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Gidi thiéu

Lam thé nao dé chung ta, v6i tu cach ca nhan va to chirc, sdng sot va phat trién trong moi truong khic
nghiét va khong ngimg thay d6i? Tai sao cac nd luc cai thién chi mang lai két qua nghéo nan, bat chap
thoi gian, tién bac va cong sttc con ngudi tri gia hang triéu do-la di d6 vao d6? Ching ta phai 1am gi
dé cai tréi cho sang tao, tai tri va niang luc ndi tai - trong chinh ching ta va nhirng nguoi khac? C6
thre t& khong khi tin tuéng vao thé can bang gitta c4 nhan, gia dinh va sy nghiép?

Stephen R. Covey di chirng minh rang cdu tra 101 cho nhitng cdu hoi d6 va nhiéu vin dé nan giai khac
chinh la Nghé thudt lanh dgo theo nguyén tdc - phuong phap tiép can dai han, tir bén trong hudng ra
ngoai, nham phat trlen con nguoi va to chirc. Bén canh do, ong cling dua ra nhu:ng 161 khuyén gitip ban
ap dung cac nguyén tic ndy vao cong viéc va cudc song gia dinh sao cho mo6i1 quan hé ca nhan va su
nghiép ngdy cang can bang hon, hiéu qua hon, cudc séng tron ven va hanh phuc hon.

Cudn sach Nghé thuit linh dao theo nguyén tic sé gitp ban giai quyét nhirng nghich Iy sau:

1. Lam thé nao dé dat dugc va duy tri su can bang gitra cong viéc voi gia dinh, gitra nghé nghiép voi
cac cudc song ca nhan dudi ap luc va khiing hoang thuong xuyén?

2. Lam thé ndo giai phong tinh sang tao, tai ning va sitc manh hau hét doi ngii lao dong hién nay?

3. Lam thé nao dé xay dung mot van hoa do6i méi, linh hoat ma van duy tri dugc tinh 6n dinh va an
toan cua to chuc?

4. Lam thé nao gan két con nguoi va van hoa voi chién luge d€ moi nguotl déu tan tm vaoi chién
lugc?

Cung nhiéu van dé dang quan tim khac?

Ve tac gia

Stephen R. Covey (1932 - 2012) 13 mdt trong 25 ngudi c6 anh huong nhit nude My do tap chi Time



binh chon sau thanh cong ctia cudn sach “7 théi quen ctia nguoi thanh dat”. Pay 1a cudn sach ban chay
nhat trong suot 20 nam qua v&i gan 20 triu ban duge ban ra trén toan thé gidi va duge phién dich ra
hon 38 thir tiéng. Tai Viét Nam, tic pham nay dugc don nhan ndng nhiét va tai ban nhi€u lan.

Stephen R. Covey 1a mit tac gia, chuyén gia uy tin vé ngh¢ thuat 1anh dao, tdam 1y hoc kinh doanh, tam
1y hoc gia dinh; ong dong thoi 1a giang vién, nha tu van t6 chirc, nhan su cho cac cong ty, tip doan va
nhiéu to chirc trén khap thé giéi. Ong 1a nha sang 1ap Covey Leadership Center va dong chu tich
Franklin Covey Co. Hién 6ng sdng cung gia dinh tai Rocky Mountains, Utah, M.



Muc luc

NHUNG LOI KHEN TANG
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CHUGONG 25: CAC NGUYEN TAC VE CHAT LUGNG TOAN DIEN
CHUONG 26: LANH DAO CHAT LUGNG TOAN DIEN
CHUGONG 27: 7 THOI QUEN VA 14 PIEM CUA DEMING
CHUONG 28: BIEN PAM LAY THANH OC PAO
CHUONG 29: HIEN PHAP CONG TY
CHUGNG 30: BAN TUYEN NGON SU MENH PHO QUAT
LOLKET: CAU CA TREN DONG CHAY XU THE
GHI CHU CA NHAN
LOL CAM ON




Tang cdc nha lanh dao va cdc nha tu tuong theo nguyén tic trong qud khur va hién tai vi tri tué
vuot thoi gian cua ho, va tang cac khdch hang cua toi cung to chirc cua ho trudc thach thuce thu
hep khoang cach gitra ly thuyét va thuc tién.



NHU’'NG LOT KHEN TANG

“Triét Iy ctia Covey nham tao ra nhiéu mdi quan hé c¢6 ¥ nghia hon va thanh cong hon tai noi lam viéc
1a diéu ma chung ta can nd lyc thuc hién xuyén sudt trong hoat dong kinh doanh, tai gia dinh va ca
nhiing noi khac, néu ching ta mong mudn c6 duoc hanh phiic va mot twong lai mi man. Toi thﬁt sy tin
tuong rang nhitng gi4 tri ma 6ng nhdn manh trong cudn Nghé thudt Lanh dao theo Nguyén tdc 1a diéu
thiét yéu ddi véi sy phat trién mdi truong chat lugng toan dién.”

- Sam Walton, Chu tich, Tap doan Wal-Mart Stores, Inc.

“Thé gidi can thay d6i md thirc vé thai do ing xtr va céc gia tri. Stephen Covey da dem dén cho ching
ta ban thiét ké dé tor do tao ra mot méi truong nhan sy, kinh doanh va quan h¢ ndi bo tot hon, 1am tién
dé cho su thay doi co ban nay. Tat ca nhirng gi ching ta can lam chi 1a hanh dong.”

- Catherine Crier, Bién tdp vién truyén hinh, CNN
“Cubn Nghé thudt Lanh dao theo Nguyén tdc giup t6i c¢o nhitng nhan thirc méi dé lam viée clng va
lam viéc cho nhiing nguo1 tinh nguyén cua ching t6i. Cac y tudng déu la nhitng di€u rat co ban, tuy
nhién trong cudc song thuong ngay, doi khi ching ta bé qua nhiing su that co ban d6. Cuon sach nay
tao cho t61 cam hung dé€ xay dung mdt cude song tot dep hon.”

- Phyllis J. Dudenhoffer, Chii tich phu trdach quéc té, Tong Lién doan cdc Cau lac bé Phu nit

“Chung t6i xem Stephen R. Covey 1a mdt trong nhitng ngudi co6 dong gop quan trong nhat trong viéc
hinh thanh mét cap do tu duy mé1 vé chat lugng cua My.”

- Joshua Hammond, Chu tich, To chiec Chdt lwong My
“Du cac tdc pham ctia Deming va Juran c6 tdc dong 16n lao dén chat lugng toan dién, nhung ching
cling moi chi dua ra cac manh ro1 rac - phan ‘su vi¢c’; con Covey mang dén phan ‘con ngudi’ - chat
keo két dinh cac chi tiét d6 lai v&i nhau - vuot trén ‘su viéce’ va tao ra mot tac dong cap so nhan bang

cach trao quyén cho con nguoi.”

- Willard Jule, Giam doc quan 1y chat lwong toan dién, Westinghouse



DZ\N NHAP: PHUO'NG PHAP TIEP CAN THEO NGUYEN
TAC

Trong céc cudc hoi thao ctia minh, t6i thuong moi moi ngudi phat biéu vé nhitng van dé gai goc nhat
hodc néu ra cac cau hoi khé nhat cta ho. Hién nhién 1a cic van dé va cau hoi ndy phai lién quan dén
nhirng xung dot hodc nghich 1y khong thé giai quyét bang cach st dung phuong phap tiép can thong
thuong. Sau day 1a mot vai vi du:

* Lam thé nao dé can bang gifta cac linh vuc cudc song ca nhan va sy nghi¢p dudi nhirng ap luc va
khung hoang thudng xuyén?

« Lam thé nao dé thyc su cam thay hanh phuc truéc nhirng thanh cong va ning luc vuot trdi cia ngudi
khac?

« Lam thé nao dé duy tri sy kiém soat, trong khi vin cho moi ngudi quyén ty do va tw chu dé 1am viéc
hi€u qué va thanh cong?

« Lam thé ndo dé tiép thu cac nguyén tic vé chat luong toan dién va cai tién lién tuc & moi cap do va
moi1 con nguoi khi ho da qua hoai nghi d61 voi tat ca cadc chuong trinh hanh dong trong thang da qua?

Co 1€ ban ciling ting ty ho1 minh nhitng cau hoi nay khi phai vat 1on vo1 nhitng thach thirc doi thuong
trong cudc song ca nhan va ca trong to chirc ctia ban. Khi doc cuon sach nay, ban s€ hi€u biét vé cac
nguyén tdc co ban cua 1anh dao hiéu qua.

Cho ai mot con cd, co thé nuoi anh ta mot ngay, day anh ta cach cdu ca, giup anh ta kiem song ca
doi.

Véi hiéu biét d6, chinh ban sé& c6 thé tra 151 nhitng cau hoi ndy va nhitng van dé kho khin khac. Bang
khong, ban s& phai may mo va giai quyet moi thir theo ban ning.

Trong nhitng nim qua, ké tir khi xuat ban cudn 7 théi quen dé thanh dat, toi d3 gip g& nhiéu c4 nhan
dang kham phuc khi ludn tim cach ning cao chit lugng cudc séng cling nhu chit lugng san pham, dich
vu va t6 chitc cua ho. Nhung, that dang budn, t6i nhan thdy nhiéu ngudi sir dung cac phuong phap kém
thuyét phuc trong nd luc chan thanh nhdm céi thién cac mdi quan hé cua ho dé dat dén nhitng két qua
mong mudn.

Thong thudng, nhitng phuong phép tiép cin nay di nguoc lai cac thdi quen ciia ngudi thanh dat. That
vay, John Covey, em trai t61 va la giang vién cao hoc, doi khi dé cap dén cac phuong phap tiép can do
nhu 12 7 tho1 quen cua nhitng ngudi khong thanh dat, cu thé 1a:



« Tiéu cwc: nghi ngo chinh minh va do 16i cho ngueoi khdc;
« Lam viéc ma khéng cé bat civ muc dich ré rang ndo;

« Chay theo cong viéc khdn cdp trudc mdt;

« T duy thing/thua;

o Chi muén nguoi khac phai hiéu minh;

« Néu khéng thé thang thi théa hiép;

* So thay doi va tri hoan sw cdi thién.

Thanh tich c4 nhan s& din dén thang loi tap thé khi nhitng con nguoi hidu qua tiép tuc tién Ién trong
qua trinh ty truéng thanh. Tuong tu, thit bai c4 nhan 13 diu hiéu bao trudc cac thit bai tap thé khi
nhitng con nguo1 khong hi¢u qua lién tyc tut hau trong qud trinh bt trwo”ng thanh cua minh - nghia la
di tu trang thdi phu thugoc ma nguot khac phai cung cap cac nhu cau co ban va lam thoa man cac
mong muon va khat vong ctia ho, t01 trang thdi chéng phy thudc, noi ma ho ¢ cac hanh vi chdng lai
hodc-bo-chay, cho dén trang thdi twong thudc, no1 ho hgp tac thay vi huy hoai 1an nhau.

Vay thi chiing ta phai 1am cach nao dé pha bo cac thdi quen cii d6 va thay thé chiing bang nhitng thoi
quen mé&1? Lam thé nao dé thoat khoi stre tri kéo cua qua khir va tai tao chinh minh dé dat duoc su
thay d61 c6 y nghia trong cudc song ca nhan cling nhu trong to chirc?

D6 1a diéu ma cudn sach nay nd luc gidi dap. Trong Phan 1, tdi dé cap cac g dung clia cAc nguyén
tac hi€u qua vé mat ca nhan va mo1 quan h¢ gitra cac ca nhan; trong Phan 2, t61 s€ trinh bay cac ung
dung trong quan ly va to chirc.

NHIN NHAN VAN PE

To61 muon chia s€ vai ban vai vi du vé van dé ma tat ca chung ta phai doi mat trong cudc song ca nhan
va su nghiép. Sau do, t61 s€ dua ra mot giai phap dua vao nguyén tac.

« Mot sd nguo1 bién minh cho cac bién phip manh nhan danh cac ctru canh tbt dep. Ho no61 “kinh
doanh 12 kinh doanh” va “dao dirc va nguyén tac” doi khi phai xép sau loi nhuan. Nhiéu nguoi trong
s6 nay khong nhin thdy mbi trong quan gitta chit lugng cudc séng ca nhan tai gia dinh v4i chit lugng
ctia san phamv/dich vu noi ho lam viéc. Do dic tinh mﬁi truong xa ho1 va phap 1y trong nd1 b6 cong ty
va cac thi truong b1 phan khac & ben ngoai, ho nghi rang ho c6 thé tiy nghi lam dung cac mdi quan hé
ma van dat dugc két qua mong mudn.

* Huan luyén vién trudng cua mot doi1 bong chuyen nghiép ké rang vai cau thu cua 6ng khong chiu tap



luyén sau khi két thuc mua bong. Ong néi: “Ho tip trung trong tinh trang kém thé lyc. Khong hiéu sao
ho nghi rang c6 thé danh ltra duoc t61 va ca Thuong dé dé gia nhap doi hinh va c6 thé choi tot trong
cac tran dau!”.

« Trong cac cudc hdi thio ctia minh, khi t6i hoi: “Co bao nhiéu ngudi trong cac ban dong ¥ rang phan
16n do1 ngli lao dOng cua chung ta ¢6 ndng luc, sang tao, tai gidi hon mirc ma cong viéc hién tai cua ho
doi h6i?”, thi cau tra 101 khang dinh 1a khoang 99%. Noéi cach khac, tat ca chung ta déu thira nhan rang
nguén luc 16n nhit cta chung ta dang bi lang phi va chinh sy quan 1y kém coi ngudn nhan lyc da lam
hai két qua kinh doanh.

* Nhiing * ngu’cn hing” ctia ching ta thudng 13 nhitng nguoi 1am ra nhiéu tién. Va khi ngu:(n hung nao
d6 - mot dién Vlen, mot nghé si ha1 mot van dong vién, hodc mot chuyen gia - go1 y rang ching ta co
thé dat duoc diéu minh mong mubn bang cach séng theo cac nguyén tic riéng, thi chung ta thuong lang
nghe ho, dac biét 1a khi cac chuAn muc x3 hoi cung ¢ cho diéu ho noi.

« Mot s bac cha me lo 1a viée giao dyc con cai va nghi réng ho ¢6 thé 1am bd gitr hinh anh myc thuéce
& ngoai xa hoi, dé khi vé nha thi thoai mai la hét va dap ban gian dir. Thé roi ho bi sdc khi thiy con
cai chua thanh nién ctia ho 14y ma tay, ruou ché va tinh duc dé 14p day nhitng khoang khong trong cudc
song cua ching.

* Khi t6i mdi mot nha diéu hanh doanh nghiép t6 chirc cudc van dong kéo dai sau thang kéu goi nhan
vién viét mot ban tuyén ngdn st ménh cho cong ty, ong noi: “Stephen, vay 1a anh khong hiéu ching toi
r01 Chung to1 s¢ lam xong chuyén nho nay vao cudi tuan”. Toi thiy ngudi ta hay danh thoi gian cu01
tudn de giai quyét moi chuyén - tim cach han gan quan hé hon nhan vao dip cubi tuan, tim cach cung cd
lai mbi quan h¢ da lanh nhat v&i con cai cia ho vao dip cudi tudn, tim cach thay ddi van hoa cong ty
vao dip cudi tuan... Nhung cé nhitng chuyén khong thé giai quyét vao dip cudi tuan!

« Nhiéu bac cha me tu nguyén chiu dung su nbi loan va phan khang cua con cai chua thanh nién, don
gian vi ho qua 1¢ thudc vé tinh cam vao viéc con cai chép nhan hg, va nhu vay mot sy thong déng
dugc thiét lap, & do hai bén can nhirng diém yéu cua nhau dé khéng dinh c4c cam nhan vé nhau va dé
bién minh cho sy thiéu hiéu qua cta minh.

« Trong quan 1y, moi chuyén thudng duoc gian luoc thanh cac phép do. Thang Bay thudc vé cac nha
diéu hanh, con thing Muoi Hai danh cho cac nha quan 1y. Cac con s thudng duoc bién hda vao cudi
nam dé 1am dep cac ban bao cdo. Ching dugc xem 1a chinh xac va khach quan, nhung ai ciing biét
rang chung dua trén nhitng gia dinh chii quan.

« Hau hét nguoi nghe déu chan ngan cac dién gia “khéo miéng” - nhirng nguoi chang c6 gi dé no1 ngoai
nhirng cau chuyén lam qua tron 1an rnay 101 nhat nhéo. Ngud1 nghe chi mu6n thuc chit, muén quy trinh.
Ho muon nhiéu hon, chir khong phai may vién thudc cam hay vai miéng bang c4 nhan. Ho mudn giai
quyet nhirng can bénh kinh nién va dat dugc cac két qua lau dai.

* C6 1an tat mot hoi nghi dao tao, to1 nod1 chuyén vo1 mot nhdém nha diéu hanh cao cap va phat hién ra



rang ho cam thdy khé chiu vi ong tong giam ddc “budc” ho “dén va ngdi bdn ngay chi dé nghe moét mo
tu duy trou tuong”. Ho thugc vé mot thir van hoa phu thudc, gia trrdng von xem dao tao nhu mot thir
chi phi, thay vi khoan dau tu. Cong ty cua ho quan 1y con ngudi1 chiang khiac nao quan ly cac vat the.

« O trudng hoc, chung ta yéu cau sinh vién lap lai diéu ching ta da day cho ho; ching ta kiém tra ho vé
chinh bai giang ctia ching ta. Ho tim hiéu hé thdng, vui choi va tri hodn viéc hoc, rdi dén luc lai nhdi
nhét kién thirc va tra bai cho ching ta dé 1ay diém. Ho thuong suy nghi rang moi thir trén doi déu van
hanh theo cung mot hé théng do.

Mbt s6 thoi quen gay ra su kém hiéu qua bat ré tir 16i suy nghi ngin han, dot chay giai doan. Liéu 16i
hoc nhdi nhét & truong c6 hicu qua ¢ mot trang trai khong? Li€u chiing ta co thé b6 di hai tudn khong
vat sita bo, 61 quay lai va vit sira nhu dién khong? Liéu ching ta c6 thé “quén” khong gieo hat vao
mula xuan hodc bo qua ca mua hé va ra stc cdy x6i vao mua thu dé mong c6 mot vu mia boi thu?
Chuang ta co thé cudi nhao 16i tiép can ngo ngén do trong nong nghi¢p, nhung trong moi1 truong khoa
hoc, chiing ta van ctr hoc nhdi nhét dé lay diém va nhan manh bang glup ching ta kiém duoc mot viéc
1am mo uée, cho du chung ta khong c6 nén tang kién thirc tong quat tot.

GIAI PHAP: TAP TRUNG VAO CAC NGUYEN TAC TU NHIEN

Co nhfrng van dé ma cac phuong phap tiép can thong thuong khong thé giai quyét duoc. Loi tiép can
nhanh, dé dang, tu do va vui vé s& khong co hi¢u qua trén cac trang trai, bo1 & do chung ta 1€ thudc
vao cac quy lut tw nhién hay cic nguyén tic chi phdi von hoat dong bat chap viéc chiing ta co biét dén
su ton tai ctia chiing va tuan thu chung hay khong.

Piéu duy nhét ton tai qua thoi gian 13 quy tic 1am ndng: nguoi ta phai chudn bi dat dai, gieo hat, vun
trong, nhd co, tudi nudc va chim séc ching cho toi giai doan trudng thanh. Twong ty, trong hon nhan
hay trong viéc gitp tré méi 16n vugt qua khing hoang tAm sinh 1y tudi vi thanh nién day kho khan, ban
cling khong c6 giai phap tirc thoi dé chi can ra tay va sap dat moi ther dau vao day, dau bang mot thai
do tich cuc Va mot m& cong thirc thanh cong. Quy tic thu hoach ludn chi ph01 Céc quy luat ty nhlen va
cac nguyén tic Van hoat dong - bat chap moi thir. Hiy dua cac nguyén tic nay Vvao trung tam cudc song
ctia ban, cac mdi quan hé cua ban, cac hop dong quan 1y cua ban, va toan thé t6 chirc cua ban.

Néu t6i cb gang str dung cac chién luge va chién thuat 16i cudn dé khién nhitng ngudi khic 1am diéu
t6i mudn, trong khi tinh cdch t6i c6 khiém khuyét hay ndng lic chuyén mén cta t6i dang ngo, thi toi
khong thé thanh cong mai dugc. Du ban c6 kha nang hung bién va cac y dinh t6t, nhung lai c6 it hoac
khong c6 su tin nhiém thi ban van khong du co sé dé thanh cong 1au bén. Tuy nhién, néu chung ta hoc
hoi dé quan 1y su viéc va dan dit con ngudi, ching ta s& thu duoc két qua tot nhat, bai khi d6 ching ta
s€ gial phong dugc strc manh va tai ndng con nguoi.

Chiing ta thudng nghi su thay doi va cai thién di tir ngoai vao trong, thay vi tir trong ra ngoai. Ngay ca
khi nhdn ra nhu cau thay doi tir bén trong, chung ta van thuong nghi rang nén hoc hoi nhiing ky ning
mdi, thay vi can gin két nhiéu hon vdi cic nguyén tic co ban. Nhung nhitng d6t pha c6 ¥ nghia thuong
cho thdy su doan tuyét tir bén trong voi cac 16i tu duy truyén thong. Toi goi nhirng hién tuong nay 13 su



chuyén hoa mo thic.

Lanh dao theo nguyén tic dua ra mot mo thirc moi - d6 1a chung ta dat trong tAm cudc sdng ctia chiing
ta ciing nhur sy 13nh dao t6 chirc va nhan su cua ching ta vao nhitng nguyén tic “chinh bac” nhat dinh.
Trong cudn sach ndy, toi s& giai thich cac nguyén tic d6 la gi, tai sao ching ta can tip trung vao cac
nguyén tic, va lam cdch ndo chung ta dat duoc phim chat ndy. (Cac chuong nay da tirng xuat hién nhu
nhirng bai bao riéng biét trong tap chi Executive Excellence do Vién Lanh dao theo Nguyén tic ctia
ching 61 xuat ban. Trong sudt tim nim vira qua, khoang 500 cOng tac vién viét bai 1a nhitng ngudi co
tu duy tot nhat vé quan Iy & My dd cong nhan gia tri ciia md thic 13nh dao theo nguyén tic).

Su hiéu qua cua ching ta dua trén mot s6 nguyén tdc bat kha xam pham - cac quy luat tw nhién trong
linh vyc con ngum 13 c6 that va bat bién, nhu ludt hap dan trong vat 1y vay. Cac nguyén tic nay duoc
long Vao co cau cua moi xa hoi van minh, tir d6 tao ra goc ré clia moi gia dinh va céac thé ché da timg
ton tai va phat trién.

Cac nguyén tic khong phai do chung ta hay xa hoi tao ra; chung la cac quy luat cua vii try, dugc ap
dung vao cac mdi quan hé con ngudi hay céc to chirc ctia con nguc‘)ri Chting 14 mot phan cua yéu td con
nguol, cua y thire va luong tam. Tuy mirc d6 nhan thirc va song hai hoa vé1 nhirng nguyén tac co ban
nhu su cong bang, binh ding, cong 1y, su chinh trire, lwong thién va niém tin, con ngudi s& ton tai va
phat trién 6n dinh, hodc tan ra va hiy diét.

Kinh nghiém c4 nhan cho toi biét rang chung ta tin tuéng mot cach ban ning vao nhitng ngudi ma tinh
cach duoc xay dung trén co sd cac nguyén tic dung din. Cac mdi quan hé 1au dai cta ching ta da
chirng minh diéu d6. Chung ta hiéu rang ky thuat giao tiép khong quan trong bang chir tin, von 1a két
qua cta sy dang tin cdy dugc boi dap qua thdi gian. Niém tin gitp ching ta trao d6i v&i nhau dé dang,
nhanh chéng va khong mét nhiéu cong sirc. Chung ta c6 thé dién dat sai nhung ngudi khac van hiéu
ctia chiing ta. Nhung mot khi thiéu niém tin, viéc giao tiép s& hao ton cong strc, thoi gian, khong hiéu
qua, va trd nén kho khian mot cach bat thuong.

Xay dung tinh cach that ra kha dé dang: ching ta chi can hoc ki ning méi nao do, 1ap trinh lai mé thic
ngon ngi, van dung ngh¢ thudt giao tiep, khai thac 16i khang dinh bang hinh anh, hay ning cao long tu
trong. Tuy nhién, thay d6i thoi quen, phat trién dirc hanh, hoc cic nguyén tic co ban, giit 10i hu’a trung
thanh v&i cac cam két, thé hién long can dam, hodc thuc sy quan tam dén cam xtic va niém tin ciia
nguo1 khac 1a viéc kho hon nhiéu. Song, d6 chinh la “liéu thude thir” hiéu nghiém va la biéu hién su
truong thanh cua ching ta.

Coi trong ban than trong khi van dit cac muc dich va nguyén tac cao hon chinh 13 ban chat nghich 1y
cua tinh nhan ban cao nhat, dong tho1 1a co s¢ cua lanh dao hiéu qua.

LANH PAO THEO LA BAN

Céc nguyén tic dung dan twong ty nhirng chiéc la ban: chung chi dudng di cho ching ta. Néu biét cach
xem la ban, chung ta s€ khong bi lac 161 hay bi danh Itra b1 nhitng tieng no6i va gia tri mau thuan.



Céc nguyén tic chinh 13 cdc quy luat hién nhién. Chung khong thay d6i hay bién hoa. Chung ludn chi
hudng chinh Béc gitta mudn “dong chay” trong cudc sdng ctia chiing ta.

Cac nguyén tic dugc ap dung moi1 luc, moi noi. Ching xudt hién duéi hinh thirc cac gia tri, v tudng,
chuan mure, hay nhitng 151 gido hudn gitp ning cao tinh than, 10ng cao thuong. Chung 1am mén nguyén,
ting strc manh va tao cam himg cho con ngudi. Lich st dd ching minh rang sy phat trién ctia con
nguol va cac nén van minh tuy thudc vao murc do hoat dong hai hoa véi cac nguyén tac ding dén, va
cin nguyén clia su suy thodi xd hoi 1a 16i hanh xtr vi pham cac nguyén tic dung. Liéu bao nhiéu tham
hoa kinh té, sy xung dot gilra cac nén vin hoa, cac cudc bao loan chinh tri va ndi chién da co thé tranh
dugc néu xa hoi gan két chit ché véi nhitng nguyén tac ding?

Lanh dao theo Nguyén tic hinh thanh tir thuc tién 14 ching ta khong thé vi pham cac quy luat tir nhién
ma khong phai tra gia. Du chung ta c6 tin hay khong, cac quy luat d6 van duoc lich str nhan loai ching
minh 1a dung. Cac ca nhan tré nén hiéu qua hon va cac t6 chirc s& manh mé& hon khi duoc hudng dan
va chi phdi bdi cac nguyén tic di dugc chimg minh ndy. Chung khong phai 1 nhimng giai phap dé
dang, nhanh chong cho cac van dé ca nhan va mbi quan h¢ gitta con nguoi. Thay vao do, chiung la cac
nguyén tic co ban, ma khi duoc ap dung mot cach nhat quan s& tro thanh tho1 quen hanh xr tao ra sy
chuyén bién quan trong ctia cic ca nhan, mdi quan hé va t6 chirc.

Cac nguyén tac mang tinh khach quan, dén tir bén ngoai va tuan thu cac quy luat ty nhién. Nguoc lai,
cac gia tri mang tinh chi quan va dén tir bén trong. Ching duoc vi nhu nhitng tim ban d6 - ban d6
khong phai 1a ving lanh tho, ma chi 1a nhitng nd luc chil quan dé mod ta hay thé hién lanh tho d6. Cac
gia tri hay ban d6 ctia chung ta cang gan két chit ch véi nhitng nguyén tic dung din, v6i cac thuc té
cua vung lanh thd, v6i cac su vat xac thue, thi cang trd nén chinh xac va hiru ich. Tuy nhién, khi 1anh
thd khong ngirng thay doi, cac thi truong thuong xuyén dich chuyén thi ban d6 ndo ciing s& sém trd nén
lac hau.

Mot ban d6 dua vao gia tri co thé cung cép mdt s chi tiét md ta hitu ich, nhung chiéc la ban dua vao
nguyén tic s& cung cip mdt tim nhin va phuong hudng vo gia. TAm ban d6 chinh xac 1a mot cong cu
quan 1y t6t, con chiéc la ban duogc cai dit dung “chinh Bac” s& 1 cong cu lanh dao va ting cudng stic
manh. Khi chi ding phuong Béc, chiéc kim phan anh s tring khop v6i cac quy ludt ty nhién. Néu
chiing ta bi gi¢i han trong viéc quan 1y dua trén ban do, ching ta s& lang phi nhiéu nguon lyc do cur
mai lang thang vO dinh hay phi pham co hoi.

Céc gia tri thwong phan anh nhirng niém tin tir nén tang vin hoa cua chiing ta. Tir thoi tho Au, ching ta
d3 phat trién mot hé thong gia tri thé hién su két hop gitta cac anh hudng vin hoa, cic sang kién ca
nhan va khuoén miu gia dinh. Nhitng yéu td ndy tré thanh “ling kinh” dé ching ta nhin ra thé gidi. Viéc
chung ta danh gia, dua ra cic uu tién, phan doan va hanh xur thé nao tuy thugc vao nhirng hinh anh cudc
do1 ma ching ta nhan dugc thong qua lang kinh nay.

Mot ki€u ing xir thong thuong 1a song theo cac ngan gia tri, no1 hanh vi cua chiing ta phan 16n 1a san
pham cua cac ky vong dugc xay dung san theo cac vai tro - vg chong, cha me, con cai, nha di€u hanh



doanh nghiép, thu linh cong dong... Vi mdi ngin nhu vay mang mot hé théng gia tri riéng, nén con
nguo1 co xu hudng phai dap ung nhirng ky vong mau thudn nhau va song theo céc gia tri khac nhau, tiy
theo vai tro hay mdi truong hoat dong tai mdi thoi diém.

Khi gin két gia tri ca nhin v4i cac nguyén tic ding dan, con ngudi duoc giai phong khoi cac nhan
thirc hay mod thirc cii. Mot trong nhitng ddc diém ciia cac nha 1anh dao dich thyc 14 tinh khiém ton, thé
hién rd & kha nang g& cadp kinh ctia minh ra va xem xét cac trong kinh mot cach khach quan, phan tich
xem cdc gid tri, nhan thirc, niém tin va hanh vi ctia minh gan két v6i cac nguyén tic “chinh Bac” dén
mirc ndo. Khi phat hién su sai biét (dinh kién, khong biét, hay sai lam) ho sé dleu chinh ngay dé gan
két lai voi tri tué cao hon. Viée tap trung vao cac nguyén tic bat bién gitp cudc sng cua ho bén bi va
manh me.

BON YEU TO TRONG TAM

Tap trung cudc séng vao cac nguyén tic dung dan 1 chia khoa dé phat trién ning lyc phong phtl bén
trong, gitip ching ta thyc hién nhiéu wdc mo clia minh, Trong tam tao ra sy an toan, dinh hudng va suc
manh. Nhu tAm cuia mdt banh xe c6 nhiém vu théng nhit va gén két, trong tam do 1a cOt 151 cla céac st
ménh ¢4 nhan va td chic, 1a nén tang cua van hoa, chiu trach nhiém lién két cac gia tr1 chung, cac cAu
trac va hé théng.

Moi diéu nam & trong tAm cudc song déu trg thanh nguén luc co ban ctia hé théng hd tro cudc sdng ciia
ching ta. Noi rong hon, hé théng d6 bao gom bon yéu td quan trong: sy an toan, su dinh hu’O’ng, sy
khon ngoan va ning lyc. Su lanh dao va cudc song 14y nguyén tic lam trong tim s& vun trong bon
nguén ndi lyc niy.

CAC TRONG TAM CUQC SONG
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KHON NGOAN NANG LUC

Viéc cha y dén cac trong tam co thé thay thé 1an nhau nhu cong viéc, thu vui, ban be, ddi thu, vo
chong, gia dinh, ban than, t6n gido, tai san, tién bac... s& 1am chung ta suy yéu va chéch huéng Chang
han, néu tap trung vao lang kinh xa hoi, ching ta d& pho thac cho hoan canh va dé y klen cla nguoi
khéc dan dit, kiém soat. Thiéu an toan va tu trong, chung ta dé 1é& thudc ngudi khac vé mit tinh cam.
Thiéu khon ngoan, chiing ta dé 1ap lai nhiing sai 1am ctia qua khir. Thiéu dinh hudng, chiing ta dé chay
theo cac xu thé nhat thoi va khong thuc hién duogc diéu chung ta da khoi su. Thiéu nang luc, ching ta
dé phan xa lai nhitng gi xay ra v&i chung ta va phan tng theo cac diéu kién bén ngoai va tim trang bén
trong.

Nhung khi tap trung vdo cac nguyén tic ding din, cudc séng ching ta trd nén thing bang hon, nhat
quan hon, co to chirc hon, vimng chic hon va bat ré sau hon. Chung ta dd c6 nén tang cho moi hoat
dong, moi moi quan hé va quyét dinh. Chung ta cling co y thirc lam chil d6i voi moi mat trong cudc
song cta minh, ké ca thoi glan tai ning, tién bac, cua cai, cac moi ‘quan hé, gia dinh va than thé ching
ta. Chung ta nhan ra nhu cau st dung chung vi nhirng muc dich t6t dep, va, nhu mét ngudi lam chuy,
chung ta chiu trach nhiém trong viéc st dung do.

Viéc tap trung vao cac nguyén tic dem lai su an toan can thiét, khién chiing ta khong bi de doa boi su
thay ddi, su so sanh hay chi trich. Su dinh huéng gitip xac dinh st ménh, vai tro cta ching ta va dé ra
cic ké hoach, myc tiéu. Su khon ngoan giup ching ta hoc hoi tr chinh sai lam cta minh va khong
ngirng cai thién ban than. Niang luc gitip ching ta giao tiép va hop tac, ngay ca trong diéu kién ap luc
va mét moi.



o An toan: An toan thé hién y thitc cua chung ta vé gia tri, ban sic, tinh cam, long ty trong va suc
manh ban than. Chung ta d& biét nhiéu cap do an toan - trong mot chudi lién tuc gitta mot bén 1a ¥ thirc
sdu sic ve gia tri an toan ndi tai cao, con bén kia 1a sy mét an toan nghiém trong, noi cudc séng b1 vui
dap bo1 stc tac dong tir moi phia.

« Dinh hwéng: Dinh hudéng 13 xéc dinh hudng di clia ching ta trong cudc séng, chii yéu bét ngudn tir
cac chudn murc, nguyén tic va cac tiéu chi chi phdi viée ra quyét dinh hay hanh dong cta ching ta.
“Bang diéu khién bén trong” nay c6 chirc ning nhu lwong tim vay. Nhirng ngudi hoat dong & mirc dinh
hudng thép thuong thién vé cac dam mé thé chit va 1é thude vao cam xtc, co 16i séng ich ky, an choi,
hudng lac. Nhom ké tiép, c6 mirc dinh hudng trung binh, thé hién su phat trién ctia luong tim xd hoi -
mot luong tim duoc gido duc va nudi dudng bang cach tip trung vao cac thé ché nhan sinh, truyén
théng va cac mbi quan hé dinh huéng. O mirc cao 1 lwong tAm tinh than, khi dinh hudng xuat phat tir
cac ngudn cam hing - mot chiée la ban hudng vao cac nguyén tic dang dén.

* Khon ngoan: Sy khon ngoan thé hién mot cai nhin minh triét vé& doi séng, mot y thirc vé su can
bang, mdt sy hiéu biét sau sic vé phuong thirc ap dung va moi quan hé twong hd giira cac thanh phan
va nguyén tic khac nhau. Khai niém nay bao ham su phan doan, kham pha va thong hiéu. Su khon
ngoan 13 nhat thé, mot thé thong nhat. O mirc d6 thap, sy khon ngoan 1a tim ban d6 khong chinh xac
khién nguoi ta tr duy dwa vao cac nguyén tic bi bop méo, 1éch lac. O muirc cao, nd 1a chiéc la ban
cudc song - chinh x4c va hoan chinh - trong d6, tit ca cac thanh phan va cic nguyén tic c6 lién hé mat
thiét v&i nhau. Khi tién tdi mirc ¢ khon ngoan cao hon, chung ta cling khong ngirg nang cao cam nhan
vé su hoan thién (su viéc nén la nhu vay), cling nhu cach tiép can nhay cam va thiét thuc ddi véi hién
twong (su viée nhu dang c6). Khon ngoan ciing bao gom kha ning phan biét niém vui chinh dang vai
sy thda man nhat thoi.

« Ning lwe: Nang luc 13 kha ning hanh dong, strc manh va long can dam dé hoan thanh diéu gi do, 1a
ning luong thiét yéu dé lua chon va ra quyét dinh, thé hién kha ning loai bo nhitng thoi quen da bam ré
va nudi dudng cac thoi quen tién bo, hiéu qua hon. Muc d6 ning luc thip thudng ton tai ¢ nhitng
ngudi ¢o ban chat yéu dudi, thiéu chic chan, 13 san pham cua nhitng su viéc dang hoic di xay ra. Ho
chu yéu 18 thudc vao hoan canh va nhitng nguoi khac. Ho phan anh ¥ kién va phuong hudng cta ngudi
khac; ho khong biét thé nao 1a niém vui va hanh phuc dich thuc. O mirc dd cao cua nang luc 1a nhirng
ngudi ¢6 tam nhin va ky luat. Cudc song cta ho 1a san phim mang dau an riéng dén tir cac quyét dinh
clia ¢4 nhan ho hon 14 tir cac diéu kién bén ngoai. Ho dam nghi dam lam; ho 1luén chu dong; ho chon
cach phan tmg trudc hoan canh dya trén cac nguyén tic va tiéu chuan pho quat. Ho chiu trach nhiém
vé tinh cam, tAim trang, thai do cling nhu tu twong va hanh dong cua minh.

Bén yéu t6 trén day - su an toan, su dinh hudng, su khon ngoan va ning luc - c6 tinh twong thudc 1an
nhau. Sy an toan va dinh huéng virng chéc mang lai su khon ngoan dich thuc, con sy khon ngoan tré
thanh tia lira hay chat xic tac dé giai phong va dinh hudng niang luc. Khi két hop hai hoa vdi nhau, bén
yéu t6 nay s€ tao ra mot sttc manh to 1é6n cho mot nhan cach cao thugng, mot tinh cach can béng va mot
ca nhan hoan hao.

CAC TRONG TAM CUA TO CHUC



Lanh dao theo Nguyén tic bao gdm 7 Théi quen dé thanh dat, cac nguyén tic co lién quan, cic tng
dung va quy trinh. Do tap trung vao cac nguyén tac co ban va quy trinh nén lanh dao dwa vao nguyén
tac thuong dan dén nhiing bién doi thuc sy sau sac vé van hoa.

Mot khi léy nguyén tac lam trong tam, ban 1ap trc nhan ra rﬁng nhét thiét phai cu xir vo1 nguoi khac
dung nhu cach ban mubn ho cu xir véi minh. Ban xem d6i thil canh tranh 13 nguon dé hoc héi, 1a nguoi
gitip ban trd nén sic bén va nodi cho ban biét cac diém yéu ctia minh. Nhan céch ctia ban khong bi de
doa - bo1 ho hay baéi cac diéu kién bén ngoai - vi ban c6 mot diém tua va chiéc la ban. Du ding gitra
vO van nhirng doi thay dir doi1, ban van duy tri dugc tam nhin va su phan doan dling din. Va ban ludn
dugc tiép thém strc manh tir bén trong,

CAC TRONG TAM CUA TO CHUC
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Céc trong tam cua t6 chirc - 1oi nhuin, nha cung cép, nhan vién, nguot chu, khach hang, chuong trinh,
chinh sach, canh tranh, hinh 4nh va cong ngh¢ - c6 nhiéu khiém khuyét so vo1 mot mo thire dua vao
nguyén tc. Cac cong ty, trong ty cac ca nhan, biét dat trong tim vao nguyén tic sé thuong dat dugc
mirc an toan, sy dinh hudng, khon ngoan va nang luc cao hon.

Vi dy, néu sy an toan ctia mdt cong ty xuat phat tir hinh anh hay ludng tién mit ctia nd, hay tir su so
sanh vo1 cac doi thu canh tranh, hodc tir cac ¥ kién cua khach hang, thi ban 1anh dao dé c6 phan Grng
thai qua hay khong phu hop truéc cac thong tin va sy kién dién ra trong ngay. Hon nira, ho c6 xu



hudng xem viéce kinh doanh (va cudc séng) nhu mot tro choi théng thua; bi de doa bo1 su thanh cong
hay danh tiéng cua nguoi khac; va thich thu khi cac ddi tha canh tranh that bai. Néu sy an toan cla
ching ta dugc xay dung dua vao cac diém yéu cta ngudi khac thi su that 1a ching ta da dé cho céc
diém yéu d6 kiém soat ching ta.

Su trao quyén dung nghia cua mdt t6 chirc chi co duoc khi cac nguyén tic va phuong phap thuc tién
duoc thong hiéu va ap dung & moi cap. Cac kinh nghiém thyc tién tra 101 cau hoi lam cdi gi, tic 1a
nhirng ap dung cy thé trong cac tinh hudng cu thé; con cac nguyén tic tra 15i cho cau hdi tai sao phdi
lam, von 1a co s& dé xdy dung cac phuong phép ap dung hay thuc hanh. Néu khong hiéu cac nguyén
tac doi véi mot cong viée cu thé, chung ta s& trd nén bat lyc khi tinh huéng thay doi va doi hoi phai co
cac phuong phap thuc tién khac méi co thé thanh cong. Khi dio tao con ngudi, chung ta thuong day
cac k¥ nang va cac phuong phap thuc hanh, tirc 14 cdch lam cu thé d6i voi mot cong viée. Nhung khi
chung ta day thuc hanh ma khong kem theo cac nguyén tic, chung ta dé 1am cho ho bi 1é thudc vao
chiing ta hay nguoi khac dé duoc hudng dan thém.

Cac nha lanh dao theo nguyén tic 1a nhirng nguoi thyc sy c6 nang lyc hoat dong dua trén co so cac
nguyén tic ty nhién, dua cac nguyén tic dy vao trong tim cudc sdng cta ho, vao mbi quan hé cta ho
v6i ngudi khac, vao cac thoa thuan va hop dong véi ddi tac, vao cac quy trinh quan 1y va tuyén bd s
mang cua ho.

Thach thirc 14 dé tré thanh mot ngon den téa sang, chir khong phai ngud1 phan xét; mot hinh mau chir
khong phai la ké chi trich.



PHAN 1: TINH HIEU QUA CA NHAN VA TAP THE
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GIO'I THIEU

T 14y, toi d4 tng ho 161 tiép can tu nhién, dan dan, hang ngay, timg budc va tudn ty dbi véi viée phat
trién ca nhan. Cam giac cua toi 1 bat cir san pham, chuong trinh ndo - di nhdm giam can hay rén luyén
cac k¥ nang - hl'J:a hen dat két qua “nhanh ch()ng, thoai mai, tirc thoi va dé déng c6 1& déu khong dura
vao cac nguyén tic ding dan. Tuy nhién, hiu nhu moi chwong trinh quang céo déu str dung cum tir nay
nhim 16i kéo khach hang That ngac nhién 14 nhidu nguoi lai thich 16 tiép can “d6t chay giai doan’
dén mirc ap dung nd dé phat trién ban than.

Trong phan niy, ti cho rang viéc phat trién thuc su tinh cach hay k¥ ning c6 mdi quan hé khong thé
tach ro1 va bi chi ph01 bo1 cac quy luat ty nhién va cac nguyén tic - nhitng khai niém ma khi tuan thu,
ching ta s& dugc tiép sitc manh dé doan tuyét vai qua khtr, dé vugt qua cac thoi quen cii, thay doi céac
mo thirc, dat thanh tyu 16m lao va tinh hiéu qua trong mdi quan h¢ vo1 moi nguoi.

T4t nhién ching ta khong thé tw c6 1ap va séng mot minh trén hoang dao. Chung ta duogc sinh ra trong
gia dinh, 16n 1én trong xa hoi, trd thanh hoc sinh cta trudng nay, hoi vién cua to chie kia. Khi di lam,
cong viéc chuyén mon doi héi ching ta phai twong tac thu:ong xuyen va c6 hi€u qua voi nhirng ngucn
khac. Néu chiing ta khong hoc hoi va ap dung cic nguyén tic vé tinh hiéu qua trong hoat dong tap thé,
su tién b cua chung ta s€ cham lai, thim chi cham dut.

Do d6 trong phan nay, t6i ciing d& cap dén thai do, ky ning, chién lugc dé tao ra va duy tri cac mdi
quan hé tin cay véi nguoi khac. That vay, mot khi ching ta tré' nén twong ddi doc 1ap thi chung ta lai
gip phai thach thire 13 xay dung mdi quan hé twong thudc v6i nguoi khac sao cho hiéu qua. Dé lam
duoc diéu nay, ching ta phai tp cam théng va dong tim hiép luc trong nd luc tré thanh ngudi ludn
chu dong va hi¢u qua.

GIAI QUYET CAC NGHICH LY
Trong subt chiéu dal lich str, ching ta thiy nhirng d6t pha co y nghia nhat chmh la su doan tuyet Vo1
16i tu duy, khuén miu Va mo thuc cil. Lanh dao theo nguyen tic 1a su dot pha vé mo thirc - mot 16i tur

duy moi gitp giai quyét cac nghich 1y ¢6 dién ctia cudc séng hién dai:

« Lam thé nao dat dugc va duy tri sy cin bang khén ngoan va d6i moi gitta cong viée va gia dinh, gitta
cac tham vong c4 nhan va nghé nghiép - gitra tinh thé khing hoang va ap luc thuong xuyén?

« Lam thé nao giir vitng tinh don gian gitta bon bé nhirng su phire tap khing khiép?

« Lam thé nao duy tri ¥ thirc dinh hudng trong thé gidi hdn mang ngay nay, noi tim ban do chi dudng
dugc xac lap viing chac (cac chién luge va ké hoach) da trd thanh vo dung bdi nhirng thay d6i nhanh



chong va khong thé luong trudc?

* Lam the nao dé nhin vao diém yeu ctua nguo1 khac voi sy cam thong va thau hiu, thay vi 1€n an va ty
bién bach?

« Lam thé nao dé thay thé dinh kién (xu hudng dénh gia hay phan xét thiéu can cit hodc thién vi con
nguo1 nham muc dich chi phoi hay diéu khién hg) bang thai do kinh trong va kham pha nham thic day
viéc hoc hoi, thanh dat va hoan thién trong moi con nguo1?

« Lam thé nao dé duoc trao quyén (va trao quyén cho ngudi khac) mot cach tir tin va ban linh nham
giai quyet van dé va nam bat cac co hoi - ma khong mat vi the?

« Lam thé nao khuyén khich khat vong thay d6i va cai thién ma khong roi vao tinh hung loi bat cap
hai?

« Lam thé ndo dé tré thanh thanh vién c6 nhitng dong gop tich cuc cho doi ngil, trén tinh than ton trong
va danh gia cao tinh da dang va khac biét?

* Chung ta nén bit dau tir dau va nap lai nang lugng nhu thé nao dé duy tri dong luc hoc hoi, ting
truéng va cai thién?

Khi doc phan nay, ban s& hiéu biét vé nhitng nguyén tic co ban cta viéc 1anh dao ban than hiéu qua.
Hi€u biét md1 nay s€ tiep thém strc manh giup ban ty giai quyet nhitng van dé€ ndi trén va ca nhiing
thach thirc khac kho khan hon.

BON CAP PO, BON NGUYEN TAC

Lanh dao theo Nguyén tic dugc thuc hién tir trong ra ngoai trén bon cip do: 1) cd nhdn (mdi quan hé
v6i chinh t0i); 2) gifta cdc cd nhdn (mdi quan hé va su twong tic véi nhitng nguoi khac); 3) qudn Iy
(trach nhiém cuing voi nhitng ngudi khac hoan thanh cong viée); 4) 16 chire (nhu ciu to chirc con ngudi
- tuyén dung, dao tao, tra lvong, xay dung do1 ngfi, giai quyét van dé, thiét lap cAu trac, chién luogc va
cac hé thong).

MBbi cap do déu “can nhung khong du”, ngu ¥ ching ta phai lam viéc & moi cap dd trén co s& mdt sO
nguyén tac chu dao. Trong phan nay, to1 s€ tap trung vao hai nguyén tic dau tién:

« Sw ddng tin cdy ¢ cdp dé cd nhan. Sy dang tin ciy hinh thanh dya trén tinh cdch, tic 1a ban 1a
ngudi nhu thé ndo, vandng lwc, tic 1 ban ¢6 thé 1am gi. Néu ban tin twong tinh cach, nhung khong tin
twdng ning luc cua toi, ban s& van khong tin nhiém toi. Nhiéu nguoi tot, lwong thién dan dan danh mat
su dang tin nhiém vé chuyén mén, boi vi ho dé ban than “tut hiu” ngay trong to chirc cta minh. Néu
khong c6 tinh cach va nang luc, ching ta s€ khong dugc xem la dang tin cay, tir do cling s€ khong co
co hoi thé hién su khon ngoan trong cac lua chon va quyét dinh. Néu trinh d6 chuyén mon khong dugc
phat trién lién tuc, thi mirc do tin cay va tin nhi¢m, theo do, cling rat thép.



« Niém tin 6 cdp dé giiva cdc cd nhdn. Su dang tin cdy 1a co s¢ cua niém tin. Niém tin dugc vi nhu
mot thtr “tai khoan ngin hang” vé tinh cam giita hai con nguoi, gitip ho cing thanh cong. Néu hai
ngudi tin twdng nhau, dia trén sy dang tin ciy ctia mdi ngudi, ho c6 thé giao tiép thoai mai va rd rang,
thdu hiéu, c6 su déng tam hi¢p luc va xay dung dugc mdi quan h¢ tuong thudc hiéu qua. Néu mot
trong hai ngudi kém ning luc thi ¢6 thé khic phuc bing cach hoc hoi va phat trién. Nhung néu mot
trong hai nguoi c6 khiém khuyét vé tinh cach, ngudi Ay phai hira ra va giir 101 hira vé viée ting cuong
an toan ndi tAm, ning cao k¥ ning va xay dung lai cac mbi quan hé tin cy.

Niém tin, hodc thiéu niém tin, 13 ngudn gbc ctia thanh cong hay thit bai trong cic mbi quan hé, ciing
nhu trong hi¢u qua kinh doanh, nghé nghiép, gido duc va chinh quyén.



CHU'O'NG 1: PAC PIEM CUA CAC NHA LANH PAO THEO NGUYEN
TAC

Twr viéc nghién clru va quan sat, va tu nd lyc ciia ban than, t6i di duc két duoc tam dic diém ndi bat &
cac nha lanh dao 14y nguyén tic lam trong tam. Chung khong chi dac trung cho tinh cach cua cac nha
lanh dao hi¢u qua, ma con 13 nhitng d4u hiéu khang dinh su tién bo cua tit ca ching ta. Toi s& 1an luot
trinh bay tom tt tung dac diém mot.

KHONG NGUNG HQC HOI

Céc nha 1dnh dao theo nguyén tic thudng xuyén hoc hoi tir chinh kinh nghiém ctia minh. Ho doc sach,
tham gia cac chuong trinh dao tao, cac 16p hoc ngén han. Ho lidng nghe va hoc hoi tir nhitng nguoi
khac thong qua doi tai va do6i méit. Ho to mo, tim hiéu va ludén dat cau hoi. Ho khong ngung nang cao
niang luc va kha ning 1am viéc ctia minh. Ho phat trién cac k¥ nang mdi, cac moi quan tAm méi. Hoc
cang nhiéu, ho cang nhin thdy minh hiéu biét con qua it; rang khi vong tron kién thirc mé rong thi vong
tron ctia su vo tri ciing gidn nd theo. Phin 16n ning lyc hoc hoi va phat trién nay 13 ty nay sinh va tu
nudi dudng.

Ban c6 thé phat trién cac kha ning ctia minh nhanh hon bang cach dwa ra va thuc hién 16i htra hay cam
két. Hay bat dau tir mot 1oi hira nho véi ban than; khéng nging thire hién 11 hira d6 cho dén khi ban
cam thdy kha ning ty kiém soat ban thin duoc ning 1én mot bude. Tiép theo, ban hiy ning mic do
thach thirc, dua ra mot 101 hira va thuc hién 161 hira d6 cho dén khi ban kiém soat dugc ban than &
murc d6 cao hon. Va cir tiép tuc nhu thé. Khi ban lam diéu nay, y thirc cta ban vé gia tri ban thin s&
dugc nang 1€n; ¥ thirc vé tinh ty chu cling nhu sy ty tin cua ban dé 1am cha & muic do ké tiép cling tang
lén.

Tuy nhlen, hay nghiém tic va ¢ chu dinh trong toan by qua trlnh boi néu ban cam két v6i chinh minh
nhung roi lai pha v& nod, thi 1ong tu trong ctia ban s& suy yéu va kha ning gitt 101 htra ctia ban ciing
giam sut.

TINH THAN PHUC VU

Nhitng nguo1 nd luc song theo nguyén tac xem cudc song nhu mot st ménh, chir khong phai mot su
nghi¢p. Cac ngudn lyc nuoi dudng da trang bi va dao tao ho dé phuc vu nguoi khac. Moi budi sang,
hdy san sang trong cac cuong vi phuc vu cua ban.

T6i nhin manh nguyén tic phuc vy, bdi t6i tin twdng rang nd luc dé tré thianh ngudi biét sbng theo
nguyén tic ma kh6ng c6 ¥ thire phung su cong dong dirt khoat s& khéng thanh cong. Chung ta co thé ¢b
gang thuc hién n6 lyc d6 nhu mot bai tap tri tu¢ hay dao du'c nhung néu chung ta khong c6 mot y thirc
trach nhiém, y thirc phuc vu, cdng hién hay doi hoi su ¢b ging, thi moi nd lyc déu tré nén vé ich.



TOA RA NANG LUQNG TIiCH CUC

Vé mit clia nhitng nguoi dit trong tim vao nguyén tic ludn rang rd, thodi mai va hanh phac. Thai do
cua ho lac quan va tich cyc. Tinh than ho nhiét thanh va tin twong.

Ning luong tich cuc nay gidng nhu mot trrong nang lu’ong hay mot hao quang bao 1dy ho, 1am bién ddi
cac trrong nang luzong tiéu cuc yéu xung quanh. Ho hap thu va khuéch dai cac truong ning lugng tich
cuc nho hon. Khi tiép xac véi cac ngudn ning luong tiéu cyc manh, ho c¢6 thé vo hiéu hoa chung. Doi
khi, ho chi don gian ro1 bo, tranh xa quy dao doc hai cua nd. Su khon ngoan gitip ho nhan thirc dugc
mirc do manh hay yéu ctia trudong ning luong ndy va str dung khiéu hai hude hay ¥ thirc vé gidi han
thoi gian dé xur 1y no.

Hay chil y dén tic dong ning luong ciia chinh ban, tim hiéu xem ban phat ra va dinh huéng né nhu thé
ndo. Khi ban roi vao tinh hudng ric réi, bat déng hay ving ning lugng tiéu cuc, hiy cb ging 1a mot
nguo1 hoa giai, ngu0’1 dung hoa dé thao bo hay ddi hu:ong nang lugng mang tinh huy diét nay. Ban s&
kham pha ra nguon ning luong tich cuc hiéu nghiém khi két hop véi dic diém ké tiép.

TIN TUONG VAO NGUOI KHAC

Nhu’ng nguorl dit trong tAm vao nguyén tic khong phan tng thai qua trude cac hanh vi, 151 binh pham
hay diém yéu ctia nguoi khac. Ho khong cam thay mlnh cao ca hon kh1 phat hién ra su thip kém ctia
nguo1 khac. Nhung ho khong ngy ngd; ho rat y thirc vé cac diém yéu cia minh va nhitng nguoi Xung
quanh. Ho hiéu hanh vi va tiém ning la hai pham tru khac biét. Ho tin vao tiém ning ndi tai ctia mdi
con ngudi. Ho biét on sd phan may min ctia ho va sin sang tha thi sy xtc pham ctia ngucn khac. Ho
khong 6m gitr sy cdm han. Ho khong quy chup, dong khuon phan loai va ap dit dinh kién 1én ngucn
khac. Thay vao d6, ho nhin thiy cay sdi ngay trong qua soi va hiéu duoc qué trinh bién qua sdi tro
thanh cdy sbi cao 1on.

Tin thi s& duoc. Chung ta phai dat niém tin vao nhirng tiém ning chua boc 16. Piéu ndy tao ra mai
trieong tot cho sy trieong thanh va co héi. Nhitng ngudi 1ay minh 1am trong tim cho riang chia khoa
thanh céng nam trong tay ho, trong cic ki ning ctia ho, khi 1am “viéc ciia ho” cho ngudi khic. Diéu
ndy chi c¢6 két qua nhét thoi. Néu ban tin rang tiém ning d6 nim & “ngudi khac”, khong phai & “ban
than ban”, ban s€ thu gian, chép nhan, khéng dinh, va dé cho su viéc dién ra ty nhién. Cach ndo cling
la mQt 101 ti€n tri tu rng nghiém.

CO CUQC SONG CAN BANG

Ho doc nhitng quyén sach hay nhét, cac tap chi uy tin nhit dé bam sat cac linh vuc va sy kién. Ho tich
cuc hoat dong xa hoi, co nhiéu ban bé va mot vai nguo1 than tin. Ho tu duy nhay bén va nang dong. Ho
doc, nghe, nhin va hoc hoi lién tuc. Ho tich cuc hoat dong thé chat, tiy diéu kién tudi tac va sirc khoe.
Ho ¢6 nhiéu tha vui. Ho hudng thu cude sdng. Ho co tinh hai hudc lanh manh, dic biét 1a hay tr gidu
minh, chir khong phai ché nhao hay xtc pham nguoi khic. Ho ton trong va trung thie voi chinh minh.



Ho cam nhan duoc réng gia tri ban than thé hién qua long can dam va su chinh truc ma khong can khoe
khoang, mugn danh, vay muon strc manh tir tai san, béng cép, tudc vi hay cac thanh tich trong qua
khir. Ho céi md trong giao tiép, gian di, ngay thang va khong du dd ngudi khac. Ho ludn y thire dugc
diéu gi 1a thich hop, va ho tha sai 1dm vi dénh gia thdp hon 1a vi thoi phong ban than qua dang.

Ho khong phai 13 nhitng ké cuc doan - ho khong c6 gang theo kiéu “dugc dn ca ngi vé khoéng”. Ho
khong phan chia sy viéc thanh hai cuc t6t hodc xau, hodc thé nay hoac thé kia. Ho tu duy dudi dang
cac qua trinh lién tuc, cac uu tién, thir bac. Ho c6 nang luc phan bi€t, nhan thirc sy twong déng va khac
biét trong mdi tinh hudng, nhung khong c6 nghia 13 ho nhin nhan sy viéc theo quan diém tinh huéng. Ho
nhan thirc ddy du nhitng diéu tuyét d6i va can dam da pha cai xau, dé cao cai tét.

Hanh dong va thai do cua ho twong thich vd1 hoan canh - can béng, binh tinh, chung myc va khon
ngoan. Ho khong phai 1a ngudi nghién cong viée, nhitng tin d6 qua khich, nhitng ké cuc doan chinh tri,
nhirng nguoi in kiéng dén mic suy sup, nhitng ké ché chén qua do, nhirng ké ham vui hay nhitng ngudi
tuyét thuc vi dao. Ho khong bién minh thanh nd 1& ciia cac ké hoach hay lich trinh. Ho khong két toi
minh mdi khi méc 16i. Ho khong dén vit minh vé chuyén qua khtr hay mo mong hio huyén vé tuong lai.
Ho séng tinh tdo trong hién tai, can than lap ké hoach cho tuong lai va thich tng linh hoat v&i1 cac tinh
huéng thay ddi. Su chan that cia ho boc 16 qua tinh hai huéc, qua sy san sang thira nhan va quén di
nhitng 16i 1am. Ho vui vé lam nhiing viéc trong kha ning cta minh.

Ho khong 161 kéo nguot khac béng cach gay tirc gian hay béng long thuong hai. Ho thyc sy hanh phtic
trudc thanh cong ctia nguoi khac va khéng cam thiy minh dang tht bai. Ho nhan 101 khen ciing nhu 16i
phé binh bang thai d6 dung muc, khong ngdy ngat hay phan ung thai qua. Ho nhin thay thanh cong &
phia bén kia ctia thit bai. That bai thuc su duy nhit ddi véi ho 1a khi khong rut ra duoce kinh nghiém gi
tr bai hoc do.

SONG LA KHAM PHA

Nhitng ngudi 1ay nguyén tic 1am trong tim ludn biét cach tin hudng cude séng, bai vi su binh yén ciia
ho dén tir bén trong chir khong phai bén ngoai. Ho khong c6 nhu cau phan loai va dong khung su viée
hay con nguo1 nhdm tao cam glac chic chin hay co thé tién liéu dugc. Ho ngém nhin nhirng khuon mat
cii trong vé twoi tan, nhin cac canh cii nhu mdi thdy 1an dau. Ho gidng nhu nhitng nha thim hiém khong
ngung tién budc trén hanh trinh chinh phuc cac vung dat chua ai dat chan dén; ho thuc sy khong biét
chic diéu gi sip xay ra, nhung ho tu tin rang n6 s& thi vi va giup ich cho sy phat trién, rang ho s&
kham pha ra ving dat moéi va cé nhitng dong gép mdi. Sy binh yén ctia ho phu thudc vao sang kién, su
nang dong, sang tao, v chi, long can dam, nghi lyc va tri thong minh, chir khong phai sy an toan, sy che
chd va su giau co vat chét ctia gia dinh, hay trong vung an toan cta minh.

Ho nhin thiy nhirng diéu m&i khi gip lai nhitng con ngudi cii. Ho quan tim dén nguoi khac. Ho dit cau
hoi va cliing tim cau tra 10i. Ho toan tim toan ¥ lang nghe. Ho hoc hoi tir ngudi khic. Ho khong gin
biét hiéu cho ai dya trén nhitng thinh cong hay thit bai trong qua khtr. Ho khong xem c4 nhan nao 1on
lao hon cudc sdng. Ho khong cti minh trudc cac quan chirc hay cac nhan vat ndi tiéng. Ho chéng lai



viéc tr thanh d6 dé cua bat cir ai. Ho it khi mét binh tinh va c6 kha nang thich (mg hau nhu v6i moi
tinh hubng. Mot trong cac nguyén tac bat dich cua ho 1a sy linh hoat. Ho thuc sy c6 mdt cudc song
phong phu.

PONG TAM HIEP LUC

Pong tam hiép lyc 14 trang thai trong d6 tong thé 16n hon toan bo cac thanh phan gop lai. Nhitng ngudi
1y nguyén tic lam trong tdm 13 nhitng nguoi c6 tinh dong tim hiép luc. Ho 1a chat xiic tic cho sy thay
ddi. Ho cai thién bat ¢t hoan canh ndo ma ho tham gia. Ho 1am viéc thong minh va can man. Ho dat
ning sut cao dang ngac nhién théng qua nhitng cach thirc mdi mé va sang tao.

Trong cong vi€c tap thé, ho dya vao diém manh clia minh va nd lwc bu dép cac diém yéu cua minh
bang diém manh cua ngudi khic. Viéc uy quyén dé mang lai két qua 1a diéu dé& dang va ty nhién ddi
vo1 ho, bdi vi ho tin vao stirc manh va nang luc cua nhirng nguot khac. Va boi vi ho khong cam théy b1
de doa boi thyc té 12 c6 nhiéu viéc ngudi khac 1am tt hon ho; ho khong cam thdy can phai giam sat
nguo1 khac mot cach chat ché.

Khi nhirng ngudi 1dy nguyén tac 1am trong tim thuong luong va giao tiép trong nhitng tinh hudng c6 vé
ddi dau, ho biét tich biét gitra con ngudi va cong viéc. Ho tap trung vao nhiing mdi quan tam va lo
ngai ctia ddi tac, thay vi gianh giat dé chiém wu thé. Dan dan, ddi tac nhan ra sy chan thanh cta ho va
cung tham gia tim kiém giai phap dé giai quyét van dé. Ho cung di dén cac giai phap dong tim hiép
luc - thudng 1a t6t hon nhiéu so v&i nhitng dé xuat ban dau, trai nguoc véi cac giai phap thoa hiép ma
c4 hai bén déu phai nhuong bo.

LUON REN LUYEN BE TU POI MOI

Cubi cung, ho thuong xuyén ren luyén bdn yéu t6 trong cudc séng con nguoi la thé chat, tri tué, tinh
cam va tinh than.

Ho tham gia mot vai chuong trinh thé dyc can béng, hai hoa va déu dan dé luyén tap cho tim mach - sir
dung hoat dong co bép két hop tudn hoan tim va phoi - muc dich 1a dé tao ra su’c déo dai, cai thién kha
ning cua co thé va tri ndo trong viée sir dung dudng khi, cting nhiéu loi ich vé thé chit va tinh than
knac nita. Cac bai tap co gia tri khac 1a co dudi co dé tao su linh hoat, gia tang suc dé khang cho co
theé.

Ho luyén tap tri 6c thong qua viéc doc sach, giai quyét van dé mot cach sang tao, viét 1ach va van
dung tri tudng twong. \ mat tinh cam, ho tap tinh kién nhan va léng nghe nguot khac bﬁng thai do cam
thong chan thanh, thé hién tinh thuong yéu vo diéu kién. Ho chiu trach nhiém d6i vai cac quyét dinh va
phan trng cua minh. Vé mit tinh than, ho tap trung vao viéc cu nguyén, nghién ctru kinh sach, hoc thién
va an kiéng.

Toi tin rang néu danh ra mot gid mdi ngy dé luyén tip cac bai tap co ban trén day, ching ta s& c6 thé
cai thién chat luong séng, ning cao tinh hiéu qua va sy hai 1ong trong sd gior con lai trong ngdy, ké ca



do sau va su an lanh cua giac ngu.

Khong co thoi gian ndo trong ngay hiéu qua bang thoi gian ban dau tu vio viéc rén gifia ban than -
nghia 1a dé luyén tdp bon yeu to trén. Néu ban rén luyén moi ngay, chang bao 1au ban sé dat duoc
nhitng két qua ma tdc dong cua no6 s€ luu dau lau dai trong cudc song cua ban.

Mot sb hoat dong co thé thuc hién bat cr lac nao trong ngay; mot sb hoat dong khac can duoc 1én lich
truéc. Ban dau, viéc ndy hoi mat mot thoi gian, nhung vé 1au dai ching s& giup ching ta tiét kiém
duoc nhiéu thoi gian. Chung ta dimg bao gid vi qua ban ron ma bo qua viée rén luyén nay. Ding qua
chu tam lai xe ma quén nap xang.

T6i nhan thiy néu minh thuc hién luyén tip vao budi sang sém, diéu do glong nhu mot thing 101 cua
ban than va n6 dam bao cho thing loi cua tap thé trong thoi gian 1am viéc sudt ngay. Nhung néu toi
chon con duong dé dang nhit va bd qua toan bd hay mot phan cta chwong trinh luyén tip nay, toi s&
danh mat thang lgi ca nhan va thdy minh bi chao dao bdi sitc ép cong viéc va su cing thang sudt ngiy
lam viéc do.

Cac nguyeén tac tu doi moi nay s€ dan dan tao ra mot tinh cach manh mé va lanh manh vo1 mot y chi co
tinh ky luat cao va hudng vé phuc vu.



CHU'O'NG 2: NHIN LAI 7 THOI QUEN

7 KHA NANG THIEN PHU POC PAO CUA CON NGUOI

Mot cach dé nhin lai 7 Théi quen 1a nhan di¢n su doc dao hay kha nang thién phu ctia con nguoi gén
vo1 tung thot quen.

Nhitng kha ning gin v6i Thoi quen 1, 2 va 3 1a cac kha ning thién pht co bdn cua con ngudi. Va néu
cac kha ning d6 duoc rén luyén tot, con nguoi s& co cac kha ning thién pht thir cdp théng qua viéc
rén luyén cac Théi quen 4, 5 va 6. Va, kha ning thién phu gin véi Thoi quen 7 s& 1am méi lai qua
trinh trudng thanh va phat trién.

Céc kha ning thién pht co ban clia con nguoi 1a: 1) Su tu nhin thirc hodc ty minh biét; 2) Tri tudng
twong va luong tam; 3) Tinh tir quyét hay y chi. Cac kha ning thién phu thtr cdp 1a: 4) Tinh than rong
lugng; 5) Long can dam va sy can nhic; va 6) Su sang tao. Kha ning thién pha thir 7 1a sy tw d6i méi.
Tét ca 1a bay kha ning thién pht doc déo ctia con ngudi; loai vat khong c6 bat cir kha ning nio nhu
thé. Nhung tit ca cac kha nang do déu ndm trén mot chudi lién tuc véi mire do tir thép dén cao.

* Thoéi quen 1 - Luén chu dong: 1a kha nang tu nhan thirc hay ty minh biét - mot kha nang dé lua chon
phan tng (kha ning phan tmg). O mirc thip ctia chudi lién tuc 13 nhitng con nguoi kém hidu qua, luén
thoai thac trach nhiém bang cach d6 151 cho nguoi khac, sy viée hay hoan canh - bat cr cai gi, hay bat
clr ai ngoai ban than ho, cot dé khong phai chiu trach nhi¢m vé hau qua. Néu toi d6 13i cho ban ¢6
nghia 12 toi d4 trao quyén cho ban. Toi da thay thé sirc manh ciia t6i bang su yéu kém cua ban. Thé 1a
t61 c6 thé tao ra chirng ctr dé hd trg cho nhan thirc ctia toi réng ban m&i chinh 14 van deé.

QUA TRINH LIEN TUC TRUONG THANH CUA 7 THOI QUEN

THANH TICH
il i Lix e 1
daiche «



O mirc hiéu qua cao trong chudi lién tuc 1a kha nang tr nhan thie: “To1 biét cac xu thé, toi biét cac
khuon miu, cic chuong trinh bén trong con ngudi minh, nhung t6i khong phai 13 nhitng khudn miu dé.
T6i c6 thé viét lai cac khudn miu cua riéng minh”. Ban nhan thirc dugc minh chinh 1a strc manh sang
tao cua cudc doi ban. Ban khong phai 1a nan nhan cua diéu kién hay hoan canh. Ban c6 thé lya chon
phan tng trude bat cir tinh hudng nao, con ngudi ndo. Giita diéu xay ra véi ban va phan Gng cta ban
la mirc do tu do lua chon cta ban. Ban cang tu do hanh xtr bao nhi€u, mirc d¢ tu do lya chon cang 16n
béy nhiéu. Khi lam viéc trong vong anh hudng cia ban va thyc hanh quyén tu do éy, dan dan ban sé&
khong con 1a “1o phan tng ndng” (nghia 1a it tach biét giita kich thich va phan tng) ma bat dau tro
thanh nguoi lya chon binh than, ¢ trach nhiém - bat ké gen di truyén cua ban 1a gi, ban dugc nudi
dudng ra sao, nhirng trai nghiém thot tho 4u va hoan canh hién tai cta ban nhu thé nao. Trong su tu do
lya chon phan rng d6 hién dién strc manh dé vuon t6i su trudng thanh va hanh phuc.

Hay hinh dung diéu gi s& xay ra néu ban c6 thé 1am cho moi nguoi trong to chirc cung quyét tim hanh
dong v4i niém tin “chét lugng bat dau tir t6i, va toi can tu dua ra quyét dinh theo cac nguyén tic va
cac gia tri dd duoc can nhic”. Tinh chi dong nudi dudng su tw do ndy va dit tinh cam dudi su chi
phéi cua cac gia tri. Ban chép nhan nhirng tinh cdm cta minh. Ban that vong, gian dir, boi réi, nhung
ban khong phu nhan hay dé nén tinh cam. Ban biét phai 1am gi. Ban phai ¢6 trach nhiém. Do 1a nguyén
tac “Téi la nguwoi biét phdn 1mg”.

Nhu vy trong chudi lién tuc d6, ban di tir vi tri nan nhan dén chd dat dugc sttc manh tw quyét thong
qua nhan thirc v€ nang luc lua chon phan trng trude moi hoan canh.

« Thoi quen 2 - Bit ddu tir muc tiéu da xdc dinh: 13 kha niang thién pha vé tri tuong twong va lwong
tam. Néu ban 1a nguoi lap trinh, hay viét chuong trinh. Hay quyét dinh ban s€ lam gi v61 thot gian, tai
nang va cac cong cyu ma ban c6. “Trong vong anh hudng bé nho cua to1, té1 s€ tu quyéet dinh lay”.

O mirc thap ctia chudi lién tuc ndy 1a cam gidc vo vong trude muc tiéu, muc dich va cac nd luc cai
thién. ROt cude, néu ban 13 mdt nan nhan, san phém cua ngoai canh thi ban co thé 1am duoc gi ngoai
séng mot cudc doi1 vo dinh vé1 hy vong roi moi viéc s& trd nén tot dep, hoan canh c6 thé thuan loi hon
dé ban sdng qua ngay, tham chi gip may min?

O mirc cao 1a cam giac hy vong va c6 muc dich: “Toi da xép dat twong lai trong dau; toi c6 thé hinh
dung no s& ra sao”. Cac loai vat khac khong c6 kha niang d6. Con soc co thé, theo ban ning, tich trir hat
dé dé danh cho muia dong, nhung khong ché tao dugc chiéc may thu hoach hat dé, khong thé hoi tai sao
phai thu hat dé, va liéu c6 thé nhd ai d6 nhit hat dé giap minh. Chi con ngudi méi nghi ra cau hoi do.
Chi con nguoi 1a co kha nang twrong tuong ra phuong thirc madi va thuc hién n6 mot cach co y thuec.

Tai sao 13 lwong tam? Boi vi dé dat hiéu qua cao, luong tim cta ban phai giam sat tit ca nhiing gi
ban tudng tuong, hinh dung va tao dyng. Nhitng ngudi ¢b sang tao ma khong c6 luong tim s& khong
tranh khoi thai qua. O mirc d6 thip nhat, ho s& 14y tai ning sang tao cua minh dé d6i 14y “hang hoa c6
san”, str dung su sang tao - tri twong trong va nhin quan cta ho - dé gianh 14y nhitng thr vat chit hay
phan thudng xa hoi. Thé rdi ho trd nén mat can bang dén mirc khong thé ciru vin. Co6 thé ho van ndi



nhiéu vé cac khuon mau cudc song can bang, nhung thuc t€ 1a ho bi chi phoi boi nhu cau thé xac.

Hay thir str dung hai kha ning doc dao nay ctia con ngudi. Trude hét, thir tudng tuong ban dén noi 1am
viéc va thay no1 nay dang trong tinh trang kinh khing. Van phong nhu vira gap tham hoa. Khong mot ai
lam viéc; moi cam két trude d6 déu khong dugce thuc hién. Con ban thi mét moi va kiét strc.

Bay gio, hily tudng trong ban phan tng lai thue tién d6 nhur mdt ngudi trudng thanh, khon ngoan va tu
chii. Hay xem tic dong dén nhitng nguoi khac. Ban khong 1én 4n sai 1am ctia ho. Ban bét tay khic phuc
tinh hinh. Ban vui vé, gitip d& va t6 ra dé chiu voi moi ngudi. Hanh vi cia ban s& 1am dong long
nhitng ngudi khac va dem lai cac két qua nhu mong mudn.

Pén day, ban méi chi sir dung hai kha ning doc ddo cua con ngudi 13 11 twdng twong va lwong tam.
Ban da khong dua vao ky uec. Néu dwa vao ky trc hodc qua khur thi co thé ban d3 mét binh tinh, két toi
ngudi khac va 1am cho tinh hinh xau hon. Ky trc gin voi cac phan tng trong qué khir cta ban trudc
cac kich thich twong tu. Ky trc ¢4t chdt ban vo1 qua khir, con tri twdng tugng hudng ban to1 twong lai.
Tiém nang clia ban 1a khong giéi han, nhung dé tan dyng tiém ning thi phai hién thuc hoa cac kha ning
ctia ban, bat ké trong diéu kién nao.

Trong cudn sach Pi tim 1é song (Man's Search for Meaning), Viktor Frankl, nha phan tim hoc ngudi
Ao ting bi giam giir trong céc trai tap trung cia Pic Qudc xa thoi Thé chién II, ké lai viéc ong da
ding strc manh ¥ chi dé lua chon cach phan tng truée hoan canh khing khiép. Ong phét hién ra 1a
“T6i ¢6 ning luc lya chon” va ong di tim thdy ¥ nghia cudc séng. Ong tin rang néu c6 ¥ nghia (muc
dich hay sy nghiép), néu co 1y do tai sao, thi con ngudi c6 thé sdng chung véi bdt ci thir thach nio.

Su nghiép chuyén mon cua ong phat trién tir chinh nhan thire d6. Ong timg dugc gido duc theo truyén
théng vé chu nghia tat dinh lun cta Freud va ong nhan ra do la diéu doi tra. Cac lap luan khong dua
trén khoa hoc, ma xuét phat tir viéc nghién ciru nhitng ngudi bénh - than kinh va tim than - chir khéng
phai nhitng nguo1 khoé manh, sang tao, c6 hi¢u qua. Ong da khong dva vao ky trc, ma dya vao tri
tudng tugng va luong tam.

Ban cling thé - ¢6 thé tién b theo qua trinh lién tyc tir chd vo vong va cac thoéi quen cii dé di dén niém
tin, hy vong va sy an toan tr bén trong thong qua viéc ren luyén lvong tam va tri tudng tugng.

« Thoi quen 3 - Uu tién cho diéu quan trong nhdt: 13 kha ning thién pha vé y chi. O mirc thip cua
chudi 1ién tuc 1a mot cudc séng khong hi¢u qua, ro1 rac, budng xudi, tudt dbc, né tranh trach nhiém, lya
chon 16i thoat d& dang, it sang kién hay y chi. O mirc cao 1a mdt cudc soéng co ky lut, tap trung vao
cac hoat dong quan trong nhung khong nhét thiét 14 khin cip cua cudc séng. Do 1a mot cude sdng co
diém twa va anh hudng.

Ban di tir chd 14 nan nhan dén ngudn luc sang tao, tir chd vo vong dén niém hy vong va s viing chic,
tir tly tién dén ky luat - v6i cac Thoi quen 1, 2 va 3. Thoi quen 1 sir dung kha ning ty nhan thirc va tu
biét minh; Théi quen 2 sir dung lwong tAm va tri twong twong; Thoi quen 3 sir dung ¥ chi. Pay 1a nhitng
kha nang thién pht doc dao ctua con nguoi ma loai vat khong c6. Trong qua trinh trudng thanh lién tuc,



ban di tir chd bi din dat bai nghich canh va chi c¢6 ning luong tiéu cuc do su pht dinh “khéng thé lam
dwgc” hay “sé khong thé lam dugc” dén chd tap trung vao cac van dé quan trong nhung khong nhat
thiét 1a khan cap cua cudc song va ¢6 dugc y chi dé thuc hién chung.

KHA NANG THIEN PHU CHINH YEU VA THU YEU

Viéc rén luyén cac kha ning thién pha chinh yéu s& cho ban strc manh dé sir dung cac kha nang thir yéu
hiéu qua hon.

* Thoi quen 4 - Tw duy cung thd'ng: la kha nang thién pha vé su rong luong. Tai sao? Bo1 vi sy an
toan cua ban dén tir cac nguyén tic. Moi thir dugc nhin qua cic nguyén tic. Khi vo hay chong ban
pham sai 1am, ban khong 1€én an. Tai sao? Vi su binh yén cua ban khong dén tr viéc vo hay chéng ban
phai sdng theo ky vong ctia ban. Néu con trai, nguoi chong, ngudi ban hay 6ng chi ctia ban pham sai
1am, ban khong két t0i ho, ma nhin ho véi sy cam thong. Tai sao? Vi sy binh yén ctia ban khong dén tir
ho, ma dén tir bén trong con ngudi ban. Ban 13 ngudi dit trong tAm vao nguyén tic.

Khi dit trong tAm vao nguyén tic ciing 1 lac ching ta mudn chia sé cong lao va quyén luc. Tai sao?
Vi d6 khong phai 1a chiéc banh hitu han - n6 ngay cang nd 1on ra. M6 thirc co ban va gia dinh vé cac
nguén luc ¢ han 1a khéng phi hgp. Cac tiém ning 16n lao cta con nguoi kho ma tan dung hét duge.
Tinh than rong lugng sé dem lai nhiéu lgi ich, strc manh va sy ghi nhan cho moi nguoi.

Trong qué trinh trudng thanh 1ién tuc, ban di tir tim 1y hep hoi dén su rong luong thong qua cac cam
xuc gia tri ban than va mt uéc muodn bao dung vi 1¢1 ich cua tat ca cac bén.

* Thoi quen 5 - Ling nghe va thdu hiéu: 13 kha ning can bang su can dam véi sw suy xét. Liéu viéc
khéng duoc ngudi khac thau hiéu c6 can 1ong can dam va su suy xét khong? Hay suy nghi vé diéu do.
Hay nghi vé nhitng van dé ban dang d6i mit. Ban thuong nghi ring: “Anh phai hiéu t6i, nhung anh lai
khéng chiu hiéu. Toi hiéu anh nhung anh khong hiéu t6i. Vay hay dé t6i ké cho anh cau chuyén cia toi
trude, roi anh co thé néi diéu anh mudn”. Va ngudi kia noi: “Puoc thdi, t6i s& ¢d hiéu”. Nhung trong
sudt thoi gian “lang nghe 14n nhau”, ho lai tap trung chuan bi cau tra 101. Ho chi gia vo lang nghe. Khi
bqn ké lai mot chuong trong tiéu sir clia ban, ngudi kia s& bo ngoai tai trir phi anh ta cam thdy duoc
thau hiéu.

Piéu gi xay ra khi ban that sy ldng nghe ngudi khac? Toan bd mdi quan hé sé& thay d6i. “Co ngudi da
bat dau ldng nghe t61 va ho dudng nhu tiép thu ¥ kién ctia t6i. Ho khong phan bac hay bat dong, ho chi
lang nghe, va tdi ¢6 cam giac ho d hiéu quan diém cua t6i. Trong qua trinh d0, t6i thdy minh dang tu
ling nghe minh. T6i bat diu cam nhan duoc gia tri trong con ngudi minh”.

Nguyén nhan gbc ré cta hau hét cac van dé giira con ngudi 1a giao tiép - ngudi ta khong chiu ling nghe
dé cam théng v6i nhau. Ho chi ldng nghe nhitng diéu ting xay ra trong cudc doi ho. Ho thiéu ki ning
va thai dg thong cam. Ho can sy tan déng, nhung thiéu su can dam. Dya trén hé quy chiéu ctia minh, ho
nodi: “Toi c6 thé 1am gi dé ngudi d6 hai long? Anh ta can duoc kiém soat. Khoan di, t6i 1 ngudi quan
ly. T6i dén day khong phai dé lang nghe - toi dén dé ra Iénh. Khi nio toi can y kién ctia anh, t6i s& cho



phép anh néi”. Kha ning lang nghe trudc tién doi hoi sy kiém ché, ton trong va sung kinh. Kha ning
lam nguoi khac hiéu minh doi hoi 10ng can dam va sy suy xét. Trong qué trinh trudng thanh lién tuc
ndy, ban di tir ban ning chdng lai hodc bo chay téi kha ning giao tiép hai chiéu két hop long can dam
V01 sy suy xet.

« Thoi quen 6 - Pong tam hiép lwc: 13 kha ning thién pht vé tinh sdng tao. Bang cach nao? Boi
chinh ban? Khong, dong tam hiép luc 1a thong qua nhirng cai dau biét ton trong dé trao d6i véi nhau
nham dua ra cac giai phap t6t hon nhiéu so voi giai phap ma mdi nguoi dua ra lic dau. Phan 16n céc
cudc thuong lugng 13 qua trinh “mic ca” vé 1ap trudng ctia hai bén, ma két qua tot nhit cling chi 13 su
thda hiép. Nhung khi ban tham gia thuong luong theo nguyén tic dong tim hiép luc, ban s& roi bo 1ap
truong ctia minh dé hiéu duoc sy can thiét va nhitng loi ich co ban, tir d6 timra cac giai phap dé thoa
man cac bén.

Roger Fisher va William Ury, hai gido su cta Pai hoc Harvard, trong cudn sach mang tén Pé durgc
dong y (Getting to Yes)da néu ra mot phuong phap tiép can hoan toan mdi trong viéc thuong luong.
Thay vi xem lap truong hai bén d6i 1ap - “Toi mudén mé cira s6 d6”, “Khéng, phai dong lai”, “Khong,
phai mé ra” - hay c6 luc thoa hiép (d6ng nira ngdy, md nira ngdy) thi ho nhin thiy kha ning dong tim
hiép luc. “Tai sao ban mubn mo?”, “Béi vi t6i mudn co khong khi trong lanh”. “Tai sao ban mudn
dong?”, “Toi khong thich gio lua”. “Ching ta c6 thé 1am gi dé vira c6 khong khi trong 1anh, lai khong
bi gi6 lua?”. Bay gio, hai con nguoi linh hoat, voi su ton trong 1an nhau va hiéu biét nhu cau cua nhau,
c6 thé ndi: “Chung ta hdly mé cira s6 & phong bén. Sap xép lai dd dac. M phan trén cira s6. Hiy mo
may diéu hoa”. Ho timra cac giai phap thay thé méi, béi vi ho khong khing khing giir 1ap trudng ciia
minh.

Bét ctr khi ndo c6 su khac biét, hiy noi: “Ching ta hiy dong tim hiép luc dé cung thing. Chung ta hiy
lang nghe nhau. Nhu cau ctia anh 13 gi nhi?”. “Vang, tdi rat himg thu v&i b phim nay. Con anh thich
gi?”’. Co thé ban tim ra mot bd phim hay mdt hoat dong khac théa man ca hai. Va ban sé€ 161 kéo nguoi
khac cung suy nghi. Néu ban ¢6 tinh thin déng doi, ban sé xay dung dugc su gén két manh mé&, mot
“tai khoan tinh cam”, va ngudi khac sin sang dit mdi quan h¢ lau dai vo1 ban 1én trén cac nhu cau tirc
tho1 cua ho.

Mot trong cic cam két quan trong nhat trong gia dinh hay cong viéc 1a ding bao gid ndi xau ngudi
khac. Hay ludn trung thanh v6i nguoi ving mit, néu ban mudn gitr nhitng ngudi c6 mit. Khi c6 khuc
mic v6i ai, ban hiy gip thang nguoi d6 dé giai quyét van dé. Ké ca khi ¢ ai ndi x4u anh ta sau lung,
ban ciing s& khong tham gia. Néu khong bi ban giém pha sau lung, ngudi d6 s& hiéu ra diéu gi?

Chang han, trong thoi gian tang gia, ly di hay tai hon, tim Iy cing thang lién quan dén phan chia tai san
thuong ton tai trong cac gia dinh. Nhitng thanh vién gia dinh ndo cam thiy bi bac dii hay lira ddi
thuong thét 1én nhitng 151 kho nghe vé cac thanh vién khac. Thir nghi xem bao nhiéu ndi dau va bat
hanh ¢6 thé tranh duoc, néu cac thanh vién trong gia dinh tuan thii hai nguyén tic co ban: 1) Nhiing
ngudi than va mdi quan hé trong gia dinh quan trong hon vat chat (nhiing ngudi ndm trén givdng bénh
chd chét khong bao gior noi vé viéc danh thém thoi gian cho cong sé, ma chi noi vé mbi quan hé véi
ngudi than); 2) Khi ching ta c6 mau thuan hay bat dong véi ai, hiy gip thing nguoi d6 dé giai quyét.



Chung ta chiu trach nhiém vé thai do va hanh vi ctia minh, va ching ta s€ lva chon phan irng cua minh
trude hoan canh d6. V&1 long can dam va su suy xét, ching ta s€ trao doi ¢61 mé véi nhau va ¢d gang
tao ra cac giai phap cung thang.

Trong chudi trudng thanh lién tuc, ban sé& di tir cach giao tiép phong thi dén cac giao dich thoa hiép,
r01 dén cac giai phap hiép luc va sang tao, va cudi cung la chuyén doi.

* Thoi quen 7 - Rén giiia bdn thdn: 1a kha nang thi€én phu trong viéc lién tuc hoan thién ban than
hay tu doi méi dé vuot qua su tuy tién. Néu khong lién tuc hoan thién va ddi m&i ban than, ban s& roi
vao tinh trang tuy tién, 16 séng kheép kin hodc dua doi. O mot dau ctia chudi trudng thanh lién tuc la sy
r6i loan (moi viée déu sup do), con ¢ dau kia 1a sy khong ngirng hoan thién, d6i méi va nang cap.

Hy vong cua toi trong viéc nhin lai 7 Thoi quen la ban s¢ su dung 7 kha nang thién phi cta con nguoi
duoc gan két voi cac thoi quen do dé gitip ich cho cude sdng ctia nhidu nguoi khac.



CHU'O'NG 3: BA CAM KET

Moi t6 chirc va ca nhin déu phan ddu dé tudn thi cac gia tri cdt 161, chudn muc dao dirc va nguyén tic.
Bét ké niém tin cua to chirc hay ca nhin 13 gi, ching ta ludn phai d6i mit voi cac luc can, su chong
d6i va céac thach thirc, va nhitng diéu nay d6i khi khién cho ching ta 1am nhitng viéc di nguoc lai véi
st ménh, ¥ dinh va nhitng cam két da duoc tuyén bd.

Chiing ta nghi c¢6 thé thay d6i cac thoi quen va khuynh huéng d3 dn siu chi bang cach dua ra cam két
hodc muyc ti€u madi, d€ roi nhan ra rang cac thoi quen cii rat kho tir bo, va du c¢6 y dinh tot dep va
nhitng 101 hira vo tu, cac khuynh huéng quen thugc van cur 13p lai hét nam nay qua nam khac.

Chting ta thudng pham hai sai 1am vé nhirng cam két dua ra vao dip ndm méi: Mét ld, chiing ta khéng
hiéu minh la ai. Do vy, cac thoi quen bién thanh ban chat ctia ching ta, con cam két thay d6i mot thoi
quen tré thanh mdi de doa su binh yén cta chung ta. Chung ta khong nhin ra rang ban chét cta ching
ta von khong phai 1a cac thoi quen. Chung ta c6 thé tap thanh hay pha bo mdt thoi quen. Ching ta
khong phai 13 nan nhan cua cac diéu kién hay hoan canh séng. Ching ta c¢6 thé viét kich ban cudc song,
chon con duong di riéng va ty quyét dinh s6 phin ctia minh.

Hai la, chiing ta khéng cé mét birc tranh ré nét vé noi ta mudn dén; do d6, cam két ctia ta d& bi lung
lay, dé roi ching ta thoai chi va bo cudc. Thay thé mot thoi quen xau da dn sdu bang mot thdi quen tt
doi hoi nhiéu c¢b ging hon 1a “1én day cot tinh thin” thong qua mot cong thirc thanh cong don gian nao
d6, kiéu nhu “Hay suy nghi tich cyc” hay “Hay cd ging nhiéu hon”. Viéc ndy doi hoi su hiéu biét sau
sdc vé cai toi va cac nguyén tic, cling nhu cac qua trinh trudng thanh va thay doi, bao gdm viéc danh
gla, sy cam két, su phan hoi va theo ddi thuc hién dén két qua cudi cung.

Chiing ta s& som phd v& cam két néu khong thudng xuyén thong bao cho ai d6 vé sy tién bo ciia chiing
ta dé nhan duoc su phan hoi khach quan vé két qua hoat dong cua ban than. Tinh than trach nhiém nudi
dudng khd néing phdn irng. Su cam két va tham gia tao ra su thay doi. Khi huin luyén cac nha diéu
hanh, chiing t61 st dung cach tiép can tung budc, tu nhién, tang tién va tuan tuy dé tao thay ddi. That
vay, chung to1 khuyén khich céc nha diéu hanh, trude tién, dua ra céac muc ti€u va cac cam két; sau do
chung t6i hudng dan va ap dung tai lidu mot cach thuong xuyén; cudi cung thong bao su tién bo cta ho
cho mo1 nguoi.

Néu ban mudn vuot qua stc tri kéo cta qua khr - thé luc kiém ché manh mé ciia thoi quen, phong tuc
va vin hoa - dé dat dugc su thay d6i mong mudn, hiy tinh toan cai gia phai tra va huy dong cac ngudn
luc can thiét. Cac con tau vii tru phai co strc déy 16n dé vuot qua strc hut cua trai dét, viée tir bo cac
thoi quen cil ciing twong ty nhu thé.

Doan tuy¢t v4i nhirng thoi quen da an sau - tinh chan chtr, chi trich nguoi khac, thoi an uéng vo dog, ngu
nudng - doi hoi nhiéu c6 gang, chit khong chi mot chat quyét tam va y chi. Quyéet tam khong thoi thi



chua du. Chung ta can cung co cac moi quan hé - vo1 nguot khac va cac chuong trinh 1am viée budc
chiing ta phai giai trinh va chiu trach nhiém.

Hay nhé: Kha ndng phdn teng 13 kha ning chon lya phan Gng cua trudc bat ctr hoan canh hay diéu
kién ndo. Khi chung ta c6 kha ning phan (mg, sy cam két cta ching ta s& manh mé& hon tAm trang hay
hoan canh, va ching ta s& thie hién cac 101 hira hay cam két d3 dwa ra. Vi du, néu vuot qua thoi quen
ngil nuéng dé ddy sém, ching ta s& gianh dugc chién thing dau tién cia minh trong ngdy - thanh tich
cd nhdn hang ngdy - va ¥ thirc rang minh chi dugc ban than. Tiép theo sau, ching ta s& gianh thém
céc thanh tich mang tinh tap thé hon. Va mdi khi xir 1y t6t thach thirc mdi, chung ta lai giai phong duoc
nang lyc nd1 tai dé vuon dén thm cao mai.

NHUNG CAM KET PHO QUAT

Trong cudc sdng co nhirng luc can 1on ddi véi cong viée, co thé kéo do moi quyét tim hay sang kién.
Trong sb nhirng strc manh kim ham d6 phai ké dén 1) su them mudn va dam mé; 2) su ki€u ngao va vo
vinh; 3) khat vong va tham vong. Chung ta c6 thé vuot qua cac luc can ndy bang cach dua ra va thuc
hién ba cam két sau:

« TruGc tién, dé vieot qua s thém muén va dam mé, t6i quyét tam tdp luyén tinh ti gidc va khiwde
tir ham muon. Mdi khi chiéu theo sy thém mudn va dam mé vat chit, chung ta s€¢ lam hong cac quy
trinh tri tué va 6c phan doan, va ca cac mbi quan hé xd hoi cta minh. Co thé chung ta 13 mot khoi
théng nhat, ma néu mdt mit ndo d6 khiém khuyét hay mét can bang, thi toan bo hé thong déu bi anh
hudng.

Do 14 1y do tai sao thdi quen rén gitia bdn thdn thudng xuyén lai quan trong dén thé. Cac nguyén tic
diéu d6, nhat quan va tu giac tré thanh nén tang cho ca doi ngudi. Niém tin bat ngudn tir sy dang tin
cay - ma diéu do lai xuit phat tir ndng lyc va tinh cach. Su khong diéu do anh hudng tiéu cuc dén oc
phan doan va su khon ngoan cua chung ta.

T6i thira nhan c6 mot sé ngudi tuy khong didu do nhung van tré nén vi dai, tham chi 1a thién tai. Tuy
nhién, theo thoi gian anh hudng tiéu cuc d6 s& bat kip ho. Rat dong trong sd nhitng nguoi “giau cd va
ndi tiéng” da danh mAt ca tai san 13n long tin, sy thanh cong va tinh hiéu qua, chi do song thiéu diéu
do. Vay, hoac chung ta kiém soat cac ham mubn va dam mé ctia minh, hodc chung sé kiém soat chung
ta.

Cung voi tudi tac, su chuyén hoa trong co thé ciing thay doi. Viéc duy tri stec khoe doi hoi su thong
thai va khon ngoan nhiéu hon nira. Cang 16n tudi, chung ta cang dé bj 16i kéo gitra modt bén 1a nhu cau
tu glac va su diéu do, con bén kia 1a ham mudn budng tha va nudng chiéu béan than. Chung ta cho réng
minh d3 tra xong ng doi va dugce phép nghi ngoi. Néu ching ta trd nén dé dai va nudng chiéu ban than
- an uéng thiéu khoa hoc, thirc khuya, luo1 van dong - thi chét lwong cudc séng ca nhan va cong vi¢c
chuy€n mon cua ching ta s€ b1 anh hudng ti€u cuc.

Néu chung ta tu nguyén tr& thanh n6 1€ cho cai da day thi chéng bao 1au no6 s€ quay lai diéu khién dau



oc va y chi cua ta. Pua vao co thé céc chat ma minh biét rd 1a doc hai 1a viéc 1am ngu xuan. O My, $b
ngudi chét vi dn qua nhiéu 16n hon sd nguoi chét vi d6i. Khi dn uéng qua mirc hodc sdng budng tha,
chiing ta danh mat sy nhay cam d6i v&i cac nhu cau cua ngudi khic, trd nén tirc gian véi ban than va
thuong trat sy gian dit d6 1én ngudi khac, mdi khi c6 sy khiéu khich dii nho nhat.

Nhiéu nguoi dau hang truéc ham mudn duoc ngi nudng, nghi ngoi va thu gidn thém nira. Pa bao lan
ban tirng dat gio bao thire hay ty nhu s& ddy som vi c¢6 du thir viée phai 1am budi sang, ban bon chdn
mubn thu Xép mot ngay lam viéc chu ddo, ban mubn c6 mot bita an sang binh yén va trat ty, ban mubn
chuan bi thong tha va thu thai trudc khi di lam.

Nhu’ng khi chuong bao thuc reo 1€n, quyet tam cua ban cling ticu tan. D6 la cudc chlen glu’a ly tri va
chiéc ném! Thuong thi chiéc ném chién thang. Ban day mudn, thé rdi héi ha thay quan 4o, sap xép, roi
khoi nha va vo voi thtr gi do co thé an dugc trén duong di lam. Trong trang thai vo1 va do, ban tré nén
mat kién nhan va thiéu nhay cam véi ngudi khac. Than kinh cing thang, sy diém tinh khong con. Tat ca
chi vi con ngi nuéng.

Mot chudi su viée khd chiu 13 hau qua dang tiéc cua viéc khong thuc hién quyét tam dau tién trong
ngdy - thirc ddy dung gio. Ngay hom d6 c6 thé bit dau va két thuc trong that bai. Ngi thém nhu thé
chflng ich gi. That vay, néu tinh dén céc hau qua n€u trén thi viéc ngi nwdng chi lam cho chiing ta mét
moi1 va kém hiéu qua di.

Han s& c6 mdt sy khac biét néu ta to chic va sip xép cong viéc vao budi tdi hom trude dé co thé di
ngil sém. Toi nhan thiy mot gio trude khi nga 1a thoi gian tot nhat dé hoach dinh va chuan bi cho ngiy
ké tiép. Thé roi khi chudng bao thirc vang Ién, ban trg day va chuan bi cho mdt ngdy méi. Thanh tich
ca nhan nho nhé vao lic sang sém do cho ban cam giac vugt qua chudng ngai, lam chu - va thac déy
ban chinh phuc nhiéu thach thirc mang tinh tip thé khac. Thanh cong s& ndi tiép thanh cong. Bit dau
ngay moi vi mot “chién thing trude chinh minh” s& dan ban dén nhiéu chién thing hon.

o Thir hai, dé vuot qua lyc can cua su kiéu ngao va vo vinh, toi quyét tam ren luyén tinh cach va
nang liee. Triét gia Socrates ndi: “Céch hay nhat dé séng vinh du trong thé gidi ndy 1a hdy tré thanh
chinh con ngudi ma ching ta dang gia vo” - tirc 1a thue su trd thinh con ngudi ma ching ta mudn
ngudi khéc nghi vé minh. Phan 16n ching ta déu ¥ thirc vé hinh anh, va lang kinh xa hdi c6 strc manh
rat 16n trong viéc tao ra cam nhan “ta 1a ai1”. Ap lyc chirng t6 minh manh mé, thanh dat va hop thoi
khién cho mot s6 nguoi tré nén gian xao.

Khi séng theo céc gia tri c6t 16i va nguyén tac ctia minh, ban ¢ thé thang than, chan that va ngay thang,
Khong gi gdy phién toai cho nhitng nguo1 song thu doan va gia doi1 hon 1a su chan that, ngay thang - do
la di€u ma ho khong thé do61 pho.

T6i dd c6 mdt chuyén di nhdm quang ba cudn sach cta minh, 7 Théi quen dé thanh dat, va t6i nhan
thay moi ngudi déu lo lang vé gid tri giai tri ctia chuwong trinh. M&i day, t6i dén San Francisco, toi
nghi s& lam cho cudc phong van cua minh dé tranh luin hon bang cach dé cap dén van dé chinh tri.
Nhung t61 da khién cho toan bd cudc ddi thoai bi lac dé. Tat ca cac cudc dién thoai go1 dén déu lién



quan dén van dé chinh tri. Thé 1a t6i mét co hdi trinh bay van dé cua minh.

MBoi khi chiing ta say swa ham muon va dam mé, chung ta dé bi 16i cudn bai tinh kiéu ngao va sy gia
vo. The ro1 ching ta bat dau dong kich va dung manh khoe 161 cudn nguoi khac.

Néu dinh nghia hay khai niém cua chiing ta vé ban than xuat phat tir nhitng gi ngudi khac nghi vé chung
ta - tir 1ang kinh xa hoi - chung ta s& xép dit cudc sdng ctia minh theo nhitng gi ma ho mong mudn hay
ky vong; va néu chiing ta cang cd dap tng ky vong noi nguoi khac, ching ta cang yéu 6t, néng can va
bat 6n. Chang han, mot vién quan 1y cap thdp c6 thé mudn lam hai 10ng cip trén, cac dong nghiép va
nhitng ngudi dudi quyén minh, nhung anh ta phat hién ra rang mdi d6i twong lai doi hoi & anh ta nhiing
diéu khac nhau. Néu anh ta 1am hai 10ng ngudi ndy thi c6 thé 1am phat ¥ nguoi kia. Do d6, anh ta bat
dau dién kich va mang cac bo dang khac nhau - cot dé 1am hai 10ng hay xoa diu ngudi khac. Vé 1au
dai, anh ta nhan ra rang do mai c6 ging “lam hai 1ong moi ngudi”, rét cudc anh ta chang lam hai long
al ca. Moi nguo1 phat hién ra anh ta 1am nhu thé 13 vi ai va anh ta 1a con nguo1 thé nao. Thé rdi anh ta
danh mat ca 1ong ty trong 1an sy ton trong ctia ngudi khéc.

Néu mot vién quan 1y cép thdp xem nhe viéc khong nglrng ning cao trinh do chuyén mén va tiép tuc
hoc tap clia minh, anh ta s& nhanh chong bi tut hau trong mot thé gidi thay doi dén chong mat. Mong
mudn nghi ngoi mot thoi gian sau nhiéu nim hoc hanh miét mai c6 thé khién anh ta chon 16i séng thoai
mai, d& chiu va it cd gang. Tuy nhién, nhitng khoang thoi gian nghi ngoi nhu thé nhan 1én nhanh chong,
va theo thot gian, anh ta nhian ra minh it c6 nang lyc tri thie, it tinh ky luat tu giéac, it tu tin, va két qua
14 anh ta bit ddu ném mui vi cta su lac hiu va xo cung tri tu¢. Anh ta bi sbc khi duoc yeu cau thuc
hién mot cong viéc nao d6 va phai rat vat va dé dap umg doi hoi ngay cang cao cua cip trén.

Nguo1 higu qua song va quan ly cac moi1 quan hé cua minh theo cdc nguyén tac; nguoi khong hi¢u qua
quan 1y thoi gian cua minh dya trén mirc d wu tién va quan 1y cong viéc dua trén cac muyc tieu. Hay
nghi dén tinh hi¢u qua véi con ngudt va tinh hi¢u suat doi véi cac cong vigc.

Khi xem xét sy nong glan cam ghét, d6 ky, ghen ty, kiéu ngao, dinh kién - bat cr cam xic hay dam mé
tiéu cuc nao - ta thay goc ré cta ching thu’c)’ng 12 sy ham mudn duoc ngudi khac chap nhan, tan dong
hay kinh trong. Thé roi ching ta tim mot 16i tat dé di dén dinh cao. Nhung van dé mau chét ¢ day 1a
khong c6 mdt con dudng tit ndo din dén thanh cong bén virng. Quy luit mia vu van con nguyén gia tri,
bat ké nguoi ta ni gi vé nhitng “cach thirc ha guc cac quy tic”.

Céch day nhiéu nim, mot sinh vién dén gip t6i tai van phong khi toi con 13 giang vién ciia trudong Quan
1y Marriott thudc Pai hoc Brigham Young. Cau ta hoi to1 vé viéc hoc hanh cua ciu trong 1&p. To1 noi:
“Thyc ra em dén day khong phai dé hoi vé viéc hoc hanh, ma mubn tim hiéu xem t6i nghi em dang hoc
nhu thé ndo. Em biét minh hoc hanh thé nao rd hon t6i nhiéu, dung khong?”.

Ciu ta gat dau, toi h01 tiép: “Vay em hoc hanh nhu thé nio?”. Cau ta thira nhan ring minh dang cd dé
bat kip moi ngudi, réi vién ra mot mo 1y do dé bién minh cho viéc khong hoc hanh dén noi dén chdn,
cho viéc hoc ta va chon céac 16i di tit. Cau ta dén day chi dé biét cach thirc d6 6 hiéu qua hay khong
ma thoi.



Néu ngudi ta ctr phai dong kich va gia vo mai, ctr dé tinh kiéu ngao va phu phiém chi phéi, dan dan ho
s& di dén chd tu lra d6i minh. Ho s& bi dap vui béi cac diéu kién song, bi hoan canh va ngudi khac de
doa. Thé 12 ho s& phai chién dau dé duy tri bo mit gia kia. Nhung néu ho chip nhdn su thit vé ban
than, tuan tha cac quy ludt va nguyén tac 1am nong, ho s& tim thiy mot khai niém chinh xac hon vé con
nguo1 minh.

Viéc chay theo 16i song phtt phiém, thoi thuong khién nguoi ta phai chay cang lic cang nhanh. Do do,
tao cam giac binh yén béng cach du’a Vao ve thoi trang, cac vat s¢ hitu, hoic biéu tuong vé dia vi..
c6 thé s& phan tac dung. Dién gia ndi t1eng, Edwin Hubbell Chapln ting noi: “Thor1 trang la mot mon
khoa hoc vé vé bé ngoai, va n6 161 cubn ngudi nao c6 wdc muén tré thanh giong nhir thé, chir khong
phai diing nhw thé”.

Pung 1a chiing ta ciing nén quan tdm dén cac y kién va nhan dinh ctia ngudi khac dé mbi quan hé ciia
ching ta v&1 ho ¢6 hiéu qua hon, nhung khong nén coi y kién ctua hg nhu nhitng chan 1y ma chung ta
phai hanh dong hay phan trng theo.

o Thit ba, dé virot qua lyc cdn ciia khdt vong va tham vong, téi quyét tdm cong hién tdai ndang va
sinh lyc cho cac muc dich caoca va phuc vu nguoi khac. Néu nguoi ta chi “tim kiém cai tot nhat cho
minh” hodc “chi khi thdy loi ich cia minh trong d6” thi rd rang ho khéng c6 nhan thirc vé tinh than
phuc vu - tirc 1 khong ¢ ¥ thirc s& dai dién cho céc nguyén tac, muc dich va 1y tudng cao quy. Ho chi
theo luat 1€ cua riéng ho; ho la nhan vat chinh.

Ho c6 thé réu rao vé tinh than phuc vy, nhung ho ludn tim ra cach dé thuc hién y dd rieng. Ho co thé
tan tam va cham chi, nhung ho khong tap trung vao tinh than phuc vu, von dugc hiéu 13 ban khong so
hitu bat ctr thir gi, rang ban hién dang doi minh cho cac nguyén tic, cac 1y twdng va cac myc dich cao
ca. Pung hon 1a ho tap trung vao quyén luc, sy giau sang, dia vi, danh vong, su théng tr1 va so hiru.

Ngudi dao dic nhin vao moi giao dich kinh t& nhu bai kiém tra tinh thdn phuc vu ctia ho. D6 1a 1y do

tai sao long khiém ton 14 cha dé ctia moi dtrc tinh khac - boi vi n6 thic ddy tinh thin phuc vu. Va roi

moi diéu tot dep khac s€ tac dong thong qua ban. Nhung néu ban kiéu ngao - ban chi biét “mong mubn

cua t61, y dinh cua to1, nhu cAu cua toi” - thi ban phai hoan toan dua vao cac strc manh cua minh. Ban
, ‘ [

khong cham dén dugc diéu ma nha tam 1y hoc Jung goi 1a “vo thirc tap the” - mot strc manh cua

chuan mure dao dure tip thé 16n hon, c¢6 kha ning giai phong ning luong thong qua cong viée cta ban.

Nhitng nguoi c6 tham vong ludn tim kiém vinh quang ca nhan va chi ban tim dén y do riéng cua ho.
Tham chi ho con xem vo/chdng hay con cai minh nhu nhitng vat s hitu va ¢ gang budc nhitng ngudi
ndy c6 cach hanh xtr nham gia ting su ndi tiéng va dang kinh trong cua ho trong mit nguoi khac. Loai
tinh yéu chiém hiru nhu thé chi ¢ strc huy hoai. Thay vi 1am ngudi dai dién hay ngudi phuc vu, ho
nhin mo1 sy vi¢c trong cudc séng tr goc do loi ich ca nhan, tir d6, moi nguoi hodc 1a dbi thu, hodc 1a
ké dong muu. Cac mdi quan hé ciia ho, ké ca nhirng mdi quan hé gan giii, déu c6 xu hudng canh tranh
hon 13 hop tac. Ho st dung nhiéu phuong phap thao ting khac nhau - de doa, dut 16t, ap luc, lira phinh



hay mé hodc - dé dat muc dich cta minh.

Chi khi ndo c6 tinh thin phuc vy, ngudi ta méi ¢ thé néi rang minh yeu thuong ban dong hanh yéu to
chuc hay su nghiép. Ngudi tu 1oi lai thudng xem nhe doi hoi cua cac ddi twong d6 véi cudc song cla
ho. Ldi tu duy hai mang, nghia 14 dong thoi c6 hai dong co hay hai loi ich xung khac nhau, rdt cudc s&
khién chung ta xung dot véi chinh minh - va cudc chién nodi tam thuong din dén cudc chién bén ngoai,
v6i nhitng ngudi khac. Poi 1ap vai 16i tur duy hai mang 14 tinh tu thong nhat hay su chinh tryc. Chung
ta dat to1 sy chinh tryc thong qua viéc hién dang ban than dé vo tu phuc vu moi nguoi.

Y NGHIA CUA SU TRUONG THANH CA NHAN

Néu khong kiém soat dugc cdc ham mudn, ching ta s€ khong thé ki€ém soat dam mé va xiic cam cua
minh, ma nguoc lai, ching ta con trd thanh nan nhan cua dam mé, tim kiém va chay theo su giau co, su
thong tr1, danh vong va quyén luc.

C6 1an t6i tuw van cho mot nha diéu hanh cip thip rang anh ta can theo dudi nhirng nguyén tic cao hon.
Viée d6 co vé vo ich. Thé 14 t6i yéu cau anh ta ché ngy loai cam dd thir ba trude khi anh ta khéng ché
duoc loai cam dd thtr nhat. Pidu d6 gidng nhu ban ky vong mot dtra tré biét di trudc khi biét bo. Do
d6, t6i thay d6i phuong phap va khuyén khich anh ta trudc tién phai nghiém khic véi co thé minh.
Chtng t6i da dat duoc nhitng két qua rét tot.

Néu khéng ché dugc cidc ham mudn co ban, chung ta s€ co strc manh dé thuc hién thanh cong cac cam
két & mirc cao hon. Vi dy, nhidu ngudi cam nhan mot sy chuyén bién dang ké néu duy tri trong lwong
hop 1y thong qua ché d6 an kiéng lanh manh va chuong trinh tap luyén déu dan. Ho khong nhiing trong
khée manh hon, ma con cam théy nang dong hon, ddi xtr v6i moi nguoi t6t hon, c6 thém nang luc dé
1am nhitng viéc quan trong nhung khong nhat thiét 1a khan cap, diing nhu ho mong mudn.

Tru phi ban dam n6i: “T61 la chu ctia chinh minh”, ban mé1 khong noi: “T61 1a nguoi phuc vu anh”.
Noi cach khac, ching ta c¢6 thé tuyén xung vé tinh than phuc vy, nhung khi bi 4p luc hay cing thang,
chiing ta dé bi chi phbi bdi mot thir dam mé hay ham mudn nao d6. Ching ta mét binh tinh. Ching ta
tr& nén ghen ti, d6 ky, thém khat hay biéng nhac. Thé roi ta cam thdy c6 16i. Ching ta hira ma khong
gitr 101, cam két ma khong thuc hién. Dan dan, ching ta khong con tin vao kha ning gitr 101 htra cua
minh. Mic du t6n chi cta chung ta 13 “phuc vu moi nguoi”, chung ta lai bién thanh ddy t& hay no 1¢
cho bét cir thir gi chi phéi chiing ta.

Piéu cdt yéu dé trudng thanh 13 hoc cach hira va gitt 161 hira. Khude tir ham mudn 13 yéu td quan trong
[2]

dé vuot qua ca ba loai cadm do. John Henry Newman tung noi: “Mot hanh dong tu khudce tir kin

dao, mot su hy sinh s& thich vi nghia 16n c6 gia tri hon moi ¥ twdng tot dep, tinh cdm am ap, nhirng 161

cau nguyén nhiét thanh ma thiéu hanh dong”.



CHU'O'NG 4: THANH CONG CHINH YEU

[3]
Trong tac pham va cac bai viét cua minh, Erich Fromm™ = noi rang su tha hda chu yéu 1a hau qua cua
sy quan tam qua mirc dén viéc thé hién minh trude thién ha nham quang ba hinh anh ban than véi xung
quanh.

Ong ké: “Hom nay, chung t6i gip mdt ngudi c6 hanh vi nhu ngudi may; anh ta khong biét va khong
hiéu minh 13 ai. Con ngudi duy nhit ma anh ta biét dén chinh 1a con ngudi ma anh ta mubn duoc nguoi
khac nhin nhan, d6 1a con ngudi v4i nhitng 101 ba hoa sdo rong thay thé cho su chin thanh, nu cudi gia
tao thay thé cho tiéng cudi trung thire, va diéu bo thit vong thay thé cho ndi dau thuc su”.

Nhitng nét ca tinh tich cuc, vn can thiét cho su thanh cong, chi tao nén thanh cong thir yéu. Tap trung
vao ca tinh ma bd qua tinh cach cling giong nhu cham séc 14 ma bod quén re cay.

Néu chi lo str dung cac k¥ thuat va k¥ ning vé c4 tinh dé ctng ¢ cac mdi twong tac xa hdi cta minh,
thi chiing ta c6 thé cét xén nén mong quan trong cua tinh cach. Pon gién vi ta khong thé thu duoc qua
khi cay khong co goc Thanh cong c4 nhan di trude thanh cong tap thé. Kha ning tu chi va tinh tir giac
1a gbc ré ctia cac mbi quan hé tot dep voi moi nguoi.

Néu str dung cac chién lugc va chién thuat gy anh huong dé khién nguoi khac 1am diéu ta mudn,
chiing ta c6 thé thanh cong trong ngin han; nhung qua thoi gian, sy gia doi va thiéu chan thanh ciia
chiing ta s& 1am ho mét 1ong tin. Moi diéu chiing ta 1am déu bi xem 13 méanh khoe 16i cubén. Chung ta c6
thé giéi hung bién, phong cach 161 cudn va c6 ¥ dinh “dung dan”, nhung khi thiéu 1ong tin, ching ta s&
khong dat duoc thanh cong chinh yéu, 1au dai. Tap trung vao ky thuit gy anh huong ciing giéng nhu
viéc hoc nhdi nhét ¢ truong: doi khi ban vuot qua ky thi, thim chi dat diém cao; nhung néu khong hoc
hanh that su nghiém tuc thi ban s& khong bao gior ¢6 kién thirc vitng chic. Gieo gi git ndy ma!

Quy luat mia vu ciing diing v6i cac mbi quan hé 1au dai giira con nguoi. Trong hé thong xa hoi hay hoc
thuat, ban co thé xoay X& néu biét cach “tham gia tro choi”. Ban co thé tao 4n tuong ban dau thuan loi
bang su duyén dang; ban co thé chién thing khi uy hiép ddi phuwong. Nhung cac dic diém nhan cach
thir yéu tu nd khong co6 gia tri vinh ctru trong cac mdi quan h¢ lau dai. Néu khong c6 su chinh tryc sau
sdc va strc manh tinh cach can ban, cac dong co thuc su cudi cung s€ 10 ra va cac mdi quan hé gitra
con nguoi s& do va.

Nhiéu nguo1 dat dugc nhitng thanh cong thir yéu - dia vi xa hoi, chd diing, danh tiéng, cua cai va tai
ning - nhung thiéu thanh cong chinh yéu hay mot tinh cach t6t dep. L3 hong nay c6 thé thiy rd trong tat
ca moi quan h¢ lau dai cua ho, du la quan h¢ voi ddi tac kinh doanh, véi Vq/chéng, ban be hay con
cai. Tinh cach 13 yéu td gitip nguoi ta giao tiép thong sudt nhit. Nhu triét gia Emerson (1803-1882)
tung no1: “Con ngudi ban quan trong hon moi 161 ban néi™.



Nguoi ta ¢6 thé co sttc manh tinh cach, nhung thiéu cac ky nang giao tiép co ban - diéu do ro rang co
anh hudng dén chat luong cua cac moi quan hé cua ho. Nhung xét cho cung, ban chat con nguoi chiing
ta co y nghia hon nhiéu so v&i bat cir di€u gi chiing ta no1 hay lam.

CHUNG TA NHIN NHAN BAN THAN THE NAO?

Cai nhin ciia chiing ta vé ban than khong chi anh hudng dén thai do va hanh vi cta chinh ching ta, ma
con tic dong dén cai nhin cua ching ta vé ngudi khac. That vay, chi dén khi ndo ching ta chi y dén
cach chung ta nhin ban than minh - va nhin ngudi khac - thi ching ta méi ¢6 thé hiéu cach nhirng ngudi
khac nhin va cadm nhan vé ban thin ho va thé g161 cua hg. Mot cach vo thire, chung ta s€ dinh hinh ¥
kién ciia chung ta theo hanh vi ctia ho ma van nghil chung ta khach quan.

Néu céch nhin cta chung ta vé béan than xuét phat tir lang kinh xa h1 - cac y kién, cam nhin va md
thirc cua nhitng nguo1 xung quanh - thi hinh anh ban than ma chung ta nhin thay cling giong nhu hinh
anh phan chi€u trén tam guong thuong thay ¢ cac “nha cudi”. Dit liéu thu dugc rat 1eéch lac va mat can
doi.

- Anh khéng bao gid dén dung gio!
- Tai sao anh khong bao gio sap xép d6 dac cho ngin nap?
- Chuyén ndy qua don gian ma sao anh khong hiéu nhi?

Cac chi tiet d6 thuong 1a sy phong ra hon 1a phan chiéu - phong ra cac moéi ban tam va cac di€ém yéu
vé tinh cach cua “dau vao”, chir khong phan chiéu chinh xac ban chat con nguo1 chiing ta.

Khi mdt ngudi dinh nghia ban than dua trén céac ling kinh x hoi, anh ta dé 13n 16n gifta hinh anh phin
chiéu tir tAim guong v&i con ngudi that ctia minh; anh ta c¢6 thé bat dau tin trdng va chip nhin hinh anh
trong tim guong, tham chi chbi bo nhitng hinh anh khac tich cuc hon vé minh, trir phi hinh anh d6 cho
thay nhitng diém méo mé ma anh ta da chip nhan.

Thinh thoang, t61 lai thuc hién mdt thi nghiém nhd. To61 yéu cau moi nguo1 1én danh sach cam nhan cua
ngudi khac vé ho, roi so sanh nhitng cam nhan ndy voi cam nhan cta ho vé chinh minh. Két qua 1a hon
mot nira s6 ngudi tham gia thi nghiém giat minh khi nhan ra rang phan 16n hinh anh vé ban than 1a nhin
qua lang kinh x3 hoi. Diéu d6 dién ra mot cach cham rii, Am thim. Va néu nhan thirc d6 cir duoc giit
nguyén nhu thé thi n6 s& lam ho té 1iét nghiém trong sudt ca cudc doi.

bé khéng dinh gia tri hay tiém nang cua mdt nguoi, ban can nhin anh ta v&i con mét tin tuong va ddi
xur vO1 anh ta ding theo tiém nang cua anh ta, chir khong dua trén mot sb biéu hién bén ngoai. Dai thi
hao ngudi Pic, Goethe (1749-1832) ndi vé diéu nay nhu sau: “Déi xtr véi mot nguoi dung voi ban
chit ngudi d6, thi anh ta van 14 con nguoi nhu vay; d6i xir véi mot ngudi nhu hinh miu ma anh ta c6
kha ning tr& thanh va phai trd thanh, anh ta s& trd thanh con nguoi nhu thé”. Diéu nay khong ¢ nghia



1a ching ta phai tin tudng anh ta vo diéu kién, ma 1a can ddi xtr véi anh ta mot cach ton trong va tin
tudng anh ta mdt cach co dicu kién.

Mot s6 ngudi noi rang ban phai yéu quy ban than trude khi ban c6 thé yéu quy ngudi khac. Pung,
nhung néu ban khong hi€u chinh minh, khong kiém soat dugc ban than thi s€ rat kho dé yéu quy ban
than minh, ma néu co thi chi ho1 hot.

Long tyr trong thure su bat ngudn tir kha ning ché ngu ban than, tir tinh doc 1ap va tinh twong thuoc cung
thang. Néu cac dong co, 101 ndi va hanh dong ctia ching ta xuat phat tir cac ky xdo vé mbi quan hé
gitta con ngudi v6i nhau (dao dirc cé tinh), thay vi tir cai c6t 18i bén trong ctia chiing ta (dao dirc tinh
cach), nguo1 khac s€ cam nhan dugce su bat an hay gia tao do, va ching ta s€ khong duy tri cac moi
quan hé hiéu qua va cung thing.

Noi dé chiing ta bat dau xay dung bat ctr mbi quan hé nio 1a & bén trong con ngudi chiing ta, bén trong
vong tron anh hudng cua chung ta, bén trong tinh cach cua ching ta. Khi ching ta tr¢ nén doc 1ap -
luén chi dong, tip trung vao cac nguyén tic dung dan, dugc thuc ddy boi gia tri, ¢ kha ning t chirc
va thyc hién cac uu tién cua minh dya trén sy chinh tryc - thi chiing ta co thé chon lya dé c6 moi quan
h¢ trong thudc, qua d6 xay dung cac mdi quan h¢ phong phu, bén chit va hiéu qua.

Tinh hiéu qua c4 nhan 1 nén tang ctia tinh hiéu qua trong mdi quan hé gitra cc ca nhan. Chién thing ca
nhan di trudce chién thang tap thé. Strc manh cua tinh cach va sy doc 12p tao ra nén mong cho su tuong
tac hiéu qua vo1 nhitng nguoi khac.

Dag Hammarskjold cO mdt cau ndi1 sau sac: “Hy sinh ban than cho mdt ngud1 dang can dén ban
con cao quy hon lao dong cat luc d€ ciru mot ddm dong nhan ro1™.

Noi cach khac, that vo ich néu toi danh ra tam, mudi hay muoi hai gio mdi ngdy; dé phuc vu cho cac
dur an “o dau d6”, trong khi khong c6 dugc mbi quan hé tét dep voi vo t6i, cac con tdi hay voi dong
nghiép gan giii cua toi. Mot khi mdi quan hé véi ngudi than d6 v, ching ta phai mét nhiéu cong sirc
va thoi gian dé xay dung lai, nhiéu hon ca nhitng gi phai bo ra dé hoan thanh du an, hay céng trinh
phuc vu cong dong.

Nhiéu van dé xdy ra trong cac to chtrc xuat phat tir nhitng kho khin trong mbi quan hé & cép cao - giira
hai doi tac trong mdt cong ty, gitra chu s¢ hitu va gitra tong giam doc véi cac pho tong giam doc... DBé
duong dau va giai quy€t nhitng van dé nay, nhiing nguoi trong cudc phai c6 nhi€éu pham chat cao
thuong hon 1a chi chdm chi lam viéc dé phuc vu ddm dong hay cac du an “6 dau do”.

BANET TiNH CACH

Ba nét tinh cach sau ddy rat quan trong ddi véi su thanh cong chinh yéu:

* Chinh truc. T61 dinh nghia chinh tryc 1a gia tri chung ta dat vao ban than minh. Khi chiing ta nhan



dién 0 cac gia tr1 cua minh va chu dong thuc hién theo nhiing gia tri nay hang ngay, chung ta s€ xay
dung duoc ¥ thirc va ¥ chi doc 1ap bang cach thuc hién dung cac cam két. Néu khong thé thyc hién cac
cam két d6i voi ban than cling nhu v6i nhitng ngudi khac thi cac cam két cua ching ta trd nén vo
nghia. Chiing ta biét diéu do, nhitng nguoi khac cling biét diéu d6. Ho cam nhan dugc sy khong thanh
that cua chung ta va tré nén canh giac.

« Chin chén. Pinh nghia hay nhit va dé ap dung nhat vé su chin chin trong cam xuc chinh 1a dinh
nghia ma t0i hoc duoc vao ndm 1955 tir Hrand Saxenian, gido su mén Kiém Soat tai Trudng Kinh
doanh Harvard, theo d6, ban chét cua su chin chin 14 “sy can bang giira 10ng can dam va su suy xét”.
Pinh nghia diy du va phuong phap nghién ctru gbc ctia dng dang trén Tap chi Kinh doanh Harvard
(sé Thang 1-2 ndm 1958). Néu mét nguoi thiéu sy chin chiin va sttc manh tinh cam, anh ta s& tim cach
vay muon sttc manh do tu dia vi, quyén luc, hoc vi, tudi tac hay tir cac mdi quan h¢ cta minh.

Long can dam giup dat dugc cac két qua mau chot, con sy suy xét s€ bdo dam cho 1¢1 ich dai han cua
nhirng nguoi co lién quan. That vay, sir ménh can ban cua viéc kiém soét sy chin chan 1 nang cao tiéu
chuan va chét luong cudc séng ctia moi ngudi.

« Tw duy réng rdi. N6i chung moi ngudi déu co phan cta minh. Tu duy rong rii niy bat ngudn tir y
thirc su sic vé gla tri va sy an toan ca nhan, ma két qua ndm & sy chia sé thanh qua, lgi nhuan va
trach nhiém. Piéu d6 md ra cac lwa chon sang tao mdi va cac phuong an thay thé, chuyén niém vui va
su théa mén clia c4 nhan dén véi moi nguo1, thira nhan cac kha nang vo han cta sy tuong tac tich cuc,
trudng thanh va phat trién.

Pa s chiing ta bi tiém vao dau tur duy khan hiém. Chiing ta cho ring cudc sdng nhu mot chiée banh ma
néu ai do léy duoc phﬁn nhiéu thi ta chi con lai phén it. Sy hep hoi chinh 1a do m6 thirc duogc - mat
ctia cudc song. Ngudi hep hoi rat kho khin trong viéc chia sé thanh cong, uy tin, quyén luc hay loi
nhudn. Ho ciing rat kho cam thay vui khi biét ngudi khac thanh cong, ngay ca ddi véi cac thanh vién
trong gia dinh hay ban bé, dong nghiép than thiét cua ho. Ho cam thiy bi mit phan khi ngudi khac dat
dugc thanh cong nao do.

Mot nhan céch chinh truc, chin chin va rong lugng s€ tao ra quan h¢ twong tac dich thuc ma khong k¥
x40 nao thay thé dugc. Tinh cach ctuia ban luon tdéa sang va truyén tin hiéu, nho d6 ma nguoi khac co
thé tin tudng ban.

BAT PAU TU BEN TRONG HAY TU BEN NGOAI?

Nhitng giai phap 1au dai dé xtr 1y van d¢, dé dat duoc hanh phic va thanh cong bén viing déu bit dau
tir bén trong.

Tu duy bat dau tir bén trong cho rang néu mudn xay dung long tin dé tao ra cac théa thuin cung thing
va cac giai phap dong tAm hiép luc, ching ta phai kiém soat dugc cudc séng cua chinh minh va dat
cac nhu cu trude mit sau cac muc dich va nguyén tic cao hon. Thanh céng ca nhin di trudc thanh
cong tap thé. Viéc dua ra va gitr 101 hira véi ban than phai di trudc viéc dua ra va giit 10i hira voi



nhitng nguo1 khac. Va do 1a mot qua trinh lién tuc, mot duong xodn 6¢ di 1én cua sy trudng thanh dan
dén cac hinh thirc cao hon cua tinh doc 1ap va sy twong thudc.

Nhiing Van dé quan trong siu xa ma chung ta duong dau khong the duoc giai quyét & mirc do bé mat.
Chiing ta can mot mirc d6 tr duy moi - dua trén cac nguyén tic vé viée quan 1y ¢6 hiéu qua - va can
phuong phép tiép can tip trung vao nguyén tic, dua vao tinh cach va “bit dau tir bén trong”.

Bit dau tir bén trong nghia 13 bat dau tir cai toi - véi phan ndm sau nhat cia ban nga - véi cac mo thir,
tinh cach va cac dong co cua ban. Do vay, néu mudn ¢6 mdt cudc hon nhan hanh phuc, ban hay phat ra
nang luong tich cuc va bo qua ning luong tiéu cuc. Néu mubn co nhitng dira con ngoan ngodn, ban hiy
1a mot bac cha me hiéu biét, thong cam, nhét quan va dang yéu. Néu mudn tu do, thoai mai hon trong
cong viéc, ban hday 1a mdt nhan vién c6 trach nhiém, httru ich va dong gop nhiéu hon. Néu mudn dugc
tin cy, ban hay thé hién minh 12 ngudi dang tin cay. Néu mudn cé nhitng thanh cong thir yéu von dugc
xa hd1 cong nhan, trudce hét ban hay tap trung cho thanh cong chinh yéu cua tinh cach.

T6i chua bao gior thdy nhitng giai phap 1au dai dé xir 1y van dé, dé co hanh phuc va thanh cong bén
vitng lai bat dau tir bén ngoai. Két qua ctia phuong phap tiép can tir bén ngoai 13 tao ra nhitng con
ngudi bat hanh, cam thdy minh 1a nan nhan va bét luc, nhitng ngudi luon do 16i va cho rang moi that
bai ctia minh bat ngudn tir diém yéu ctia ngu(‘)’i khac hay hoan canh. T61 da chl'J:ng kién cac cudc hon
nhan bt hanh do nguoi vo hoac nguoi chong déu mubn nguoi kia phai thay d6i, nguoi nay td cao “toi
16i” ctia ngudi kia, mudn udn nan ngu:cn kla theo ¥ minh. T61 cling chu’ng klen céc tranh chip gitta g101
chil va nguoi lao dong ma ngudi ta mat rat nhiu thoi gian va stc lyc dé ¢ 14p ra cac quy dinh nham
ép d6i phuong hanh dong nhu khi ngudi ta that sy tin twdng 1an nhau vay.

Nguon gbe chinh cta cac van dé dang tiép dién & nhiéu cong ty va cac nén vin hoa 1a do mé thic xa
ho1 bét dau th bén ngoai dang chi phdi. Moi nguéri déu duoc thuyét phuc dé tin rang van dé nim “bén
ngodi” va néu “ho” (nhitng ngudi khac) “thay d6i” hay bat thinh linh “bién mat” thi van dé s& tu dong
duoc giai quyét.

Céc nguyén tac vé tinh hleu qua dugc khac sau bén trong chung ta, trong luong tam va trong sy phan
anh lang 18 ctia chiing ta vé kmh nghiém song. De nhan ra va tiép thu cac nguyén tic d6 va dé sir dung
chiing nham dép g cac mbi quan tam sau sic ciia minh, ching ta can thay d6i tu duy, thay d6i mo
thire cii sang md thirc mdi, sdu sac hon - md thirc “bat dau tir bén trong”.

REN LUYEN VA TUAN THEO LUONG TAM

Piéu ¢t yéu dé thuc hién tu duy bat dau tir bén trong - md thirc cta sy thanh cong chinh yéu - 13 rén
luyén va tuan theo lvong tdm - kha nang thién phtt doc ddo cua con nguoi co6 thé nhan biét sy dong nhat
hay di bi€t gitra chiing ta v41 cac nguyén tdc ding dan va nang ching ta 1én ngang tam véi cac nguyén
tac do.

Ciing giong nhu viéce ren luyén y chi va co bap quan trong d61 véi van dong vién con ren luyén tri tué
can thiet cho mot hoc gia, viéc ren luyén luong tam ciling quan trong do1 voi sy thanh cong chinh yeu.



Tuy nhién, rén luyén lwong tim con doi hoi tinh ky ludt cao hon: ban phai séng chinh truc, thudng
xuyén doc cac tac pham truyén cam himg va tu duy theo nhiing tu tudng cao thugng. Nhitng thir van
hoa pham thip hén, tho tuc hay khiéu dam c6 thé nudi dudng mam mong den t6i trong tAm hon, lam té
li€t sy nhay cam tinh té clia chung ta va lam hoen b lwong tam xa hoi.

Ren luyén Iu’O’ng tam bat dau tir trong gia dinh, ngay tir khi con nguoi méi sinh ra va tiép tuc mai Ve
sau théng qua tAm guong va quy tic (mg xir clia cha me. Nhung khi mot ngu:cn biét thay d6i nhu cau,
anh ta s& tim cach tr ning cao kha ning rén luyén cho minh. Anh ta nhan ra rang viéc tién theo dudng
xodn 6¢ doi hoi su hoc hoi, sy cam két va thyc hién - va lai tiép tuc hoc hoi, cam két va thyc hién &
muirc do cao hon.

Nhitng nguoi dat dugc thanh cong chinh yéu ludn y thirc vé tinh than tu chu ddi véi moi viéc trong
cuoc do1 ho, bao gém ca thot gian, tai nang, tién bac, tai san, cic moi quan hé¢, gia dinh va co thé ho.
Ho nhan ra sy can thiét phai st dung moi nguén lyc cua minh cho cac muc tiéu tich cuc va ho mong
mubn dugce tham gia thuc hién cac myc tiéu do. Ho léy an bao oan, 1dy nhan nai ddi lai su n6n nong.
Ho phat huy diém tt cta nhitng ngudi xung quanh bang cach chic phic lanh khi bi nguyen rua; ho
rong luong, tha thir va bo qua; ho tin twdng ban chét tét dep ctia con ngudi va sy chién thang cudi ciing
cua chan ly.

Khi mot ngudi tu bién ho, bao chita hay thanh minh, hoic hanh xir kiéu an miéng tra miéng, anh ta s&
bi hiit vao nhitng nang luong tiéu cuc. Anh ta va dbi thil ciia minh s& tan pha 1dn nhau bang moi cach tir
du do, bao luc, bo mic, kién tung cho t&1 xau xé, tranh gianh quyén luc, hodc tranh diu mot mat mot
con dé roi cung ty huy diét.

NEN TANG DE PHAT TRIEN

Ban khong thé trao quyén néu khéng cam thiy tin cay. Néu khong tin nhitng ngudi cing 1am viéc, ban
s€ phai sir dung bién phap ki€m soat thay vi trao quyén. Néu ban thuc sy tin tudng ho va théa thuan
vo1 ho ve ket qua cong viec can dat dugc, ban co the tien hanh viéc trao quyén va sap x€p co cau td
chic cho phu hop. Trong cac 0 chirc duoc cau truc tot, tat ca moi chi tiét déu nham gil’lp cho nhan
vién ¢ do dat nang sut va hleu qua cao, dap tng cac muc tiéu vé mot ket qua cung thing cho ca hai
bén. Néu ban sdp xép sai co cdu va quy trinh, ban s& khong c6 su trao quyén hay su tin tudng.

Trong cac cudc hoi thao cua minh, t61 thudong hoi cac nha quan 1y:

- Bao nhiéu ngudi trong sb cac ban di dugc dao tao vé trao quyén va cung tham gia quan 1y?

Hau hét moi nguoi déu gio tay. Toi hoi tiép:

- Va diéu gi xdy ra néu ban ¢ trao quyén cho ngudi khac khi khong ¢ su tin tuong?

Tat ca déu noi:



- Khong hi¢u qua! To1 phai quay trd lai vo1 phuong phap quan ly chat ché theo muc tiéu hay mot
phuong phap ki€m sodt nao d6 dé duy tri trat tw cho moi truong lam viée.

- Vay tai sao cac ban tiép tuc tap trung vao viéc dao tao quan 1y? Cac ban a0 tudng rﬁng minh dang
chira géc ré can bénh, trong khi cac ban chi ¢ diéu trj triéu chirng bén ngoai - cac ban co thé cam théy
con dau cép tinh tam tho1 diu di, nhung cac ban khong hé chita trj cin bénh man tinh? - Tbi lai héi. -
C6 bao nhiéu nguoi trong sd cac ban cho rang giai phap chinh 14 phai t6 chuc lai, sap xép lai?

Mot nira trong s6 do gio tay.
- Bao nhiéu ngudi trong sb cac ban thiy giai phap chinh 1a phai thiét 1ap lai cac hé thong?
Mbt phan ba gio tay. Roi tdi hoi:

- Két qua cua toan cong ty s€ nhu thé nao néu cac ban van chua dat duoc két qua ¢ cap d ca nhan va
cap do mo1 quan hé gitra cac ca nhan?

Va cau tra lo1:
- Tai1 hoa!

Moi ngudi cung nhat tri 13 ching ta dang d6i dién v&i mot cau tric tong thé va thong nhat. Néu tiép
can van dé bang mot cach thirc nao do thay vi bang su 1anh dao theo nguyén tac & ca bon cap dg, thi
nhitng n6 lyc cua ban la “can nhung khong du”.

Néu chu doanh nghi¢p va nha quan ly thiéu tinh cach hay nang luc, ho s€ khong trao quyén, lo1 nhuan
va cong lao cho nhirng ngudi khac. Hodc gia néu c6 thi ho lai cam thdy nhu minh dang 1am nguy. Ho
can sir dung phuong phép tiép can tir bén trong, trude hét 1a giai quyét van dé tinh cach va ning luc
nham xay dung long tin dé co thé trao quyén - rdi tir d6 mbi c6 co so giai quyét cac van dé co cdu va
hé thong t6 chirc. Néu van chura hoc dugc cach tu duy “bat dau tir bén trong” thi cc nha quan 1y van
chua thé giai quyét cic van dé co ban clia cong ty, cling nhu khong thé thyc su trao quyén, cho du ho
luén miéng ndi vé su trao quyeén.

Chiing ta phai ¢b gang ning cao tinh cach va ning luc dé c6 thé giai quyét cac van dé co ciu va co
tinh hé théng. Nén nhd, trudc tién can lam viéc vO1 “nguot lap trinh”, néu ban mudn cai thién chuong
trinh. Chinh con nguoi tao ra chién luoc, ciu tric, cac hé théng va phong cach cua t6 chirc, von chi 1a
cong cu ho tro cho tri 6c va trai tim con ngudi.



CHU'O'NG 5: PHA VO’ QUA KHU

Hau hét nhitng dot pha c6 ¥ nghia déu 1a két qua cua su cuong quyét doan tuyét véi 16i tu duy cit k.

Trong khoa hoc, nhitng thay ddi dot bién, cac cudc cach mang tu tudng, budc nhay vot vi dai cua hiéu
bi€t va cac cudc giai phong bat ngo khoi nhiing gidi han cli dugc goi 1a nhitng “bién d61 mo thirc”
Nhirng bién do1 nay dan dén cach tu duy rat mdi veé nhiing van dé cii.

Thuét nglt mé thirc 6 ngudn gde tir tiéng Hy Lap, 1a mo hinh hay ban db giup ngudi ta hiéu hay giai
thich cac mit cua thuc tién. Trong khi mot c4 nhan co thé dat duoc nhirng tién bo nhod béng cach trang
bi cac ky ning mdi, thi nhitng budc nhay vot vé thanh tyu va tién bd mang tinh cach mang doi hoi phai
¢6 nhirng tim ban d6 méi, cac mo thirc mdi, tu duy méi va thé gigi quan méi.

Tir xa xua, con ngudi di co tim ban d6 dé phan anh su hiéu biét cua minh vé thé gidi va tim ban d6
d6 khong hé thay doi cho dén khi mdt chuyén gia hang hai, mdt thiy thi can dam, Christopher
Columbus (1451-1506) thach thitc quan diém chung cta x3 hoi duong thoi bang cach 1ai con thuyén
xuyén qua Dai Tay Duong, tryc chi hudng Tay di mai v6i hy vong tim ra con duong moi dé dén ban
dao An Do. Mic du khong timra An D0, nhung chuyen di do da timra luc dia méi: chau My. Va ong
d3 1am thay ddi tAm ban do cii - mo thirc cii cua thé gidi. Sy doan tuyét cua ong vai 16i tu duy cii da
mang lai mot su dot phd c6 ¥ nghia trong lich sir thé gidi.

CHUOI NGUYEN TAC TRUNG TAM

Mot nguoi theo tinh than phuc hung khac 14 Nicolaus Copernicus (1473-1543). Ong d3 xdy dung mot
tam ban do cac vi sao, twong ty nhu Columbus da phat trién tam ban d6 méi vé cac dai duong.

Vao thoi do, cac nha thién van hoc déu chép nhan 1y thuyét cua nha thién van hoc A1 Cap, Ptolemy,
rang trai dat 13 trung tm ctia vil tru va khong hé chuyén dong. Copernicus da chimg minh rang trai dat
chuyén dong nhanh trong khong gian, con mit trdi méi ndm & vi tri trung tim. Mac di mo hinh mét troi
& trung tAm ctia ong bi mdt sd ngudi cho 1a di gido, mot sé ngudi khac cho 1a su phi bang dang linh
thiéng, Copernicus van cuong quyét bac bo luan diém cii dé khoi s mot cude cach mang danh diu su
khéi dAu ctia nén khoa hoc hién dai.

Trong cudn sach ctia minh mang tén De Revolutionibus Orbium Caolestium (Vé chuyén dong quay
ciia cdc thién thé), Copernicus viét: “Viéc gian su chuyén dong cho trai dat hin 1a diéu hoan toan phi
1y dbi v6i nhitng ngudi ma hang thé ky qua tin rang trai dat duoc dit bat dong ¢ tm vii tru. Nhung toi
khong lui bude trude su chi trich ctia bt cr ai. Qua sur quan sat léu dai va thu:(‘)’ng xuyén, va qua vi¢c
lam theo mot bd nguyén tic cb dinh, t6i khong chi phat hién ra rang trai dt chuyén dong, ma con biét
rang cac trat tw va do 16n cua tit ca cac ngdi sao va cac bau khi quyén, ngay ca cac bau troi, duogc lién



két chat ché véi nhau dén muire khong ¢6 thir gi & bat clt noi nao trong do co thé bi dich chuyén khoi vi
tri ma khong gay ra sy hon loan tai tat ca cac b phan con lai cua toan thé vii try”.

Xuyén sudt lich str, cac nha 13nh dao da st dung cac mo hinh va cac “ban d0” khéc nhau dé quan ly
con ngu’éri bao gdom tir mo thirc so khai “cay giy va ca ca rot” kh1 phan thudng va hinh phat dugc sur
dung dé tao ra ning sudt, cho dén cac mé hinh phtrc tap hon vé mbi quan hé giita con ngudi va ngudn
nhan e dua trén cac chién luoc gay anh hudng va cac bién phap tham gia.

Hy vong cua toi 13 giup mang lai mot su thay d6i mo thirc trong viéc dao tao quan 1y bang cach khong
chi tap trung vao mot tim ban dd khac, ma con mot chiée la ban khac, d6 13 Lanh dao theo Nguyén
tac. St dung mo thirc nay, cac nha lanh dao co thé hy vong bién d6i t6 chirc cua minh va nhirng con
ngudi & d6 bang cach trao ddi tam nhin, 1am rd cic muc tiéu, 1am cho hanh vi ludn pht hop v6i niém
tin, dong thoi gan két thil tuc v4i cac nguyén tic, vai trd va muc dich. Chi khi d6, nguoi ta mgi c6 thé
dat dwoc mot nhan thirc su sic vé su céng hién c4 nhan thong qua cac cam két cua ho dbi vai st
ménh ctia to chirc.

Thong thudng, ching ta khong thé tiép nhan md thirc mdi néu chua tir bd mo thirc cii. Néu khong tir bo
cac gia dinh thiéu can ctr vé con nguo1i, chung ta khong thé ky vong nhirng cai thién bén virng trong to
chirc, khong thé gia tang ngudn luc bang viéc st dung nhitng k¥ xao quan ly co tinh thu doan, cling nhu

khong thé gan lai Humpty Dumpty ~ bang cach bo sung thém ngua va ngudi.

Phong cach 14nh dao ctia mot ngudi s& phan anh ban chit ctia ngudi d6 thong qua ¥ nghi va tinh cam
duoc boc 16 ra. Bat ctr diéu gi chung ta coi la trong tam cudc séng cua minh - cong vi¢c hay thu vui,
ban bé hay ddi thi, gia dinh hay tai san, vo/chdng hay céi t0i, cic nguyén tic hay dam mé - déu s& anh
hudng dén nhan thirc ctia ching ta. Va nhin thirc s& diéu khién niém tin, thai d6 va hanh vi ctia ching
ta.

T6i tng ho ¥ twdong “hudng din moi ngudi nhitng nguyén tic dung din va dé ho ty diéu khién chinh
minh” nhu mot phuong phap tiép can sang sudt trong quan 1y va 1anh dao. Cac ca nhan va cac to chirc
can duoc dan dat va chi phdi bai cac nguyén tic di duoc ching minh. Day 13 nhitng quy luat ty nhién
va cac gia tri xd hoi mang tinh chi phdi da dan dan thim nhip vao moi thé ché xd hoi, moi nén van
minh c6 trach nhiém trong nhiéu thé ky qua. Chung xuat hién dudi hinh thirc cac gia tri, ¥ twdng, chuan
murc va nhitng 101 gido huan co tic dung ning cao tu tudng, tinh cam cao thwong, dem lai sy méin
nguyén, strc manh tinh than va truyén cam hing cho con nguoi.

Gidng nhu su bién doi md thirc trong khoa hoc, su thay d6i mé hinh quan 1y ¢6 thé 1am thay d6i hoan
toan thé gid1 quan cua con nguoi, cudi cung lam bién do1 t6 chirc cua con nguoi. Trong khi cac nha
quan 1y tap trung vao loi nhuan, cac nha 1anh dao phai nhin xa hon dé c6 tam nhin va dinh hudng 1o
rang.

Cd6 cau ngan ngtt 1a “O dau khoéng c6 tam nhin, & d6 con nguoi bi tiéu diét” - vi nguoi ta chon lya va
theo dudi cac myc ti€u ma khong xac dinh trudc st ménh va lam rd céc gia tri cia minh. Hau qua 1a



sau khi leo 1én nic thang cao nhat, ho m&i ngd ngang phat hién ra rang chiéc thang da bi dit nham chd.
CAC QUA TRINH GIAI PHONG TIEM NANG

Nha bac hoc nguo1 Anh, Isaac Newton (1642-1727), da gb1 gon cac quy ludt vat Iy vé luc va trong
lyc thanh mdt 1y thuyet chung, phu hop v61 thot dai cua 6ng. Nhung nguén nang luong to 16n chira bén
trong nguyén tir van chua duoc kham phé cho dén khi Albert Einstein (1879-1955) tim ra chiéc chia
khoa. Nguyén tic vé tinh twong dbi cua ong da xem vat chit va niang luong 1a cac yéu td o thé trao
d6i qua lai, chir khong phal tach biét, va diéu d6 da mang dén mot cudc cach mang vé tu duy khoa hoc
v6i cac khai niém mai vé thoi gian, khong gian, khi luong, sy chuyén dong va lyc hip dan.

Trong tic phim Autobiographical Notes (Cdc ghi chép vé tiéu sit), Einstein viét: “Newton, hiy tha
16i cho t6i. Ong d4 tim ra con dudng duy nhat ma & thoi dai ctia ong chi ¢6 thé dugc phat hién boi mot
con ngudi voi nhitng nang lyc tri tué va sang tao cao nhat. Cac khai niém ma 6ng dua ra van con chi
phdi cach chung t6i suy nghi vé vat 1y, mic du gio ddy ching tdi biét rang ching phai dugc thay thé
béng cac khai niém méi, tach biét khoi pham vi trai nghiém thién can néu chung to1 muon hiéu biét sau
sic hon vé cach thirc ma céc sy vat tuong tac 1an nhau”

Khi mdt nguyén tir nho bé bi chia tach, ngudn ning luong va sirc manh to 16n s& dugce giai phong.
Tuong ty, muc tiéu cua bat cir chuong trinh phat trién nguén nhan luc ndo ciing 14 nham giai phong
duoc strc manh va tiém ning sang tao to 16n ctia con nguodi bang canh dwa ho tham gia vao mot sy thay
d6i va mot qué trinh phat trién c6 ¥ nghia.

Lanh dao theo nguyén tic xem dong lyc cao nhit cua con nguoi 13 nhan thire vé su cong hién ca nhan,
xem con ngudi nhu nhiing tai san dang gia nhét ciia to chic, nhu ngud1 quan ly cac ngudn lyc nhat
dinh, ma quan 1y chinh 1a chia khoa cho viéc phat hién, phat trién va quan trj tit ca cac tai san khac.
MOdi con nguo1 duge nhin nhan nhu mot tac nhan ty do, c6 kha nang dat dugc nhirng thanh tyu 16n lao,
chir khong phai mot nan nhan bi giéi han bai cac diéu kién hay hoan canh song.

Noi dung dao tao can thiét cho md thirc ndy 1a dinh huéng vé qué trinh, chir khong dinh hudng vé san
phém Qua trinh phat trién to chire trudce hét 1a tap hop va phan tich cac dir 1i¢u; thtr hai - lya chon cac
uu tién, cac gia tri va myc ti€u; thir ba - xac dinh va danh gia cac phuong an thay thé; thtr tu - lap ké
hoach va quyét dinh cac budc hanh dong; va thir ndm - so sanh cac két qua vo1 cac muc ti€u ban dau.

Qua trinh phat trién sau ddy phai 1a mot phan cau thanh ctia bit ctr chuong trinh huan luyén nao: Trudc
hét, nim bat ndi dung tai liéu, tirc 1 phan tinh thy cua nhitng gi dugc trinh bay - dau tién 1a im hiéu vé
cac nguyén tac co ban. Thir hai, mo rong nhitng gi ban di hoc - bd sung cac ¥ tudng va suy nghi cta
riéng ban. Thtr ba, truyén dat tai 1iéu - chia sé diéu ban dd hoc v6i nhitng ngudi khic dé gia ting su
hiéu biét, dé tao ra mot tiéng no1 chung vé su thay ddi, va dé md khoa cho nhirng nhan thirc cua nguoi
khac vé ban. Thir tur, 4p dung cac nguyén tic - dua ching vao thir nghiém ngay trong hoan canh hién tai
ctia ban. Va thit nam, theo ddi cac két qua.

Moi sy trudong thanh thyc su déu duoc dic trung hoa bdi qua trinh phat trién tung budc nay. Khi cac



c4 nhin dugc huin luyén vé nguyén tic quan Iy thong qua quy trinh ndy, ho s& duogc giai phong khoi
nhitng gi61 han ct, thol quen cii, ho s€ c6 dong lyc ngay cang 16n duge dinh hudng tir bén trong. Khi
dugc dao tao theo phuong phap do, cac ca nhan s€ tim ra cach thuc dé 1am cho co cu, hé théng va
phong cach t6 chire ngay cang déng nhit véi sit ménh, céc gia tri, vai tro va cac muc ti€u cua ho.

CHUONG TRINH PHA VO CAC RAO CAN

Phi cong Chuck Yeager di mé dau ky nguyén bay siéu thanh vao ngay 14/10/1947, khi 6ng pha v& rao
can am thanh va “birc trong vo hinh” cua n6. Mot s6 nha khoa hoc tho1 dé da c6 nhirng “dir 1i¢u chac
chan” rang birc twong am thanh khong thé bi xuyén thung,. Mot so6 nguo1 khac con du doan t€ hai rang

ca phi cong 14n chiéc may bay sé& bi v tan tanh ¢ tbec d6 Mach 1 hodc phi cong s& bi mit giong
ndi, hdi chuyén tuéi tac hay b1 thuong tich ning né... Bat chip tit ca nhitng thong tin d6, vao ngiy
4/10/1947 lich su ay, Yeager da dat toc d6 1.120 knm/giod (Mach 1,06) trén chiéc may bay Bell
Aviation X-1. Ba tuan sau d6, 6ng ting toc 1én d¢én Mach 1,35; sau nim sau, ong bay voi mot toe do
kho tin 1a 2.594 knm/gior (Mach 2,44) va chim dut cAu chuyén hoang dudng vé mot birc tudng 4m thanh
khong thé xuyén thing.

Pi pha v& dugce “rdo can am thanh”, song chung ta con phai d6i mit v6i cai ma nhiéu nguoi cho 1a
mot tré ngai con to 16n hon trén duong tién bo, d6 14 “rao can con ngudi”. DSi voi nhiu nha quéan 1y
hién nay, viéc pha v& “rao can con nguoi” hay trang thai y cling kh6 khan khong kém viéc pha vo
“hang rao am thanh” di voi cac ki su hang khong vao bon thap nién trudc.

Vi sa0? Vi con ngudi van thuong dugce xem 1 nhitng gidi han, néu khéng mubn noéi 13 nhitng khoan no,
thay vi 13 1oi thé va tai san. Do vay, hiéu ning thip thudng dugc gin véi co ciu, hé thong, tha tuc va
quy trinh cta t6 chirc. Mot s giam déc 1¢o 1ai cac doanh nghiép “mot dong co” - tirc 14 chi chay bang
canh quat & toc do thip va tim thip - doan chic rang bat ky diéu gi htra hen c6 hiéu ning cao ciing s&
lam cho ho bi mat kiém soat va sup do.

Trong khi 6, mdt vai nha quan 1y can dam va duoc dio tao tot dang pha v rao can con nguodi huyén
bi d6, dong thoi chirmg minh rang viéc ting 500% hiéu ning con nguoi - chir khong chi 5% - 1a diéu c6
thé thuc hién dugc ma khong lam cho ai bi mat giong noi, hoi chuyén tudi tac hay bi ton thuong than
thé ca. That ra, con ngudi trong cac to chirc hiéu ning cao c6 xu hudng khoe manh hon va hanh phuc
hon. B&i vi ho dugce ddi xtr nhu ngudn luc quy gia nhat cua t6 chirc d6, ho hd trg nhau tao ra nhitng
budc nhiy vot vé chat luong va ning sudt. Ho ciing tim cach dé duoc dio tao vé nhitng nguyén tic va
cach thirc “quan 1y siéu thanh”, va c6 niém tin vao tiém ning con ngudi.

Céc chuong trinh ddo tao va phat trién tit nhién phai xudt phat tir tim nhin, s mang va cac nguyén tic
ctia to chur, d@)ng thoi nén tao diéu kién cho moi nguo1 vuon cao, vuon xa, diing cam budc vao tuong
lai, duoc din dét boi tri tuong twong hon 13 ky G, va cudi cung vuot qua ndi so hii va thit bai trong
qua khur. Cac c4 nhan va t6 chirc can thuc hién mot bude nhdy vot vé hiéu nang, tao ra sy thay ddi lanh
manh vé thoi quen va khuon miu; néu khéng mudn cong viée van nhu cii va khong hiéu qua.



VUOQT QUA SUC TRI KEO CUA QUA KHU

Dé pha bo cac théi quen cil va tao 1ap cac thdi quen mbi, ban hiy hoc cach vugt qua cac luc kim him
va phat huy céac luc thuc ddy dé tao ra nhitng thanh tich ¢4 nhan nho nhé mdi ngay. Mudn vuot qua sirc
tri kéo cta qua khtr, chu yéu ban phai xéc dinh rd rang vé ban than va c¢6 mot myc dich manh mé. Ban
phai biét minh 13 ai va mudn dat duogc céi gi.

Nhitng con ngudi hiéu qua déu c6 chuong trinh hanh dong cua minh. Thoi gian biéu 1a day té, cha
khong phai 1a 6ng chu cta ho. Ho to chie lich lam viéc hang tudn va diéu chinh hang ngay, nhung
khong tuy tién thay ddi ké hoach. Ho séng ky luat, tap trung va khong bi phu thuoc vao tam trang hay
hoan canh. Ho danh thoi gian chinh cho cac ké hoach, dy an quan trong va cong viéc sang tao, chi xur
1y cong viéc gidy to mot 1an va noi chung tranh cong viéc gidy to, trir phi ho chil tim lam viéc do.

T6i dinh nghia ky ludt 1a kha ning dua ra va giit 101 hira, ciing nhu ton trong cac cam két. D6 1a diéu
then chdt dé vuot qua stc tri kéo ctia qua khir. Néu bat dau tir nhitng 101 hira nho, ching ta c6 thé dan
dan cung cd ¥ thirc vé danh du ban than, tir d6 bdi dap kha ning dua ra va gitr dung nhitng 101 hira
quan trong. Két qua 1a y thirc vé danh du c4 nhan s& manh mé hon tdm trang ctia ching ta. Khi do,
chiing ta s& can nhic cac 10i hira, vi da hira 13 phai lam.

S& hiru ich néu chung ta ghi ra cac diéu cam két va dat ngay trudc mat. To1 da tao ra mot cong cu riéng
dé 1am diéu d6 - Chuong trinh T6 chirc 7 Thoi quen. Viée ghi chép cac vai tro va muyc tiéu s& gitp
cling c¢b quyét tim, dong thoi nhic chung ta phin chia thoi gian va cac ngudn luc khac mot cach hop 1y
dé hoan thanh 1&i hira.

Ban c6 thé bat dau quy trinh ndi trén bang 101 hta thirc ddy vao mot gid nhit dinh mdi sang, bat luan
tam trang thé ndo. Ké d6, hiy hira rang ban sé& st dung gio' dau tién trong ngdy vao viéc hitu ich - nhu
1én ké hoach va chudn bi lich 1am viéc cho ngay hom d6. Va hiy tiép tuc nhu thé. Ban sé& phat hién ra
sttc manh 16n lao trong nguyén tic gitr dung cac 101 hira va ton trong cac cam két - diéu s& dan dén
long tu trong va chinh tryc manh mé, von 13 nén tang cua moi thanh cong.

BA LUC CAN LON

Chiing ta biét rang dé cat canh va vuot qua strc hat ctia trai dat, cac phi thuyén phai tiéu ton nhiéu ning
lugng hon khi chung di hang triéu dam rdi quay tré lai trai dat. Tuong tw, ching ta can nhiéu nd luc
hon khi khéi ddu mot cach hanh xir mgi. Céc thoi quen cii phat ra mét luc tri kéo rat manh. Chéng han,
hom nay ching ta quyét tim bo thoi quen an udng vo d6 nhung rdi chi ngay hom sau, ching ta da phai
tai 1ap quyét tim d6. Chung ta c6 thé hira hen thoi tri hodn viét nhitng 14 thu can thiét va bat tay vao
cac dy 4n quan trong nhung khong cip bach, nhung roi lai sa vao vong xoay t& hai cam két-phd v
cam két. Khi d6, chiing ta bat dau ban khoan khong biét liéu co6 nén dua ra bat cir cam két nao nira
khong.

Lam sao dé pha bo cac thoi quen xdu va tap thoi quen t6t? Trudc hét, ching ta phai do dém cac ton
that s€ xay ra khi ctr hira ro1 nuot 161. Néu khong hoan thanh viéc da khoi sy, ching ta s€ bi nhiing



ngudi khac ché gidu va chinh ching ta ciing coi thudng con ngudi minh. Ching ta phai nhin ra cac luc
kim ham dé c6 mot luc day thich dang.

Cac phan tich vé trong truong khéng dinh réng trong moi moi truong déu ton tai lyc kim him manh mé
dé kéo 1ui moi lyc tac dong mdi. Cac thoi quen cii cd6 mot strc tri kéo ghé gém va bat ky nd luc nghiém
tic ndo nham thay d6i mot théi quen ciing can tinh dén luc nay. Pha bo nhing thoi quen di han sau nhu
tinh chan chtr, sy chi trich ché bai, 4n uéng qua mirc hay ngti qua nhiéu. .. déu can dén nghi lyc. Ching
ta co tbé giai quyét nhirng van dé can ban vé tinh cach va thuc hién mot s6 bién d6i hay chuyén hudng
triét de.

Théng thuong, chi quyét tim va nghi luc thoi thi chwa du, ma ching ta c6 thé can dén sirc manh tong
lyc - “lién minh” v&1 nhitng ngudi ¢6 cung quyet tam, tao mo1 quan hé gan ket dé cung thuc hién mot
diéu gi do.

Mac du vay, sy thay ddi van rat kho khin, nhat 1a trong giai doan dau. Mot khi quyét dinh thay doi,
vuon 1én, ching ta co thé s& phai hy sinh quyén “tw do” 1am nhiing gi minh thich hay hanh dong ngau
hirng, cho &1 khi cac théi quen méi duge xac 1ap ving chic va thoi quen 1am viéce theo 16i cii mat dan.
Chiing ta s& phai trai qua mdt qua trinh “cai nghién” d6i v&i nhitng ndi khat khao, 18 thoi va xu huéng
cll.

Gidng nhu cac phi hanh gia bj tac dong boi cac luc tw nhién khi ho vuot qua strc hat cia trai dat,
chung ta cling phai trai nghiém nhirng kho khan khi ¢6 vugt qua stre tri kéo cua thoi quen.

Co ba strc manh 16n cot chat ching ta vao nhirng thoéi quen xau, d6 1a sy thém mudn, kiéu cang va tham
vong. Ching ta da ban vé cac sirc manh nay trong Chuong 3, ¢ day to1 xin tom lugc nhu sau.

« Thir nhdt, thém muén va dam mé. Tat ca ching ta déu c6 nhitng luc dau hang trude sy thém mudn
- chang han, su khat khao va thém thudng cac moén an, thirc udng. Nhiéu nguoi 1a nd 18 cho da day va
cac thoi nghién ngp, dén mirc dé cho da day kiém soat dau 6c va co thé ho. Khi hudng thu qua mirc,
ching ta it nhay cam trudc nhu cau ctia ngudi khac. Chung ta trd nén tire gian v6i chinh minh rdi trit
gian 1én ngudi khac, d6i khi chi vi mot sy kich dong nho. Do d6, khi bi ché ngu boi thém mudn va
dam mé, tit yéu ching ta s& c6 van dé trong quan hé v6i ngudi khac.

« Thir hai, sw kiéu ngao va vo vinh. Néu khong cam thdy chic chin trong viéc khang dinh con ngudi
minh, chiing ta can nhin vao lang kinh xa hoi dé xac dinh nhan dang ctia minh va dé duoc moi nguoi
chip nhan. Y niém cua ching ta vé chinh minh dén tir diéu nguoi khac nghi vé chung ta. Thé rdi ching
ta 1€o 14i cudc doi minh dé mong dap ung nhitng ky vong d6. Ky vong ludn thay d6i. Y kién thi bién
thién. Do d6, cang sbng theo ky vong cua ngudi khac, ching ta cang trd nén bat an va vo vinh. Va
trong luc chiing ta mai miét dong cac vai tudng, ciing chinh 13 lac ching ta ty ltra d6i minh va do cam
thiy bi de doa, chung ta ¢ chién dau dé duy tri thé dién gia tao.

« Thir ba, khdt vong va tham vong. Khi mo mit vi tham vong, ching ta luén tim cach dé ngudi khac
hiéu minh va dé dat vinh quang, chirc vy, quyén luc, va thing tién, thay vi xem thoi gian, ning luc va



cua cai chi 1a nhitng thir phuc vu con ngudi. Nhitng ca nhan tham vong ludn bi am anh ning né. Ho
dién giai moi thir theo hudng thir d6 s€ lam duge gi cho hg. Moi nguot déu tr¢ thanh do1 thu canh
tranh. Ho str dung nhiéu thu thuat dé dat bang dugc muc dich.

REN LUYEN LA VIEC RAT QUAN TRONG

Thé duc 1a mot chu:ong trinh tap luyen tich cuc dua trén ¥ tudng vé viéc g1a tang strc manh dy triv
trong co thé dé cung cap ngudn lyc can thiét cho cac co quan. Khi tip thé dyc, ching ta vira tang
cudng kha ning tao 1ap va pha bo cac thdi quen, vira ting cudng kha ning hoat dong ctia budng phoi.
Nhitng nguot it van dong khi di kiém tra suc khoe sé& nhan ra ré‘mg co thé ho rat thiéu dudng khi, hé
tuan hoan kém phat trién, va nghiém trong hon, su thiéu hut oxy thudng xuyén hay bat ngo ¢ thé dan
dén dot quy, dau tim hay tir vong.

Do d6 nguyén tic 1a hiy gia ting strc manh tir tir, déu din théng qua viée tip luyén hang ngay. Lién
quan dén viéc tao 1ap cac thoi quen mbi, “bai tap thé duc” ma t6i goi ¥ 1a mdi ngay hiy 1am hai diéu:
1) Nhin thay vién canh, va 2) dua ra mdt vai quyét dinh va cam két dudi anh sang cua vién canh do.
Nguoi ta ¢6 kha ning vugt qua chinh minh, vuron Ién trén thoi khic dé nhin xem diéu gi dang dién ra
va diéu gl sap dién ra. V6i nhirng hiéu biét do, ching ta s& hoach dinh va dua ra quyét sach. Goethe
tirng n6i: “Pung bao gid dé cai quan trong nhit bi cai tim thuong nhat chi phéi”. Viéc 1ap ké hoach
can than gitp chang ta duy tri mot ¥ thirc vé vién canh, muc dich va céc trinh ty wu tién.

NAM GOI 'Y

Néu thyc hién dugc nim diéu sau, chung ta s€ c6 strc manh dé ding viing trong nhirng lac khé khan
hay thir thach.

1. Bung bao gi¢ dua ra mot 161 hira ma khong thuc hién.

2. Pua ra cac 101 hira, quyét tim va cam két c6 y nghia dé lam tot hon va ban than trd nén t6t hon - va
hady chia sé nhirng diéu nay vo1 mdt nguoi than thwong cua minh.

3. Dya trén sy hiéu biét vé ban than dé chon loc céc 101 hia trude khi dua ra.

4. Hay xem nhirng 101 hira nhu 1a mot loai thude do sy chinh truc va niém tin & chinh minh.

5. Hay nhé rang sy chinh truc hay tu chii 13 co so cho thanh cong cua chiing ta.

Néu mot ngudi cr hira ma khong gitr 101 thi anh ta s& dbi dién voi nguy co sup ,dc;) tiqh cach. Niém
vinh du va sy chinh tryc cua anh ta bi de doa. Long tu trong cua anh ta dan bién mat. Cudi cung, anh ta

s€ mang mot hinh anh khac.

Co6 mot bai thyc hanh don gian giup thic déy ban tién 1én trong nd luc 1au dai ctia ban than dé dat dén
sy hoan hao va trong cudoc dau tranh cho su trudng thanh dich thuc (can dam di d61 véi suy xét) va sy



chinh tryc. Bai thyc hanh d6 nhu sau: Trude mdi thir nghiém vé théi quen mdi hay hanh vi mong mudn,
ban hiy dirng lai va suy nghi. Hiy tdp hop va nim chic cac ngudn luc cua ban. Xac 1ap quyét tim.
Chon lya tam trang. Chu dong chon lya sy phan ing cua ban. Hay hoi: “Phan trng nao 1a t6t nhat trong
tinh huéng nay?”. Hay chon la cai t61 t6t nhit ctia chinh minh. Lya chon d6 sé& ngdn chan sy ludng ly
va 1lam m&i quyét tim cua ban.

Khi d4 sin sang cit canh, cac phi hanh gia thuong néi: “Moi hé thong déu 6n”. Piéu d6 nghia 13 moi
thor ¢ trang thai can bang tthh hop va dung trat tu hoat dong. Ho co thé duoc phong len tr b¢ phong,
hodc c6 thé thuc hién mot so sur menh quan trong trong khéng gian boi vi moi yéu td déu dugce phdi
hop hai hoa va sin sang dé tién vé phia trudc.

“Moi hé thong déu 6n” ¢ thé 1a mot dién dat thich hop dé mé ta rang tat ca cac hé théng sin sang dua
chiing ta dén tdm cao déu da duoc hoach dinh. Khi hé thong thoi quen va hé thong gia tri khong dong
b, chiing ta s& bi chi phdi bdi su nghi ngo va phan khang tur ben trong, va thong thuong thi st ménh bi
huy bo. Hanh vi chu dong, tich cuc s& cung c¢d cac ¥ dinh tét va quyét tAm ciia ta. Hanh dong - viéc
lam that su - c6 thé thay doi ban chét chung ta, lam thay ddi cai nhin cua chung ta vé chinh minh. Phin
16n hanh vi ctia ching ta 1 san pham ca thir nhién lidu tu tao do.



CHU'O'NG 6: 6 NGAY SANG TAO

Moi sy trudng thanh va tién bo déu duogc thuc hién tung budc mot va theo mot trinh tu phat trién tu
nhién. Theo Kinh Thanh, trai dat dugc kién tao trong sau ngy. Mdi ngay déu quan trong, mdi su sang
tao déu co thoi diém riéng: dém va ngay, troi va dat, cdy cdi, mudng tha va cudi cing 13 con ngudi.
Qua trinh phat trién theo trinh tir ndy ciing 1a dic diém chung cho moi s vat trén trai dat.

« Khi con nho, ching ta 1an luot hoc 14t, ngdi, bo, rdi di va chay. Mdi budc déu quan trong. Khong
budc nao co theé bo qua.

« O trudng, ching ta hoc s hoc r6i méi dén dai sd, sau d6 1a giai tich. Chung ta khong thé 1am toan
giai tich trude khi hoc dai so.

« Trong xay dung, ching ta 1am nén méng trude khi cat khung nha va hoan thién.

Chiing ta biét va thira nhan qua trinh tirmg budc ndy trong cac linh vuc vat chat va tri thire, do cac su
viéc duoc nhin thiy rd rang va cac ching ctr khéng ngig dugc dua ra. Nhung trong nhitng 1inh vuc
khac ctia su phat trién con ngudi va trong sy twong tac xa hoi, ching ta thudng tim cach lugc bot cac
quy trinh ty nhién. Chung ta chon sy tuy tién thay cho su uu tién, bét chude thay vi ddi méi, dién mao
thay cho tinh cach, kiéu cach thay cho thuc chit va mi ngoai thay cho ning liwc. Ching ta thudng bod
qua mot s6 budc quan trong dé tiét kiém thoi gian va cong strc, nhung lai hy vong thu hoach duoc cac
két qua mong mudn.

Nhung d6 1a hy vong hao huyen Khong c6 con dudng tit ndo trong viéc phat trlen cac ky nang chuyén
mon. Trong cudc song co nhleu giai doan hay qué trinh trudng thanh va phat trién, va trong mdi budc
ban déu can ap dung quy tic sdu ngay kién tao.

Piéu gi xay ra khi mot ngudi cd ging cit bot qua trinh luyén tip hang ngdy va mong phat trién kha
nang choi quan vot? Néu mot tay vot hang trung binh - & ngay thir ba - nhung bdng quyét dinh choi &
cAp ngdy thir sau dé giy an tuong, thi két qua s& 1a gi? Hodc diéu gi s& xay ra néu ban mudn lam cho
ban bé tin rang minh c6 thé choi dwong cam & cip ngay thir sdu, trong khi ki ning thuc sy hién tai ctia
ban chi & cAp do ngdy thir hai? Néu ban & cip ngay thir ba trong mon choi golf va thi dau véi nguoi
& cap ngay thir nam, 1iéu c6 thé danh bai anh ta chi bang tu duy tich cuc?

Céc cdu tra 101 déu 1a da ro rang. Pon gian 13 khong thé vi pham, phdt 1o hay cét bot qué trinh phat
trién nay. Piéu do6 trai v6i tu nhién va moi nd lyc nham tim kiém mot 16i di tit nhu vay déu dan dén su
boi rbi va that vong. Néu toi chi ¢ cap ngdy thit hai va muon tién dén cap ngdy thir nam, trade hét t6i
phai buée di dén ngay thir ba. Khong c6 dudng tranh, khong c6 16i di tat, khong c6 sy v vinh hay gia
tao, khong c6 sy gy an twong. Bé ngoai dep d& ciing khong thé bu dip cho sy thiéu hut k§ ning va oc
phan doan.



Pé tién bd, ban can chip nhan sy that rang hién minh dang & cip 46 ngdy thir hai va dung cb o ra
dang ¢ cap do khac cao hon. Nguoi ta khong thé gia vo mai vi thé nao cling s€ b1 phat hién. Thong
thuong viéc thira nhan sy yéu kém 1a budc dau tién trong viéc phat trién ban than.

SU TRUONG THANH BEN TRONG

Bay gio, thay vi xem xét viéc ning cao k¥ ning hay kién thirc, chung ta hiy nhin vao sy trudng thanh
bén trong ctia mot ca nhan. Gia st mot ngudi ndo d6 dang & tic ngay thir ndm vé mit tri thirc, nhung
chi & mirc ngdy thir hai vé mit cam xtc. Cudc song van dién ra t6t dep, moi viée cir binh thudng troi
qua. Nhung diéu gi s& xay ra khi sy mét moi, rac rdi trong hon nhan, ap luc tai chinh, con cai khong
vang 101, em bé khoc quéy, va dién thoai réo vang - tat ca, cung mot luc?

Con ngudi chua chin chin d& tré thanh nd 16 cho cam xtc gidn dit, ndn ndng va cay nghiét. Tuy nhién
ngoai xa hoi, khi moi chuyén déu 6n thoa, nguoi ta co thé khong phat hién ra sy khiém khuyét bén trong
hay sy chua trudng thanh nay.

Su “doan mach” qué trinh phat trién tu nhién khong phai lic ndo ciing dé thdy trong cac linh vuc cam
xtic, quan hé xa hoi va tinh than. Ching ta c6 thé “dong vai” va gia vo. Ching ta c6 thé thoét toi trong
mot thdi gian ngan. Chung ta thim chi c6 thé lira phinh chinh minh. Nhung hau hét chung ta, va ca
nhitng ngudi cling séng hay lam viéc v6i ching ta, déu biét ban chit con ngudi ta 13 gi.

DPé ¢6 mbi quan h¢ hiéu qua voi d@)ng nghiép, Vq/ché)ng hay con cai, ching ta phai c6 strc manh cam
xtic va biét cach ling nghe. Ling nghe doi hoi su kién nhdn, cdi md va mong mudn hiéu biét. Khi coi
mo, ching ta c¢6 thé d& bi ngudi khac 1am cho thay d6i - gay anh hudng. Nhung néu ctr khing khing
rang minh dang, ching ta s& khong mudn thay doi.

BAN CHI CO THE CHO NHUNG Gi BAN CO

Nhé 1an con gai to1 con bé, to1 da co day gia tri cua sy chia s€, nhung lai vao luc con bé chua san
sang dé tiép nhan di€u d6. Thyc ra, bang ménh 1€nh, t61 dang c6 ép con bé dang & mitc ngay thir hai
chuyén 1én mirc ngay thu nam.

Lan no, t6i vé nha vao sinh nhat 1an tht ba cta con gai va thdy con bé dang ding trong goc phong
khach, hai tay om chit do choi khong cho cac bé khac choi cung. Toi dé y thay c6 nhiéu dng bd ba me
trong phong dang ching kién hanh dong ich ky ctia con bé. Toi cam thdy mat mit vdi cac phu huynh
khac va toi biét ho dang mong doi diéu gi & t6i va con gai toi.

Khong khi trong cin phong rat cang thing. Nhitng dira tré khic chay vong quanh, con con gai toi thi
khang khang tir choi chia sé bat cur thir gi. TO1 tham nghi: “Chac chan minh phai day cho con bé biét
chia s¢€. Gia tr1 cua su chia s¢ la mot trong nhitng di€u co ban nhat ma minh luén coi trong”. The la to1
thir.



Pau tién, t61 nhe nhang yéu cdu:

- Nay con, cho cac ban cing choi @ choi nhé?
- Khong! - Con bé tra 10i thang thimg,

Sau do to1 dung [y /e:

- Nay cung, néu con chia d6 choi cho cac ban, thi 1an sau khi con dén nha cac ban, cac ban cling s€
chia d6 cho1 cho con.

- Khong!
T6i bat dau lung ting, vi rd rang con bé khong hé nghe 101 t6i. Thé 1 t6i mua chude no:

- Con gai a, néu con dong ¥ chia s¢, bo s€ c6 mot mon qua dac bi€t cho con, bo s€ tdng con keo cao
su!

- Con khong thich keo cao su! - Co bé gao 1én.

Pén day thi t6i ndi cau. Toi phai dung bién phap de doa:

- Néu con khong chiu chia sé, con s& gip rac roi day!

- Con chang so. Py 1a d6 choi ctia con. Con khéng phai chia sé véi ai ca! - Con bé dép.

Cudi cung, t6i phai dung dén strc manh. T6i giat mdy mon do choi trén tay con bé va dua cho nhirng
dtra tré khac.

- Nay, cac chau, hay choi di nao!

C6 1& con gai t6i can ¢ ¥ thirc s¢ hitu do vat trude khi ¢ thé cho nguoi khiac muon. Trir phi chung ta
s& hitu mot vat nao d6, chiing ta mdi co thé chia sé v6i nguoi khic. Nhung luc do, toi coi trong y nghi
clia cac ong bd ba me hon su trudng thanh va phat trién ctia con gai t6i, ciing nhu mdi quan hé giira hai
cha con t6i. Ngay tir dau, toi da cho 1 minh dung - con bé can chia sé - va n6 da sai khi khong 1am
nhu thé. Dya vao ¥ nghi 0, t6i da di tir chd du db dén “ha sach” 1a dung strc manh vi nd.

Con bé m61 dat mirc cam xic ngay thur hai, nhung to1 1a1 ky vong & muc ngay thur nam, don gian vi
theo thu6e do cua minh, t61 mo1 & mirc do ngay thir hai vé mit cam xtic. Toi da khong thé hoic khong
mudn c6 su kién nhan hodc su thong cam, thé ma t6i lai ky vong con bé phai cd! Néu t6i trudng thanh
hon, ¢6 thé t6i s& cho phép con be¢ chon lua viéc mudn chia sé hay khong. Sau khi 1ap luan véi no, 1€
ra toi nén cb gang lai su chu ¥ ctia miy dua tré kia sang mot tro choi khac, va nhu thé sé thdo gd duoc
suc €ép cam xuc 1én con t61. Tur do, t61 hoc duogc réng khi c4c con y thuc vé su s& hiru thue su, chung



s€ chia sé mot cach tu nhién, thoai mai va tirc thoi.

C6 nhitng thoi diém thich hop dé day db va rén luyén, va c6 nhitng thoi diém lai khong. Khi cac moi
quan hé & trang thai cing thang va day xtic cam, cac nd luyc day dd hay rén luyén thuong bi cam nhin
nhu sy trimg tri va bi phan khang. Mot cach tiép can tot hon 13 gip riéng ngudi d6 va thao luan nguyén
tdc mot cach kin ddo. Nhung diéu nay doi hoi su nhin nai va kiém ché, hay su truéng thanh vé cam
x1c.

SUC MANH VAY MUQN CHI DAN PEN SU YEU KEM

Nhitng ngudi cd cam xic chua truong thanh s& phan tmg trude ap luc nhu thé nio? Ong cha s& phan
tng nhu thé nao khi cap dudi khong lam theo cach ciia 6ng ta? Thay gido s& phan tng thé nio khi bi
hoc sinh hoi van lai? Cha me chua trudng thinh s& hanh xir ra sao khi con cai gy ric r6i? Mot d6i vo
chdng chua trudng thanh s& xir 1y mau thudn giira ho nhu thé ndo? Ho sé& xir Iy cac thach thirc tai noi
lam viéc ra sao?

Ngoe‘li cha me thi cac 6ng chu, nha 1anh dao va nhitng nguoi ¢ Vi tri quyén luc co thé 1a nhitng ngudi
day nang lyc, tri thire va k¥ ning (& mic ngay thir sdu), nhung van c6 thé 12 ngudi chua trudng thanh
vé cam xuc va tinh than (& mic ngay thit hai).

Nguoi chua truéng thanh vé mit cam xac thudng c6 khuynh hudng vay mwon sirc manh tir dia vi, tam
voc, strc manh, kinh nghiém, tri thirc, hay cam xtic dé bu dap cho sy mat can bang tinh cach cua ho.
Hau qua 1a gi? Rot cudc, ngudi nay s€ gay ra ba sy yeu kém:

Thir nhdt, tw lam ban than tré nén yéu kém. Vay muon sitc manh tir dia vi hay quyén lyc s& 1am ting
sy phu thudc cua anh ta vao cac y€u to bén ngoai dé giai quyet cac cong viec trong tuong lai.

Thir hai, lam cho ngwoi khdc tré nén yéu kém. Nhitg ngudi khac do s hii hay budc phai tuan thy,
nén c6 nhirng phan tng trai véi ly 1€, sy tu do, sy trudng thanh va tinh ky luat bén trong cua ho.

Thit ba, lam xdu cdc moi quan hé. Quan hé v&i ngudi khac trd nén cing thang. So hai thay thé cho
hop tac. Nguoi trong cudc trd nén c6 tinh khi that thuong, dé gay ro1, hoac thu the.

D¢ gianh thang 1¢i trong cac cudc tranh lun hay cudc thi, ngudi chua trudng thanh vé mit cam xtic ¢6
thé str dung strc manh va cac kha ning vuot trdi cia minh dé don ngudi khic vao chin twong. Cho du
chién thing thi anh ta van 13 ké tht bai, vi mdi quan hé x4u di nghia 13 moi ngudi déu thua cude. Stc
manh ctia anh ta lai tré thanh diém yéu cua chinh anh ta.

That vay, moi khi ching ta vay mugn sttc manh tir cac yéu t6 bén ngoai nhu tai san, dia vi, bé“mg cép,
dién mao hay sy thanh dat, thi di€u gi s€ xay ra khi nhirng thtr nay thay d61 hay khong con nira?

RS rang chung ta van khong thoat khoi cac yéu kém ma ching ta ty giy ra. That vay, ngudi cé thoi
quen vay muon sirc manh cuoi cung s€ danh mat anh hudng vo1 nhirng nguo1 ma ho mubn gy an tugng



nhiéu nhat. Con cai ho c6 thé cam thiy bi coi thudng va day doa, khong con y thirc vé gia tri, nhan
cach hay ca tinh. Cac dong nghi€p cua ho sé phan khang va chong lai theo nhi€u cach, thuong nham
vao chinh nhitng thir dugc ho quy trong nhat.

Vay ching ta c6 thé vay muon sitc manh tir nhitng ngudn luc khong giy ra yéu kém? Ching ta chi c6
thé vay muon sirc manh tir nhitng ngudn tao nén ning luc bén trong dé duong dau véi bat ctr tinh hudng
ndo khi can. Vi du, bac si giai phiu vay muon strc manh tir k¥ ning va kién thire d3 dugc rén gitia ctia
minh, van dong vién chay dién kinh vay muon sttc manh tir co bép cung mot buéng phéi khoe manh va
v chi da duogc to1 luyén.

Noi cach khac, chl’mg ta can tu hoi tinh hudng nay doi hoi diéu gi, strc manh ndo, k¥ ning gi, kién thirc
ndo, thai do gi. Hién nhién 13 nhitng thir nhu tai san, dién mao hay bang cp cua vi bac si giai phau hay
ctia van dong vién dién kinh chi 1 cac biéu tuong ciia diéu can c6 va s& khong co gia tri néu ching
khong phai 1a thuc chat.

MOT SO GOIY VE SU TRUONG THANH CA NHAN
T6i thdy c6 sau goi ¥ chinh vé& qué trinh phat trién “sau ngay”:

« Sw trieong thanh la mét qud trinh tw nhién: hoc dai sb trude khi hoc giai tich, biét bo trudc khi
hoc di.

« Chiing ta déu ¢ cdc mire dp truwéng thanh khdc nhau trong cac linh vuc vat cht, x3 hoi, cam xuc,
tri thirc va tinh than. Néu t61 c6 muc do trudng thanh khiac voi ban, co 1€ to61 can vugt qua nhirng di€u
ban da chinh phuc dugc ro1, hoac nguoc lai.

« Moi sw so sdnh déu nguy hiém. So sanh sinh ra cam giac bét an, tuy nhién chung ta van thuong 1am
nhu thé voi con cai, dong nghiép va nhitng ngudi quen biét khac. Néu nhan thirc ctia ching ta vé gia tri
VA su an toan c4 nhan xuit phat tr sy so sanh, ching ta s€ cam théy lo léng, bon chdn khi lac nay théy
minh hon ngudi, nhung lac khac lai thdy kém nguoi. Quan niém, théi quen va phong cach thoi thugng
ludn thay d6i. S& khong c6 su binh yén khi ngudi ta luén thay d6i. Su binh yén bén trong khong xuat
phat tir bén ngoai. Viéc vay muon strc manh tir bat cir nguén nao khong tao ra va ting cuong sirc manh
bén trong ciing déu 1am suy yéu con ngudi tir bén trong. Hon nita, sy so sanh va vay muon mot mit
sinh ra tinh chi quan va tu phy, mit khac la sy cun nhut y chi va chan ghét chinh minh, khuyén khich
ngudi ta tim kiém cac 16i di tat, bi diéu khién boi quan niém ctia ngudi khéc, song theo vo bé ngoai va
vay muon strc manh tir bén ngoai. Tt nhat, ching ta chi nén so sanh voi chinh minh. Ching ta khong
thé hudng hay dat hanh phiic ban than vao su tién bd cua nguo1 khac, ma chi cé thé tap trung vao sy
tién bo cua chinh ching ta. Ching ta nén hoi: “Anh ta dang 1am gi voi nhitng diéu anh ta ¢6?”, thay vi
so sanh ngudi ndy véi ngudi khac va dua vao do dé yéu thuong hay ghét bo.

« Khong c6 16i di tit. Néu t6i dang & mic ngdy thir hai (t6i xin dugc tiép tuc cach an du nay) va
mong muon tién dén murcngay thir sau, t61 phai di qua cac muc ngay thur ba, thur tw va thir nam. Pon
gian la vi & day khong co 161 di tat nao ca! Néu to1 gia vo & mac ngay thwr sau d€ gay an tugng voi



ngudi khac thi sém mudn gi t6i ciing bi phat hién. Viéc ¢6 1am moi thir dé 1dy 10ng ngudi chi 1am mat
di su ton trong cua nguoi khac, ké ca long tu trong cua chinh minh.

« Dé cdi thién, chiing ta phdi bit dau tiv ché chiing ta dang dirng, chir khong phai chd ching ta s&
dung, cang khong phai chd dung ctia ngudi khac, hodc thim chi noi ma nguoi khac nghi ring ching ta
dang dtng. Néu mdi ngdy t6i 1am dong tac hit dat mot 1an trd 1én thi sau mot thang, 61 co thé thuc hién
dugc ba muoi 1an. Tuong tu, trong bt cr 1inh vuc hoan thién ban than nao, toi cling co thé luyén tap
thém mdt chut so voi yéu cau, chéng han nhu sy kién nhan, sy thong cam hay long can dam, nhe d6 dan
dan t6i s& ning cao nang luc cta minh thong qua tinh ky luat va su nd lyc hang ngay.

T tin rang doi voi hau hét moi ngudi, mire do cam xtc & ngdy thir nhat va ngdy thir hai doi hoi su
kiém soat than thé nhleu hon - di ngu sém, thirc day som, tap luyen thuong xuyén, an uong diéu do, tiép
tuc cong viéc khi can thiét cho dit mét moi... Nhiéu ngudi cd ging chinh phuc cic van dé cua ngay
thir tu, thir ndm va thir sdu, chang han nhu tmh chan chir, ndn néng hay tinh tu cao, trong khi van 14 nd
1& cho sy thém mubn & ngay thir nhdt cta minh. Néu chung ta khong thé kiém soat than thé, 1am thé
ndo chung ta kiém soat hay vuot qua cac dam mé hay cam xuc gian dit, d6 ky, ghen ty hay cim ghét?
Chiing ta mudn c6 hoa trai ctangdy thir ndm hay thir sdu (tinh yéu, doi sdng tinh than, s khon ngoan
trong viéc ra quyét dinh) nhung van khong mudn tudn thii cac quy ludt ctia ngdy thir nhdt (kiém soat su
thém mudn va cac dam mé).

« Tw soi minh giiup chiing ta hiéu sdu sic hon cdc nhwoc diém ciia ban thén va nhén ra sirc
manh dé viwot qua chiing. Nhidu ngudi khong biét nén bat dau tir dau. M6 hinh va quy trinh ctia ai d6
khéng nhat thiét phai gidng mé hinh va quy trinh ctia ching ta. Nhirng gi & mirc ngay thir ndm cua ai
d6 co thé chi & mirc ngdy thir hai cta ching ta. Lic ndy, ching ta c6 thé & mirc ngdy thir i, nhung lic
khac chung ta chi & mutrc ngay thir nhdt - thim chi voi cting mot van dé.

Chia khéa cho sy truéng thanh va phat trién ludn bat dau tir chd ching ta dang dimg, & ngay mirc ngay
thir nhdt cua ching ta.



CHU'O'NG 7: 7 QUAN NIEM SAI LAM

Anh hung din toc An P, Mahatma Gandhi (1869 -1948), ndi rang c6 bay quan niém sai 1am c6 thé
haty diét chung ta. Xin lwu ¥ riang ca bay quan niém nay déu lién quan dén cac diéu kién xd hoi va
chinh tri. Ciing can luu ¥ ring dé tranh sa vao “bay quan niém sai 1an” ndy, chiing ta can c6 tiéu chuan
cong khai, rd rang hay nhitng quy dinh dua trén cac nguyén tic hay quy lut tu nhién, chir khong phai
cac gia tr1 xa hoi.

« Tré nén giau cé ma khong phdi lao déng. Noi vé ¥ mudn thy huong vat chit ma khong phai bo
cong st - khong phai 1am viéc hay tao ra gia tri gia ting, ma chi dung manh khoe dé thao ting con
ngudi hodc su viée. Hién nay c6 nhitng nganh nghé ¢ thé 1am giau ma khong can phai lao dong, 1am
ra nhiéu tién ma khong phai dong thué, kiém loi tir cic chuong trinh wu déi ctia chinh phi ma khéng
phai chia sé ganh ndng tai chinh, hwdng moi phuc 1¢gi nho tu cach cong dan cuia mot nude nao do va
1am thanh vién ctia cong ty ma khong phai chiu bat ¢t rui ro hay trach nhiém nao.

C6 bao nhiéu vu lira ddo di xay ra trong thap nién 80 ma ngudi ta van goi 1a thap ky tham lam? D6 1a
1y do tai sao t6i rat lo ngai néu cac con t6i dinh 1iu vao cac vu dau co hay hoc cach 1am giau nhanh ma
khong phai nd luc hing ngay. Mot s6 mang ludi tiép thi va cac cong ty kinh doanh da cap 1am t6i lo
lang, bai nhiéu nguoi 1am gidu nhanh chong bang cach 14p ra mot co cdu t6 chirc dudi quyén dé 1am
giau cho ho ma ho khdng can phai vat va. Ho rat gioi 1y 1&; tuy nhién, dong co cam xuc chu dao van 1a
1ong tham: “Ban c6 thé 1am giau ma khong can vat va. Ban co thé phai 1am viéc ltic dau, nhung ching
bao 1au ban s€ giau c6 ma khong can lam viéc!”. Cac 1& thoi va chuin myc méi trong xa hoi da lam
méo mo cach phan xét cua ho.

Cong 1y va sy phan xét khong thé tach roi, diéu d6 noéi 1én rang ban cang tach khoi cac quy ludt tu
nhién thi 6¢ phdn xét cuia ban cang bi anh hudng ti€u cuc. Cac ¥ tudng cua ban s€ bi bop meo. Ban
dua ra nhitng cAu chuyén déi tra nhung c6 1y dé giai thich Iy do khién viéc ndy hiéu qua hodc khong.
Ban tach minh ra khéi quy luat “canh tac va thu hoach” dé di vao cac moi truong xa hdi/chinh tri.

Khi doc ban tin vé cac cong ty dang gip ric rdi, ching ta thudng bat gip nhirng 161 tha nhan rau i cia
cac nha diéu hanh ké lai quing thoi gian ho xa roi cac quy ludt va nguyén tic tir nhién dé xay dung qua
murc, vay muon qua mic va ddu co qua murc, trong khi khong thuc su tim hiéu xu thé hay tiép thu cac
phan hoi khach quan va chi nghe nhitng 101 doc thoai tir bén trong. Bay gid ho tré thanh con ng 16n. Co
thé ho s& phai lam vi¢c cat luc chi dé ton tai ma khong con hy vong duoc an khang - trong nhiéu nim
td1 hoac lau hon nira.

« Vi thit khéng lwong tam. Cau hoi chinh yéu cta nhitng ngudi chua trudng thanh, tham lam, ich ky
va ta tim ludn 13 “Diéu d6 c6 loi gi cho t6i? C6 1am tdi vui khong? C6 1am t6i dé chiu khong?”. Gan
day, nhiéu nguoi dudng nhu sa da vao cac thi vui ndy ma bat chip luong tim hay trach nhiém, tham
chi bo roi hay hoan toan phét 1o vo/chong va con cai minh nhan danh céng viéc ciia ho. Nhung su doc



lap khong phai 1a trang thai trudng thanh cao nhat ctia con ngudi - nd chi & vi tri gitta trén con dudng
tién dén sy twong thudc, trang thai phat trién va truong thanh cao nhat. Thach thirc cta ching ta 13 phal
biét co di c6 lai, biét song khong ich ky, tinh té va bao dung. Nguoc lai, ching ta s& khong ¥ thirc vé
trach nhiém xa hoi hay trach nhiém ddi véi cac hoat dong vui choi cua chinh ching ta.

Cai gia phai tra cho viéc vui thu khong lvong tam la rat cao, xét vé mit thoi gian va tién bac, danh duy;
]am t6n thwong tAm tu, tinh cam ctia ngudi than do anh hudng tiéu cuc tir nhitng hanh vi budng tha, lao
vao cac thil vui nham théa man ham mudn chéc 14t ciia chiing ta. That nguy hiém khi bi 16i kéo hodc ru
ré roi xa quy luat ty nhién va dan dén nhitng hanh dong khong c6 lwong tim. Luong tim chinh 1 kho
chira cac chan ly muon thud va cac nguyén tic 1a thiét bi theo ddi quy luat ty nhién trong ndi tam cua
chung ta.

Mot nha tim 1y hoc ndi tiéng, co nhiéu sach dugc xuat ban, ting tim cach gin két con ngudi véi luong
tam dao dirc cua ho qua mot phuwong phép dugc éng goi 1a “lidu phap chinh truc”. C6 1an, 6ng néi véi
t6i rang ong bi chimg hung cam: “T6i biét minh co thé tu tir. Do do, i ty nhdt minh trong mot vién
tam than. Toi ¢ gang thoat ra khoi ching bénh d6, vo hiéu hda né cho dén khi t6i thdy d& dén mirc co
thé cho phép minh roi khoi bénh vién. Bay gio, toi khong 1am viée diéu trj 14m sang nita vi n6 rat cing
théng. T6i hiu nhu chi 1am nghién cru. Va qua cudc chién d4u véi ban than, toi phat hién ra ré‘mg liéu
phap chinh trire 13 cach duy nhit dé chita bénh. Tbi chia tay voi nguoi tinh va thu t6i véi vo minh, va
1an dau tién trong doi c6 dugc su binh an trong tAm hon™.

Vui tha vo lwong tAm 12 mdt trong nhitng cam db chinh d6i véi cac nha diéu hanh ngay nay. Poi khi
ngdi trén may bay toi ludt qua cac tap chi danh cho cac nha diéu hanh va dé ¥ thiy c6 rat nhiéu quang
c4o. C6 1& dén hai phén ba cac muc quang cdo mo1 goi ho lao vao cac thu vui vo luong tam béi vi ho
“dang dugc hudng” hay “lam ra tién thi phai tiéu” hay “can co6 tha vui” va tai sao lai khong “nhuong
bd” va “ctr la ca théa thich?”. Thong diép cam do 1a: “Ban da vé dich. Ban 1a luat 1& cta chinh
minh!”. Va mot s6 quang cdo con ding anh nhitng ngudi dan ong 60 cip ké vai cac cd gai tré, nhitng
“bd nhi” sanh vai cac nha diéu hanh dén cac hdi nghi. Thé con cac ba vo thi sao? Diéu gi xay ra vai
ludn 1y xa hoi von xem viée lira ddi vo/chdng 13 mot hanh vi bat chinh?

« Cé tri thirc nhung thiéu tinh cdch. Kém tri thirc da 1a nguy hiém, nhung c6 tri thirc ma khong c6
tinh cdch manh mé dwra vao nguyén tic lai cang nguy hiém hon. Phat trién tri thirc don thudn ma khong
nang cao tinh cach bén trong mot cach trong xtng ciing giéng nhu trao mot chiée xe hoi thé thao cong
suat 1on vao tay mot thanh nién nghién ngap. Nhung d6 lai 13 diéu ching ta thudng lam trong thé gidi
hoc thuat.

Mot trong nhitng 1y do khién t6i hao hing dua cubn sach 7 Théi guen vio truong hoc 13 vi nd noi vé
vi¢c gido duc tinh cach. Mot $6 nguo1 khong thich gido duc tinh cach béi vi, nhu ho noi, “do 1a he
théng gia tri ciia ong”. Nhung ching ta c¢6 thé tim ra hang loat gid tri chung ma tat ca moi ngudi déu
d6ng ¥, chang han sy tir té, sy cong bang, nhan pham, sy cdng hién, tinh chinh truc... VAy ching ta hiy
bat dau vai cac gia tri hién nhién d6 dé dua chung vao hé thong gido duc, ciing nhur cic chwong trinh
dao tao va phat trién doanh nghiép. Chung ta hiy dat dén mot su can bang giira su phat trién tinh cach
va tri thirc.



Nhitng ngudi 1am thay doi nén gido duc hom nay dang thue hién diéu d6 bang cach xay dung su dong
thuin xung quanh mot tap hop cac nguyén tac, gia tri chung va nhitng wu tién. Ho bac bé quan di€ém coi
trong tinh chuyén mon hoa cao, tinh cuc bd hoa, va chinh tr1 be phai.

« Kinh doanh vé dgo dirc. Trong cubn sach Moral Sentiments (Céc tinh cam dao dirc), nha kinh té-
chinh trj Adam Smith (1723-1790) giai thich tim quan trong ctia nén tang dao dtrc d6i voi su thanh
cong ctia cac hé thong: cach ching ta dbi xir v6i nhau, tinh thin nhan 4i, tinh than phuc vu va cdng
hién. Néu chiing ta bé qua va cho phép cac hé théng kinh t& hoat dong khong c6 nén tang dao dirc va
khong c6 su giao duc thudng xuyén, chang bao 1au ching ta s& tao ra xa hdi va nén kinh doanh phi
nghia, néu khong phai 14 v6 dao dirc. Suy cho cuing, cac hé thng kinh t& va chinh tri déu phai dua trén
nén tang dao duc. Theo 6ng, mdi giao dich kinh doanh 13 mot thach thirc dao dirc dé minh chimg hai
bén c6 song phang v4i nhau hay khong. Tinh than ctia Quy tic Vang hay tu duy cung thing 1a tinh than
ctia dao 1y, tinh thdn hai bén ciing c6 loi, tinh thin céng bang cho tit ca cac bén lién quan.

T6i thich cach dé cap ctia Smith vé mdi giao dich kinh doanh. Nguoi ta khong dam néi rang hdu hét
cac giao dich kinh doanh cta minh 13 “c6 dao duc”, nhung diéu niy ciing him ¥ rang c6 chuyén gi d6
duoc che ddy hay gidu kin. Moi ngudi thudng giit kin ¥ do riéng, bi mat doi tu va tim moi cach bién
minh cho céc hoat dong ctia minh. Ho tu lira minh bang cac cdu chuyén dbi tra dé khoi phai tuan thu
cac quy luat tu nhién.

C6 1an, 61 gip mot nguoi da ting 1am viéc nim ndm trong cuong vi “giam dbc dao dirc” cho mot
cong ty chuyén nganh hang khong vii tru co tiéng. Cudi cing, 6ng da tir chirc dé phan ddi va can nhéc
viéc rdi bo cong ty, cho di ong s& bi mit mot khoan lwong va phu cap rat 1on. Ong ké rang ban diéu
hanh c6 mdt bd quy tic dao dtrc kinh doanh cua riéng minh va ho qua thién vé 1y 1& va sy bién minh.
Lam giau va quyén luc ludn 1a cha dé chinh trong chwong trinh nghi sy cta ho va ho khong can giai
thich gi vé diéu d6. Ho kéu goi phuc vu khach hang that tt, nhung lai boc 16t triét dé chinh nhan vién
cta minh.

« Khoa hoc phi nhin vin. Néu khoa hoc bién thanh ki thuit va cong nghé thuin tay, nd s& nhanh
chong tr¢ thanh cong cu dé con nguoi chong lai nhan loai. Cong nghé xuat phat ttr cac mo thirc cua
khoa hoc. Néu chi hi€u biét it 61 vé cac muc dich cao ca ctia con ngud1 ma cong ngh¢ dang c6 vuon

ti dé phuc vu, ching ta s& tré thanh nan nhan nén k¥ tri cua chinh ching ta.

Céc nha khoa hoc da tao ra modt cudc bung n6 khoa hoc k¥ thuat trén thé gid1, nhung néu chi ap dat
cong nghé moi 1én cac van dé cii, ho s& khong thé lam thay doi nhirng diéu cin ban. Ching ta co thé
théy nhitng su tién hoa doi khi 1a mot “cudc cach mang” trong khoa hoc, nhung néu thiéu tinh nhan van
thi su tién bo ctia con nguoi that sy 1a rat it.

Thtr duy nhat khong tién hoa 1a cac quy ludt tu nhién va nhitng nguyén tic ma ti trinh bay trong quyén
sadch nay - von la chiéc kim chi phwong chinh Bac trén la ban. Khoa hoc va cong ngh¢ da lam thay doi
bo mdt cua hau hét moi thir, nhung nhitng diéu nguyén tac nay thi van con gia tri va song mai véi thoi



gian.

« Tén gido bt hy sinh. Néu khong hy sinh, ching ta van c6 thé hang hai hoat dong trong mot gido hoi,
nhung lai thu dong trong viée thue hanh hay sdng theo tinh than gido 1y. Noi cach khac, chung ta chi
theo dudi bd mit xa hoi cia ton glao va ton sung cac nghi 1& hanh dao, nhung lal khong that sy dong
cam cong kho véi moi ngu0’1 cd gang giip do ho hay tim cach giai quyét cac van dé xa hoi dé cudi
cung c6 thé sira doi hé théng kinh té cua ching ta. Chung ta can hy sinh ban than dé phuc vu ngudi
khac - trong d6 ¢o hy sinh tinh tw cao va thanh kién ctia chung ta.

Céac Thoi quen 4, 5 va 6 - sy turong thudc cung thing, sy thdu hiéu va sy dong tim hiép luc - doi hoi
su hy sinh to 16n. Cac nguyén tic ndy chi cho chung ta cach hanh xtr véi ngudi khac, phuc vu ho ra
sao, hy sinh cong hién cho ho nhu thé nao. Téi tin rang dé c6 duoc cac théi quen d6, d6i khi chung ta
phai chiu nhirng mAt mat 16n va phai ¢6 tinh than sam hdi - va, ddi voi mot sb ngudi, hy sinh dén tan
cung. Ban khong thé c6 duoc sy nhat thé, su hop nhit ma thiéu sy khiém nhuong. Tinh kiéu ngao va
ich ky s& huy hoai su két hop gitta con ngudi va thuong dé, gitta nam va nit, gitra con ngudi véi con
nguo1 va gilra cai to1 voi cai toi.

Céc nha lanh dao vi dai 14 nhitng ngudi c6 tinh khiém nhudng, ddu hiéu cta long md dao. Toi biét mot
vai vi giam ddc 1a nhitng nha 1anh dao vi tinh thdn phuc vu va rat khiém nhuong. Ho hy sinh tinh tu
cao va chia sé quyén luc - va t6i c6 thé ndi rang nho d6, tim anh huong ctia ho ca bén trong 13n bén
ngodi cong ty déu dugc nhan 18n bdi phan. Thit dang budn, nhiéu ngudi khong chiu hy sinh, du it nhat.
Ho mudn c6 doi sbng tinh thin cao hon, nhung lai khéng bao gior dn kiéng trong mua chay tinh du chi
mot bita, hay c6 hanh dong cong hién thim lang khong pho truong.

« Chinh tri vé nguyén tic. Néu khong co nguyén tic, sé& khong c6 phuong chinh Béc, tirc 1a khong co
gi dé ban dya vao. Tap trung vao dao dtrc nhan cach la khong ngirng tao ra hinh anh “ban chay” cua
ban trén thi trrong kinh t€ va xa hoi.

Chia khéa thanh cong cua mdt xd hdi lanh manh 13 1am cho ¥ thirc xd hoi va hé thdng gia tri phu hop
vo1 cac nguyén tac dung dan. Khi do, chiéc kim la ban chi theo phuong chinh Bac va chiéc kim chi
diéu chiing ta dya vao dé xay dung h¢ thong gia tri ctia minh s€ trung khdp véi nhau.

Nhung néu ban c6 mot ¥ thire x3 hoi yéu kém phia sau mot y thirc chinh tri tich rdi cac nguyén tic, ban
o thé co mot t6 chirc hay mot xa hoi yéu kém v61 cac gia tri bi bop méo. Vi dy, sit ménh ty xung va
gid tri chung ctia bon tdi pham, ham hiép, cudp boc va pha phach nghe co vé rat gidng véi tuyén bd st
ménh cta nhiéu cong ty, véi nhitng ngdn tir nhu “dong d6i”, “hop tac”, “trung thanh”, “kha ning sinh
161, “d6i moi” va “sang tao”. VAn dé ndm & chd hé thdng gia trj cua ching khong dua vao quy luat tu
nhién.

No6i mdt cach hinh trgng, bén trong nhiéu cong ty 1a cac tuyén bd st ménh cao ca, thé ma nhiéu nguoi
van dang bi trdn 16t gitta ban ngdy truede mit nhiéu nhin chimg. Hodc 14 ho dang bi cudp di long tu
trong, tién bac hay chirc vu ma khong theo mot quy trinh thich ddng. Néu khong c6 ¥ thire xd hdi can
thiét phia sau cac nguyén tic vé quy trinh, va néu ban khong thé c6 duoc quy trinh thich dang, ban phai



tim kiém sy phan quyét tir cac dong minh cing lira va tham gia chdng lai van hoa duong thoi.

Trong bd phim Muwoi diéu ran, Moses ndi vi Pharaoh: “Ching t0i chi tudn theo ludt ciia Chda, cha
khong phai 6ng”. Hiéu theo ngdn ngir hién dai thi 6ng mubn noéi rang: “Chuang t6i s& khong dé bi cai tri
bo1 mQt con nguoi, trr phi con nguoi do 1a hién than cua phap luat”. Trong cac xa hdi van minh hay
cac tO chire t6t nhat, quy ludt tir nhién va cac nguyén tic ludn chi phdi - d6 chinh 1a Hién phap - ma
ngay ca nhirng con nguoi ¢ quyén luc nhat cling phai tuan tha. Khong ai ¢ quyén ding trén nguyén
tac!

7 Théi quen s& gitp ban tranh duoc 7 sai 1am ndy. Gia nhu ban khong tin 7 Théi quen 1a ding, hiy ct
thir doc Muo1 diéu ran cua Chua!



CHU'O'NG 8: CHIEC LA BAN PAO PUC

Pao dién Cecil B. De Mille (1881-1959) ndi: “Ching ta khong thé pha v& ludt 1&. Chung ta chi hiy
hoai chinh minh khi chéng lai luat 1€”. Cac nguyén tic 1a nhitng chi dan cho cach hanh xir ctia con
ngudi. Co mot sd nguyén tic nhat dinh chi phdi tinh hiéu qua ctia con ngudi. Cac ton gido 1n trén thé
giéi déu day nhitng niém tin ¢t 16i giéng nhau, ching han cac nguyén tic nhu “Gieo gi git niy”,
“Hanh dong quan trong hon 16 n6i”... T6i nhan thiy c6 su dong thudn trén toan thé giéi vé nhirng diéu
duoc xem 13 “nguyén tic chinh Bic”. Cac nguyén tic ndy co tinh khach quan, co ban va khong thé
tranh cdi: “Ban khong thé duoc tin cdy néu ban khong dang tin cay” va “Ban khong thé giai quyét bang
161 nhitng van dé do hanh vi cia minh gy ra”.

C6 rat it sy bat ddng khi xac dinh cac nguyén tic co ban ciia cong ty. Toi thiy c6 mot niém tin phd quat
dat vao cac nguyén tac nhu sy cong bang, sy tr t€, nhan pham, long bac ai, tinh chinh truc, sy chan
that, chat lugng, sy phuc vu va long ki€én nhan.

That phi 1y khi ¢6 gang song mot cude doi hay diéu hanh mot doanh nghiép ma lai dua vao nhitng diéu
di nguoc v6i cac nguyén tic trén. Toi khong tin rang c6 ai d6 thuc su coi su bat cong, lira dao, thap
hén, vo dung, tam thudng hay ha thdp nhin phim ngudi khéc 14 nén mong virng chic cho hanh phic hay
su thanh cong 1au bén.

Ngudi ta c6 thé tranh cii vé viéc cac nguyén tic “nay nén dinh nghia, giai tthh nhu thé nao va ap dung
ra sao trong nhitng tinh huong thue té ctia d01 song, nhung ndi chung ai nay déu dong y vé gia tri ndi
tai cua chung. Ho c6 thé khong hoan toan sdng hai hoa voi cac nguyén tic do, nhung ho tin tudng vao
chiing, va ho muén duoc ching chi phdi. Ho muén dugce danh gia boi cac “quy luat” trong cac pham
trt x3 hoi va kinh t& vén c6 thuc, khong thay doi va khong thé tranh cai, nhw cac quy ludt vé trong luc
trong linh vuc vat ly vay.

Trong bét ctr cong trinh nghién ctru nghlem tic nao vé lich sir - du & cap quéc gia hay cong ty - tinh
thyc tién va tinh chan Iy clia cac nguyén tic 1a diéu duoc dat 1én cao nhat. Cac nguyén tic niy khong
ngirng xuat hién trong lich sir va tiy thudc vao mirc d6 ma con ngudi trong mot xa hdi céng nhin va
song hai hoa véi ching ma x3 hoi d6 ton tai va on dinh, hodc tan rd va hay diét.

Trong mot cudc phong van truyén hinh, c6 1an nguoi ta hoi t6i rang lidu nha doc tai Adolf Hitler co tap
trung vao nguyén tic khong. Toi dap: “Khong! Nhung ong ta dugc thuc day boi gid tri. Mot trong cac
gi tri chi phdi cua 6ng ta 13 thong nhat nudc Pirc. Nhung ong ta di vi pham nguyén tic la ban va ganh
chiu cac hau qua tit yéu. Va hiu qua 1a rt nghiém trong - su rdi loan cta toan thé gidi trong nhiéu
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nam’.

Céc nguyén tic khong phai 1a gia tri. VA cac gia tri cua Pirc Qubc xd, gidng nhu cta cac bing nhom
duong phd, da vi pham cac nguyén tac co ban.



CHIEC LA BAN CHO MOQI THOI PAI

Chiing ta cAn c6 mot chiéc la ban - véi chiée kim ludn chi diing phuong Bac. N6 1a vat khong thé thiéu
cua nguoi di bién thoi nay. Chir “la ban” con lién quan dén cac khai niém tAm véi, mic do, gi61 han
hay bién gidi cta khong gian hay thoi gian; hanh trinh, tuyén duong vong quanh hay pham vi; y dinh,
muc dich hay mo hinh; sy hiéu biét hay thong hiéu. Tat ca cac nghia niy 1am phong phil thém y nghia
ctia phép an du.

Tai sao chiéc la ban lai t6t hon mot chiéc ban do trong thé gidi kinh doanh ngay nay? C6 nhiéu Iy do
rat thuyét phuc:

« La ban cho ching ta biét toa d9, chi dan phuong hudng ngay ca trong rirng ram, trén sa mac, bién ca
hay vung dat hoang khong nguo1 cu tri.

« Khi viing 1anh tho thay doi, ban do tré nén lac hau; trong thoi dai ludn thay d6i nhanh chong, mot tim
ban do co thé tré nén lac hau va khong chinh xac ngay khi n6 vira dugce in ra.

« Cac ban d6 khong chinh x4c 14 ngudn gbc gy thit vong cho nhitng nguoi dang tim kiém duong di hay
xac dinh vi tri vung lanh tho.

« C6 nhiéu nha diéu hanh can di tién phong, vuot qua nhirng ving bién hay noi hoang da chua c6 tén
trén ban do, hoac khong tam ban d6 hién hitu nao c6 thé mé ta chinh xac vung 1anh thé do.

* B¢ di dén bat ctr no1 nao modt cach nhanh chong, chiing ta can c6 cac quy trinh da dugc hoan thi¢n,
cling nhu cac kénh sdn xuat va phan phoi ro rang (cac xa 19). D€ tim kiém hay tao ra cac xa 10 ¢ noi
hoang da, chiing ta can c6 mot chiéc la ban.

« Ban d6 chi mo ta dia hinh, con la ban cho ta tim nhin va phuong hudng.

« Mot tim ban dd chinh xac 1a cong cu tot dé quan 1y, nhung la ban mdi 1a cong cu t6t dé 1anh dao va
trao quyén.

Nhitng ngudi ting sir dung ban d6 trong nhiéu nim dé tim kiém duong di va c¢6 y thirc vé tim nhin va
phuong huéng can nhan thay rang tim ban d6 cta ho c6 thé trd nén vo dung trong mdi trudng day
swong mu va hdn loan. Loi khuyén ciia t6i 12 ban hiy d6i tim ban d6 ay 1dy mot chiéc la ban, dong
thdi huin luy€n ban than va nhan vién cach xac dinh hudng di dua vao chiéc 1a ban va cac quy luat tu
nhién.

Tai sao? Boi vi vdi mot tim ban d6 khong chinh xac, ban sé& lac duong ngay. Piéu gi xay ra khi c6 ai
d6 khuyén ban “hiy c6 1én”? Ban s& bi lac duong 1an nira. Bay gio lai co nguoi khuyén ban “hiy tu
duy tich cuc”. Thuc ra, chuyén bi lac duong khong can du gi dén su cd géng hay thai do cua ban, ma
chi vi tim ban d6 khong chinh xac d6 ma thoéi. Nguyén nhan sau xa cta hau hét cac nén vin hoa kém



hiéu qua 13 chiéc ban d6 nam trong dau con ngudi - chinh né di gop phén tao ra tinh trang d6, bai nd
la chiéc ban d6 khong hoan chinh, dya vao dau 6c hep hoi, cac giai phap nong voi va 161 tu duy ngan
han, chi hudng t61 191 nhuan trudc mat.

Giai phap 1a phai thay d6i tir viéc quan 1y bang ban do (cac gia tri) sang su 1anh dao theo la ban (céac
nguyén tic tu nhién). Mdi truong chinh tri khong tranh khéi viéc coi trong phong céch cua nhitng nguoi
dung dau - dugc xem 1a phai theo phuong chinh Bic; nhung phong cach d6 lai dya trén cac tm trang
dé thay d6i, cac quyét dinh tly tién, cam xtc thd thién va cac hoat dong khang dinh cai t6i. Doi khi,
phuong chinh Bic thyc ra chi 1a “hé thong thong tin” hay “hé thong khen thudng”, va diéu d6 chi phdi
hanh vi ciia con ngudi. Gieo gi git niy. Lﬁnh dao theo nguyén tic doi hoi nhitng nguoi “lam viée trén
canh dong phai dya trén cac nguyén tic cua nghé néng phu hop voi tu nhién va ho phai dua cac
nguyén tac d6 vao doi sdng, cac mbi quan hé, thoa thuan, quy trinh quan 1y va ban tuyén ngdn st ménh
cua minh.

PINH HUONG CHIEN LUQC

Lya chon dinh hudng béng ban dd hay la ban 1a mot van dé chién luoc quan trong, nhu dugc phan anh
trong phat biéu ciia Masaharu Matsushita, chu tich hing dién tir gia dung khong 16 Panasonic, Nhat
Ban: “Chiing t6i s& thing va gidi cong nghiép phuong Tay sé& thua, bdi 1y do thit bai ctia ho ndm trong
chinh con ngudi: ddi véi ho, didu cdt 16i cta quan 1y 1a dem ¥ twong ciia 6ng cha dit vao tay ngudi
lao dong”

T61 cho réng nguo1 Nhat bat budc mdi ca nhan phai phuc tung tap thé dén mirc ho khong tan dung dugc
kha nang sang tao va thao vat cua con nguoi. Nguyén tac lanh dao cao nhat la sy twong thudoc cung
thang, von vira phat huy vai tro ca nhan vura coi trong tinh than tap the.

Nhung diéu quan trong & day 1a 1y do that bai ctia chiing ta. Chiing ta bi gidi han trong mot vai 16 tu
duy hay m6 thirc nhat dinh, bi kim kep b&i 161 quan 1y bang ban do, b1 mo hinh 1anh dao cii, noi céac
nha lanh dao cao cap quyét dinh hét thay moi muc dich, phuong phap va phuong tién.

Mo hinh 1ap ké hoach chién lugc d3 lac hau khi yéu cu nhifng nguo1 ¢ vi tri cao nhét sir dung kinh
nghiém, nang luc chuyén mon, sy khon ngoan va 6¢ phan doan dé lap ra cac ké hoach chién lugc 10
nam - dé roi ching kién cac ké hoach d6 tré nén vo dung chi sau 18 thang. Trong mdi trudng moi, véi
tdc do dua san pham vao thi truong 13 18 thang thay vi nim nim, cac ké hoach s& nhanh chong tré nén
lac hau.

Peter Druckelr[ﬂ noi: “Céc ban ké hoach 13 vo gia tri, nhung viéc lap ké hoach 13 v g1a”. Néu viéc
1ap ké hoach ctia chiing ta tip trung vao mot muc dich tong thé hay mot tim nhin va sy cam két d6i vai
cac nguyén tic co ban, thi nhitng nguoi trie tiép hanh dong tai thuc dia hdn loan c6 thé str dung chiée
la ban d6 cung v&i kha ning chuyén mon va éc phan doan cua ho dé dua ra quyét dinh, tir d6 c6 hanh
dong thich hop. Thue vay, mdi nguoi c¢6 thé c¢6 chiée la ban ctia riéng minh; mdi ngudi déu co thé
duoc trao quyén dé quyét dinh cac muyc tiéu va dua ra ké hoach phan anh cac thuc tién cta thi truong



moi.

Nguyén tic khong phai 1a thuc hanh. Thyc hanh 1a mot hoat dong cu thé, c6 thé thanh cong trong trudng
hop nay nhung chura chic da thanh cong trong trudng hop khic. Néu ban quan 1y bang phuong phap
thuc hanh va lanh dao béng chinh sach, nhan vién ctua ban sé khong can phai 1a cac chuyén gia; ho
khong can ¢o Oc phan doan, boi vi tat ca su phan doan va sy khon ngoan déu duoc trao cho ho dudi
hinh thtrc cac quy tic va quy dinh.

Néu ban tap trung vao cac nguyen tic, ban c6 thé trao quyén cho tat ca nhirng ai hiéu biét cac nguyén
tic d6 va dé ho hanh dong ma khong can thuong xuyén giam sat, nguyén tic ndy dugc “chuyén hoa”
thanh thoi quen, ching s& 1am ting strc manh con ngudi dé tao ra nhitng cach thuc hanh da dang gitip
xtr 1y céc tinh huéng khac nhau.

Lanh dao béng nguyén tic, nguoc lai vo1 1anh dao béng thuc hanh, doi ho1 cach dao tao khac, co 1€
can huan luyén nhiéu hon, nhung két qua thu dugce ciing s€ cao hon vé trinh do chuyén mon, sy sang tao
va trach nhiém ciling dugc chia sé & moi cap cua to chirc.

Néu ban dao tao nhan vién theo cac phuong phdp thuc hanh dé phuc vu khach hang, ban s€ c6 dugc
két qua phuc vu khach hang & mirc d6 nhat dinh, nhung két qua nay sé& tan bién ngay khi khach hang c6
yéu cau dic biét hay dua ra tinh huéng khac thuong - bi néu nhan vién dap tng yéu cau do, ho s& vi
pham cac quy dinh hoat dong dugc dua ra.

Trude khi ¢6 thé hanh dong nhét quan trén nguyén tac phuc vu khach hang, ho can tiép thu mét cach
nhin m&i. No1 chung, ho can duoc dao tao - st dung cac dién hinh, hinh thtrc dong vai, cac mo phong
va cach huin luyén tai noi1 lam viéc - dé dam bao réng ho hiéu rd nguyén tic phuc vu khach hang va
nguyén tic d6 duoc ap dung nhu thé nao trong cong viéc.

CHIEN THANG BANG LA BAN

C6 “chiéc la ban trong thi” con quy hon “con g trong ndi”. Co la ban dao dirc, chung ta c6 thé glanh
chién thing ngay ca trong nhitng cudc canh tranh khc 1iét nhat. Nhung khi nguoi ta nhdn ra rang
“chiéc la ban” ndy 14 co s& cho viéc danh gia hiéu qua, ké ca danh gia phong cach 13nh dao cta nhirng
ngudi dimg dau, ho cam thay lo ngai vi cam thay bi de doa.

C6 14n, vi chu tich ctia mot tap doan l6én yéu cAu toi gap ong cung v&1 nhom quan 1y cua ong. Ong cho
rang ho rat quan tim dén viéc gitr virng phong cach quan 1y. Ban tuyén ngdn st ménh ctia cong ty
khong c6 tac dung dén phong cach ciia ho - st ménh d6 13 danh cho nhitng ngudi “¢ ngoai kia”, tirc 1a
nhitng nguo1 phai tuan thu ludt 1€. Con ho dung trén luat 1¢€.

Y tuwdng vé “chiéc la ban dao duc” gay lo 4u cho nhitng ngudi nghi rang ho dung trén luat 1€, boi vi
Hién phap, von du’a trén cac nguyén tic, chinh 1a luat 1é cao nhit, chi phdi tat cé moi ngudi, ké ca
nguo1 du’ng dau qudc gia. Hlen phap dat trach nhlem 1én tirng c4 nhan, doi hdi mdi nguoi pha1 tu xem
xét cudc séng ctia minh va quyét dinh c6 san sang song theo luat phap khong. Moi ngudi déu phai chiu



trach nhiém trudc phap ludt va cac nguyén tac.

T6i biét kha nhiu vi du ddng budn tir cac tip doan 1on ctia My. Ho di ndi véi cac nha tu van cua
minh thé ndy: “Chung tdi khong thé tiép tuc thuc hién cic nghién ctru kha thi vé thi trudng va cac
nghién ctru chién luoc tach roi v6i vin hoa va con ngudi cua ching t6i”. Cac nha diéu hanh nay hiéu

: 10 , , , ,
diéu ma Michael Porter da noi: “Keét qua thuc hién loai A véi chién lugce loai B t6t hon 1a chién
luoc loai A véi két qua thyc hién loai B”.

Chuang ta phai xir 1y cac van dé con nguoi/van hoa dé nang cao két qua thuc hién chién lugc va dat
thanh cong tron ven cho cong ty. Ching ta phai sin sang trai qua mot hoi nghi hop hién, néu khong
mudn ndi 1 mdt cude cai td, dé dua cic van dé ra ban thio, xir 1y va dé moi ngudi tham gia nhdm c6
cac quyét dinh khon ngoan nhat.

Cudi cung, viéc thuc hién thanh cong bat ctr chién lugc nao cling tiy thudc vao su toan tam toan y cua
con nguoi trudc cac nguyen tac chi phoi va kha nang 4p dung nguyén tac do6 trong bat ctr tinh hudng
nao - bang cach st dung “chiéc la ban dao dirc” cua ho.



CHUO'NG 9: QUYEN LUC LAY NGUYEN TAC LAM TRONG TAM

Quyén lyc thuc sy cua nguoi 1anh dao bét ngué)n tir tinh cach dang kinh trong va tir viéc thuc hanh cac
cong cu quyén luc theo cac nguyén tic nhit dinh. Tuy nhién, hiu hét cac cudc ban luin vé l1anh dao lai
tap trung vao cac 1y thuyét vé “vi nhan” (do di truyén), 1y thuyét “twdng mao” (diém dic biét ctia nhan
cach), hay 1y thuyét “phong cach” hanh vi. Cac 1y thuyét ndy c6 gia tri giai thich hon 1a gi4 tri tién
doan. Chang c6 thé 1y giai vi sao mot nha lanh dao nao do lai xuét hién va ton tai, nhung chiing khong
gitp ching ta tién doan vé cac nha lanh dao twong lai, ciing nhur khong hd trg chung ta “gieo trong”
kha ndng lanh dao.

BA LOAI QUYEN LUC

Phwong phap danh gia ning lyc 1anh dao hiéu qua nhat 13 nhin vao nhitng nguoi di theo va tim hiéu tai
sao ho lai di theo nha 1anh dao do.

Céc 1y do rat da dang va phirc tap, nhung c6 thé xét tir ba cAp d6 khic nhau, mdi cAp do lai co nhirng
can nguyén, dong co va tam ly khac nhau.

O cép do thir nhat, nguoi ta di theo vi s¢ hai - ho e ngai hau qua xau c6 thé Xay ra néu ho khong lam
theo ménh 1énh. Piéu nay c6 thé duoc goi 13 quyén lwc cudng birc. Do so hdi vé cac hau qua tiéu cuc
tiém tang, ho budc phai khuit phuc, “di hoa vi quy” hodc bay to “long trung thanh” bang 15i ndi sudng,
hay hira cho qua chuyén. Nhung su cam két ctia ho rat hoi hot, con ngudn luc cta ho d& bién thanh
nhan t6 pha hoai va hiy diét khi “khéng c6 ai theo ddi” hay khi khong con sy rin de nita. Ching han
cau chuyén dugc biét dén rong rii vé nguoi thu ky ctia mot hing hang khong. Anh ta bat min vi cam
thay bi ddi xtr khong cong bang nén di bt ngod xoda sach cac dit liéu lich bay dugc luu trong may tinh
vao dung budi tdi anh ta bo viée. Cai gia phai tra cho viéc cudng ép phuc tung nay 1a gi? Hon mot
triéu do-la va hang ngan gid cong bi mat tring cting nhirng phan tmg tiéu cuc khong ké xiét tir nhitng
hanh khach bi anh hudng.

Cép do thir hai, nguo1i ta di theo vi s€ nhan dugc mot s6 lgi ich nao d6. Piéu nay co thé goi la quyén
liee loi ich, boi vi trong mbi quan hé ndy quyén luc duoc dit trén co so trao ddi hang hoa va dich vu.
Nhitng ngudi di theo ¢ nhitng thir ma ngudi 1anh dao can (thoi gian, ning luc, cac ngudn luc ¢ nhén,
mbi quan tAm, tai ning, su tng ho...), con ngudi 1anh dao cé nhitng thtr ma nhitng nguoi kia mubn
(thong tin, tién bac, su cAt nhic, sy uu ai, su an toan, co hoi, va nhiing thir twrong tur). Nhirng nguoi di
theo tin rﬁng nguo1 1anh dao co thé va s& lam diéu ¢6 1gi cho ho néu ho lam diéu ¢6 1gi cho nguoi lanh
dao. Pay 1a hién twong thuong thiy trong hoat dong hang ngay, tir cac t6 chirc, tip doan tri gia hang ti
d6-1a, cho dén cudc song gia dinh.

Cap do thir ba khién nguoi ta di theo nha 1anh dao c¢6 su khac biét vé thé loai va mirc do so vo1 hai
cap do trudc, bdi nd dya trén quyén lyc ma mot s6 nha 1anh dao c6 dugc doi voi nhitng nguoi khac -



nhirng ngudi tin twdng vao ho va vao diéu ma ho dang cb ging thuc hién. DAy khong phai 1 niém tin
mu quang, su tuan tha thi€u suy nghi hodc chap hanh mdt cach may méc, ma la sy cam két co y thirc,
toan tam toan y va hoan toan tu nguyén. Day chinh la quyén luc lay nguyén tac lam trong tam.

Gan nhu mdi ngudi déu tirng trai nghiém loai quyén lyc nay vao mot thoi diém nao do6, voi tu cach 1a
mot ngudi di theo, trong mbi quan hé vé6i thay gido, v4i cap trén, vo1 cac thanh vién trong g1a dinh
hodc véi ngudi ban 13 ngudi c6 anh hudng va co ¥ nghia siu sic dbi voi minh. Ciing c6 thé do6 1a
nguo1 da cho ho mdt co hdi dé thanh cong hodc vuon lén, co vii nhitng lic gian truan, hodc don thuan
13 1uén c6 mit khi ching ta can dén. Cho du ho 1am viéc gi ciing 14 vi ho tin tudng vao chung ta, con
ching ta dap lai bang su ton trong, long trung thanh, sy cam két va mot quyét tim di theo ho mot cach
gan nhu vo diéu kién va khong gidi han.

TAC PONG CUA QUYEN LUC
Mbi loai quyén luc ndi trén c6 mot nén tang khac nhau va dan dén nhitng két qua khac nhau.

Quyén luc cudng bic dua vao ndi so hii ctia ngudi 13nh dao 13n ngudi di theo. Cac nha lanh dao
thién vé quyén luc cudng birc s¢ rang ¥ mudn cta ho khong duge phuc ting. D6 1a cach tiép can “cay
iy to” - mot phuong phéap tiép can it nguoi ung ho cong khai nhung van st dung. O day, nha 1dnh dao
cho ring phuong phap ndy 13 hop 1y trudc tinh hinh ¢ nhiéu mbi de doa 16n hon dang lo ling trén
dau, va do 1a mot viéc 1am “thy co ung bién” ¢cb vé s& mang lai hiéu qua vao lac do.

Nhung do chi la 4o tudng.

Nguoi 1dnh dao dung ndi so hii dé kiém soat nguoi khac can thiy rang su kiém soat nay chi mang tinh
chit ddi pho va tam thoi, va s& khong con ton tai khi nguoi 13nh dao hay hé thong kiém soat khong con
nita. Sy so hdi thudng kich thich ning luong sang tao ctia nhitng ngudi di theo, 1ién két ho voi nhau dé
phéan khang theo nhiing cach thirc khong thé kiém soat duge. Quyén luc cudng birc chat thém ganh ning
tim 1y va cam xtic cho ca ngudi 1anh dao 1an nhitng ngudi di theo, khuyén khich sy nghi ngo, ltra dbi,
khong trung thuc, va vé 1au dai 1a dua dén sy tan rd. Nhu Aleksandr Solzhenitsyn (1918-2008), nha
tho va nha triét hoc ngudi Nga, d3 nhan xét: “Ban chi ¢6 quyén luc ddi véi ngudi khic ching ndo ban
khong 14y hét moi thir ctia ho. Nhung khi bi ban cudp hét moi thir, anh ta s& khong con nam trong vong
quyén luc cua ban nira - anh ta lai duoc tu do”.

HAu hét cac t6 chie duoc lién két v6i nhau béng quyén luc loi ich. Quyén luc lo1 ich dua trén v thirc
vé su binh dang va céng bang. Chirng nao nhitng nguoi di theo con cam thiy diéu ho nhan duoc 1a thoa
dang voi diéu ho cho di thi mbi quan hé con dugc duy tri. Sy tuan tha dua vao quyén luc loi ich co vé
gidng nhu viée gdy anh hudng hon 13 sy kiém soat. Hanh dong cta nhirng nguoi di theo duoc ton trong
va cong nhin, nhung dudi goc dd “ngudi mua chiu trach nhiém kiém hang” 1 . Cac nha lanh dao
dugc di theo boi vi didu do thiét thue ddi v6i nhitng nguoi di theo. Nhitng ngudi di theo duoc tiép
can voi nhitng gi ma ngudi 1anh dao kiém soat - théng qua dia vi, trinh d6 chuyén mon hay uy tin cta
ngudi 1anh dao. Ban chat ctia viée tuan theo dira vao quyén luc loi ich vAn mang tinh chat d6i pho, tuy



sy do1 pho c6 xu hudng tich cuc hon 1a ti€u cuec.

Céac mdi quan hé dua trén quyén lyc loi ich thudng dan dén chii nghia ca nhan hon 13 tinh thin dong
doi va tinh hi€u qua tap thé, bdi vi mdi ca nhan chi tap trung su chil ¥y vao goc nhin va y mudn clia
riéng minh. Vai trd cta cé nhin co thé thay d6i khi nhu cau va mong mudn cta ho thay d6i. Sy bién
dong cua luc luong lao dong cho théy sy trung thanh lau dai v&1 nguot lanh dao chi la hién twong ca
biét. Nguoi ta dén rdi di, tir tong giam ddc cho dén thu ky, ma it gdy ra tic dong xau dén thi truong -
tit ca chung ta déu 1a khach hang va c6 thé di dén bat ctr dau dé mua duogc thir ma ta mudn, theo cach
thirc ta mudn. Chuang ta c6 thé c6 dugc moi thir theo “céch cua ta”.

Ngoai ra, hinh thitc dgo ditc tinh huong cling dugc nudi dudng, theo do, c4 nhan quyét dinh dicu gi 1a
tot dep, 1a dang dan va cong bang, bat chip cac gid tri chung ctia to chirc. Trong trudng hop xiu nhat,
quyén lyc loi ich phan anh cac yéu t6 cua cong 1y thudng thay trong mot xa hoi wa kién tung, Vo1 cac
phién toa thuc thi cong 1y trong cac vu thon tinh, ly hon hay phé san. Trong trudng hop t6t nhat, quyén
luc 1oi ich phan anh ¥ mudn duy tri mbi quan hé, du 14 quan hé kinh doanh hay quan hé c4 nhan, chirng
nao no con co loi cho ca hai bén.

Quyén luc dua vao nguyén tac c¢6 phan hiém hon. D6 13 dau hleu ctia chit lugng, tinh wu viét va su
vuot troi trong tt ca cac mdi quan hé. Quyén luc 14y nguyén tic 1am trong tam dat co s¢ trén sy kinh
trong, theo d6 nguo1 1anh dao ton trong ngu0’1 di theo, con nguoi di theo dong long gop suc cho ngu’cn
13nh dao ma ho kinh trong. Pic diém n01 bat cta quyén luc dua vao nguyén tic 1a tim anh huorng on
dinh va tinh chi dong cao. Quyén luc 6n dinh bdi khong phu thudc vao kha ning xay ra diéu mong
mudn (hoac khong mong muén) vo1 nguot di theo. Chu dong cao boi thuc hién cac lya chon dua vao
cac gia tri dugc ton tho. Nhu thé, quyén lyc dua vao nguyén tac dugc hinh thanh khi gia tr1 cua nhitng
nguo1 di theo va nguoi 1anh dao trung khop. Quyén lyc dua vao nguyén tic khong bi thiic €p, ma dugc
khoi goi, béi tim ¥ c4 nhan cua ca ngudi 1anh dao 1an nguoi di theo dé hudng tdi mdt myc dich chung
cao ca hon. Bac si ndi tiét ngudi Hungary, Hans Selye (1907-1982), tac gia cudn Stress Without
Distress (Cang thcfng nhung khong dau don), binh luan: “Nha l1anh dao chi thyc sy 1a nha 1anh dao,
khi nao ho c6 dugc su ton trong va long trung thanh cua nhirng nguoi di theo™.

Kiém soat 1a diéu 4t phai c6 ddi voi quyén luc dua vao nguyén tic, nhung khong phai 1a tir bén ngoai,
ma 13 ty kiém soat. Quyén luc duoc tao ra khi cdc cd nhan nhan thic rﬁng nha 1anh dao cua ho la
ngudi dang ton trong, ho tin cdy ngudi d6, duoc truyén cam hing tir nha 1anh dao d6, mong mudn duoc
dan dit va tin tudng sau sic vao cac muc dich duoc truyén dat. Cac nha lanh dao c6 thé xay dung
quyén luc dwa vao nguyén tic trong cac mbi quan hé v&i nhitng ngudi di theo nho ¥ thirc vé muc dich
va tAm nhin, cling nhu tinh cach, phém chét con nguo1 va nhitng gi ho thé hién. Véi quyén luc dua vao
nguyén tic, hanh vi dao dtc s& dugc khuyén khich vi 1ong trung thanh von dugc xdy dung trén cac
nguyén tc. Pao dirc, xét cho cung, dya trén sy cam két 1am nhitng diéu dang dén, va quyén luc dua
vao nguyén tic s& thic ddy mong mudn chip nhan rui ro dé 1am nhitng diéu ding dan - nhiing diéu
dugc danh gia cao, dugce lanh dao thyc hanh lam guong va dugc thira nhan nho tam nhin sang sudt clia
nguoi lanh dao.

LUA CHON CUA LANH PAO



Mbi khi ¢6 van dé hay xuat hién co hoi doi hoi su tham gia ctia nguoi khac, nguoi 1anh dao déu phai
coO su lua chon. Sy lya chon quan trong cua lanh dao 1a ra quyét dinh dua vao loai quyén luc nao -
cudng birc, loi ich hay nguyén tic. Su lua chon s& bi gidi han boi tinh cach ciia nguoi 1dnh dao (ho
thuc su 13 ai va da thay d6i nhu thé ndo thong qua céc lua chon trong qué khir) va boi cac ki ning
twong tac, ning luc va qué trinh 1am viée trude d6. Viée ndy twong d6i dé dang khi 1dnh dao khong c6
nhiéu lya chon va dang chiu nhiéu ap luc budc phai dung dén vi thé, uy tin, cac mdi quen biét hay thé
Iuc dé budc nguoi khac phai di theo minh. Nhung khi khong c6 cac ky nang twong tic duoc phat trién
tot, hay nang luc gitr viing sy trung thanh v&i cac gia tri ma minh ton thd trude sic ép hay trong con
khung hoang, hay véi truyén thong vé su chinh truc va niém tin véi ngudi khéc. .., hiu nhu ho khong
thé khong diing dén sirc manh.

Céc kha nang danh cho nguo1 1anh dao khi dua ra quyét dinh lya chon c6 thé duoc nhan 1én béng nhiéu
cach, chang han nhur nang cao trinh do chuyén mon, theo dudi dé dugc cat nhic 18n vi tri méi va quyén
luc cao hon, théng tin va cac ngudn lyc c6 thé duoc tich liy... Anh hudng tiém ting ctia quyén luc loi
ich co thé duogc ning cao biang cach ting cudng sy sdu sat voi nhitng nguoi di theo, ha thip céc
ngudng dé nguo1 1anh dao tham gia cac hoat dong, don gian hoa cac co ché (cac chinh sach va thu tuc
chinh thirc) dé tao ra cac moi quan h¢ xa hoi thiét thue va sy dé dang, it t6n kém cho nhitng nguoi di
theo... Py 13 nhitng dong thai nham gia ting cac phuong an lya chon 1¢i ich cho nguoi 1anh dao.

QUY TRINH QUYEN LUC
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Su cam két 1au dai 1a diéu can c6 ddi véi ngudi 1anh dao mubn gia ting quyén luc dua vao nguyén tic.
Niém tin trong cac moi quan hé, von 1a nén mong cua quyén luc dua vao nguyén tac, 1a diéu khong thé
bia dit theo tinh hudng. Sy chan that 13 diéu khong thé gia vo. Ban chit cta nguoi 1anh dao c¢6 ¥ nghia
16n hon moi diéu ma ho c6 thé lam cung hoic 1am cho nhitng nguoi di theo. P ciing 1 didu quyét
dinh chiéu sau quyén luc dua vao nguyén tic cua ho.

10 CONG CU QUYEN LUC



Cang dugc nguoi khac kinh trong va nhin nhan mdt cach chan thuc, nguoi 1anh dao cang co nhiéu
quyén luc chinh dang dbi véi nhirng nguoi khac. Tuy thudc vao viée ngudi lanh dao cu xir voi nhirng
ngudi khac nhu thé ndo (bao gdm ¥ dinh va cam nhdn, kha ning twong tac va lich sir twong tac), su
kinh trong va quyén luc chinh dang trong moi quan hé ma nhitng nguoi di theo danh cho ho s& ting 1én
hay giam di. Pugc kinh trong nghia 1a ¢ quyén luc.

Sau day 1a muoi goi ¥ vé cac quy trinh va nguyén tic 1am gia ting sy kinh trong va quyén luc cua
nguoi lanh dao.

1. Thuyét phuc: bao gdom viéc chia sé cac 1y do va 1y 18, cung ¢ 14p luan cho quan diém hay ¥ muén
ctia ban, trong khi van ton trong ¥ kién va quan diém cua nhitng nguoi di theo; giai thich rd nguyén
nhan va ban chat van d¢; cam két tiép tuc qua trinh trao ddi ¥ kién cho dén khi dat duoc két qua c6 loi,
thoa man ca hai bén.

2. Kién nhén: d6i voi quy trinh va con ngudi. Bat chap moi thit bai, khiém khuyét hay su bat tién do
nhirng nguoi di theo gay ra; bat chép sy non nong hay du kién cta ban vé viéc dat duoc cac muc tiéu
ctia minh, hdy duy tri mdt tim nhin dai han va kién dinh véi cac muyc tiéu du truéc mat dang gip phai
chudng ngai va su chong dbi.

3. Sw nhe nhang: khong khic nghiét, cing nhic hay thd bao khi xir Iy cac van dé d& gay ton thuong,
nhitng tAm sy tham kin hay cam nghi ma nhitng ngudi di theo ¢ thé bay to.

4. Biét liing nghe, hoc hoi: 1u6n tam niém rr?mg ban khong biét hét moi thtr, do d6 ban coi trong cac
quan diém khac bié¢t, phan doan va céac kinh nghi¢m ctia nhitng nguo1 di theo.

5. Biét chdp nhdn: can nhac khi phan doan, chap nhan ¥ kién ngudi khac khi khong chirng minh duoc
ho sai, khong doi hoi bang ching hay thanh tich cu thé nhu mot diéu kién dé thira nhan gia tri.

6. Tir té: nhay cam, quan tim, chu ddo, khong quén nhiing nghia cir nho (ma thyc ra 1a chuyén 16n)
trong cac mo1 quan hé.

7. Sw phdn minh: tim hiéu thong tin chinh x4c vé trién vong va quan diém cua nhitng ngudi di theo,
trong khi van ton trong ho dung v4i con ngudi nhu hién nay, bat ké ho s& hiru, kiém soat hay lam gi;
can nhac day du cac y dinh, wdc muon, gia tri va myc tiéu cia ho, thay vi chi tap trung chu ¥ vao hanh
vi cua ho.

8. Pong cdam khi phdi doi ddu: ghi nhan sai 1am, khiém khuyét va nhu cau ctia nhitng nguoi di theo dé
“stra sai” vo1 tinh than quan tam cham soc chan that, nong am, lam cho nhirng ngud1 di theo cam thay
an tam chap nhan rui ro.

9. Tinh nhét qudn: phong cach lanh dao ctia ban khong phai 1a mot thi thuat thao ting dé sir dung mdi
khi gap rac réi, khing hoang hay thach thirc, hay khi ban cam thay bi bé tic. Ban phai xem n6 1a mot
gia tri, mot chuan muc pham chat ca nhan, 1a sy thé hién tinh cach cua ban, phan anh ban la con nguoi



that cua ban - hién nay cling nhu sau nay.

10. Sw chinh trwe: gan két mot cach chan that 1o néi va cam xic voi suy nghi va hanh dong cua ban.
Ban khéng mong mudn gi hon nhitng diéu tot dep cho moi ngudi khac, khéng ac ¥ hay lira doi, loi
dung, thao ting hay kiém so4t; thuong xuyén ra soat y dinh cua minh trong khi vuon t6i sy dong nhat
vO1 nhitng nguoi khac.

Pé6i voi modt s6 ngudi, cic nguyén tic ndy va nhitng 1y trdng 1ién quan chi xut hién & cac nha lanh
dao xuit chung, va rat kho tim thiy trong cudc sdng thudng ngdy. Nhung khi duoc hoi, Mahatma
Gandhi chi no6i: “T61 1a mot ngwoi binh thuong véi kha ndng dudt mire trung binh. Toi khong phai nha
tién tri. Toi 1a mdt ngudi theo chii nghia 1y twdng thuc tién. Toi cling khong coi nhitng gi t6i da dat
dugc bang su nghién ctru miét mai 1a thanh tyu dic biét. Toi khéng hé ¢6 chut nghi ngo nao rang bat
cu ai, dan ong hay phu nfr, deu c6 thé 1am dugc diéu t6i dd 1am, mién 13 nguoi d6 cling nd lyc va nudi
dudng niém tin va hy vong giéng nhur ti”.

Nhitng ngudi 1anh dao xdy dung quyén luc dira vao nguyén tic thong qua lwa chon phuong an lanh dao
s& thiy rang ho thin trong hon khi doi hoi & nguoi khac. Khi hiéu biét cua ho vé mbi lién hé gitra
quyén luc va sy lanh dao gia ting, kha ning dan dat va tim anh hudng cua ho ddi voi ngudi khic ciing
gia ting. Ho s& trai nghiém su binh yén khéc la trong tAm hon dién ra dong thoi voi viée trd thanh
nguo1 1anh dao khon ngoan hon va hi¢u qua hon.



CHU'O'NG 10: GIAO TIEP THONG SUOT

Nguon gdc ctia hau hét ric réi trong giao tiép bat dau tir nhan thirc hay su kha tin. Chiing ta khong nhin
theé gid1 nhu n6 dang ton tai, ma nhin né nhu “ching ta dang ton tai” dya trén hé quy chiéu “cua chiing
ta” hodc cac “ban d6” xac dinh vung lanh tho “ctua ching ta”. Nhan thirc dic két tir kinh nghiém cua
chung ta anh huéng 16n dén tinh cam, niém tin va hanh vi cta chung ta.

NHAN THU'C VA SU KHA TiN

Céc van d& nhan thirc va kha tin c6 thé s& giy ra cac nat that phic tap, diéu ching ta thuong goi 1a
“xung dot nhan cach” hay “su do v& giao tiép”. Van dé kha tin rat kho giai quyét, chi yéu vi moi
nguoi lién quan déu nghi rang anh ta nhin thé gi&1 ding nhu n6 dang ton tai, chir khong phai nhu anh ta
dang ton tai. Khong y thirc dugce v€ su méo mo trong nhan thirc cua chinh minh, thai do cua anh ta sé
la: “Neéu anh bat dong vo1 t61 thi trong mat to1 tat nhién la anh sai, don gian vi t61 dung!”.

Néu ltc ndo chung ta cling dung, “dang” dén muirc bat ctr ai c6 cach nhin va suy nghi khac déu bi cho
la sai, thi cach bao v¢ tot nhat dé ho khoi bi ton thuong 1a vach mat chi tén chung ta, cot chat chiung ta
lai, dat chung ta dang sau cac song sat 1y tri va cam xic véi mot an tu vo han dinh. Chiing ta s€ khong
dugc phong thich cho dén khi chiung ta “sang mat ra”. Hau hét cac van dé kha tin co thé dugc giai
quyet néu mot hoac ca hai bén lién quan nhan ra rang nguén géc cua no 1a nhn thirc.

THAI PO VA HANH VI

Mot sb thai 6 va hanh vi nhat dinh c6 ¥ nghia rat quan trong dé xdy dung cac kénh giao tiép thong
Suot.

Thai do
« T6i tin ban c6 thién chi; t6i khong nghi ngd sy chan thanh hay su sang sudt cua ban.

« Toi t6n trong mdi quan hé gitta chung ta va mudn giai quyét sy khac biét vé nhan thirc. Vui 1ong giup
to1 nhin nhian van dé tr quan diém cua ban.

« T6i sén long tiép thu ¥ kién va sén sang thay doi.
Hanh vi
« Ling nghe dé thau hiéu.

« Chia sé dé ngudi khac hiéu minh.



« Bit dau cudc ddi thoai tir mot diém chung hay mot diém dong thuan, tir tir chuyén sang cac linh vuc
con bat dong.

Néu dat duoc ba thai do va hanh vi néi trén, hiu hét moi van dé nhan thirc hay kha tin déu c6 thé duoc
giai quyét. Thay vi ndi: “Cach lam dung phai 13 thé nay”, ching ta s& néi: “Pdy 1a cach nhin cua
t6i...”. Thay vi noi: “Van dé 1a thé nay”, ching ta s& noi: “Theo y kién cta t6i...”, hay “Nhu toi
hiéu...”. L6i ndi nhur thé 13 khuyén khich ngudi khac cing tham gia vao cudc choi voi ngu v “Ban ciing
quan trong. Quan diém va suy nghi ctia ban cling hop 1y va dang ton trong nhu quan diém va suy nghi
cua to1 vay’.

Khi nguoi khac xét doan hay bt dong voi ching ta, ching ta nén tra 101 bang cau nhu sau, tuong ty vé
giong diu, néu khong phai 1a vé ndi dung: “DPuoc roi, ban c6 cach nhin van dé nay khac voi to1. To1
mudn biét ban nhin nhin nd nhu thé nao”. Khi bat dong véi ngudi khac, thay vi noi “To6i ding, ban
sail”, ching ta s& noi: “T6i nhin van dé niy theo cach khac. Hay dé toi chia sé v6i ban cach nhin cua
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t0i...”,
NGON TU VA CAC MOI QUAN HE

Khia canh tdi quan trong trong giao tiép 14 méi quan hé. Nhiéu nat thit ric r6i hinh thanh trong cac
“duong day lién lac” do cac mdi quan hé nghéo nan gitta con ngudi. Khi mdi quan hé cing thang,
chiing ta phai rat can than vé ngodn tir néu khong muén xic pham ai d6, giy tranh céi hay hiéu 1am. Khi
mbi quan hé nghéo nan, nguoi ta d& nghi ngd va mat long tin & nhau, d& tré thanh “mot ké xac pham”
chi vi mot 1o noi, thay vi cd ging giai thich ¥ nghia va y dinh qua 101 n6i cia minh. Ca md ngon tir
cling khong du dé truyén dat y nghia boi ¥ nghia khéng nam trong ngdn tir, ma & bén trong con ngudi
ching ta. Nguoc lai, khi mdi quan hé thong sudt va hai hoa, ching ta hau nhu c6 thé giao tiép ma
khong can dung 101 noi. O dau co sy tin cdy va tinh cam t6t dep, ¢ d6 ching ta khong can phai “ubn
ludi bay 1an” ma van c6 thé truyén dat ¥ nghia va dugc ngudi nghe hiéu dung.

Chia khoa cho sy giao tiép hiéu qua 1a mbi quan hé truc tiép mot-ddi-mot. Ngay khi ching ta bude
vao moi quan hé dic biét ndy v6i ngudi khic, chung ta da bat dau 1am thay d6i ban chét cta su giao
tiép voi ho. Hai bén xdy dung sy tin cdy va niém tin ¢ nhau. Trong bdi canh nay, hiy thir nghi vé gia
tr1 cua mot cudc ghé tham ca nhan dén tung nhan vién, mdt bita an trua voi ddi tac kinh doanh, mot
cugc chuyén tro voi khéch hang... noi chung 1a mot khoang thoi gian khi ban tap trung sy chi y vao
ngudi do, vao cac mdi quan tAm, nhu cau, niém hy vong, su so hdi va mdi nghi ngo cta ho.

C6 mdt quang céo rat an twong vé canh doi nii véi cAu moi goi & bén dudi: “Hiy dé ngon nii ¢6 ban
trong mot ngay”. Ching ta hay thay khau hiéu nay thanh: “Hay de khach hang co ban trong mot gio”
hay “Hay dé cho vo/ chong cua ban c6 ban trong mot budi t6i”. Hay cd ging danh thoi gian dé toan
tam toan ¥ vo1 nguoi khac va vuot qua cac s thich ca nhan, cac méi quan tam, ndi lo s¢ va nhu cau
riéng ctia ban. Hiy toan tim toan ¥ v6i ngudi quan 1y ciia ban, khach hang hay vo/chong cua ban. Hay
dé ho bay t6 cac mdi quan tam va muc tiéu, va dat tinh cam cua ho 1én trén tinh cam cua ban.



BAN DO VA LANH THO

Xay dung cac mdi quan hé hai hoa va dat toi su cam thong 13n nhau khong phai 13 viéc dé dang. Tét ca
chung ta déu song trong hai thé gisi - the gioi riéng, chu quan bén trong, va thé gid1 chung, khach quan
bén ngoai. Chung ta co6 thé goi thé gidi thir nhat 1a “ban d6” va thé gi6i thir hai la “lanh tho™.

Khong ai trong chiing ta ¢6 duoc mdt tim ban do tuyét d6i day du hay hoan hao vé ving lanh tho hay
thé gidi khach quan. DU cac nha khoa hoc khong nging nd luc dé tao ra cic ban dd ngdy cang chinh
xac hon, nhung chi ¢6 nguoi sang tao ra ving lanh thd méi cé tim ban d6 day du va hoan hao. Thinh
thoang, chuing ta lai c6 nhiing trai nghiém lam thay d6i hé quy chiéu ciia chiing ta hay tam ban d6 qua
d6 chung ta quan sat ving 14anh thd hay thé gidi khach quan. Khi d6, hanh vi ctia chiing ta cling thuong
thay d6i dé phan anh hé quy chiéu mdi. That vay, cich nhanh nhat dé thay doi hanh vi ctia mét con
ngudi 1a thay doi ban d6 hay hé quy chiéu cua anh ta bang cach goi anh ta véi mot céi tén khac, trao
cho anh ta mt vai tro khac hay trach nhiém khac, hay dat anh ta vao mot tinh huéng khac...

KY NANG VA SU AN TOAN

Chiing ta c6 thé xem ki ning giao tiép twong ty nhu mot tang bang - vdi hai cap do. Phan nho hay bé
ndi nhin thiy dugc cua tang bang 13 cip d6 k¥ ning giao tiép. Phan 16n hon hay phan chim cua tang
bang, lang im va khong théy duoc, thé hién mot cép do sau hon: thai d¢ va dong co. Ching ta hay goi
nd 12 nén tang an toan ctia con ngudi. Pé ¢ dugc su cai thién dang ké va 1au dai vé kha ning giao
tiép, chung ta phai ¢ ging & ca hai cap do: ki ning va su an toan.

Su giao tiép hiéu qua doi hoi phai ¢ k¥ ning va mudn phat trién k¥ ning ban can dugc thie hanh. Dé
cai thién cac ki ning giao tiép, chﬁng ta can tudn theo mot qua trinh tg nhién. Nhung, that déng budn,
do so mang tiéng “ngudi moi bét dau”, nhiéu nguorl gia vo rang minh c6 cac ki niang giao tiép ma thuc
ra ho chua c6. Hon nira, mot s6 ngum khong muon trdi qua qua trinh hoc tap hay man ma v4i Vlec
nang cao cac ki ning cam thong va thiu hiéu cua ho. Tuy nhién, cach duy nhat dé ching ta co thé tién
b0 trong viéc nay la phai chép nhan vi tri minh dang diing.

To1 c6 mot cau chuyén minh hoa cho y tudng nay.

Mot anh chang tré tudi dén gip bac si than phién vé ndi chan chuong trong cudc séng, mot cam giac
bat an, gan giong nhu bi gdy mé.

- T6i cr hoat dong, nhung chang thém quan tim dén chiing. Moi thir qua nham chan va khé ctng, dén
no1 chang con gi 1y thu trong cudc do1 nay nira. - Anh ta noi.

Sau khi kham cho anh ta, bac si khong thdy mot triéu ching bénh 1y ndo. Tuy nhién, 6ng c6 thé cam
nhan rang anh ta dang c6 van dé€ bén trong tdam hon, mdt van dé thudc pham tru tinh than.

- T6i mudn ké cho anh vai don thuéc va can anh thuc hién trong mot ngiy. - Vi bac si noi voi bénh
nhan cuia minh. - Trudc tién, hay cho t61 biét, dau 1a noi1 anh wa thich?



- Toi khong biét! - Bénh nhan tra 10i.
- Khi con nho thi do 1a noi nao? Anh that su thich lam gi khi con nho?
- Toi yéu bai bién.

- Vay thi anh cdm ba don thudc nidy va di ra bai bién. Anh hiy lam theo don thir nhat ltic 9 gio, don
thir hai 1ac 12 gio, va don cuoi cung luc 3 gio. Anh phai hira rang sé lam theo don va khong doc cac
don con lai khi chua dén gi16. Puge chir?

- Toi chura bao gid nghe diéu gi twong tu. - Bénh nhan to vé ngd vuc.
- O, t6i nghi né s& rat c6 ich cho anh déy.

Thé 1a anh chang phién mudn cam cac don thubc va di ra bién. Anh ta dén noi lac 9 gio, khong c6 ai
di theo, ding nhu yéu cau cua bac si. Ciing khong c6 radio, khong dién thoai, khong ban be. Anh ta &
mot minh trén bai bién cung v4i cac don thuoc, trén do ghi vai chir: “Hay lang nghe cham chu”.

- That khong thé tin dugc! - Anh ta hét 18n. - Nhitng ba tiéng dong hd véi thir nay sao?

Chi mot phut sau, anh ta di thdy chan. Nhin dan hai 4u dang luon vong phia trén va nghe tiéng song
dap vao nhiing tang d4 gan bén, anh ta ty hoi minh co6 thé lam gi trong ba tiéng dong ho. “Nhung minh
da tu hira! Minh s€ tuan theo n6. Du sao ciing chi c6 mdt ngay tho1”, anh ta tu nhu.

Anh ta bat dau suy nghi vé 11 din “ling nghe chim chd”. Anh ta dong tai 1én va chi mot lat sau, anh ta
d3 c6 thé nghe thdy nhitng Am thanh ma anh ta chua ting chi y trudc d6. Anh ta nghe thay tiéng song
bién ri rao, tiéng chim choc goi nhau riu rit... Mot thé gi61 hoan toan mo1 mé va hép dan mé ra trudc
mét. Anh ta tiép tuc léng nghe va cam nhan dugc su thanh than trong tam hoén. Pén trua, anh ta van
khong muén 1ay ra don thudc thtr hai vi con muén tan hudng cam giac thu thai tir don thude thir nhat.
Song anh ta phai thuc hién ding cam két ctia minh.

Lan nay, don thudc c6 vai tir: “Co gang quay tré lai”. Hoi bdi rdi voi théng diép diy an y, nhung roi
anh ta bat dau nghi vé qua khir, hoi tudng lai thoi tho au khi choi dua trén bai bién. Lan luot, ting trai
nghiém cii quay vé. Anh ta nhd cic budi nudng nghéu cing v6i gia dinh. Anh ta nhd lai canh ngdi
ngam anh trai minh dang chay nguoc 18n bai bién, hin hoan hanh phuc vi nim hoc da két thuc. Mot
cam giac nhd nhung da diét tran ngp trong long, khudy dong nhiéu cam xic va hdi tudng tich cuc. Anh
ta van dang chim dam trong ky trc thi d dén ba gid chidu. Mot 1an nira, anh ta cam thiy chua muén
doc don thube ké tiép, ma mudn tn hudng tiép su am ap va niém vui anh ta dang cam nhan.

Nhung anh ta van lay don thuoc cudi cung ra: “Kiém tra lai cac dong co”. Pay la diéu kho khin nhat;
no la trung tam cua van dé va anh ta nhan ra ngay di€¢u d6. Anh ta bat dau soi ro1 tam hon minh. Anh ta
diém qua mo1 mdt cua cudc song - moi tinh hudng véi tat ca moi nguoi. Anh phat hién ra mot no1 dau:



tinh ich ky 1a khuynh huéng chu dao cua anh ta. Anh ta chua bao gid vuot qua chinh minh, chua bao
g10 xac dinh mot myc dich 16n hon, mdt sy nghi€p cao quy hon va anh ta lu6n ty hoi: “T61 duoc lo1 gi
trong chuyén do?”.

Anh ta da tim ra can nguyén su budn chan, ctia cude séng nhat nh€o, cua thai do may moc, don di¢u
ctia minh truéc moi chuyén. Khi dong hd chi sau gid, anh ta di trd nén hoan toan thanh than. Anh ta da
nhé lai, dd nhin sdu vao ndi tAm cua minh. Nhd thyc hién dung chi dan trong ba don thudc, anh ta da
xac dinh lai con dudng di ctia doi minh, va tir d6, anh ta bat dau thay doi.

DPé léng nghe mot cach sau sic va chan thanh, trong long ban phai that sy binh yén. Piéu d6 lam bdc 10
cac diém yéu cua ching ta. Chiing ta c6 thé phai thay doi. Va néu tir sdu bén trong ndi tAm, ching ta
cam thay khong yén 6n, chung ta s& khong dam liéu linh thay d6i. Ching ta can cam nhan duoc kha
nang tién doan va sy chic chan. D6 1a sy mo xé dé 1am rd dinh kién hay thanh kién: chung ta dua ra
xét doan trudc khi c6 cin ctr dé khong phai d6i mit v6i kha nang xdy ra diéu bat ngo. Bong ma ciia su
thay doi thuong lam cho hau hét moi nguoi so hai.

Néu chung ta thay d6i hay bi anh hudng tir viéc lang nghe, chung ta can manh dan néi rang: “Biéu d6
tot thoi, cling chang sao ca!”, boi tir sau tham tim hon minh, ching ta khong hé thay d6i. Diéu cbt 16i 1a
cac gia tri va nhitng cam nhan thé hién ban ngd that sy, ¥ thuc vé gia tr1 ty than khong phu thudc vao
viéc nguoi khac cu xir v6i chung ta nhu thé nio. D6 1a ban ngd bat kha xAm pham ctia ching ta, 1a
nhan cach dich thuc cua chung ta.

LOGIC VA CAM XUC

Su giao tiép hat chiéu c6 hi¢u qua doi hoi chung ta phai nam bat dugc ca nd1 dung va y dinh, cling nhu
noi thir ngdbn nglr cua logic va cam xuc.

Ngo6n ngilt cua logic va ngdon ngir cua tinh cam 1a hai thir ngon ngir khac biét, trong do6 ngon ngir tinh
cam hay cam xtc c6 dong lyc va strc manh l6n hon nhiéu. Do d6, viéc léng nghe trudc tién béng do1
mat va trai tim, sau d6 moi bang doi tai, 1a rat quan trong. Chiing ta phai hiéu duoc ¥ dinh cta nguoi
giao tiép ma khong phan xét hay bac bo ndi dung. Ching ta c6 thé 1am diéu ndy bang cach danh thoi
gian dé lang nghe, kién nhan, c¢6 ging hiéu ngudi khac trudce, va coi md bay to cam nghi clia minh.

Muon bay t6 quan diém mot cach hi€¢u qua, chung ta hiy bat dau bang viéc dién dat sy hiéu biét rd
rang cua minh do1 v61 quan diém cua nguoi khac. Hay dién dat suc tich cac quan diém cua do1 tac hon
ca nhitng nguo1 bénh vuc cho doi tac co6 theé lam.

CAM THONG VA THAU HIEU

Dé co thé tap trung cao, toan tam toan y, vuot qua trali nghiém cii va nhin su viéc tr quan diém cua
y ~ \

nguo1 khac, ban phai c6 long can dam, tinh kién nhan va sy binh yén ndi tam. Di€u do6 co6 nghia la ban

phai m¢& long dé hoc hoi cai méi va san sang thay doi, phai “len 161” vao dau oc va trai tim nguoi

khac dé nhin thé gid1 theo cach cua hg - do6 1a sy cam thong. Nhung diéu do6 khong c6 nghia rang ban



phai cam nhan nhu ho cam nhan, ma ban s€ hi€u ho cam nhan nhu thé nao dua vao cach nhin thé gidi
cua ho - do la su thau hiéu.

Thai d6 thiu hiéu c6 strc hép dan, khién ban coi mé va nguo1 khac cam nhan duge ban dang hoc hoi,
va ho c6 thé gdy anh hudng voi ban. Hiy nhé chia khoa dé ban giy anh huong 1én nguoi khac nam &
chd ho cam nhan rang ho c6 anh hudng ddi véi ban. Cudi cung, khi lang nghe va hiéu suy nghi cua
nguo1 khac, ching ta s€ hoc hot dugc nhiéu hon vé cach giao tiép. Chung ta s& thay that vo nghia khi
sir dung dau oc dé thong tri trai tim; rang c6 hai loai ngdn ngir - ngbn ngir cua logic va ngon ngir cua
cam xUc; va rang nguoi ta hanh xur trén co s cam nhan, nhiéu hon 14 tu duy. Chiing ta s& thay rang khi
khong c6 cam nhan tot vé dbi phuong, ngudi ta s& hau nhu khong thé néi 1y 18 v6i nhau - do rao can
cam xuc; réng ndi so hii 1a mot nat thit cua trai tim, va dé m& nat that nay ching ta phai cai thién mdi
quan hé cua minh.

Xét cho cung, giao tiép khong phai 1a van dé tri thirc, ma 13 niém tin va kha ning chap nhin nguoi
khac, chap nhan ¥ kién va suy nghi cua ho, chap nhan sy that 1a ho khac ta, va theo quan di€m cua ho
thi ho dung.

NHUNG KHOI PAU GIA DOI

Hau hét cac cudc giao tiép - ca nhan hay t6 chirc - déu bi chi phéi boi cac gia tri x3 hoi. Cac chuan
muc xa hoi viing chic thuong 1am ching ta e dé va nghi réng “nhiing ga ngoai” kia lu6n tim cach ham
hai chuing ta. Nhiéu loal van hoa - gia dinh va cong ty - bi viy ban boi cac viing lay xa ho1 hay chinh
tri, bi chi phdi boi mdi quan hé than quen, boi viée xdy dung hinh anh, viéc tao an twong dung chd,
dl}ng nguoi va ding lic, boi cac tim trang béc dong cua nhitng nguoi ding dau, hodc bdi mot tim thé
doi nghich.

T6i hoi ban, c6 bao nhiéu phan tram thdi gian va strc luc trong gia dinh hay trong cong ty dugc ding
vao viéc giao tiép mang tinh chat thii thé? Bao nhiéu phan tram sirc lyc ding vao nhitng viéc khong
gitp ich gi cho cudc sdng vo/chdng, con cai hay khach hang cta ban - nhirng viéc giy lang phi nhu
tranh chip ndi bo, kinh dich giita cac phong ban, tha doan tranh gianh quyén luc va cac xung dot giira
ngudi véi ngudi? Hau hét moi nguoi thira nhan rang ho sir dung 20 dén 40 phan tram thoi gian va sirc
lyc vao nhitng viéc c6 hai nhu thé.

Khi nhén ra diéu do, chung ta thuong bat dau tim cach khic phuc. Cac sang kién thuong khot dau mot
cach hoanh trang va ngoan muc, tip trung vao viéc cai thién qua trinh giao tiép va huan luyén con
ngudi cac ki ning lang nghe va giai thich quan diém ctia minh mot cach rd rang. Lai c6 nhitng sang
kién tp trung vao cac k ning giai quyét van dé va phuong phap phat trién cac tap thé lam viéc hiéu
qua. Cac nd luc huan luyén véi ¥ dinh tot ndy c¢b ging tao ra mot tinh thin hop tic. Nhung vi nén vin
hdéa da bi chinh tr1 héa qua murc, qua thién vé viée bao vé dia vi va quyén lyc cudng buc, khich 1€
bang phuwong phap ciy-giy-va-cu-ca-rot, dén ndi ngudi ta ¢6 xu hudng. .. chdng lai cac sang kién nay.
Nén vin héa trd thanh chi nghia hoai nghi. Sang kién méi ké tiép dugc xem la mot nd lyc vo ich,
mang tinh giat gan, tuyét vong va nong voi nham tao ra cac diéu t6t dep. Dan dan, nén vin hoa nay tro
nén kiét strc va xubng cap. Cac van dé vé sy ton tai, luong bong va sy an toan bao trum tit ca. Nhiéu



nguo1 co gang diéu chinh bang cach tim kiém sy théa man co ban cua hg bén ngoai cong viéc, boi ho
khong c6 dugc su hai long trong cong viéc. Ho duy tri cong viéc chu yéu la dé “tai trg” cho cac hoat
dong khac ma ho thay thoa man hon.

Chirng nao chua xay dung dugc su lanh dao dua vao nguyén tic bén trong to chirc cua minh, cic nd
luc cua ching ta nham cai thién chat luong giao tiép s& khong co gia tr1 vitng bén. Nén mong cua giao
tiép ndm trong con ngudi va cac moi quan h¢. Khi chung ta bo qua nén mong, cac sang kién cai thlen
cua chung ta chi la nua voi hodc s& that bai. Su giao tiép hiéu qua dugc xay dung trén co s su gin
két ctia niém tin, con niém tin phai dit trén tinh dang tin cay, chir khong phai nan be phai chinh tri.



CHU'O'NG 11: 30 CACH GAY ANH HUONG

Tét ca ching ta déu mudn c6 anh hudng tich cuc toi nhitng ngudi ndo d6 trong cudc sdng ca nhan va
ngh€ nghi¢p cua minh. Pong co cua chiung ta c6 thé 1a dé gianh thiang 191 trong kinh doanh, gitt chan
khach hang, duy tri tinh ban, thay d61 hanh vi hay cai thién cac moi quan h¢ hon nhan va gia dinh.

Nhung ching ta 1am diéu d6 nhu thé ndo? Ching ta lam thé nao dé gy anh hudng t6i cudc séng cua
ngudi khic mot cach manh mé va c6 dao dirc? Toi thira nhan rang c6 ba loai gy anh hudng co ban: 1)

Lam guong cho moi ngudi noi theo (nguoi khacnhin thay) 2) Xay dung cac mdi quan hé 4n can
(nguoi khac cam thdy); 3) Day bao thong qua cac chi dan (ngudi khac nghe thay).

30 cach gay anh hudng sau day thudc vé ba loai giy anh hudng néi trén.

KIM TU THAP ANH HUONG

Cac no luc gay anh hudng
comg khai
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NEU GUONG: BAN LA AI VA BAN HANH PONG NHU THE NAO?

1. Trdnh néi nhitng diéu khé nghe hodc tiéu cwe, dic biét khi ban bi khiéu khich hay mét moi.
Trong nhitng truomg hop ndy, khong noéi nhitng 101 khé nghe chinh 1a biéu hién ctia sy ty chi & murc
cao. Long can dam 1a phim chat cao nhat cia moi pham chat. Néu khong biét tu kiém ché, ching ta dé
c6 khuynh hudng trit hét ndi that vong 1én nhan vién ctia minh. C6 thé chung ta can xay dung cac hinh
mau méi, tim guong mdi dé noi theo va hoc hoi dé tu chién thing ban than, dé noi thang cac dong co
ctia minh, c6 dugc tim nhin va su kiém soat, tranh phat biéu hay phan tng tiy tién.

2. Kién nhén véi ngwoi khdc. Ching ta hay mat kién nhan khi roi vao nhitng thoi diém cang thang va
thét ra nhitng 10i ching ta that su khong muon. Hodc chiing ta tré nén u uat, giao tiép v4i nguoi khac
bang cam xtic hay thai dg hon la bang 101 noi1, dua ra céac thong diép phé phan manh mé, phan xét hay
bac bo. Thé rdi chung ta tw chudce 14y nhirng ton thwong tinh cam, con cac mbi quan hé cang thém cang



thang. Sy kién nhan 12 biéu hién thuc t& cua niém tin, hy vong, su khon ngoan va tinh yéu. Py 1a mot
cam xtc rat cha dong, khong phai 1a sy tho o, chiu dung u uat hay thodi lui. Kién nhin 1 sy can man
Vé cam xuc, chap nhan thuc tién nhu qua trinh tl‘J:ng budc va cac chu ky trrong thanh ty nhién. Cudc
song cho ta v6 van co hoi dé rén luyén tinh kién nhin hay “dé kéo glan so1 day cam xuc”, tu viéc cho
doi mot nguoi tré hen hay may bay mudn gid, cho dén ling 1& ngdi nghe nhitng suy tu va trai nghiém
cua con cai trong khi chinh ta dang chiu ap lyc bédi nhirng chuyén khac.

3. Phén bigt con ngwoi véi hanh vi hay viéc lam. Du c6 thé khong hai 10ng voi hanh vi xdu hay viéc
1am kém coi, trudce tién ching ta van phai giao tiép dé qua d6 ¥ thirc vé gia tri ndi tai va su tir ton
hoan toan tach bi¢t khoi cac hinh thirc so sanh hay xét doan. Thyuc hién diéu nay s€ tao cam hirng manh
mé cho nd luc vuon 1én. Kha ning phan biét giita con nguoi voi két qua cong viée ctia anh ta va kha
nang truyén dat cac gia tri n01 tai hinh thanh mét cach ty nhién tir y thirc cua ching ta vé gia tri noi tai.

4. Am tham phuc vu. M6i khi ching ta 4m thim 1am diéu tdt cho ngudi khéc, ¥ thirc cta ching ta vé
gia tri ndi tai va 10ng tu trong ciing ting 1én; dong thoi ching ta con c6 cai nhin thiu sudt vao gia tri
ctia nguoi khac théng qua viée phuc vu ma khong mong doi nguoi khic biét dén hay dugc dén dap
cong lao. Su phuc vu quén minh ludén 1a mét trong nhitng phuong phap manh mé nhit dé giy anh
hudng.

5. Chon cdch phdn teng chii dpng. Tai sao co qua it ngudi “lam” dwgce nhu ho “biét”? Do 1a vi
ching ta bd qua moi lién két gitra diéu chung ta biét va diéu ching ta 1am - ching ta khong lya chon
phan Gmg cta minh. Sy Iira chon doi hoi ching ta phai ¢ cach, tir d6 quyét dinh hanh dong va phan
g ctia chiing ta. Lira chon nghia 1a chap nhén trach nhiém doi voi thai do va hanh dong ctia ban than,
khéng d6 18i cho nguoi khac hay cho hoan canh. Su lya chon che gidu bén trong minh mot cudc dau
tranh ndi tAm that sy - gitra cac dong co trai nguoc, hay giita cac khai niém mau thuan. Trir phi dung
stc manh dé lya chon mot cach khon ngoan, cac hanh vi cua ching ta sé bi quyét dinh bai cac diéu
kién bén ngoai. Sy tir do cudi cing cua chung ta 1a quyén loi va sttc manh dé quyét dinh ai hay diéu gi
c6 thé tac dong 1én chung ta nhu thé nao.

6. Giir 10 hira. Pua ra va thuc hién 101 htra 1 cach dé ching ta gdy anh hudng toi nguoi khac. Dé tro
nén con ngudi tot hon va c6 thé hanh dong t6t hon, ching ta phai biét dua ra 101 hira (quyét tim, cam
két, 101 thé hay giao kéo), nhung dirng bao gid hira ma khong giir 101. Khi ty biét minh, ching ta s& biét
cach chon lya céac 101 hira. Kha ning dwa ra va gitt 101 hira 1a thude do niém tin vao ban than va tinh
chinh truc cua ching ta.

7. Tap trung vao vong dnh hwéng. Khi ching ta tip trung lam nhirng viéc tich cuc cho diéu ching ta
c6 thé kiém soat duoc nghia 1a chiing ta dang mé rong vong anh huong ciia minh. Cac van dé ma chiing
ta kiém soat truc tiép co thé duoc giai quyét bang cach thay doi thoi quen ciia ching ta trong hanh
dong hay suy nghi, con cac van dé chi dugc kiém soat gian tiép doi hoi ching ta phai thay doi phuong
phap giy anh huong. Chang han, thinh thoang chung ta than phién: “Uéc gi sép hiéu duoc cong viée
clia toi hay van dé cta tdi...”. Nhung rat it ngudi chiu danh thoi gian dé chuan bi bai trinh bay, theo
ngdn ngit cta Ong ta, voi cac van dé cua ong ta, voi muc dich 1a dé dugc sép lang nghe va ton trong.
Péi v4i cac van dé ngoai su kiém soat cia minh, ching ta van c6 thé kiém soat phan tng ctia chiing ta



d6i v6i cac van dé d6. Chung ta cling c6 thé thay doi hoan canh bang cach thay d6i thai d6 ctia minh.

8. Song yéu thwong. Ching ta s& khich 18 ngudi khic tudn theo cac nguyén tic ctia cudc séng khi
chiing ta séng theo quy luat yéu thuong. Con ngudi néi chung rat mém yéu, dic biét 1a nhitng ngudi ua
hanh dong hay c6 vé ngoai cing ran va ty phyu. Néu chiing ta lang nghe bang “céi tai thir ba” - con tim
- ho s& tu “ndi” ra didu d6. Chung ta con co thé giy anh huong 16n hon bang cach thé hién long yéu
thuong, ddc bigt 1a long yéu thwong v6 diéu kién, bi vi hanh dong d6 gitp ho y thirc vé gia tri ndi tai,
cam thdy yén tim ma khong lién quan dén hanh vi tuan thi hay sy so sanh véi nhu:ng nguoi khac. Nhiéu
nguo1 vay muon sy yén tim va strc manh tir cac hinh thirc bén ngoai, cac bleu tuong veé dia vi, vi tri,
su thanh dat va su quen biét. Nhung viéc vay muon d6 s& khién ngudi ta yéu dan. Tat ca chung ta déu
khong tin tudng cac ki xao vé quan hé bé ngoai gitta con ngudi va cac cong thirc thianh cong bang cac
manh khoe, thu thuat, tach ro1 v tinh cadm yéu thuong chan thanh.

XAYDUNG MOI QUAN HE: BAN CO THAU HIEU VA QUAN TAM?

9. Nhin thdy diéu tét noi nguwoi khdc. Thién ¥ s& tao két qua tot cho méi quan hé. Khi hanh dong véi
niém tin rang ngudi khac cling mong mudn va lam hét sirc minh, ban ¢6 thé tao ra anh hudng manh mé
va phat huy duoc diéu tot nhit ¢ ho. Viéc chung ta tim cach phan loai va xép hang ngudi khac, xét
doan va so sanh ngudi ndy v6i ngudi kia, thudng xudt phat tir ndi bat an va thit vong cua chinh ching
ta khi d6i mit v6i nhitng thuc tién phire tap va ludn thay doi. Mdi nguoi déu c6 nhiéu wu diém va
nhiéu tiém nang - mot sb thé hién rd, con hau hét chua phat 10. Va ho c¢6 xu hudng dap lai theo cach
chung ta ddi xtr véi ho va tin tudng ¢ ho nhu thé nao. Mot sb nguoi co thé 1am ching ta that vong hoac
loi dung su tin twdng clia ching ta, xem chiing ta 13 4u tri va ca tin. Nhung hau hét khong 1am vdy, don
gian boi vi ching ta tin trdng ho. Khong nén “vo diia ca ndm! Mdi khi ching ta c6 thién y, bit ngudn
tir dong co trong sang va sy binh yén ndi tim, chiing ta s& c6 kha ning khoi goi diéu tt & nguoi khéc.

10. Trwéc tién, hiy cé ging hiéu ngwoi khdc. Hiy ling nghe va thiu hiéu ngudi khac, sau d6 ho s&
hiéu ban. Khi giao tiép, chiing ta can tip trung, todn tim toan y. Roi ching ta can thau hiéu - nhin theo
quan diém ctia ngudi khac, “dit minh vao vi tri cua ngudi khac”. Piéu nay doi hoi sy can dam, tinh
kién nhin va mot tim hdn binh an. Chi khi cam théy ban da thuc sy hiéu ho, ho m&i mo long voi ban.

11. Khuyén khich sw giao tiép céng khai, thang thin. Ching ta thudng trimng phat nhitng tiéng noi
hay cac cau hoi cong khai, thang thin. Ching ta khién trach, xét doan, ha thap, phé phan ngudi khac,
két qua 1a moi ngudi s& tim cach che gidu, ty vé va khong néu ¥ kién nita. Rao can 16n nhat trong giao
tiép hiéu qua va chin thit chinh 14 khuynh hudng chi trich va xét doan.

12. Thé hién sw thau hiéu. Khi dap lai bang su thau hiéu (thé hién cam xtc), s& ¢ ba diéu tot dep
xay ra: 1) ban hiéu & hon vé cac cam nhan va van dé; 2) ban c¢6 thém long can dam va y thirc hon vé
tinh ddc 1ap co trach nhiém; va 3) ban xay dung dugc su tin tudng that su trong mdi quan h¢. Chung ta
c6 thé cam nhan diéu d6 ro nhat khi mudn ndi vé mot tinh huéng chira ddy cam xtc va suy nghi. Pay la
mot thai d6 hon 1a mot ki thuat giao tiép, va s& khong co két qua néu ban cb gang thao ting - nd chi
hiéu qua néu ban that sy mudn thiu hiéu nguoi khac.



13. Néu bi xiic pham, hdy chii dpng xir Iy. Néu co ai d6 vo ¥ xic pham ban, hiy chi dong tim cach
giai quyét van dé d6. Hay xem xét hai hau qué bi tham néu ban khoéng cha dong xtr 1y: trude tién, ban
thuong nghi ngoi khon ngudi vé viée bi xtic pham cho dén khi tinh hinh trd nén bat on; thir hai, ban s&
hanh xir theo kiéu tw vé dé tranh bj ton thuong thém. VAy thi hiy chi dong xtr 1y trude. Hiy 1am diéu
d6 v6i thai do thién chi, khong phai nhim bién minh hay vi gian dit. Thém vao d6, hiy bay té suy nghi
ctia ban - viéc xtc pham dién ra khi ndo va nhu thé nio - thay vi xét doan va quy chup cho ngudi khac.
Piéu nay gir gin pham gia va 1ong ty trong cho ngudi khac, ngudi ma sau d6 co thé rut ra bai hoc ma
khong cam thiy bi de doa. Nhitng suy nghi, tinh cam va nhan thirc cua ching ta déu khong phai 1a thuc
t& khach quan. Do d6, viéc hanh dong dwa vao nhirng ¥ thirc doi hoi ban phai kiém soat suy nghi va
nudi dudng tinh khiém ton.

14. Biét nhdn 16i, xin 16i va xin tha thir. Khi 1a mot “bén” trong cac moi quan hé thyc sy cang thang,
chiing ta can phai thira nhan rang chi it ching ta ciing c6 161 mot phan. Khi mdt nguoi bi ton thuong
ning né, anh ta s& xa lanh, 4n minh va dit chung ta dang sau song sit nha ti trong tAm tri anh ta, va
viéc cai thién hanh vi chua du dé giai thoat chung ta khoi nha ti tAm tri ndy. Thong thuong, cach duy
nhat dé thoat khoi d6 1a thira nhan cac 18i 1am cta minh, xin 16i va dé nghi dugc tha tha; khong bién
minh, giai thich hay bao chira.

15. Khéng bi 16i kéo vio cdc cudc tranh cai vé bé. Khong tra diia cac luan diéu giy bat hoa hay
nhitng 101 t6 cdo vo trach nhiém. Hay dé cho nhiing thir d6 theo gié bay di, nguoc lai, ban chi lam van
dé tram trong thém va cham ngoi1 nd cho sy thu han va gian dir don nén. Khi ban than nhién lam viéc
clia minh, nguoi kia s& phai vat 16n vai cac hiu qua tat yéu ctia nhitng phat biéu vo trach nhiém. Ping
dé bi 16i kéo vao bt cir quy dao doc hai nao, néu khong ban s& bi 1ay nhiém cac tat Xau tuong tu. Thé
1oi cac tat xdu cua nguo1 kia s€ tr¢ thanh tat x4u ctia chinh ban, va tat ca nhitng diéu nay s€ gieo mam
cho sy hiéu 1am trong twong lai, nhiing su t6 cdo va ci va. Strc manh dé xua tan cac cudc tranh cii s&
phat sinh tir sy binh yén trong tdm hon, giai phong ban khoi nhu cau thic ép phai tra diia hay bién
minh. Ngudn gbc ctia sy binh yén nay 1a séng c6 trach nhiém va tuan phyc luong tim.

16. Quan tim dén tirng ngwoi mot. Mot nha diéu hanh c6 thé rat ban ron va tan tuy vo1 cong vigce,
cac du an cong déng va vo1 cudc séng ctia nhiéu nguoi, tuy nhién chua chic ho c6 dugc mot mdi quan
hé siu sic va co ¥ nghia doi véi VQ’/chéng minh. Piéu d6 doi héi mét tinh cach cao thuong, khiém tén
va kién nhdn dé phat trién moi quan hé t6t dep voi VQ/chéng minh, chir khong chi 1a phuc vu tan tuy,
lién tuc cho nhiéu ngudi. Chung ta can danh thoi gian va sy toan tAm cho nhirng ngudi dic biét gan giii
v6i minh. Di v6i con cai, chiing ta can sap xép thoi gian dé gip gb riéng tirng dira - mot khoang thoi
gian ma chung ta c6 thé danh cho ching tat ca su chd , lang nghe ching ma khong kiém duyét, 1én 16p
hay so sanh.

17. Khang dinh lai cam két déi véi muc tiéu chung. Khong nging khang dinh lai cam két chinh yéu
clia ban doi v&i nhitng diéu gan bo ban véi ban be, gia dinh va dong nghiép. Su trung thinh su sac
nhat va nhitng tinh cam manh mé& nhat cta ho gin két véi nhitng diéu nay, chir khong phai véi nhitng
van dé hay chuyén thudng nay sinh mau thun. Nhitng mau thudn nay khong dugc phdt 1o bd qua; ma
duoc coi 1a thir yéu. Van dé hay quan diém khong bao gio quan trong bang mdi quan hé.



18. Pé ngwoi khdc gdy danh hwong triwde. Viéc ching ta anh huong t6i nguoi khac dén dau tiry thude
vao mirc d6 ho cam thiy ho anh hudng téi ching ta. Khi mot ngudi cam thiy dugce ban quan tim chan
thanh, hiéu nhirng vin dé riéng va cam nghi ctia anh ta, anh ta s& cam thdy c6 anh hudng t6i ban. Tir
d6, anh ta s& cdi mé mot cach dang ngac nhién. Mudn ké toa, ching ta phai chin doan dung bénh trudce
da.

19. Chdp nhén con ngwoi va hoan cinh. Budc dau tién dé 1am thay doi hay hoan thién mot con
nguoi la chép nhan con nguo1 hién tai ctia anh ta. Khong gi thac déy hanh vi ty vé manh mé bﬁng su
xét doan, so sanh hay bac bo. Khi con ngudi cam thiy duoc chip nhan, ho s& duoc giai phong khoi
nhu cdu ty vé va qua do ting cudng khuynh hudng phat trién tyr nhién dé hoan thién ban than. Sy chap
nhan khong phai 13 dung tang su yéu kém hay dong 16a v6i mot ¥ kién. Pang hon, d6 1a su khing dinh
gia tri cua mot ngudi bang cach thira nhan rang anh ta cam nhan hay suy nghi theo cach riéng ctia minh.

CHI DAN: BAN BAO TOI PHAI LAM GI

20. Chudn bi khéi éc va trdi tim trwde khi phdt biéu. Diéu ching ta ndi co thé khong quan trong
bang cach chung ta néi. Do d6, trude khi con céi ban tir trudng trd vé nha véi mdt mé nhu cau clia
chiing, hily ngung cong viéc lai va lam chii tinh hinh. Nam chic cac nguon luc ciia ban. Ca khoi oc va
con tim déu sin sang. Hay niém nd va vui vé, thuc sy cha ¥ toi chung. Khi ¢d ging thé hién con ngudi
tot nhat ctia minh, ban s& day 10i cam gidc mét moi va cung cb cic quyét tim cao nhat ctia ban.

21. Trdnh tinh huéng déi dau khong cin thiét - hay gidi quyét bit dong bang déi thogi. Nhiéu
nguoi lya chon hodc chéng lai hodc bo di khi c6 bat déng. Viéc chéng lai c6 nhiéu hinh thirc, nhu
dung bao luc, cong khai bdc 16 sy gian dir, mia mai x0 xié€n, ddi dap bép chat, tra dtia tham doc, cham
biém, miét thi, xét doan, chéng ddi... TAm trang vat urc thuong dung dudng ngon Itra thu hin va y dinh
tra dlia trong twong lai. B6 chay cling c6 nhiéu cach, nhu rat lui, cam théy an han, tu trach minh...
Ngudi ta con ¢ thé “bod chay” khi tré nén lanh lung va tho o, khong can du hay lang tranh trach
nhiém.

22. Nhin ré thoi diém thich hop va danh thoi gian dé day bdo. Khi c6 nhiéu diéu 1y tha sé& c6
nhiéu diéu dé day bao. Nhung c6 thoi diém thich hop dé day bao va c6 thoi diém khong thich hop.
Thoi gian thich hop dé day bao 1a 1) Nguoi khac khong cam thay bi de doa (cb day bao khi ngudi
khac cam théy bi de doa s€ chi 1am ho thém buc tirc, do d6 hay cho doi hay tao ra mdt tinh huéng khac
dé nguoi d6 cam thay yén tAm va san sang tiép thu); 2) Ban khong gian dit hay tht vong, khi ban c6
tinh cam yéu thuong, ton trong va su binh yén ndi tim; va 3) Khi ngudi khac can sy gitp d& va tng ho
(voi va ap dung cac cong thire thanh cong khi ai d6 dang & mirc do thap vé cam xuc, dang mét moi,
chiu nhiéu strc ép thi chang khac gi ¢ day cho mot nguoi dang chét dudi cach boi). Hay nhé, lic nao
chiing ta ciing c6 thé day bao diéu nay hay diéu khac, béi vi chung ta dang khong ngirng chirmg minh
minh 12 ai.

23. Théa thudn vé cdc gidi han, quy tic, ky vong va hdu qud. Nhiing diéu nay phai duogc thiét 1ap ro
rang, duoc cac bén dong y, hiéu rd va thuc thi. Sy an toan ca nhan chu yéu xuat phat tir y thirc vé cong
ly - biét diéu gi dugc ky vong, dau la cac gioi han, cac quy tac va cac hau qua. Cudc song c6 thé



khong dién ra dl’mg voi1 nhirng ky vong dé thay doi, cac gidi han ludn dich chuyén hay cac quy tic tiy
tién. Hom nay thé nay, ngiy mai thé khac Khong c6 gi la khi nhiéu nguoi 16n 18n chi hoc cach dya vao
kha ndng thao ting con ngudi va cude song. Khi cude song tro thanh mét tro choi dé thao ting thi toi
16i duy nhat 1a dé ngudi khac phat hién.

24. Khong tir b6, khong dau hang. That khong hay khi bao che cho nguoi khac khoi chiu cac hau qua
do chinh hanh vi ctia ho gy ra. Lam nhu thé tic 1 ching ta da cho ho hiéu rang ho 13 nguoi khong
thich hop va yéu dudi. Khi nhuwgng bd hanh vi vo trach nhiém bang cach bién minh hay xué xoa, ching
ta s& dung ting va nudi dudng hanh vi hu hong, coi thudng lut 18. Con néu ching ta tir bo bang cach
b6 mic ngudi d6 hay qué trach, ching ta s& 1am giam dong luc cb ging cua ho. Tinh ky luat cta
phwong cham Khéng tir b, khéng dau hang duge gia ¢b bang tinh yéu thwong, bat ngudn tir 16i séng
c6 trach nhiém va ky luat. Bang khong, ching ta s& chon con dudng dé dang nhit - nhuong bo khi
chung ta quan tam, hodc ttr bé khi ching ta khong quan tam.

25. Luén c6 mdt 6 thoi diém cé tinh buwdc ngodat. Khong ai mudn ngudi thin ctia minh dua ra céc
quyét dinh quan trong c6 thé din dén nhitng hau qua xdu ma chi dwa vao cai nhin thién can, cam tinh,
bat an va thiéu ty tin. Chung ta c6 thé 1am gi dé géy anh hu'éng d6i véi ho‘? Hay suy nghi trude khi ban
phan ng. Dirng dé tam trang chi phéi va lam diéu gi ton hai dén cac mbi quan h¢ ma ban dang c6. Hay
hiéu rang con ngudi thudng hanh dong theo cam tinh hon 1a dwa vao su hiéu biét, Dong co la chuc
ning ctia con tim hon 13 cai dau. Khi cam thay 1y 1& va logic ctia minh khong thong subt véi tinh cam
va cam xuc cua ho, chung ta nén cb gang hiéu ngdn ngit cia ho ma khong ché bai hay phan dbi. N luc
ndy tu n6 ndi 1én sy ton trong va chp nhan, 1am giam bt cach giao tiép phong thi, x6a bo ¥ nghi
chdng d6i va khoi phuc wéc mudn 1am diéu dung dan.

26. N6i ngon ngir logic va cam xiic. Ngon ngir logic va ngdn ngir cam xuc rat khac nhau. Khi nhin ra
rang giira d6i bén khong c6 ngdn ngit chung, c6 thé chiing ta can giao tiép bang mot trong bon cach sau
day: 1) Danh thoi gian cho nhau, boi vi khi ching ta danh thoi gian mot cdch vui vé, chung ta s€
chuyén gia tri cia nd sang ngudi khac; 2) Kién nhan. Vi kién nhdn ciing truyén dat gia tri va ngu y rang
“Tbi s& di cung toc do ctia ban; t6i vui 10ng chd doi ban; ban ximg dang vai diéu d6”; 3) C6 gang hiéu
ngudi khac boi vi nd luc chan thanh s& lam triét tiéu ¥ nghi chong d6i hay tu vé; va 4) Cong khai bay
to suy nghi cua ching ta va dong nhit gitra 101 néi véi cach thé hién bang hanh dong.

27. Trao quyén mét cach hiéu qud. Viéc trao quyén mot cach hiéu qua doi hoi su can dam, vi khi d6
chung ta cho phép ngudi khac, & mic do nhét dinh, pham sai 1am vé st dung thoi gian, tién bac va tén
tudi cua ching ta. Long can dam nay bao gom sy kién nhn, ty chi, niém tin vao tiém ning cua ngudi
khac va sy ton trong ddi voi nhitng khac biét ca nhan. Sy trao quyén c6 hiéu qua - mang tinh hai chiéu:
giao trach nhi¢ém va nhan trach nhiém - bao gém ba giai doan. (1) Théa thuan so by. Nguoi ta phai
hiéu rd vé diéu duoc k}‘/ vong va dau 1a cac nguon luc, thim quyén duoc giao, pham vi duoc tur quyét
dinh va cac hudng dan. (2) Nang dd nguoi duoc giao quyén. Ngu’ol glam sat tro thanh chd dua, 13
IlglIO’l ho tro chir khong phal ké doi dau - tirc 1a ngudi s& cung cap cac ngudn luc, dep bo rao can, phé
chuén céc hanh dong va quyet dinh, dua ra tam nhin, hd trg ddo tao va chia sé nhitng phan hoi. 3) Tu
chiu trach nhiém. Pay chi yéu 1a qua trinh tr danh gid, boéi nhitng nguoi duoc giao quyén sé& duogc
giam sat bang két qua tir nhitng viéc 1am thyc té cua ho.



28. Huy dong moi nguoi vao cdc dw dn co y nghia. Cac du an c6 y nghia luon anh huong tich cuc
va khoi phuc tinh than cho nhiéu ngudi. Tuy nhién, diéu co ¥ nghia d6i v6i ngudi quan 1y ¢ thé lai vo
nghia d6i voi nhan vién cap dudi. Cac dy an chi co ¥ nghia khi ngudi ta duoc tham gia vao cac qua
trinh 14p ké hoach va suy nghi. TAt ca ching ta déu mudn tham gia vao mdt su nghiép cao ca. Khéng c6
nhitng du an nhu thé, cudc sdng mat di ¥ nghia; that vay, thoi gian 14 ngin ngti ddi v6i nhirng ngudi
nghi huu muén tim kiém mot trang thai yén binh. Cudc song dugc duy tri bang stc cing gitta chd
chl',mg ta dang dtmg hién nay va chd ching ta mudn dat t6i - luén c6 mdt sé6 muc tiéu dang dé chung ta
phan dau.

29. Truyén bd quy ludt thu hoach. Ching ta nén day ho “cac nguyén tic cua nghé nong”, bao gom
chuan bj dat dai, hat gidng, gieo trong, twdi nude, nhd co, bon phan va thu hoach. Ching ta tip trung
vao cac qua trinh theo quy luat ti nhién. Ching ta chinh stra cac hé thong, dic biét 1a ché do luong
bong dé phan anh va ting cudng nhan thire Gieo gi, gdt ndy.

30. Hay dé cdc hdu qud tit yéu day hanh vi c¢é trach nhiém. Mot trong nhitng diéu tot dep nhat
ching ta c6 thé 1am 1a dé cho cac hiu qua tat yéu hay logic do hanh dong ctia ngudi khac giy ra day
cho ho hanh vi ¢6 trach nhiém. Ho c6 thé khong thich diéu d6 hay khong ua chung ta, nhung sy yéu
thich 1a mot tiéu chuan c6 tinh that thudng, dé thay doi, qua d6 do ludng sy phat trién tinh cach. Viéc
nhat muc gitt vitng cong 1y doi hoi mot tinh yéu thwong nhiéu hon chir khong phai it hon. Vi quan tim
nhiéu dén sy trudng thanh va su an toan cia ho nén chung ta c6 thé chiu dung su khong hai long cua
ho.

3 SAI LAM LON CAN TRANH

Trong nd luc giy anh hudng voi nguoi khac, ching ta thudng mic phai ba sai 1am lién quan dén, hodc
bo qua hodc di tat doi véi ba loai gdy anh hudng noi trén.

Sai lam 1: Khuyén bdo trudc khi hiéu ré ho hay van dé cia ho. Trude khi ¢ ging day bao nguoi
khac phai 1am gi, chiing ta can thiét 1ap mot moi quan hé hiéu biét 1an nhau. Chia khéa dé ban c6 anh
hudng dbi vai toi 1a su hiéu biét ctia ban vé t6i. Néu ban khong hiéu t6i ciing nhu hoan canh va suy
nghi cua t6i, ban s& khong biét cach khuyén rin hay tu van cho t6i. Néu ban khong bi anh hudng bai
tinh chat riéng biét cua t6i thi toi ciing s& khong chiu anh hudng boi 101 khuyén ctia ban. Thudc chira:
Su thdu hiéu - trudce hét, hay léng nghe dé thau hiéu nguoi khac, sau do ho s€ hiéu ban.

Sai lim 2: C6 xdy dung hay xdy dung lai cdc moi quan hé ma khéng thay déi hanh vi hay thai dg.
Chung ta cd géng xay dung hay xay dung lai mot mdi quan hé ma khong thuc hién bat cur su thay doi
cin ban nao vé hanh vi hay thai d6 ctia ching ta. Néu tinh cach cua ching ta khong nhat quan hay
khong chn that thi khong c6 phép “dic nhan tAm” nao dem lai hiéu qua. Thudc chita: Hay thé hién tinh
nhat quan va su chan thanh.

Sai lam 3: Cho rang chi can lam guwong va c¢é méi quan hé tot la di. Ching ta cho rang chi can l1am
guong va c6 moi quan h¢ tot la du, rang ching ta khong can ra mat day bao nguoi khac. Ciing giong



nhu c6 tam nhin ma khong c6 tinh yéu thi s€ khong c6 dong luc, co tinh yéu ma khong c¢6 tdm nhin thi
s€ khong c6 muc dich, su chi dan, cac chuan myc va strc manh dé vuon cao. Thudc chita: Hay day bao
nguo1 khac vé tAm nhin, st ménh, vai tro, muc dich, chi dan va cac chuan myec.

Xét cho cung, tinh cach ciia chiing ta c6 tinh hing bién va thuyét phuc hon nhiéu so véi diéu ching ta
no1 hay tham chi viéc chiing ta lam.



CHUO'NG 12: 8 CACH VUN PAP CAC MOI QUAN HE HON NHAN VA
GIA PINH

Su thanh dat vé chuyén mon khong thé bu dap cho that bai trong mbi quan hé hén nhan va gia dinh; s6
sach ké toan cudc doi ro1 s€ phan anh sy mat can doi do, néu khong noi 1a nhitng khoan ng khong thé
tra noi.

Mbi quan hé vo chdng va con cai, ciing giéng nhur cac mbi quan he khac, c6 xu huong nghiéng vé trang
thai vo trat tu, 10n xOn va tan rd. Mot trong nhu:ng vong luan quin va lang phi nhat trong cudc séng 1a
hon nhan va ly hon, v6i tat ca hau qua dang so dbi voi con cai, ca nhitng dira duoc sinh ra 1an nhitng
bao thai b1 loai bo.

Duy tri méi quan h¢ hon nhan va gia dinh lanh manh, 1au dai khéng phéi 13 nhiém vu d& dang. Luon ldy
nguyén tic 1am trong tam trong quan hé vo chong 13 cach chic chan c6 ich cho ban. Tam cach thuc
hanh dira vao nguyén tic sau dy s& gitip hdi sinh va vun ddp cac mdi quan hé trong gia dinh ban.

1. Duy tri tdm nhin dai hgn. Néu khong c6 cai nhin 1au dai vé hon nhan va gia dinh, ching ta s&
khong chiu du:ng hay chong d& dugc nhﬁ:ng ¢o le, nghich canh va nhﬁ’ng thach thuc kh6ng tranh khoi
trong cuoc song chung. Cach nhin va 16i suy nghi thién cén s& khién ching ta bi sa lay vao cam giac
rang mdi tryc trac trong moi quan hé hén nhan va gia dinh déu 13 mot vat can gy trén con dudng thanh
cong téc hanh cua minh.

Cach nhin ctia ban 13 ngan han hay dai han? Dé tim ra cdu tra 101, ban c6 thé ap dung bai thir nghiém
sau. Hay iy ra mot manh gidy va viét & goc trén bén trai “Cach nhin ngan han” va & goc trén bén phai
“Cach nhin dai han”. O khoang giira hay liét ké cac van dé c6 lién quan, nhitng moi ban tim hay cau
hoi ctia ban vé hén nhan va gia dinh. Chang han, cac van dé nhu vai trd clia ngudi chong/nguoi cha va
nguoi vo/ngudi me, cac van dé tai chinh, ky ludt con céi, cac moi quan h¢ dau ré, sinh dé c6 ké hoach,
thue hanh nghi 1€ t6n gido, 16i song, cac chién luoc giai quyét van dé... Hay xem xét ting van dé hay
tirng mbi quan tam, bat dau véi nhirng chuyén trude mat va chuyén dan sang 1au dai.

Bai tap nay s€ cho ban mdt cai nhin sau vao cac mdi quan hé ctua ban véi Vq/ch@)ng va con cai. To1
khuyén khich ban xdy dung nhitng cdy cau gifta hai cuc 1y twong va thuc tién dé tranh phai song trong
hai thé gi6i ngin cach va gia tao: 1) Mot bén triru twong, siéu thuc, 1y twong hoa va tam linh, va 2)
Mot bén 13 cudc séng hang ngiy tat bat va nham chan. Chi khi két hop ca hai mit trén, ban méi c6
cudc séng tron ven.

2. Viét lai “kich ban” cho cudc song hon nhén va gia dinh. Khi con nho, ching ta song hoan toan
phu thudc, dé bi ton thuong nén rat can tinh yeu, su chép nhan va dum boc. Céc trai nghiém thoi tho au
dinh hinh cudc séng sau nay cua ching ta. Cha me va nhiéu ngudi nita trd thanh hinh miu cho céc vai
trd khac nhau; ching ta dong cam voi ho, du tot hay xau. Thuc té 14 ho di cung cip cho ching ta mot



kich ban cudc doi. Ching ta hap thu bang cam xtc hon 13 sy lya chon c6 ¥ thirc. Chung xuat hién do
tinh chit d& bi ton thuong cta ching ta, sy 1& thudc sdu sic ciia ta vao nguoi khac, va do nhu ciu
ching ta muén dugc chap nhan va yéu thuong, dim boc, co ¥ thirc vé tim quan trong va gia tri, cam
giac ching ta 1a quan trong. Py 1a 1y do tai sao vai trd néu guong 1a trach nhiém co ban nhit cua cac
bac cha me. Ho dang trao lai cac kich ban cugc do1 cho con cai minh, cac kich ban rét co thé s& dugc
chiing dién lai trong phan 16n cudc doi ctia ching.

Nguoi ta dong cam véi nhitng gi ho truc tiép nhin thdy va cam nhin. Néu viét kich ban cudc doi thi
90% la do néu guong va mdi quan hé, con 10% 1a do day bao. Do d6, viéc néu guong hang ngéy cua
chung ta chinh la hinh thirc gay anh hu’orng cao nhit va siu rong nhit! Chung ta dirng thao thao bat tuyét
vé cac nguyén tic dao durc cao siéu rdi sau d6 quay lai con duong quen thudc, noi chung ta song phan
16n cugc do1 minh nhu nhirng ké khit khe, ua chi trich, vo cam va vi ky.

Du bj anh hudng manh mé boi cac kich ban ¢6 sin cua cudc doi minh, nhung chiing ta van c6 thé viét
lai kich bén d6. Chung ta ¢ thé dong cam véi cac mau myc moi va c6 nhirng moi quan h¢ mo1. Nhirng
kich ban t6t khong chi dén tir viéc hoc hoi cac nguyén tac dung din trong cac cuon sach hay, ma con
dén tir sy dong cam va c6 quan h¢ voi nhu’ng nguo1 song theo cac nguyén tac d6. Cac nguyén tic ding
dan khong thé bu dap cho mot khudn mau 1€ch lac hay nhu’ng tim guong xau. Day cho sinh vién céc
nguyén tac dung dan dé& dang hon nhiéu so v&i viéc hiéu rd va yeu thu:ong ho; dua ra 101 khuyen dé
dang hon nhiéu so véi viéc thiu hiéu va md 1ong dé ngudi khic thiu hiéu va yéu mén ban; song doc
1ap dé& dang hon nhiéu so véi viéc sdng twong thudc; 1am quan tdoa dé hon 1am ké din dudng; 1am ké
chi trich d& hon lam mot tim guong.

Nhiéu ric rdi ngudi ta gip phai trong hon nhan xuat phat tir cac ky vong mau thuin nhau vé vai trd ctia
doi bén hay cac xung dot vé kich ban cudc doi. Chéng han, nguoi chéng nght réng viéc cham soc khu
vuon la nhiém vu cua nguoi vg - me anh ta cling tirng lam nhu thé. Con nguo1 vo lai nghi do la nhiém
vu cta ngudi chong, boi vi cha ¢ ciing ting 1am nhu thé. Chuyén nho thanh to bai vi cac kich ban
Xung khic nhau 1am phuc tap thém moi van dé nay sinh va nhan manh thém moi sy khac biét. Hay
nghién ctru cac van dé vé hon nhin va gia dinh ctia ban dé xem liéu ching c6 bén ré tir cac ky vong
mau thudn vé vai trd ctia cdc bén hay bi 1am phtrc tap boi nhitng kich ban xung khic nhau hay khong.

3. Hay xem lgi vai tro ciia ban. Vo chong hay cha me c6 ba vai trd: nha san xuat, nha quan 1y va nha
lanh dao.

Nha san xuat lam nhitng di€u can thiét dé dat dén cac két qua mong mudn: dira con biét don dep phong
cua minh; nguoi cha do rac; nguo1 me do em nhé ngu. Nha san xuat c¢o thé sir dung cac cong cu dé gia
tang két qua.

Ngudi cha hay me hudng vé san xudt co thé chi quan tim dén mot ngdi nha sach hay khu vudn gon
gang. Ho lam hau hét cac cong viéc va phé binh nhitng dra con khong thuc hién phan viéc ctua ching.

Nhitng dira con, di nhién, khong duoc hudn luyén va chuin bi ddy du dé 1am cong viéc do.

Nhiéu cha me trong vai trd nha san xuat khong biét cach phan quyén, do d6 két cuc 1a ho phai tu minh



lam moi viéc. Mdi tbi di ngu la ho kiét suc, buc bdi, cau gian va that vong vi khong ai gitip mot tay.
Ho ¢6 khuynh hudng rang giai phap t6t nht cho van dé ¢ day 1a ho tur lo liéu lay. D6 1a 1y do tai sao
cac hoat dong cua ho clt manh min va cong viéc kinh doanh cta hg khong 16n manh dugc. Pon gian la
ho khong biét cach giao quyén dé ngudi khac ¢ dong luc tir bén trong va hoan thanh cong viéc theo ky
vong. Mbi khi dinh giao quyén, ho lai nghi: “T6i tén qué nhiéu thoi gian dé giai thich va huin luyén
nguo1 nay nén tha to1 tu tay lam con hon”. Do do, ho tir bo y dinh va lai ty minh lam viéc trong sy mét
moi 13 161, va ho ca ciAm, phan nan. Ho s€ mai mai bi qua tai, voi va, mét moi va that vong. Ho phan
g thai qua ddi voi cac 161 1am va hip tp can thiép dé stra chita. Ho ¢t luon quanh va kiém tra
thuong xuyén, va vo tinh lam kiét qué dong lyc cta con cai.

Trong vai trd 12 nha quan 1y, cha me ¢ thé giao cac cong viéc khac nhau trong nha va ngoai vuon cho
1 tré. Viéc giao quyén ndy tao cho nguoi cha hay me mot chiéc don bay; ngudi-cha-quan-1y véi mot
don vi ddu vao c6 thé tao ra mot tram don vi nang suat nho biét bu dip khiém khuyét ctia nha san xut
la con cai minh. Ngum quan 1y hiéu dugc nhu ciu cta co cau Va cac hé thong - dic biét 1a cac hé
théng dao tao, giao tlep, thong tin va luzong bong hay nhu cau Ve cac thi tuc va cach 1am chuan myc
dira trén cac nguyén tic dung dan. Thé roi phin 1on viée san xuit c6 thé duoc thyc hién trén co sé thi
diém tu dong. Tuy nhién, chmh vi ly do ‘hay ma nguo1l lam cha me trong vai tro nha quan 1y c6 xu
hudng khong linh hoat, ctra quyén, ning vé phu’O’ng phap ludn va tinh hé thong. Theo thoi gian, cac nha
san xudt co xu hudng tip trung vao hiéu sut hon 1a hiéu qua - dé 1am dung viéc, thay vi 1am viéc
ding.

Ban chat cta cudc séng hon nhan va gia dinh 1a su twong thudc. Néu khong co su quan 1y trong gia
dinh s& xuAt hién nhiéu viéc lam lang phi; khong thiét lap duoc cac he¢ théng hay thu tuc; moi nguoi
ki€t strc; xung dot vé vai trdo va sy mo hd; va khi cong viec that bai, nguol ta s€ d6 13i cho nhau.
Trudce khi nhitng nguoi lam cha me co thé tr& thanh nhitng nha quan ly tbt, ho can dat mirc do cao vé
tinh dgc 1ap, su an toan bén trong, va co6 tinh tu lyc; nguoc lai, ho sé khong san sang lya chon cach
giao tiép, hop tac, lam viéc truc tiép hay gian tiép voi ngudi khéc, hodc linh hoat va thich tng véi tinh
hinh nhén lyc va cac nhu cau cta nguoi khac.

Trong vai trd lanh dao, ban c6 thé mang lai su thay doi. Nhung su thay doi lai lam boi rdi va giy
phién toai cho ngudi khac, khudy dong su so hii, bat 6n va tinh trang mét an toan. Hiy “boi tron” qua
trinh thay doi bang su thiu hiéu chin thanh d6i voi nhitng ¥ kién phan d6i, giup nguoi khac cam thiy
thoai mai khi bay t6 nhitng mdi ban tim ctia ho va tham gia tim kiém céac giai phap kha thi mgi. Viéc
thiéu k¥ ning lanh dao d6 s& 1am ting su chéng ddi, din dén mot hinh thirc ctra quyén cimg nhic va
kho thay ddi trong gia dinh hay mot kiéu chung séng lanh lung trong hon nhan.

C6 nhiéu gia dinh dugc quan 1y tot nhung thiéu 1anh dao, moi chuyén dién ra tréi chay nhung sai
hudng; hodc c6 day di nhitng hé thong chi din va cac ban ké cong viéc tuyét Vo1 nhu’ng lanh 1€o va vo
cam. Con cai ¢4 khuynh hudng thoat khoi tinh hudng nay cang sém cang tot va co thé khong quay tro
lai, trir phi ching con c6 ¥ thirc vé& bon phan gia dinh. Hién twong ndy ciing duoc ching kién trong cac
mbi quan hé gia dinh lién thé hé: cac gia dinh sum hop thudng xuyén do méi quan tim chung hay do
gan b6 yéu thwong, hodc thinh thoang méi ty hop lai, it nhiéu do khong hai 1ong nhau, nhung van con ¥
thirc vé bon phan d6i v6i mot ngudi cu thé nao day. Trong trudng hop thir hai, ngay khi ngudi do chét



di, cac thanh vién gia dinh s& dudng ai ndy di, sdng & nhirng thanh phd khac, va ho cam thiy gan giii
vO1 hang x6m hay ban be hon la d61 vo1 anh chi em rudt hay ho hang cua minh.

Néu ngudi me thudng xuyén dong vai trd nha san xuat, nguoi cha dong vai tro nha quan 1y nhung
khong ai dong vai tro 1dnh dao thi con céi s& chang gitip dugc gi, ma néu co thi rat mién cudng. Vai tro
ctia ngudi 1anh dao 14 din dudng thong qua tim nhin va hinh anh ban than, 13 tao dong luc thong qua
tinh yéu va cam htng, 1a xdy dyng mot doi ngii bo sung dua trén sy ton trong 13n nhau, 1a nguoi c6 dau
6¢ hudng dén tinh hiéu qua, tap trung vao két qua hon 1a vao phuong phap, hé théng va cac thu tyc.

Ca ba vai tro tuong thudc - nha san xuat, nha quan Iy va nha 1anh dao - déu rat quan trong trong doi
song hon nhan va gia dinh. Trong giai doan dau ciia cudc hon nhan, ca hai bén phai dong ca ba vai tro,
trong d6 c6 thé vai trd nay duge nhan manh hon vai tro kia. Khi ¢6 con va khi ching c6 thé ganh vac
nhiéu trach nhiém hon thi cac vai trd quan Iy va lanh dao s& ngay cang quan trong hon. Cudi ciing, vai
tro 1anh dao trd thanh quan trong nhat d6i vai cac bac lam cha me hay 6ng ba.

4. Dt lai cdc muc tiéu ciia ban. V6i nd lyc nham dat dugc diéu ching ta mong mudn trong doi séng
hon nhan va gia dinh, c6 mot bai hoc quy bau mang tam quan trong vuot bac: chung ta phai gin gii,
ting cudng cac tai san va ngudn e giup ching ta dat hiéu qua. Toi goi hai muc tiéu nay 1a P va PC. P
1a chir viét tat ctia san lwong lam ra (production) tirc cac két qua mong mubn va PC 13 ning luc san
xuat (production capability), nghia 14 viéc giit gin va ting cudng cac tai san hay ngudn luc 1am ra két
qua.

Chéng han, néu cha me lo 12 cong viec PC ddi v&i con cai thi mirc do tin tuong s€ thép, khién cho viéc
giao tiép bi han ché hodc ctng nhac. Vi thiéu tin twdng, dtra con s& khong md 10ng tiép thu 101 khuyén
nht cua cha me vé nhiing van dé doi hoi kinh nghiém va sy khon ngoan. Cong viéc P, tirc 1a san lugng
hay két qua mong mubn, s& bi anh hudng nghiém trong, boi vi cong viéc PC da khong dugc thyc hién.
Cudi cung, dra con co thé dua ra cac quyét dinh dwa vao cach nhin thién can do cam xuc, gay nén
nhiéu hiu qué tiéu cuc 1au dai.

Khi cong viéc PC bi xem nhe, cha me phai mét nhiéu cong strc dé khoi phuc mbi quan hé. C6 nhiéu

cach thirc khac nhau dé thyc hién viéc ky thac tinh cam, nhung khoan ky thac d6i v6i ngudi ndy lai co
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thé 1a khoan rat ra do1 voi nguoi kia. “Pugce long ta x6t xa long nguoi” . Khi song theo cac quy

ludt co ban ctia tinh yéu (hoat dong PC), chung ta s& khuyén khich su tuan phuc dbi v6i cac quy lut co

ban ctia cude sdng (cac két qua P). Khong c6 16i di tit ndo ca!

Trong viéc xay dung cic mbi quan hé hon nhan va gia dinh, cac k¥ thuat di tit, phin thudng gia tao,
chién Iugc 18n day cot tinh than va 16i sdng hai mit ¢ thé tam thdi che phu nhirng 18 hong trong tinh
cach, song nhitng 15 hong d6 s& 10 ra sau nhitng con bdo cudc doi. Hon nhan 13 qua trinh quyén rii 14n
nhau doi hoi phai c6 cac khoan ky thac lién tuc dudi hinh thirc cua su diu dang, tir t&, biét diéu, t nhi,
nhitng 161 ndi ngot ngao va mot tinh yéu vo diéu kién.

Bt c(r khi nao chung ta xem nhe PC nhan danh P, chiing ta tam thoi c6 thém mdt chut P, nhung cudi



cung né sé& suy giam. Néu str dung cac ky thuat thao ting hay hu doa, chung ta co thé dat duoc diéu
minh mudn trong ngin han, nhung cudi cung mirc do tin tuéng va cac qua trinh giao tiép s& xudng cap,
dan dén cam giac ngd vuc. Trong bau khong khi d6, quan hé hon nhan trd nén xau di. Thay vi 13 noi ¢6
su hiéu biét, tim dau ¥ hop, giita hai vg chong c6 thé giao tiép v6i nhau hau nhu khong can 101, thim
chi ¢6 mac sai 1am ciing van cam thong v6i nhau, thi nay gia dinh tro thanh noi chung séng cua hai con
nguo1 co 16i séng doc lap, vdi1 tinh than ton trong va chiu dung 1an nhau. Quan hé¢ do co thé xau hon
nira khi bién thanh quan hé thu nghich va phong thu. Nhitng cudc hon nhan nhu vay co thé két thuc tai
toa an hay béng cudc chién tranh lanh tai gia dinh. Theo mot nghia nao do, su ich ky, cdn nguyén cua
su bat hoa trong hon nhan va ly di, 1a triéu ching cua vi€c tap trung qua nhiéu vao P, hay cac két qua
ma ching ta mong mudn.

Piéu twong tu cling dung trong mdi quan hé gitta cha me va con cai. Néu cha me chi biét tﬁp trung vao
diéu ho mudn ma hiam doa, la hét va ming mo, sir dung bién phap ciy-giy-va- cu-ca- -rdt, hay dung
nhiéu cach khac dé chiéu chuong con cai, hodc don gian 12 bo mic ching thi cac mbi quan hé s& xau
di; tinh ky luat khong con; tAm nhin, cc tiéu chun va ky vong s€ tr& nén mo ho va 14n 16n.

Khi con céi con nhod va d& bi khuét phuc trudce 101 doa nat va su thao ting, cha me thuong dat duogc
diéu ho mudn bat chap phu:crng phap. Nhu:ng khi con cai dén tudi truc”rng thanh, nhitng 161 doa nat cua
cha me khong con uy luc dé mang lai cac két qua tirc thi nhu thé nita. Néu khong tin tudng va ton trong
lan nhau, cha me hau nhu khong con kiém soat dugce con cai minh. Pon gian vi ho khong con ngudn
von du phong trong tai khoan tinh cam. Viéc khong thuc hién cong viéc PC trong giai doan hinh thanh
nhan cach din dén tai khoan tinh cam bi thdu chi luc trudng thanh, su sup dd ctia moi quan hé va danh
mat anh hudng.

Céc tai khoan tinh cam 1a rat mong manh, nhung lai dé phuc hoi. Néu chung ta c6 mdt tai khoan tinh
cam 16n, chang han nhu 200.000 d6-la du trit tinh cam v6i nguoi khéac, thinh thoéng chiing ta c6 thé rit
ra mot khoan nho 5.000 hay 10.000 do-la, va ho s€ thong cam va cho qua. Lay vi du, ching ta c6 thé
can c6 mot quyét dinh rat kho chip nhan va doc doan do cac strc ép nao d6 vé thoi gian ma khong thé
cho con cai tham gia, cling khong thé giai thich quyét dinh d6 cho chang. Néu ching ta c6 mot tai
khoan tinh cam 200.000 do- la va rut ra mot khoan 10.000 d6-la do viéc lam do, ching ta van con
trong tai khoan 190.000 d6-la. Co thé ngiy hom sau chiing ta s& giai thich cho ching viéc ching ta da
lam va 1y do tai sao ching ta lam diéu do, va nhu thé 1a chung ta da nop lai vao tai khoan 10.000 do-
la.

Su dinh huéng vao PC bat ngué)n tur tinh cach, sy chinh truc va chan thanh ctia con nguoi, thay vi vao
chién thudt thao ting chi dé dat cho duoc P. Néu chung ta khong chan thinh ma str dung PC nhu mot
bi¢n phap thao ting, chic chin diéu d6 s& 10 ra va hé qua la mot khoan rut von 16n. Nhung néu biét
thyc hién nhiéu khoan ky thic nho, chin thanh, nhit quan qua thoi gian, chung ta s& tich liy dugc mot
khoan du trir 16n. Chiing ta c6 thé thuc hién cac khoan ky thac nho nay dudi nhiéu hinh thire nhu sy
kién nhan, thai d6 hoa nha, lich thiép, su thdu hiéu, tir té, cong hién, hy sinh, trung thue; nhirng 1i xin
16i chan thanh vé phan tmg thai qué, tir cao va céc hinh thirc rat vén khdc ma ta 3 pham phai.

5. Sdp xép lai nén ting gia dinh. Bén hé thong can c6 dé lam cho cudc song gia dinh hiéu qua: 1)



Céc muc dich va ké hoach. 2) Tinh than phuc vu lan nhau va hé tho”'ng ky luat. 3) Day dé va huan
luyén. 4) Giao tiép va giai quyét van de.

Néu gia dinh thiéu chuong trinh huan luyén va dao tao, ban s& 1am gi dé phat trién cac k¥ ning giao
tiép va giai quyét van dé hay tinh than chiu trach nhiém theo mot hé théng ky luat? Néu khong co hé
théng glao tiép va giai quyét van dé, khi nao ban s& 1am rd cac gia tri va lga chon cac muc ti€u, tr do
dua ra cac ké hoach nhim dat duoc chung? Khi nao ban s€ thuc hién viéc day dd va huin luyén, xay
dung tinh thin phuc vu va thue thi cac ky ludt 3 duoc nhét tri? Néu ban khong c6 mot hé thong vé tinh
than phuc vu va tinh ky luat, lam thé nao ban co thé giai quyét cong viec dé dat duoc cac myc tiéu,
hoan thanh cac ké hoach, phat trién cac ki ning hay day db va huin luyén?

TAt c4 bon hé théng trén déu can thiét. Nhiéu bac cha me di tap trung mot cach kém khon ngoan vao
mot hodc hai trong s6 cac hé thong niy vi nghi rang su thanh cong ddi véi mot hé théng sé bu dap cho
sy thit bai trong cac hé théng con lai. Nguoi ta 6 xu hudng lam nhitng thtr gi ho thanh thao va thich
lam. Viéc yéu cau ho rdi khoi “viing binh yén” ¢6 thé 1am ho so hdi va gy that vong. Nhung néu ai d6
dung ra 1anh dao va 1am tron tru cac qua trinh trudng thanh va thay doi - gitp cho ho hiéu tai sao ho
can ca bon hé thong, khuyén khich ho xay dung cac thai d6 va k§ ning méi c6 thé khong nam trong kich
ban cudc do1 hay cac mo hinh tu duy va hanh dong hién tai cua ho - thi cac qua trinh “tai sinh” cua ho
s€ khong bi bo do.

6. Tinh loc ba ky ning quan trong. Quan 1y thoi gian, giao tiép va xir 1y tinh hudng 14 cac ki ning
can thiét trong mdi giai doan cua cudc séng hon nhan va gia dinh. May thay, viéc cai thién ba ki ning
ndy nam trong vong kiém soat ctia chung ta. Ching ta khong 1am dugc gi nhiéu ddi véi hanh vi cia
nguo1 khac, nhung chiung ta c6 thé 1am duogc rat nhiéu ddi v6i hanh vi cua chinh chung ta, dac biét
trong viéc quan 1y thoi gian, giao tiép va xir 1y cac tinh hudng cua cudc sbéng.

Quan 1y thoi gian thuc ra 1a mot thudt ngir thiéu chinh xac, bai vi tit ca ching ta déu c6 mot lugng
tho1 gian nhu nhau, mac du trong cung khoang thoi gian thi mot $6 nguo1 lam dugce nhiéu viéc hon so
v6i nguoi khac. Quan 1y ban than 13 thuat ngit chinh xac hon, boi né ngu ¥ rang ching ta quan 1y chinh
minh trong tho1 gian dugc phan bo. Hau hét moi nguo1 quan 1y cudc séng cua ho dua trén cac cudc
khing hoang; ho bi dua déy bo1 cac su kién bén ngoai, cac tinh huéng va van dé. Pau oc ho thién vé
cac van dé trude mat va su wu tién duy nhat ctia ho 13 gitra cac van dé voi nhau. Nhitng ngudi quan 1y
thoi gian hiéu qua 1a nhitng nguoi chi tim vao co hoi. Ho khong tir chdi hay phét 1o cac van dé trude
mit, nhung ho ¢6 ngin chin ching. Thinh thoang, ho phai xir 1y cac van dé gay gat hay cac cudc khing
hoang, nhung chi yéu ho ngin chin khong cho ching dat dén mirc 46 dang lo ngai thong qua sy phan
tich can than ban chit van dé va lap ké hoach dai han.

CHt 161 cua quan 1y thoi gian 1a dit ra cac wu tién roi to chirc thuc hién xung quanh nhitng wu tién do.
Viéc nay doi hoi chiing ta phai suy nghi thiu dao, rd rang vé cac gia tri va cac mdi quan tAm. Nhitng
diéu nay sau do phai dugc chuyén thanh cac muc tiéu, ké hoach dai han va ngén han, roi chuyén mot
lan nita vao cac lich trinh hay 6 thoi gian. Thé r6i, trir phi c6 diéu gi d6 quan trong hon - chtr khong
phai khan cép hon - dién ra, chung ta phai khép minh vao ky luat dé thuc hién ké hoach da dit ra.



Giao tiép 1a tién dé cho viéc xtr 1y tinh hudng va 1a mot trong nhitng k¥ ning quan trong nhit ctia cudc
song. Giao tiép co thé duoc dinh nghia 13 sy hiéu biét 1an nhau. Van dé chinh trong giao tiép 13 “phién
dich”: dich diéu chiing ta mudn néi thanh diéu chiing ta noi va dich diéu chiing ta néi thanh diéu ching
ta mudn nodi. Do d6, thach thirc dau tién 1a hoc cach ndi diéu ching ta mudn noi; thach thirc thir hai 1a
hoc 1ang nghe dé hiéu diéu nhitng ngudi khac mudn noi. Bi quyét dé “dich chinh xéc” va c6 hiéu qua
1a su tin cdy & mirc cao. Ban c6 thé giao tiép véi ngudi ndo d6 ma ban tin cay du khoéng can dung 10i
ndi. Ban thim chi c6 thé pham 15i trong giao tiép bang 101 ndéi ma nguoi nghe van hiéu duoc ¥ ban.
Nhung khi mirc d6 tin cdy thip, ban s& nhan thdy ring du ban ¢ ging bao nhiéu, c6 ki thuat tot nhur thé
nao, ngdn ngtr cua ban ro rang ra sao, thi ban cling chéng tao dugc su khac biét nao. Khi sy tin cay ¢
mirc cao, viéc giao tiép sé& dé dang, khong ton cong sirc, nhanh chong va chinh xac. Khi su tin ciy o
mure thip, viée giao tiép 1a cuc ky kho khin, ton strc va khong hiéu qua. Song chinh trie 13 sy dam bao
t6t nhat nham duy tri mot bau khong khi giao tiép hiéu qua. Gidng nhu moi qua trinh ty nhién, & day
cling khong c6 16i di tit, khong co giai phap nong voi.

Xir Iy tinh huong. Phép thir ki ning giao tiép ctia chung ta nim & cach xir 1y tinh hudng trong tac trong
thuc t& cudc sdng hon nhan va gia dinh. Phuong phap tiép cin c6 dién khi xtr 1y tinh hudng doi hoi ban
giai dap bdn cau hoi: 1) Ching ta dang & dau? 2) Chang ta mubn di dén dau? 3) Lam thé nao dé di dén
d6? 4) Lam thé ndo ching ta biét rang minh da dén noi?

Cau hoi dau tién - Chung ta dang & dau? - tip trung vao tAm quan trong cta viéc thu thip va chian doan
cac dir lidu thuc t&. Cau hoi thtr hai - Chiing ta mudn di dén dau? - lién quan dén viéc 1am rd cac gia
tri va lya chon cac muc tiéu. Cau hoi thir ba - Lam thé nao dé di dén d6? - bao ham viéc tim kiém va
danh gia cac giai phap thay thé, dua ra quyét dinh, 1én ké hoach thuc hién. Cau hoi thtr tu - Lam thé
ndo ching ta biét rang minh di dén noi? - bao ham viéc thiét 1ap céc tiéu chi va tiéu chuan dé do
luong, quan sat hay hiéu rd sy tién trién hudng téi cac muc dich hay muc tiéu ctia chung ta.

Khi cac van dé bi bao phi boi cam xtic, nhu thuong thiy trong céc tinh huéng thudc quan hé hén nhan
va gia dinh, hdu nhu moi ngudi s& dua ra cac gia dinh vé hai cdu hoi dau tién - Ching ta dang & dau?
Va chiing ta mudn di dén dau? - roi bat dau tranh luin va cii va vé cau hoi thir ba - Lam thé nao dé
dén chd d6? Piéu nay chi 1am van dé thém phtc tap, khién ngudi ta gia ting cam xtc vao diéu ho
mubn va nudi dudng tu tudng hep hoi. Thé rdi ho dinh nghia chién théng 14 danh bai mot ai d6. Ho bét
dau 16i tu duy ludng phan (cach tiép can hoic 1a cai nay/hodc 13 cai kia) va tim kiém cac giai phap
thang/thua. Néu ca hai bén déu c6 thai do nay thi két qua cung thua 1a diéu kho tranh khoi. Mot trong
hai bén c6 thé cam thay bi 1an luét hodc bi uy hiép nén lya chon 1ap trudng thua/thing, nhung diéu nay
chi mang dén mot giai phap tam thoi cho van dé, voi nhiéu van dé nghiém trong hon dang chd phia
trudc.

Piéu chung ta mudn 1a mot giai phap cung thing, trong d6 ca hai bén déu cam thdy dé chiu, cam két
thuc hién quyét dinh va ké hoach hanh dong. Pé dat dugc diéu nay, chiing ta khong chi can thoi glan
ma cOn phai cé sy kién nhan, su tiu chi va long can dam, di lién véi sy suy xét trudce sau, tom lai l1a
doi hoi sy trudng thanh déng ké va sy rén luyén dé ning cao céc kha ning ctia chiing ta.

7. Gianh lai sw binh yén ni tam. Hiu hét moi ngudi chi c6 duoc sy binh yén bén trong nhd céac



nguon lyc bén ngoai - nghia la tr mo1 truong, tai san s& hiru hay tr ¥ kién cua nguoi khac, ké ca vo
hay chong minh. Van dé ¢ day la chung ta s€ bi 1€ thudc vao cac nguon do, cudc song cua ching ta sé
tré nén ki€t qué, khong chac chan va mat an toan khi co6 bat cir diéu gi xay ra cho cac ngudn luc do.

Chiing ta can nudi dudng sy twong thudc voi cac ngudn on dinh va trung thanh trong bt cir hoan canh
ndo. Kha ning viét lai kich ban cudc séng ctia ching ta va sdng theo cac kich ban nay doi hoi su can
dam 16n lao. Su can dam xuét phat tir y thitc bén trong vé phém chat, gla tri va sy an toan ca nhan.
Hay xem xét 7 nguon e khong phy thude vao hoan canh hay ¥ kién cta nguoi khic dudi day.

Cdc nguyén tic chinh Bdc. Ngudn luc quan trong nhat va 13 nguon gdc ciia cac nguon luc con lai ma
ngudi ta co thé hoan toan dya vao trong bat cit hoan canh nao chinh 1 viéc tuan thi cdc nguyén tic bat
bién. Diéu ndy nghia 1a ban phai khong ngirg rén gitia va tuan theo luong tim. Ching ta thuc hanh
diéu ndy cang nhiéu thi hanh phic va sy trudng thanh cia ching ta s& cang 16n, chung ta cang khon
ngoan hon, ¢ nhiéu chi din va sirc manh trong viéc giai quyét hay vuot qua cac van dé va thach thirc
ma chung ta gap phai.

Cugc song cd nhén phong phu. Xﬁy dung thoi quen thién dinh, suy ng?tm, cau nguyén va doc cac kinh
sach hay cac tac pharn khot nguon cam hu’ng Nhiéu ngudi cam thdy budn chén khi & mot minh, boi vi
ho quen vdi1 cudc song nao nhlet 6n 20, hau nhu lic ndo ciing c6 nguoi khac bén canh. Hay rén luyén
kha niing & mot minh va suy ngdm, “khdng lam gi ca”, tin huong sy tinh ldng va su biét lap tam thoi.
Hay suy tudng, viét, lang nghe, hoach dinh, hinh dung, suy ngam va thu gian. Mot cudoc song ca nhan
phong pht s& gitip nudi dudng y thirc cua ching ta vé gia tri va su binh an sau tham ctia chung ta.

Thirong thire thién nhién. Néu ban chim dam trudc vé dep cua thién nhién - dic biét 1a doi nui hay
bai bién va nhat la vao lic sang som hay chiéu tbi - ban s& cam nhan dugc su sang tao hung Vi Va
thién nhién sé& truyén vé dep tinh ling va sirc manh cta nd vao trong tim hon ban biéu nay gan gidng
nhu khi ban duoc trao mot binh dudng khi. Thién nhién 14 mot trong nhitng ngudn sang tao tt nhat, day
bao chiing ta nhiéu nguyén tic va qué trinh dep d& nht.

Hay nghi vé mot ky nghi ma ban da trai qua khi & gan véi thién nhién, trai nghiém nhitng khoanh khic
yén binh gitra khung canh troi dep nhu hém nui, hd nuée, sOng sudi, bii bién hay nui cao. Lic d6 ban
thay thé nio? Co phai 1a tram tinh, binh yén va thanh than? Bay gid, hiy nghi vé mot ky nghi khac day
thi vui nhung dac kin lich trinh va héi ha chay nguoc xuo1 véi cac hoat dong hdi he, ganh xiéc, cong
vién giai tri va nhitng thr khac. Ban thiy thé nao khi tr& vé nha sau ky nghi d6? C6 phai 1a kiét stc,
mét moi, rd ro1 va them mot ky nghi that sy?

Ren giiia ban than. Xay dung thoi quen rén gifia ban than vé thé chat, tri tué va tinh thin mdi ngay.
Xay dyng thdi quen thuong xuyén thu gidn, van dong than thé va tip luyén co bép it nhit hai ngdy mot
lan. Chi luyén tap vao cudi tuan thoi chua du; that ra néu chung ta luyén tap qua stre thi 1gi bat cap hai.
Khi 16n tudi hon, co thé chiing ta khong con linh hoat va déo dai dé chiu dung nhitng cing thang cudi
tuan d6. Viée tap luyén thuong xXuyen, nhiét tinh 13‘1 rat quan trong dé c6 strc bén, va diéu d6 anh hu’(”)’ng
khong chi dén tudi tho ma ca chit luzong cudc song ciia chung ta. Chung ta dirng qua mai mé cua cat
dén mirc khong con thoi gian dé mai sic ludi cua ctia minh.



Tdn tam phuc vu. Phuc vy ma khong ké cong cO y nghia dac biét quan trong. Ching ta s€ tim théy cudc
song ctia minh khi hy sinh vi su nghiép cao ca. Néu ¥ dinh ctia ching ta 1a phuc vy, 1a chéc lanh cho
nguo1 khac, khong ban tam vé cai t6i, thi mot san phém phu cua sy phuc vu s€ nay sinh tir bén trong -
mot dang phan thudng tim 1y, cam xtc va tinh thin dudi hinh thirc sy binh yén va sy thanh than trong
tam hon. Mot phan thudng nhu thé chi c6 dugc khi ching ta thuc sy ¢d ging.

Thé hién sw chinh truc. Cude séng cua chung ta s€ tron ven khi chiung ta di dung huéng, khi ching ta
lubn ludn giir 101, khi ching ta khong ngimg phan dau dé 1am cho hé thong thoi quen ctia minh hai hoa
v6i hé théng gia tri ma ching ta coi trong. Chung ta s& dit danh dy ctia chiing ta 1én trén tAm trang ctia
minh. Chung ta tin vao ban than bai vi chiing ta biét rd chinh minh. Chung ta biét rang chung ta s& 1am
dung va trung thanh trudc moi cam dd. Chinh truc 13 nén tang cia moi diéu tot dep va 16n lao. Sy binh
yén bén trong xuit phat tir d6 s& loai bé nhu cau gdy an tuong, thdi phong cong lao, vay muon sirc
manh ttr danh tiéng nguo1 khac, béng cép, cua cai, thoi trang hay cac moi quan hé va biéu tuong dia vi.
Chiing ta khong can chu nghia hoai nghi hay su cham biém doc dia, hai hudc, x0 xién. Tinh hai hudc
cua ching ta 1a ty phat, lanh manh va thich hgp vé1 hoan canh.

Vi cieu tinh. Nguon luc cudi ciing cho su an toan va binh yén bén trong ching ta 13 vi ctru tinh, tirc
ngudi lubn yéu thuong va tin tudng ching ta ngay ca khi ching ta mat 1ong tin & chinh minh. Theo mot
nghia ndo d6, day 1a ngudn lyuc tir bén ngoai ddi voi ban than va ciing khong hoan hao. Nhung t6i van
dé cap ¢ ddy bai ludn co nhitng ngudi chan that, trung thanh va cd sirc manh ndi tim ving chic ma
ching ta c¢6 thé dya vao - khong hoan toan, nhung gin nhu vay. Co thé 1a thiy gido, nguoi lanh dao,
ngudi hing x6m, mot ngudi ban, huin luyén vién hay nha tu van. Ho hiéu rd ching ta; quan tim dén
chung ta; tinh yéu cta ho 1a vo diéu kién; va ho s& & bén chung ta khi moi nguoi khac déu xa lanh, dic
biét 12 khi chiing ta tuyét vong va budng xudi tat ca. D6 khong phai 1a ngudi mém yéu hay dé dii nudng
chiéu ban, khong phai ngudi luén nhuong bd ban, nhung 13 nguodi khong tir bo ban.

Hau hét cac ba me va 6ng bd co tinh yéu vo diéu kién dbi vdi con cai. C6 thé chinh diéu ma nguoi me
phai trai qua dé dwa dira con chao doi da cho ngudi me mot tinh yéu bao la va niém tin khong phai mo
vao tinh ban thién va tiém nang noi con minh. Nhitng ngudi biét tap trung vao nguyén tic ciing c6 kha
nang tuong tu.

Nhitng ¢4 nhan nhu thé co thé tao ra moi khac biét trong doi séng ching ta. Dbi vai t6i, thach thirc
cam dong va 1y thi chinh 1a bi€t cach lam thé nao d€ minh c6 thé tré thanh mot con nguo1 nhu vay.

8. Ldp tuyén ngon sir ménh gia dinh. Mot trong nhiing yéu td ¢6 strc doan két manh mé nhat ma mot
gia dinh c6 thé ¢6 14 tao ra tuyén bd st ménh gia dlnh Co qua nhiéu gia dinh duoc quan 1y trén co sé
su hal 1ong nhat thoi, chir khong phai cic nguyén tic sang subt va cac tai khoan tinh cam phong phu.
Thé roi, khi su cang thang va ap luc gia ting, ngudi ta bat dau la hét, phan Gmg thai qué hodc trd nén
da nghi, ché bai hodc im ling. Con cai nhan thiy diéu d6 va nghi day 1a cach thirc dé ban giai quyét
van dé - hodc chdng lai hodc bo chay. Va vong luan quan ndy c6 thé duoc chuyén tiép cho nhiéu thé
hé. D6 1a 1y do tai sao tdi goi ¥ tao ra mdt ban tuyén ngodn st ménh gia dinh. Bing cach thao ra ban
“hién phap” gia dinh, ban dang di vao gbc ré ctia van dé. Néu ban mudn dat duoc didu gi 1au dai, hiy



xac dinh cac gia tri va muc ti€u cOt 151, déng tho1 sép Xép cac hé théng cho phu hop vé1 gia tri va muc
tiéu nay. Hay tao nén mong trude. Hay 1am cho nd chic chan. Nén tang cta bat ¢t gia dinh ndo ciing 13
nhitng diéu khong ddi, ludén hién dién, va dugc thé hién trong ban tuyén ngén st m¢nh gia dinh. Hay tu
hoi chiing ta dé cao gia tri ndo, gia dinh chung ta séng vi cai gi, chung ta dai dién cho cai gi, du 1a st
ménh quan trong ctia chung ta, 1y do ton tai ctia ching ta 13 gi. ..

Manh gidy ghi st ménh gia dinh 1a rat quan trong, nhung quan trong hon 1a diéu xay ra trong qua trinh
tao ra manh gidy d6. Néu tuyén ngdn st ménh gia dinh that sy c6 tic dung nhu ban hién phap - c6 tac
dung huéng dan, chi phdi va tao cam himg - thi mdithanh vién trong gia dinh déu phai tham gia vao.
Ban tuyén ngdn st ménh phai chira dung cac nguyén tic duoc moi thanh vién gia dinh danh gia cao.
Hay danh thoi gian dé xay dung ban tuyén ngdén st ménh d6. Hiy tao co hdi dé moi nguoi cong khai
bay to suy nghi ma khong bi xét doan. Hiy nd luc tim hiéu diéu gi 13 quan trong d6i véi mdi dira con.
Hay kién nhan.

T6i nhé lai nd luc dau tién cua gia dinh ching t6i dé thiét 1ap ban tuyén ngdn st ménh gia dinh. Loi
binh pham dau tién cta dira con trai ham bong dé ciia toi 1a: “Chiing ta 1a mot gia dinh toi t&, thé ma
con doi gi niral”. Chang t6i dd cung nhau c6 nhitng trai nghiém 16n. Ching t6i hoc hoi that nhiéu vé
nhau, va cudi cung ching t6i doan két xung quanh mot st ménh cam két hd tro 14n nhau. Toi mudn chia
sé v4i ban ban tuyén ngdn sir ménh clia ching t6i. Toi hoi e ngai khi 1am diéu ndy, boi vi t6i khong
mudn ban sir dung n6 nhu mdt khudn mau cho gia dinh ban. Day chi 1a mot vi du:

St ménh gia dinh ching ta 1a tao ra mdt mo1 truong nuo1 dudng ton ti trat ty, ton trong sy that, tran
trong tinh yéu, hanh phuc va sy thoai mai; tao co hd1 cho moi nguoi tré nén ddc 1ap mot cach co trach
nhiém va phu thuc 1an nhau mdt cach hi¢u qua nham dat dugce cac muc dich xtrng dang.

T6i da thdy tAm 4nh huéng manh mé ctia ban tuyén ngdn ndy ddi véi moi thanh vién gia dinh ching toi.
T6i thiy con cai dua ra cic quyét dinh c6 y nghia trong cudc sdng cua chung dua vao niém khao khat
va cam két dd duoc chung can nhic ki nhim dat dugc cac muc dich xtng déng va co dong gop cho xa
hoi. Toi mudn gidi thiéu voi ban quy trinh doan két manh mé nay.



CHU'O'NG 13: GIUP CON CAI TRO' THANH NHA VO PICH

Sandra va to1 c6 chin dira con va ching t61 xem nhirng dira con ctia minh nhu nhirng nha vo dich. Di
nhién, ca bon tré 1an chiing t61 van chua dat dén di€u do, nén moi ngay ching to1 ren luyén dé c6 dugc
sy khon ngoan, sttc manh, sy tha thir va nang luc dé lam vi€c tot hon.

Chting t6i da thir nhiéu cach khac nhau véi mdi dira con dé 1am cho ching tré thanh cac nha vo dich.
Mudi chia khoa sau ddy, mot cach ngau nhién, ciing c6 thé 4p dung dé 1am cho nhitng ngudi ma ban
tuyén dung, quan ly hay 1anh dao tr¢ thanh nhitng nha vo dich.

« Trwdc tién, chiing t6i co ging xdy dwng tinh tw hao cho con cdi. Ttr ngdy ching dugc sinh ra,
ching 61 dd 1uén khang dinh va giup ching tin vao ban than bang cach danh cho ching nhiéu phan hdi
tich cyc. Ching t0i bay t6 su tin tudng vao con cai va vao tiém ning cua chung. Ching t6i ¢ ging
khong so sanh chung v41 nhau hay véi nguoi khac.

T6i ludn tin rang cach nguoi ta ty cam thdy vé con ngudi minh s& phat huy tai ning va tiém ning cua
ho. Va viéc hg cam thay ban than minh nhu thé nao chui yéu la do ho dugc nguoi khac nhin nhan va do6i
xtr nhu thé nao. Pac biét 1a cha me ho.

Khi con cai chiing 61 con nho - ¢ lira tudi trude khi dén trudng - ching t6i ¢ ging xdy dung tinh tu
hao cho ching bang cach danh nhiéu thoi gian ¢ bén ching, ling nghe ching, choi dua véi ching va
khang dinh chung. Vi dy, t6i thudng danh rat nhiéu thoi gian bén dira con Gt 13 Joshua. Khi t6i di xa vé
- du chi mdt ngdy - t6i va thang bé thudng chiic mirng nhau bang cach kéo ra mot ctra hang gin nha.
Ngay khi ching tdi vao trong xe hoi, thing bé thudng ap miii vao tdi va néi: “O, vay 1a cha con minh
lai & bén nhau, chi c6 bd va con”. Va t6i dap: “U, ...”. Khi dén cira hang, t0i va thang bé di trd
chuyén ram ran. Téi dén, nd néi: “Téi nay, bd ké cho con nghe mdt cau chuyén nira nhé?”. Toi dap:
“Tat nhién rdi, con trai”. Thang bé sa lai va toi ké dti moi chuyén cho no nghe.

« Thir hai, chiing t6i khuyén khich sw thanh céng chinh yéu. Ching t6i day ching ring c6 hai loai
thanh cong 16n: thanh coéng chinh yéu - d6 1a tinh cach tip trung vao nguyén tic - va thanh cong thi
yéu, 1a thanh cong duoc nguoi ngoai thira nhan. Po 13 mot chi dé thuong xuyén. Ching tdi c6 gang
kich thich ching tim kiém thanh cong chinh yéu trudc, dong thoi khong bu dip su khiém khuyét vé tinh
cach bang cach thay thé hay vay muon sirc manh tir cac nguon thir cap (su ngudng mo, danh tiéng, cua
cai, cac tai nang tu nhién...).

« Thir ba, chiing téi khuyén khich con cdi cé sé thich riéng. Vi du nhu khi Joshua xem bo phim V5
si nhi, thing bé mudn hoc v Karate. Ngay 1ap tirc, toi dang ky cho no vi thira hiéu rang cu cdu chi tap
trung dugc hai tudn r6i s& bi cac thir khac thu hut va dan dan mat hirng tha v&i mon nay. Nhung t6i van
muon thing bé thir stre v6i thir gi d6 khi nd thiy héo hirc.



Khi chiing t6i phat hién ra tai ning thit sy noi con cai minh, ching t6i khuyén khich chiing phat trién
tai ning d6. Toi thiy Sean c6 kha ning choi cac mdn dién kinh. Khi thing bé vao hoc cap 1, toi nhan
thdy ¢ né tinh linh hoat, tinh phdi hop, nhanh nhen va can ddi. Toi thudng khuyén khich thang bé bang
cach goi y: “Sao con khong tham gia cudc thi? Sao con khong tham gia cac cudoc chay dua?”. Nhung
thing bé con ngai ngan vi sg thit bai. Cudi ciing, dén mot ngay thing bé dong ¥ tham gia vai cudc chay
dua ¢ truong. No thing tit ca moi cudc dua, va khi nhin ra minh c6 thé 1am duoc thi né bat dau dy thi
nhiéu mén thé thao.

« Thir tw, chiing t6i co gdng tao ra mét vin héa gia dinh thii vi. Ching tdi muén con cai c6 nhiéu
niém vui va su hai 1ong tir trong gia dinh hon la tir truong hoc ban be cung nh(')m, hay tir bit ctr ngudn
anh hudng ben ngoai ndo. V& co ban, ching toi khong mudn chung no1 loan chong lai bat cu’ thir gi;
chiing t6i mudn van hoa gia dinh phai thu vi, mang tinh chat khang dlnh va ¢6 nhiéu co hoi gan vai vin
hoa d6. Khong nén cd cam giac bi gidi han, khong nén c6 cam giac rang ban chang thé 1am duoc gi.
Chuang t61 nudi dudng thai do “Céc con co thé 1am dugc nhiéu viéc, thim chi nhitng viéc 1on, néu céc
con 1én ké hoach trudc va bat tay ren luyén dé dat muc dich”.

Chiing t6i c¢b gang sap xép cac cudc hen thudng xuyén, it nhat mot 1an mdi thang, voi timg dira mot va
lam diéu gi d6 dic biét v6i nd, trao doi trd chuyén v6i nd. Ching t6i ciing ¢6 nhiéu niém vui vao céac
ngiy sinh nhat. Chiing t6i goi d6 1a “tudn sinh nhat” va danh riéng ca tudn cho nguoi d6. Chuyén ai di
vang va ai tré vé luén duoc quan tim. Ching t6i c6 nhirng budi tdi & nha va cac sinh hoat gia dinh.
Chiing t6i cb ging giir nhitng hoat dong ndy c6 ¥ nghia tich cuc va khuyén khich moi ngudi néi 1én 1y
do tai sao chung t6i yéu thuong va ton trong 1an nhau.

« Thir ndm, chiing t6i l1én ké hoach trwde. Chung t0i 1én ké hoach cho céc su kién gia dinh it nhat tir
sau thang trude. Con trai toi, Stephen va Jeri, vo nd, ndi rang ching cam thay do dy khi phai di
chuyén trudc tién dén Dallas noi n6 1am viéc cho IBM va rdi dén Boston noi no hoc truong Harvard
Business School, 1y do 14 vi chung khong muén bo 15 cac sy kién thu vi ma chung toi da 1én ké hoach
chung cho ca mot gia dinh.

To1 nghi réng nhiéu bac cha me thit bai trong viéc 1am cho con céi trd thanh nhitng nha v6 dich do
khong co ké hoach cho céc sy kién gia dinh tha vi - cac su kién tr¢ thanh truyén théng gia dinh. Mot
phﬁn clia niém vui trong bt cir hoat dong nao chinh 1a viéc 1ap ké hoach cho hoat dong do6. That vay,
thuong thi viéc 1én ké hoach cho mdt su kién cling mang lai sy thich thu giéng nhu viéc trién khai su
kién d6. Tién bac thuong 1a mot 1y do, cai cé dé tranh khong 14p ké hoach hay 1am bat ctr viée gi. Viée
ban 1am dé ¢ niém vui thi khéng can phai tén kém bao nhiéu. Quan trong 13 ban c6 nhirng khoang thoi
gian vui tha cung gia dinh, 1a con cai ban dugc tham gia vao viéc 1én ké hoach cho céc su kién, 12 tat
ca déu hao hirng vé chuyén lap ké hoach, 1a moi nguo1 cam théy minh 1a mét phén cua cac su kién va
rat vui khi nhin lai cac su kién do.

Di nhién, dai gia dinh 13 phan rat quan trong cta viéc 14p ké hoach nay. Con cai ching t6i duy tri quan
hé gin giii v6i anh em ho hang, quan tim dén sy an khang va thanh céng cua nhitng ngudi d6. Ching
t0i thudng moi ho hang gdm bdn thé hé cuing tham gia vao cac hoat dong gia dinh. Chung t6i ludn quan
tam dén nhau. Chung t6i khong mudn bo 15 bat ctr chuyén gi ctia gia dinh, ké ca chuyén cta miy dira



tré. Thai do d6 1a yéu t6 can thiét nham tao nén nhitng nha vo dich, béi vi né dem dén cho nhing dira
tré mot tinh cach, xay dung cho chung long tu hao v€ ban than, cung cap cho ching mgt hé thong ho trg
cham soc, va tao cho chiing nhiéu co hdi.

« Thir sdu, chiing t6i co ging tré thanh hinh mdu hoan hdo. Tit ca ching toi déu c6 gang hoan
thanh xudt sic nhitng vi¢c minh lam dé léy su xuat sic d6 1am cac chuin muc bat thanh vin. Chung t61
khong bao gior phai nhic nhd dira tré hoc bai va lam bai tip ¢ nha, co 18 vi chung ¥ thirc dwoc gia tri
ctia viée doc sach va hoc hoi. Do 13 mot phan trong van hoa gia dlnh cling nhu sy ky vong cla truong
hoc. Chung t6i & gitip ching 1am bai tip ¢ nha néu ching yéu cau, nhung ching t6i ¢b ging tao diéu
kién dé chung doc 1ap véi ching toi.

Vi duy, ¢6 lan gia dinh chung t61 tap hop lai dé thao luan vé viéc sir dung ti-vi trong nha. Viéc doc va
nghién ctru nhiéu da thuyét phuc t6i rang ngudi My néi chung va gia dinh t6i néi riéng dang danh qua
nhiéu thoi gian trede man hinh ti-vi - diéu 6 1am cho dau 6c ching ta mu mim di. Tuy nhién, toi biét
chinh x4c diéu gi s& xay ra néu t6i truyén thong tin ndy cho gia dinh theo kiéu cam doan - sé& 14 sy la
hét, than phién, va cac phan Gmg gay git ctia ngudi bi cudng birc cai nghién.

Thé 1a chiing t61 gap nhau trong mot cugc hop gia dinh dé thao luan mot sb dix 1iéu vé tac dong cua ti-
vi dén cudc sdng gia dinh, cling nhu nhirng gia tri dang duoc dé cao trong nhiéu chuwong trinh. Toi giai
thich viéc mot s6 ngudi vi truyén hinh nhu mét hd ga hd trong nha ho hay mot loai ma ty cd phich
cam c6 thé anh hudng manh mé€ nhung tinh vi. Pé nhin manh quan diém cta minh, t6i con chia sé mot
doan tho ndi tiéng ctia Alexander Pope 1ién quan dén & nan:

Té nan 1a con quai vat c6 b dang gém ghiéc,

Chi nhac thiy da ghé;

Nhung nhin mii rdi quen mit,

Trudc tién ta chiu dung, roi thwong hai, va 6m ap.

Cudc thao ludn cta chung t6i két thuc bang quyét dinh mdi ngudi cb gang chi xem ti-vi mot gio' mdi
ngay va chi xem cac chuong trinh giai tri-giao duc lanh manh. Khong phai 1ic nao chiing t61 ciling lam
dugc nhu vay, nhung moi khi lam dugc, ching to1 rat vui. Bai tap vé nha dugc hoan tat tot hon va tu
giac hon. Viéc doc sach, suy nghi, phan tich va sang tao da thay thé viéc xem ti-vi.

« Thir bdy, chiing téi day cdc con nhin ra tiém ndng ciia minh. Khi Sean dang choi vi tri hdu vé ¢
truong trung hoc, t61 da c6 nhi€u cudc tro chuyén véi thang bé vé cach hinh dung, dic bié¢t 1a vao cac
budi to1 truedc khi tran dau dién ra.

Su hinh dung dugc dua trén nguyén tic cho ré“mg moi sy vat trén doi déu duoc sang tao hai lan: sang

tao 1an thir nhat 1a sang tao tinh than va sang tao lan tht hai 1a sang tao vat chat. Phan 16n viéc huin
luyén trong dién kinh 1a v€ mit thé chat. Cac huan luyén vién c6 thé né1 vé tinh than quyet tim va su



tap trung, nhung rt it ngudi c6 duge mot hé théng nhat quan vé viéc luyén tap tinh than hay kha ning
hinh dung. Tuy nhién, hau hét cac van dong vién dién kinh dang cip thé gidi déu 1a nhirng ngudi biét
hinh dung; ho thuc su trai nghiém cac chién théng cia minh bﬁng nhirng hinh dung trong dau rat 1au
trudc khi trai nghiém ching trong thue té.

Khi t61 bat dau lam viéc vdi Sean trong linh virc ndy, t6i bao thang bé thu gian, roi mo ta chi tiét song
dong cac tinh huong khac nhau trong mot tran dau bong bau duc. Sean s€ hinh dung ban than n6 thi dau
mot cach hoan hio trong mo1 tinh huéng.

Su chudn bi tinh than nhu thé rat c6 loi. Vi du nhu trong mot tran dau vo dich ciia tiéu bang, d6i cua
thang bé (Trung hoc Provo) bi dan trudc hai diém va loi thé dang nghiéng vé phia doi bén kia. Provo
dang bi don ép & phan cudi san. Toi da thdy Sean ha quyét tim. “Toi s& khong chi chip nhan sy phan
cong. Toi s& xem xét 161 choi moi, nhung ching t6i s& 1am dugce”. Toi vira nhin thiy vira cdm nhéan
duoc diéu d6, va doi bong ciing cam nhan duge. Do 1a luc thé tran dao chiéu. TAt ca bat dau tir su
hinh dung cua thing bé. Roi ca doi cua nd don stre day bong doc sudt chiéu dai san va ghi ban thing,
roi thém mot ban nita, va lai mot ban nira, cudi cung gianh chién thang. Toi nghi rang ching chién
thang phan 16n 1a do Sean va cac ddng d6i da xur 1y cac tinh hudng d6 nhiéu 1an tir trudce trong dau ciia
chung,

Khi chuan bi cho mbi mila bong, Sean van thudng danh thdi gian mdi ngay dé hinh dung trude cac
vién canh. N6 cling thuong xem phim tu li¢u vé cac hau vé trie danh trude day nhu Robbi Bosco,
Steve Young, Jim McMahan, Marc Wilson, Gifford Nielson... va ho tr& thanh cac nguoi thﬁy va hinh
mau trén san co cho no.

« Thir tdm, chiing téi tiép nhin ban bé ciia chiing. Chang han, chung t6i tiép nhan nhiéu dong doi
trong doi bong bau duc cta Sean. Ching t6i quay phim tit ca cc trin ddu va moi moi ngudi trong
nhom dén nha sau mdi tran dau dé xem lai nhitng thuéc phim d6. Piéu nay gitip tao ra mot loai vin
hoa dong ddi/gia dinh.

C4 nhan cac nha vo dich thuong 1a mot phﬁn cua doi bong vo dich. Bo 1a 1y do tai sao ching ta nén
dau tu nhiéu vao cac doi va cac cau lac b, truong hoc va 1dp hoc noi con cai ching ta tham gia. Sy
lién két gia dinh, ban be, truong hoc va nha tho... s€ tao ra mot he théng ren luyén manh mé. Bit clr
khi nao c6 diéu gi 1éch lac xay ra, chéng han khi ¢6 van dé véi mot thanh vién, chung t61 chi viéc tiép
nhan anh ta. Lam nhu vay t6t hon 13 thuyét phuc moi ngudi bé roi thanh vién do.

« Thir chin, chiing t6i day chiing niém tin, biét tin nhiém, tin cgy va phuc vu ngwoi khdc. Sean da
hoc dugc ring su thiu hiéu 1a chia khoa dé gay anh hudng, ring ban phai nhay cam véi tinh cam va
nhan thirc cua nguot khac. Néu ban dinh dao tao nhitng nha vo dich, ban phai biét quan tam dén con
nguoi, dic biét 1a nhitng ngudi bi danh gia thip va nhitng ngudi bi bo roi. Mudn dén con sb 99, ban
phai bat dau tir s6 1.

« Thir muwoi, chiing téi luén iing hé, danh cho chiing cdic nguén lwe, va phin héi ding lic.
Chuang t61 trao doi thu tir va dién thoai véi tat ca con cai minh dé dong vién ching. Sy dong vién



thuong xuyeén nhu thé c6 mot hiéu ung tich lliy va tr¢ thanh mot sy ung ho tinh thiAn manh m& cho moi
nguoi.

Chung t61 cling dua ra nhirng phan hdi trung the, vi diéu ndy rat quan trong cho sur truong thanh. Sean
lu6n danh g1a cao diéu do. Thang bé da nd1 véi cac huan luyén vién cua minh: “Em mudn cac thay biét
rang em can sy phan hoi. Cac thiy s& khong 1am em ton thuong ddu. Ctr néi cho em nghe bat ctr diéu gi
cac thay cam thay, bat ctr 1uc nao”. Sean mong mudn hoc héi tir nhitng nguoi 6 kién thirc va ki nang.
N6 coi md va san sang hoc hdi, ngay ca voi nhitng bai hoc kho nudt.

Viéc kién tao nén nhirng nha vo dich doi hoi sy nd luc thuong xuyén. Chiing t6i phan dau khong ngirng
va nhan thay phai thuong xuyén tr¢ 1ai véi nhitng diéu co ban.



PHAN 2: PHAT TRIEN QUAN LY VA TO CHU'C

DAN NHAP

Tir rat sém, khi méi hai muoi tudi, t6i da dugc giao nhiém vu quan 1y cong viée ciia hang chuc ngudi
va huan luyén nhiing ngudi 16n gap do1 tuoi to1 vé cac nguyén tac va ky nang quan 1y-lanh dao hi¢u
qua. D6 1a mot trai nghiém khiém ton nhung cling kha kinh khing,

Gidng nhu t61, nhiéu ngudi rdi s& ding vao mdt vi tri quan 1y nao d6. Tuy nhién, trach nhiém ndy lai
dén khi chung ta chua san sang ddm nhiém. Vay nén chiing ta phai vira lam vira hoc va hoc qua céc sai
lam, va theo tho1 gian ching ta s€ dat dugc mirc d§ thanh thao va ty tin nhat dinh.

Trong phan ndy, toi tip trung vao cic van dé va thach thirc ma cac nha quan 1y gip phai - sy gidm sat,
trao quyén, tham gia, cac ky vong va thoa thuin vé hiéu qua 1am viéc. Tbi ciing s& dé cap cac van dé
lién quan dén sy lanh dao t6 chirc. Khi ching ta tré thinh nha 1anh dao mot t6 chirc, chung ta s& gip
phai hang loat van dé m&i. Mot s6 van dé kinh nién, mot sd lai cép bach. Nhiéu van dé cua cac cong ty
thudc danh sach Fortune 500 nhung ciing 1a vain dé thuong gip trong cc gia dinh, doanh nghiép nho,
Ve‘} cac doi tinh nguyén. Mot sb diéu kién nhat dinh vé tinh hiéu qua cua t6 chirc c6 thé ap dung cho moi
doi tugng.

Mic du t6i dé cap chi yéu dén cac van dé cua cong ty nhu cau trac, chién luge, xu thé va hé thong, t6i
van nhic dén yéu to tinh cach c4 nhian manh mé trong mé hinh 13anh dao theo nguyén tic clia chiing ta.
Khong nha 1anh dao nao dugc phép quén rang su chinh truc cia ca nhan va sy chinh tryc cua to chirc
la khong thé tach roi1. Cling khong nha 1anh dao nao dugce phép lo 1a st ménh va tam nhin chung - mot
ban “hién phap” cua cong ty.

GIAI QUYET CAC MAU THUAN VE QUAN LY

Lanh dao theo nguyén tic gitip ban giai quyét cac mau thuin kinh dién vé quan 1y va t6 chirc:

* Lam thé nao chung ta xay dung dugc van hoa véi dac trung 1a sy doi1 mai, linh hoat va cai tién lién
tuc, trong khi van duy tri dugc sy 6n dinh va an toan?

« Lam thé ndo ching ta lién két con ngudi va vin hoa véi chién lugc sao cho mdi ngudi trong to chirc
déu tan tam vai chién luge nhu nhitng nguoi da 1ap ra chién luge do?

» Lam thé nao chung ta giai phong stirc sang tao, su nang dong, tai nang va sic manh cua hau hét lyc



luong lao dong hién c6?

« Lam thé nao ching ta nhan thiy rang mau thuin gitta viéc lya chon “giai phap cing” nham tao ra két
qua hodc choi “giai phap mém” dé di hoa v&1 moi nguoi la dua trén tu duy ludng phén sai trai?

* Lam the nao ching ta phuc vu va an bira trua cua cac nha vo dich (phan hoi) va sau do 1a bira to1 cua
cac nha vo dich (sura sai duong 161) trong boi canh bira an sang cua cac nha vo dich (tdm nhin)?

« Lam thé nao ching ta bién ban tuyén ngdn st ménh thanh “hién phap” - ngudn strc manh dan dudng
t01 cao cua toan thé to chirc - thay vi chi 1a mot m¢d tir nglr mo ho, vo nghia?

« Lam thé nao ching ta tao ra mdt vin hoa theo d6 nguoi quan 1y dbi xir v6i nhan vién nhu nhimg
khach hang va st dung ho nhu nhitng chuyén gia tai cho?

« Lam thé nio ching ta xdy dung tinh thin dong d6i va sy phdi hop hai hoa giita cic bo phan va con
nguo1 ma nhiéu ndm qua thuong xuyén chong doi, chi trich va tranh gianh cac nguon lyc khan hiém,
dung cac thu doan be phai va theo duoi cac y do rieng khong lanh manh?

Nhu da noi, khi doc cac chuong trong phan nay, ban s€ hi€u cac nguyén tac co ban cua su lanh dao t6
chirc co hi¢u qua, va ban s€ co6 thém stirc manh dé ty minh giai quyét cac van dé noi trén va nhiing van
deé quan ly hoc bua khac.

HAINGUYEN TAC CHU PAO

Lanh dao theo nguyén tic dugc thuc hién tir bén trong theo cac cép do ca nhan, quan hé gilra cac ca
nhan, quan 1y va cip do toan thé to chirc. Viéc thie hién & riéng tirng cap do 13 “can nhung chwa du”,
nén ching ta can thue hién ¢ ca bdn cap do trén co sd cac nguyén tic nhit dinh. Trong phan ndy, t0i s&
tap trung vao cac nguyén tic chi dao vé quan 1y va lanh dao.

« Sw trao quyén 6 cdp dé qudan ly. Néu ban khong co 1ong tin hay thiéu 1ong tin, 1am thé ndo ban c6
thé quan 1y con ngudi? Néu ban nghi rang nhan vién cta minh thiéu tinh cach hay ning luc, ban sé&
quan 1y ho nhu thé nio? Khi ban khong tin twdng ai, ban budc phai kiém soat ngudi d6. Con khi tin
tudng ho, ban s& quan 1y nhu thé nao? Ban s& khong giam sat ho - ho tw giam sat chinh minh. Ban tr
thanh mot nguén hd tro. Ban 1ap ra mot thoa thuan vé hiéu qua cong viéc dé ho hiéu duogc diéu ban ky
vong, Ban lam cho 1g1 ich cua ho trung khdp vaoi 1ot ich cua t6 chirc. Ban 1a nguo1 chiu trach nhiém,
nhung ho 1a nguo1 tham gia vao viéc danh gia két qua hoat dong cua ho dya trén cac diéu khoan da
thoa thuan. Nguoi ta duge trao quyén dé danh gia chinh ho, bai kién thirc cua ho nam ngoai kha ning
do luong cua bat cir hé thdng do luong nao. Néu khong tin cdy, ban phai sir dung thudc do boi vi
ngudi ta chi ndi cho ban nghe diéu ma ho nghi ring ban mudn nghe.

« Lién két cdp dé té chive. T6 chic ciia ban s& thé nao néu c6 do tin cay thip, tin nhiém thip véi cach
quan 1y thién vé kiém soat? Co 1& d6 phai 1a hé thong thir béc, ton ti rat ning né. Pham vi kiém soat
nhu thé nao? Rat nho hep, boi vi ban kho co thé kiém soat nhi€éu nguoi. Ban danh phai dung dén bién



phap ménh 1énh; ban dé ra va quan ly cac phuong phap. Hé théng ctia ban thu thap thong tin tirc thoi
vé cac két qua dé ban c6 thé dua ra cac hanh dong sura sa1 mang tinh chat quyet dinh. Ban st dung hé
théng dong luc cay-gay-va-ci-ca- rot. Cac hé thong c6 16 nhu thé chi co thé giup ban vuot qua su
canh tranh nhe nhang, nhung ban s€ tr& thanh con mdi ngon cho cac ddi thu canh tranh khdc liét.

Néu c6 long tin, t6 chirc ctia ban s& duogc co cAu nhu thé nao? Rét tinh gon va linh hoat. Pham vi kiém
soat nhu thé nao? Vo cung lon. Tai sao? Vi moi nguoi ty giam sat chinh minh. Ho 1am cong viéc cua
ho mot cach vui ve, tu giac vi ban da 1ap ra mot tai khoan tinh cam véi hg. Ban da c6 su cam két, con
ho duoc trao quyén. Tai sao? Bo1 vi ban da xay dung mdt thir van hoa xung quanh tam nhin chung trén
co sO cic nguyén tic nén tang nhat dinh. Bén canh do, ban ciing khong ngimg phan dau dé lién két
chién lugc, phong cach, co cAu va cac hé théng vo1 st ménh da dugc tuyén bd (“hién phap”) cua ban
va voi cac thuc tién bén ngoai (céc xu thé).

Thach thirc ddi voi ban la: Khi ban phat hién c6 ca1 gi d6” thoat khoi su lién két, hay xir 1y n6 theo
chiéu hudng phat trién trén ca bon cip do, bit ngudn tir bén trong va trén co sé clia bon nguyén tac co
ban.



CHU'O'NG 14: NHA QUAN LY CO TU DUY RONG RAI

Céc nha quan 1y 1a chuyén gia trong viéc xtr 1y cac van dé kho khin, cap bach bang thai d6 binh than
va cai dau lanh. Cy thé 1a ho tap trung nhiéu hon vao viéc tao ra céac thi truong cho san phém cua
minh, thay vi tip trung bao vé “lanh dia”, quang ba thanh tich c4 nhan hay tim kiém “miéng banh” ctia
riéng minh.

‘ [13]
Hai nong dan trong khoai ¢ Idaho da thanh cong 16n nho ren luyén tu duy rong rai . J. R. Simplot

va Nephi Grigg da xay dung cac cong ty thuc pham dong lanh thanh cong (Cong ty J. R. Simplot va
cong ty Ore-Ida Foods) trén y tudng ring ngudi ta ¢ thé tao ra mot thi trudng, chir khong chi an cip
thi phan ctia cac cong ty khac, rang viéc lamra cta cai moi khong phai 1ac nio ciing c6 nghia 1a chiém
doat cuia nguo1 khac.

Ho da 1am di€u do bang tu duy rong rai - mot niém tin sau sac rang “trén do1 c6 du cac nguon luc tu
nhién va con nguoi dé to1 thuc hién udc mo ctia minh” va rang “sy thanh cong ctia t61 khong nhat thiét
cO nghia 1a sy that bai cua nguoi khac, cling nhu sy thanh cong cua hg khong ngan can sy thanh cong
cua to1”.

Trong suot 25 nam lam viéc v&i cac to chirc va céa nhan, to1 thay rang tu duy rong rai thuong tao ra sy
khac biét gifra su xuat sac va su tam thuong, dac bi¢t nd xda bo 161 suy nghi nhd nhen va cadc moi quan
h¢ do1 khang.

C6 qua nhiéu ning lugng tiéu cuc trong cac to chirc va xa hoi ching ta. Nguoi ta thudng nghi ngay dén
viéc sur dung 161 ti€p can phap 1y khi xuat hién tranh chap. Nhi€u nguoi xoay x& dé chiém vi tri s
mot, hao hirc gianh lay “mi€ng banh” va bao vé “lanh dia” ctia minh.

DPuong cong phén phdi chuan tic, duoc cdy sau vao ruét gan cua gi('ri hoc thuat cling nhu gidgi kinh
doanh, da gop phan tao ra tu duy hep hoi do nhéan thirc Ve tinh huong thang thua hay téng béang khong”.
Nhitng hanh dong 14y c4 nhan 1am trong tim nhu thé xuit phat tu: niém tin rang cac nguon lyc 1a ¢6 han.
T6i goi d6 13 fw duy hep hoi. Khi nhin cudc doi bang con mit cua ké hep hoi, ban d& c6 tu duy ddi
khang hay tranh gianh, boi vi ngudi khac chién thing ciing c6 nghia 1a ban thua cudc.

T6i d3 trai qua nhiéu chu ky dao dong gitra 161 tu duy rong rai va hep hoi. Khi tdi c¢6 tu duy rong rii,
to1 tin trong, md 1ong, hao phong véi1 nguoi khac, thurong ngudi va coi trong su khac biét. Toi nhan ra
strc manh nim trong nhitng khac biét. T61 dinh nghia sy théng nhét khong phai 1a sy déng nhit, ma 1a
mot nhat thé b sung 13n nhau, noi diém yéu ctia ngudi ndy dugc bu dip boi diém manh cua ngudi kia.

Nhitng ngudi co tu duy rong rii 4p dung nguyén tic cing thing trong thuong lugng va giao tiép. Ho cb
gang hiéu nguoi khac trude. Tam 1y thoa man cua ho khong xuat phat tir viéc chién thang hay danh bai



nguo1 khac, hay tr viéc so sanh ho v&i1 nguoit khac, du la tich cyc hay ti€u cuc. Ho khong phai 1a
ngudi ham chiém doat. Ho khong bat budc va thic ép nhu’ng viéc lam ty nhién, va luén yé€u cau nguoi
khac phai noi cho minh biét quan diém ctia ho. Ho khong ldy ¥ kién ctia nguoi khac 1am chd dya cho
sur an toan cua minh.

Tu duy rong rii xudt phat tir sy an toan bén trong, chit khong phai tir bén ngoai nhu chirc vu, su so
sanh, cac ¥ kién ctia thién ha, ciia cai hay cac mbi quen biét. Nhitng nguoi ¢ tu duy hep hoi tin rang
cac ngué)n luc 1a han hep. Néu déng nghi¢p duoc thang chirc hay ban be cua ho dat thanh tuu 160, thi
ho cam thdy su an toan cua minh bi de doa. Bé ngoai ho co thé khen ngoi ngudi kia, nhung bén trong
ho dang tirc t6i. Ho cam thdy dang bi 14y mat diéu gi d6 ctia minh, bai vi sy an toan ctia ho xuat phat
tir viée so sanh c6 101 so voi ngudi khac, chir khong phai do sy théng nhit gitra ho véi cac quy lut tu
nhién va cic nguyén tic.

Cang tap trung vao nguyén tic, ching ta cang ¢ tu duy rong rii, cang muén chia sé quyén lyuc, loi
nhudn va su cong nhin, va cang vui ming chan thanh truéc nhitng thanh cong, sy phon vinh, sy cong
nhan va van may ctia nhitng nguoi khic. Chiing ta tin rang sy thanh cong cua ngudi khac bo sung thém
- chr khong 14y bot di - cudc séng cua ching ta.

7 PAC TRUNG CUA NHA QUAN LY CO TU DUY RONG RAI

Pau 1a diém dic trung dé phan biét nhirng ngudi co tu duy rong rii voi nhitng ngudi c¢é tu duy hep
ho1? Hay xem xét bay dac trung dudi day.

« Ho luén quay vé nguyén tic co ban. Trong cudn 7 Théi quen dé thanh dat, t6i goi ¥ rang ngudn
luc cdn ban nhat va 1a gbc 18 ctia moi ngudn luc khac 13 ngudn luc nguyén tic. Néu cude song chung ta
tap trung vao cac ngudn luc khac - vo/chdng, cong viée, tién bac, ctia cai, tha vui, quyén lanh dao, ban
bé, dbi th, ban than. .. - thi nhitng su méo mé va nhirng hinh thai 1& thudc s& phat trién.

Nhitng ngudi tu duy rong rii duoc tiép thém strc manh tir cac ngudn e clia sy an toan bén trong, von
gilt cho ho nhe nhang, cd1 mo, tin tudng va vui mirng chan thanh trude sy thanh cong cua nguoi khac;
cac nguén luc d6i mGi va tai tao ho, nuoi dudng va bdi bd cho tinh cam rong lugng, lam cho ho
trudng thanh va phat trién; cho ho su thoai mai, tim nhin, cam hing, sy huéng dan, bao vé, dinh huéng
va su binh an trong tim hon. Ho mong doi quay tro lai cac sudi ngudn niy. Hanh trinh dai hay ngan -
du chi vai gid ddng hd - ma thiéu ngudn giai khat nay ciing khién ho kho so.

« Ho biét thuéng thirc nhitng khodnh khic mét minh va tin hwéng thién nhién. Nhiing ngudi tu
duy rong rai thudng danh thoi gian dé & mot minh. Con nhitng ngudi tu duy hep hoi lai thudng budn
chan khi & mdt minh do ban tinh quen véi 16i séng ndo nhiét, dong vui. Hiy nudi dudng kha ning &
moOt minh va suy ngdm, thuong thirc su tinh ling va gidy phat don doc. Hay hdi tuong, viét, lang nghe,
hoach dinh, chuan bi, hinh dung, suy xét va thu gian.

Thién nhién day ta nhiéu bai hoc c6 gia tri va boi bo tinh than cta chung ta. Cac khung canh thién
nhién binh yén lam ching ta tram tinh va thanh than hon, gitip ching ta chuan bi tinh than tot hon dé tro



lai nhip séng voi va ctia nghé nghiép chiing ta.

« Ho thwong xuyén rén giiia ban than. Hiy nudi dudng théi quen “rén gitia ban thin” mdi ngay bang
viéc ren luyén tri 6c va than the.

Déi véi viee rén luyén tri oc, t6i goi ¥ nudi dudng thoi quen doc rong va siu. Thinh thoang tham du
cac khoa hoc vé phat trién ning luc diéu hanh dé ting tinh ky luat va tinh thin trach nhiém. Khi ching
ta tiép tuc hoc thém, su an toan vé kinh té cua ching ta khong con 1€ thudoc vao cong viéc cua ching ta,
vao ¥ kién ong chi hay cac quy dinh nhin sy, ma s& phu thudc nhiéu vao kha ning 1am ra ctia cai vat
chét cta chinh chung ta. Nguo1i ta goi thi truong viée lam 1én chua dugc biét dén 1a “cac van dé chua
duoc giai quyét”, vi luén c6 nhiéu chd tréng danh cho nhirng ai ¢ sang kién va biét cach tao ra gia tri
cho minh bang cach ching to ho ¢6 kha ning tim ra giai phap cho nhiing vin dé nay.

Trong cudn sach Executive Jobs Unlimited (Cic cong viéc diéu hanh khéng gidi han), Carl Boll goi
y rang nhitng ai khong chiu rén gitia ban than thuong xuyén s€ sém tr¢ nén lac hau va ngay cang le
thudc vao viéc chon giai phap an toan. Ho tré nén phong thi, dung thu doan hay mang ning dau oc cau
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an va chap nhan deo “chiéc cong tay bang vang”

« Ho nhiét tinh phuc vu nhung dn danh. Do thudng xuyén quay vé ngudn nudi dudng sy an toan bén
trong, ho cung cb quyét tim va kha ning phuc vu nguoi khac mdt cach hiéu qua. Ho thue su vui sudng
duogc phuc vu an danh, coi viéc phuc vu nhu khoan déng gop dé dap lai dac an ho duogc séng trong thé
giéi nay. Néu y dinh cua ching ta 14 phuc vu ngudi khic ma khong nghi vé minh, ching ta s& gia ting
duoc phén thudng nd1 tdm va su an toan bén trong,

« Ho duy tri méi quan hé gan giii, lau dai véi ngwoi than. Nguoi than c6 thé 1a mot nguoi hay
nhiéu ngudi, thudng 12 vo/chong hay mot ngudi ban than, 13 ngudi yéu thuong va tin tudng ching ta
ngay ca khi ching ta khong tin & chinh minh. Nhitng con ngudi nhu thé 6 thé tao ra sy khac biét cho
cudc doi ching ta.

Thong thudng nhitng ngudi ¢6 tur duy rong rai 1a ngudi dong vai tro nay trong moi quan hé voi ngudi
khac. Khi ho thay ai dang ban khoan trudc mdt budc ngodt cia cudc doi, ho s€ bay to su tin trong hét
long vao nguoit do.

* Ho tha thir cho moi nguoi va cho chinh minh. Ho khong tu 1én 4n moi khi pham sai 1am hay ¢
nhirng so suat trong quan hé xa ho1. Ho ciing tha thir cho nguoi khac Ho khong dan vit vé chuyén da
qua hay mo mong vién Vong vé twong lai. Ho séng véi hién tai, can than hoach dinh twong lai va thich
ung linh hoat v&i cac thay ddi cta hoan canh. Tinh trung thuc tu than cta ho duogc boc 16 qua khiéu hai
hude, su san 1ong thira nhan va quén di 18i 1am, cling nhu kha ning thyc hién nhitng viéc nam trong
nang luc cua ho.

« Ho la nhitng ngwoi gidi quyét vin dé. Ho 1a mot phan cua giai phap. Ho biét tach con nguoi ra
khéi van dé dang dugc thdo luan. Ho tap trung vao loi ich va méi quan tdm cua cac bén, thay vi tranh



cdi vé quan diém hay 1ap trudng. Dan dan, nhirng ngudi khic s& nhan ra su chan thanh cta ho va trd
thanh mot phan cua qua trinh giai quyét van dé sang tao. Giai phap dong tam hi¢p luc xuat phat tir cac
moi1 twong tdc nay s€ tot hon nhiéu so vi nhirng dé xuat ban dau, boi vi ching khong phai 1a giai phap
théa hiép.

QUY LUAT TRANG TRAI

Tri hodn hay hap tap déu khong co két qua khi 1am trang trai. Pan bo phai dugc vat sita mdi ngy. Cac
cong viéc khac cua nghé nong phai dugc thuc hién theo mua, dya trén cac chu ky ty nhién. Hau qua
xau s& xuat hién néu ban 1am trai quy lut, cho du véi ¥ dinh tot. Chung ta chiu sy chi phéi cta cac quy
ludt tir nhién va cac nguyén tic - cac quy luat trang trai va thu hoach.

Quy ludt trang trai ludn ton tai mai theo thoi g1an Theo cac quy luat ty nhién va cac nguyén tic lam
trang trai, toi phai chuan bi dét dai, gieo hat, trong cdy, lam c6 va tudi nudc, néu t6i mubn co duoc
mot vu mia boi thu. Diéu twong tu cling xay ra trong hon nhan hay trong viéc giup mot dira tré vuot
qua cudc khing hoang tudi mdi 1on dé khang dinh nhan cach day khé khin - khéng co giai phap nong
v01, khong c6 cong thirc thanh cong tirc thi.

Quy ludt thu hoach mula mang ludn chi phdi. Cac quy luat ty nhi€n, cac nguyén tac van hoat dong bat
chap moi thtr khac. Do vay hiy ldy cac nguyén tic nghe nong 1am trong tAm cudc sdng ctia ban va cac
mbi quan hé ctia ban. Khi 1am nhu thé, ban s& thay d6i nép nghi tir tu duy hep hoi sang tu duy rong rai.

Trong treong hop cua “nguoi nong dan trong khoai”, tr duy rong radi c6 nghia la “nang can hon nho vo
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mong hon” . Va d6 chinh 13 két qua sau cung.



CHU'O'NG 15: 7 VAN PE KINH NIEN

Hang ngdy, chiing ta bi tra tan boi nhitng lan séng quang cdo khéng ng6t hira hen cac két qua chira tri
hay giam dau mot cach nhanh chong, d& dang va thoai mai. Piéu ching ta thudng quén 1a hau hét cac
loai “thdn duoc” d6 chi co hiéu qua ddi véi cac triéu chimg cap tinh, chi khong danh cho céc can
bénh kinh nién.

Chérng bénh cép tinh 13 g1‘7 Do la chirng bénh gay ra cho chung ta sy dau don tirc thoi. Con bénh kinh
nién 1a mot cin bénh dai ding, 4m i, va 13 ngudn gbe cua con dau cap tinh.

Hau hét nguoi ta tap trung vao vi¢c chita chay cac ching bénh cép tinh va cac van dé trudc mat. Ho
mudn 14p tirc 1am dju con dau. Ho mudn nhitng mdi quan hé bi d6 v& phai duoc han gin ngay. Tuy
nhién, ho nhan thiy rang ho cang tim kiém nhitng cach giai quyét nong voi va ap dung nhitng thi thuat,
k¥ xao nao do co6 veé hi¢u qua ddi vai ai do, thi cic cian bénh kinh nién ctia ho cang tré nén t0i té.

Chéng han néu toi bi mét moi kinh nién - nghia 1a nang lyc du trir cua t61 bi can kiét; néu phong cach
lam viéc dat t6i vao mdt tinh hudng quan 1y theo khing hoang; néu t6i 1uén cb ging qua sirc dé 1am
viéc nhiéu hon mirc t6i can lam; néu doi sdng tinh cam ctia t6i phu thudc vao ¥ kién cta ngudi khac
dén murc t6i bién thanh con réi ctia moi nguoi; hodc néu don gian 13 toi bi qua cang thang - thi tdi c6
thé mac phai can bénh man tinh tang bach cau don nhan hay mQt bénh nao d6. Can bénh nay thé hién
qua mot s triéu chirng nhit dinh, va c6 thé t6i s& ¢ diéu tri cac triéu chimg nay bang loai thudc nao
d6 hira hen s& mang lai két qua nhanh chong. Thay vao d6, mdi khi ching ta dau don & chd nao, ching
ta tim cach tri ngay con dau & chd d6. Thé rdi, khi mot con khing hoang khac xdy dén, ching ta lai dua
vao phuong phap do.

Chang c6 giai phap nhanh chéng nio cho céc van dé kinh nién. Dé giai quyét nhitng van dé nay, ching
ta phal ap dung cac quy trinh ty nhién. Cach duy nhat dé thu hoach mua mang vao mua thu la phai gieo
trong vao mia xudn, roi tudi nude, 1am cd, chim séc va bon phan sudt mua he. Duong nhu ching ta
déu hiéu duoc sy that do khi 1am viéc trong mot hé thong tu nhi€n; tuy nhién, khi chuyen sang cac h¢
théng xa hoi, chiing ta lai thuong tim kiém cac con dudng tt.

POI KHI CAN PHAI PHAU THUAT

Nhiéu c4 nhan va to chirc gip phai cac cin bénh kinh nién nghiém trong, va cac giai phap nhim chira
tr1 tan goc ré thuong doi hoi mot cudc phau thuat.

Co 1an, t6i dén tham mot ngudi ban 1a truéng khoa phau thuit ctia mot bénh vién. Anh cho t6i quan sét
khoang 20 ca phau thuat khac nhau. Toi con phu giup anh. To6i di giit dung cu m& 10ng nguc trong khi
anh thay ba mach mau. T61 con sO vao nhirng mach mau day nghet boi cholesterol do.



T6i hoi sao anh khong 1am don gian 1a chi can hat sach no di.
Anh trd 101:

- Anh chi c6 thé thong mach méau trong mot khoang thoi gian ngan, sau d6 cholesterol sé& lai bam vao
thanh mach mau.

- Bay gi¢ anh da nong ba doan mach mau do, vay liéu bénh nhan nay c6 khoi bénh khong? - Toi hoi
tiép.

- Khong, ong éy c6 van dé vé tim mach. - Anh dap. - To61 nhan théy ong éy coO luyén tap, vi c6 mot hé
théng tuan hoan bo sung dugc hinh thanh, nhung ong Ay khong hé thay doi cac thoi quen khac. Ong ay
c6 bénh man tinh. Toi chi chita ba diém cip bach nhit ¢ thé giy ra con dau tim hay dot quy do thiéu
oxy dan dén cac bo phan trong co thé.

Mot diéu ma ngudi ta khong mudn thay d6i 1a 16i sdng ctia minh, nhung ho phai thay doi néu mudn xir
1y cac van dé kinh nién nghiém trong nhat.

CAC VAN DE KINH NIEN TRONG TO CHUC

T6 chirc do nhiéu ca nhan hop thanh. Cho du ¢ ging gitr tinh ky ludt cao hon trong cudc séng nghé
nghiép, ching ta van mang theo cac khuynh hudng ca nhin vao trong to chirc, noi chung ta tiép tuc tim
kiém giai phap nhanh cho céc triéu ching, hay con dau cap tinh, thay vi xtr 1y nhitng thoi quen ¢ hitu
da thanh nép trong sinh hoat hang ngay.

Céc van dé man tinh ca nhan tr¢ thanh cac van dé kinh nién cua t6 chirc khi mot s6 lugng dong dao
mang theo cac van dé cua minh dén cho lam, khi cac gia tri xa hoi co vii cho sy thoa min tirc thoi va
cac giai phap nhanh chong cho cac van dé phire tap, sau xa.

Tur kinh nghiém ctia minh, t61 nhan ra rang & mot mirc do nhat dinh, bay van dé sau day la nhirng van
dé pho quat cho cac to6 chirc thuoc nhi€u nén van hoa khac nhau, tham chi ca cac by phan va cac ca
nhan trong cac to chirc.

Van dé 1 - Khong co tam nhin chung hay cdc gid tri chung: hodac la to6 chirc khong co ban tuyén
ngon sw ménh, hodac thiéu sy hiéu biét sau sac hay cam két doi voi sw ménh o moi cdp do trong to
churc.

Hau hét cac nha diéu hanh déu khong nhan ra cac yéu té can co dé 1ap ra mot ban tuyén ngdn st ménh
thuc sy thé hién gia tri va tAm nhin chung & moi cép do trong t6 chirc. Diéu d6 doi hoi su kién nhan,
tam nhin dai han va sy tham gia thyc su - va it co t6 chic nao duogc Xép hang cao vé cac phém chét
d6. Nhiéu to chirc c6 ban tuyén ngon st ménh, nhung nhitng con ngudi trong t6 chirc d6 lai khong cam
két 1am theo, boi ho khong tham gia vao viéc xdy dung ban tuyén ngdn d6, va hiu qua 1a nd khong tr
thanh mot phan ctia van hoa cong ty. Van héa phai bao ham tAm nhin va cac gia tri chung, dugc thé



hién bang mdt ban tuyén ngdn st ménh c6 sy dong gop chung, cing hiéu biét va ciung duoc thue hién
bdi moi cip do trong to chirc. Theo kinh nghiém cua t6i, néu ban khong c6 mot ban “hién phap” cong
ty dé diéu chinh moi hoat dong, co 1& t6 chirc cua ban sé gap phai sau van dé kinh nién tiép theo, ma
day c6 thé 1a nhitng van dé rat nghiém trong.

Pé dat hiéu qua cao nhat, ban tuyén ngdn st ménh cua ban phai dé cip dén ca bén nhu cau co ban ciia
con ngudi: nhu cau kinh té hay tién bac; nhu cau xa hoi hay mdi quan hé; nhu cau tdm 1y hay truong
thanh; va nhu cau tinh than hay su dong gop. Hau hét cac ban tuyén ngdn st ménh di khong néu da bon
nhu cau d6. Nhiéu ban tuyén ngon da loai bo nhu cau tim 1y hay nhu cau truéng thanh va phat trién con
ngudi. Mot sb lai khong néi gi vé cac mdi quan hé cung thang, binh dang vé luong bong va su cam két
d6i v6i cac nguyén tic hay gid tri, viéc phuc vu va déng gop cho cong dong, cac nha cung cap, khach
hang cling nhu gi61 chu va nguoi lao dong.

Van dé kinh nién dau tién ndy giéng nhu phan chim cua ting bang. Néu cong ty c6 mdt “sit ménh”
thudc loai nay, thi van dé da khong dugc nhin théy mot cach rd rang - cac nha diéu hanh c6 thé khong
nhan ra ré‘mg st ménh cua cong ty da khong dugc moi nguoi chia s€ mot cach sau sac. Nhung viéc
thiéu mot tAm nhin va cac gia tr1 dugc mo1 nguot chia sé chinh 1a mAm méng ctia hau hét cac van dé
khac.

Van dé 2 - Khong cé dwong 16i chién lwoce: hodc chién lupc khéng dwoc xdy dung tot, hodc khong
phan danh dung ban tuyén ngon sw ménh va/hodc khong dap vung cdc doi hoi va nhu cdau va thyc
tien.

Trong nhitng nim gan dy, 16i tu duy chién lugc tot nhit da thay d6i tir mo hinh “1¢ trinh” sang mo hinh
“la ban”, boi vi chiing ta & trong thoi dai ctia nhitng thay d6i khong ngirng. Xu thé, moi truong khé du
doan nén cac 10 trinh tré' nén v dung. Nguoi ta can chiéc la ban gan chit v6i ban hién phap (ban
tuyén ngdn s ménh kém theo mot chudi nguyén tic va cac gia tri ctia nd) dé c6 thé thich ing mot cach
linh hoat v&1 méi truong.

Mb hinh hoach dinh chién luogc cii duge goi 1a cde muc dich (diém ching ta nhdm t6i), cdc cdch thic
(chung ta dat dugc muc dich bang cach nao), va phuwong tién (ching ta t6 chitc ngudn luc nhu thé
ndo). Mb hinh méi kéu goi ngudi ta sir dung chiée la ban va mot chudi nguyén tic va gia tri dé tao ra
cac cach thire nham dat dugc muc tiéu. Xu hudng tur nhién cua hau hét cac td chuc 1a du bao bé“mg cac
chiéu huéng ngoai suy va goi d6 13 hoach dinh chién lugc. Nhitng nha 1anh dao cua cac to chirc niy
chang bao gio that su néu cau hoi: “Ching ta muén di dén dau trong nim nam t¢i?” hay “Chung ta
mudn c6 mdt loai to chirc nhur thé nao?”. Thay vao do, ho thién vé dbi pho véi ngoai canh va xu thé
ma ho dang ddi mat, do d6, ké hoach chién lugc cta ho phan anh xu thé chir khong phan anh tam nhin.
Cac tf) chure khac lai qua thién vé st ménh hay tAm nhin dén mirc chién luoc cua ho lai khong phan anh
xu thé.

Viéc hoach dinh chién lugc tot phai phan anh ca tAm nhin 1an xu thé. Hay dam bao réng chién lugc cta
ban xuat phat tir ban tuyén ngdén sit ménh, phan dnh tam nhin va cic gia tri cua to6 chuc, dong thoi phan
anh cac thuc tién ctia ngoai canh, xu thé, c6 nhu theé, ban médi khong lam ra cac san pham hay dich vu



16i thoi. That kho dé tao ra va duy tri su cAn bang d6, boi diéu niy doi hoi 6c phan doan va su khon
ngoan to 1on, doi hoi hé théng ra-da x3 hoi dé phat hién xu thé, doi hoi su cam két sdu sic va luong
tam doi voi hé théng gia tri. Néu ban khong c6 mot hé théng gia tri 1am trong tim, chic chin ban sé&
thiéu an toan ngay tir bén trong, hé qua 1 ban phai tim kiém n6 & bén ngoai. Thé rdi ban thay doi nhu
chong chong va bi 1é thudc vao tat ca cac yéu to luon bién dong dién ra & bén ngoai.

Van dé 3 - Kém lién két: thieu lién két giita cdu tric va cac gia tri chung, gitra tam nhin va cac hé
thong, cdu truc va cdc hé thong cua to chuc yéu kém trong viéc phuc vu va cung co duwong loi
chién luoc.

VAan dé lién két pho bién & khip noi. Hay ty hoi: “Ban tuyén ngdn sit ménh ctia chiing ta c6 phai 13 ban
hién phap cua to chirc hay khong? D6 ¢6 phai 1a diéu luat t6i thuong clia ‘ving dat’ nay khong? Co
phai mdi nguoi tham gia vao to chirc déu cam két tuan theo ban hién phap d6? Cé phai moi chuong
trinh, hé thong, thdm chi co cdu td chirc cta chung ta déu bi chi phdi bai ban hién phap d6?”. Néu cau
tra 101 ctia ban 1a “khéng” thi ban dang gip phai van dé lién két.

Néu ban khong c6 mot hé thong gia tri chung, thi ban khong c6 chd dua cho su an toan bén trong. Vay
ban tim kiém su an toan tir dau? Tir cdu truc va cac hé thong ctng nhic. Tai 5207 Bé1 vi n6 cho ban
kha nang tién liéu, mot cam giac yén tri rang ngay mai mat tro1 s€ moc. Nho cAu triic va cac hé¢ thong
cung nhéc, ban c6 y thic vé su tién liéu. Nhung ban c6 rat it sy linh hoat dé diéu chinh theo xu thé -
va diéu d6 co thé hay hoai ban khi voi v, nhu nhiéu cong ty va nhiéu nganh céng nghiép di trai qua.

Nhiéu céng ty My dang duoc quan 1y theo pham vi kiém soat véi ty 18 1:6 (mdt nguoi kiém soat sau
ngudi); 1:7 hay tham chi 1:10. Bat thinh linh ho gip phai d6i thi canh tranh & bén ngoai véi ty 16 kiém
soat tir 1:50 hodc hon nita - va mdt co' ciu chi phi hoan toan khac bi¢t. Ho biét rﬁng trir phi ho tai ciu
tric, ho s& khong thé canh tranh ndi; tuy nhién mot sd cong ty van duy tri cdu tric cii, don gian vi “dé
1a cach & day van lam”. Cac cong ty hay t6 chirc khac dang cat giam bién ché, boi xu thé dang bude ho
phai don gian hoa cdu triac va cac hé thong. Va didu dé giy ra ca sbc 1on lam nhiéu ngudi lo so.
Nguoi ta dang ¢6 tim kiém cAu triic moi, trong khi van 1& thudc vao céu tric ci.

Céc triéu ching cap tinh ctia van dé kinh nién ndy 13 sy xung dot giita cac ca nhin va cac mdi quan hé
yéu kém gitta cac bd phan (cac cudc chién tranh gianh 1anh dia). Va xut hién “phwong phap xir 1y
nhanh” Vé’i cac giai phép bé ngoai - mot chuong trinh de‘to tao méi vé cac kS/ nang giao tiép - nhung
niém tin rat thip, nén ching c6 y nghia gi. Glal phap ké tiép co thé 1a sip xép lai hé théng luong bong
nham tao ra mot dong luc tam thoi. Nhung rdi nguoi ta cam thay bi danh lira vi gidi quan ly can thiép
sdu vao thu nhap ctia ho va ho khong biét diéu gi s& xay ra vao ngay mai. Hé théng luvong bong méi co
thé budc ho phai ting ning suit thong qua canh tranh, cho du cac gia tri bao trim cua ho 13 tinh than
déng doi va su hop tac.

Van ¢ 4 - Phong cdch sai: triét Iy qudn 1y hodc la khéng dong nhdt véi tam nhin va cdc gid tri
chung, hoac phong cdach khong nhat quadn voi tam nhin va cdc gia tri trong tuyén ngon sw ménh.

Theo mdt nghia nao do, van dé kinh nién nay con can ban hon ba van dé trén, bdi vi phong cach cua



hau hét moi nguoi hinh thanh tir diéu kién sinh trudng, tir nhitng ngudi thiy dau tién, trong gia dinh,
hodc trong truong hoc, hoac trong moi truong kinh doanh. Viée giao duc thuo nho co tac dong 1on dén
phong cach ctia ching ta, vi nhu cau tinh cam va tdm 1y doi hoi dugc chap nhan 1 rat manh khi chang
ta phu thuoc & mirc cao. Cho du ching ta c¢6 thich hay khong, thi mot nguoi cha dgc doan, tham chi thé
bao, c6 thé 1a mdi lién két duy nhit dén sy tOn tai cla chung ta. Do d6, phong cach cua nguoit cha tré
thanh phong cach cua chung ta.

Khi chung ta gap phai mot phong cach rat khac biét véi phong cach ctua minh - vi du nhu thod bao, lam
dung hay d6i dau - chiing ta c6 thé bi séc. Chang han, nhu dira con trai tdm tudi cua toi 1 Joshua da
bat ngo khi nghe tin c6 mdt cau bé cung tudi v&i nd bi cha me bo roi. Thﬁng bé cang théng dén hai
ngay. N6 hoi: “Lam sao co thé nhu vay duoc?”. Tham chi, thang bé khong thé hinh dung d6 1a mot lya
chon - boi vi hanh dong d6 rat xa la d6i vai no.

Khi ngudi ta & trong mot xu thé méi véi hé gid tri mdi khong gidng phong cach riéng cua ho, ho can
dugec tai sinh. Ho phai hoi nhap sau vao h¢ gia tri mé1 dén mirc ho dugce 1ap trinh lai. H¢ thong gia tri
do phai trd thanh ban hién phap méi cho do1 song ca nhan cua ho.

Phong cach cua nhan vién bi anh hudéng sau sic boi phong cach ciia ngu’di thay 14 cac nha diéu hanh
cao cap cua ho, Va hau het ho dugc day vé quan 1y chir khong phal vé 1anh dao, tu’c la suy nghi cua ho
thién vé hiéu suat, hay vé cac sy viéc. Ho khong suy nghi nhiéu vé con nguoi; vé cac nguyén tic, boi
vi ho khong duoc day theo hudng do.

V61 su da dang va nang dong trong xa hoi chung ta, s€ la mot thach thirc 16n khi ban phai lam cho
phong cach ctia minh dong nhit voi tim nhin va cac gié tri ctia to chirc ban. C6 thé ban can diéu chinh
phong cach ctia minh & mot mirc d6 nao d6. 6 1a 1y do tai sao su 13nh dao tap trung vao nguyén tic
lai quan trong nhu vay. Néu tap trung vao nguyén tic, ban c6 thé rat linh hoat, rit mém déo & bé mat
cudc séng ctia ban, chirng ndo phong cach van con twong dong véi cac nguyén tic do.

Mot s6 ngudi thic mic liéu cac nha quan 1y cao cip, nhitng ngudi ky cuu, ¢6 thé hoc hoi phong cach
mdi hay thu thudt méi khong. Mot s6 ngudi co thé hai long rang phong cach cua chung ta, bat ké 1a ca
s1, dién vién hay nha quan 1y, da hinh thanh tir lic ching ta 1én mudi, va cang vé sau ching cang in sau
- nhu duoc khic 1én d4 vay. Toi nghi du diéu chinh hay thay d6i phong cach 1a rat kho, nhung khong
c6 nghia 13 khong the. Phong cach lanh dao cua ching ta 6 thé ¢ “tiiy theo tinh huéng”, nhung trudc khi
thyc hién mot su thay ddi, ching ta nén c6 nguoi thay mo1 hay cac mod hinh méi.

Mot trong nhitng dé tai tranh luan van dang tiép dién: nha lanh dao 1a do dao tao hay bam sinh ma cé.
T6i tin rang hau hét ho duoc tai sinh, thong qua day dd - hoc hoi va ap dung cac nguyén tic dung dan.
Do 1a 1y do tai sao cac nha lanh dao vi dai dong thoi dong vai nhu nguoi thiy va gitip dio tao ra mot
thé hé mdi, mot su bién doi hoan toan. Nhung cai gid ma c4 nhan phai tra dé 1am diéu d6 1a rat 16m;
ban co othé phai tra “gip bdn 1an” - nghia 13 phai hy sinh va dau kho rat nhiéu dé tao ra nhirng thay doi
dang ke.

Mot to chirc ¢6 thé c6 nhiéu phong cach khac nhau, mién 1 nhitng con nguoi trong t6 chirc d6 dua vao



cac nguyén tac chi phdi thong nhat. Tuy nhién, tim kiém mot moi truong twong thich véi phong cach
ctia ban 13 diéu khon ngoan. Phong cach cta ban c6 thé phi hop hon véi t6 chirc ndy, ma it phu hop
vGi cac t6 chirc khac. Vi viéc thay do6i 1a rat kho khan nén ban can khon ngoan dé quyét dinh minh
thich hop voi noi nao nhit va liéu phong cach cta ban cé twong déng véi phong cach cua t6 chirc d6
hay khong.

Van @@ 5 - Thiéu ky ndang: phong cdch va kj ning khéng di déi véi nhau, hodc nha quan 1y thiéu
cdc ky ndng can thiét dé cé phong cdch thich hop.

Poi khi, t6i thdy co ngudi mudn chuyén sang mot phong cach mdi nhung ho lai thiéu cac ki ning.
Chang han, ho khéng biét 1am cach ndo dé hoan toan giao phd cong viée; 1am cach ndo nim duge quan
diém cua nguo1 khac; lam thé nao timra phuong an lya chon thtr ba bé“mg sur df’)ng tam hi¢p luc; hoac
lam thé nao dé dat dugc théa thuin hai bén cung co loi... Hién nay, viéc thiéu kién thuc va k¥ ning
kl}éng‘cc‘)n 12 van d& kinh nién nita, boi vi thong qua gido duc va ddo tao ching ta c6 thé giai quyét cac
van dé do.

Nho pht trién cac k§ ning, nguoi ta s& hinh thanh vdc mudn, thim chi thay doi phong cach. Vi dy, khi
ngudi ta dugc trang bi cong cu quan tri thoi gian moi, dong thoi dugce dao tao vé ki ning, ho thuong
tao ra nhitng thay ddi 16n trong cudc séng ctia minh. Hodc khi nguoi ta bat dau hoc tap va p dung cac
k¥ ning thau hiéu ngudi khac, ho s& nhan ra rang nhd phat trién cac ki ning niy ma phong cach ctia ho
duoc nang cao. Thit vay, Carl Rogers, cha dé ctia phong trao khoi ddy tiém ning con ngudi, ndi rang
néu ban that sy mudn giup ngudi khic thay doi, trude tién hiy thdu hiéu ho. Dan dan, ho s& co cach
nhin m6i va bat dau nhan ra tiém ning m6i; theo mot nghiia nhat dinh, chinh qué trinh d6 bét dau lam
thay doi ho.

Van dé 6 - Thiéu long tin: nhdn vién thiéu long tin, tai khodn cam xiic can kiét, va thiéu long tin
ddn den giao tiép khép kin, khong giai quyét dwoc van de, su hop tdc va tinh than dong doi kéem.

Niém tin quyét dinh chit luong mbi quan hé giita con ngudi. Va, theo mot nghia ndo do, niém tin 13
van dé con-ga- va-qua-trimg. Néu ban cb ging xay dung 10ng tin ma khong da dong gi dén cac van dé
kinh nién va cép tinh khac, ban chi 1am trim trong thém tinh hinh. Mot trong nhitng céch t6t nhat dé xay
dung 1ong tin 14 1am theo ban tuyén ngdn st ménh va giai quyét cac van dé lién két. Nhung néu ban cb
ging thire hién diéu ndy trong khi van duy tri phong cach quan 1y khép kin, nhan vién ctia ban s& ludn
bac bo nhirng ¢ ging d6 va khong hé tin vao nhitng diéu ban noi.

Su thiéu 1ong tin s& phd hong giao tiép, du co dao tao vé ky ning. Vi du, véi cac van hoa cong ty co
murc d6 tin cdy thap, nhirng ngudi quan 1y thudng dua ra cac thoa thuin vé két qua cong viée, cac ban
mo ta cOng viéc va cac ban tuyén ngébn sit m¢nh ma nhan vién ctia ho khong tan thanh. Va khi ho khong
tan thanh, ho s& khong coi ching nhur ban hién phép cta cong ty; thay vao d6 ho 1ap ra cac cAm nang vé
chinh sach va quy trinh thi tuc dé bao vé cong viéc va xay dung nhitng kim tr thdp ctia riéng ho.

Murc do tin cay - voi nghia “Tdi tin tudng anh”, “Anh 1a ngudi dang tin cdy”, “Anh 1 ngudi san sang
thira nhan sai 1am”, “Anh 12 ngudi c6 thé tiép can”, “Anh c6i mo va biét ling nghe”, “Néu anh dua ra



101 hira, anh s& thuc hién nd” - néi 1én mirc dd can dam, chd dua thuc sy cho nhitng diéu con lai. Néu
la nguoi co tinh gia doi, ban s€ khong thé giai quyet dugc van dé thiéu long tin; ban khong thé thoat ra
khoi cac rac ro1 do hanh vi ciia minh gay ra.

Su dang tin cay khong chi gdm tinh chinh tric, ma con bao ham ca ning lyc nita. Noi cach khac, ban
o thé 1a mdt bac si trung thuc, nhung trude khi to1 ddt long tin vao ban, to6i con mudn chic réng ban
cling thanh thao chuyén mon. Poi khi ching ta tip trung qué nhiéu vao tinh chinh tryc nhung lai khong
quan tdm ddy dii dén ning luc c4 nhan va trinh d6 chuyén mon. Nhitng ngudi trung thuc nhung khong
thanh thao trong linh vuc chuyén mon cua ho cting khong dang tin nhiém.

Van dé 7 - Khéng chinh trwc: gia tri khéng phdi la théi quen; khéng cé sw twong quan giita
nhitng gi toi dé cao va tin twong voi nhitng gi toi lam.

Néu mot nguol thiéu chinh truc, 1am thé nao anh ta co thé thiét lap tai khoan tinh cadm? Lam thé nao
anh ta co thé tré nén dang tin? Lam thé nao anh ta c6 thé di€u chinh phong cach ctia minh cho phu hop
vo1 nhitng do1 hoi cua xu thé mé1? Lam thé nao anh ta c6 thé tao ra nén van hoa c6 niém tin thyc sy?

Va néu mot cong ty thiéu chinh trire, thi 1am sao né ¢ thé thoa min duoc khach hang? Lam thé nao dé
g1t chan nhitng nhan vién tot nhat? Lam thé nao no6 co thé ton tai trong kinh doanh?

Mot ngudi khong séng theo hé théng gia tri cia minh c6 18 s& khong ¢ tuyén ngdn st ménh. Néu khong
c6 mot tuyén b 16 rang vé cac gia tri, cac thoi quen s& bao tram 18n toan bd cudc sdéng clia ching ta.
Di nhién, chung ta c6 thé c6 mdt ban tuyén ngdn s ménh nhung lai khong sdng theo nd. Khi d6, ching
ta 14 ngudi dao dire gia hay doi tra.

Su déi tra cua cong ty cling giéng nhu thé, thim chi con phtrc tap hon, b1 vi cong ty do nhiéu ca nhén
hop thanh. D6 1a 1y do tai sao khi chung ta phat hién ra mot van dé hoic nhiéu hon trong sd bay Van dé
kinh men ndi trén, va khi nhitng nha diéu hanh cao cap mudn d6 16 cho m01 nguoi va moi su Ve tit ca
nhirng van dé d6, chung ta phai cho ho soi gwong dé xac dinh ngudn gdc co ban. Ho khong can nhin
vao ai hay dat cau hoi nao khac ngoai trir cau: “Bén than to1 c¢6 chinh truc khong?”.

NHUNG CAN BENH CO THE CHUA

Ca bay van dé kinh nién noi trén déu c6 thé chita dugc. Ching ciing 13 nhitng can bénh pho bién - su
canh tranh cling ¢6 nhiéu chimg ung thu & con ngudi. Sy thanh cong trong kinh doanh chi 13 diéu twong
d6i; n6 khong lay 1y tudong lam mbc dé do luong, ma 14y canh tranh 1am mbe. Va do hau hét cac cong
ty déu gip phai nhirng van dé ndy ¢ mot mirc d6 nio do, nén ngudi ta ciing séng chung voi nhitng van
dé kinh nién trong sudt cude doi chuyén mon cua ho. Tham chi, ho co thé co nhirng nhiém ky cong viéc
dai hon, trir phi con dau cip tinh qua gay git.

T6i tin rang nhitng nha 1anh dao sang sudt co kha ning chita khoi bay cin bénh kinh nién nay, chi
khong chi chira tri cac tri¢u ching va lam cho xa hoi tot dep hon. Nhung dé 1am dugc dieu do, ho can
thay doi trai tim, xay dung long tin, di€u chinh lai cau tric va cac hé thong. Hau hét cac nha 1anh dao



dang ¢ gang lam diéu d6 & mot mirc d6 nhat dinh. Ho dang c6 xay dung mdt to chirc ¢6 loi nhuin,
dugc thong tin déy du, co k¥ nang, hiéu qua, co tinh thin hop tac va co chét luong. Ho bat dau biét coi
trong con ngudi - yéu to duoc dit 1én dong dau tién; gidng nhu ho dé cao loi nhudn - 1a dong cudi
cung trong bang cin dbi tai chinh cta ho vay.



CHU'O'NG 16: THAY DOI MO THU'C QUAN LY

Dai van hao Phap, Victor Hugo (1802-1885), ting ndi: “Khong gi manh hon mft ¥y twrdng ndy sinh
dang luc”.

Khi cubn sach In Search of Excellence (Tim kiém sw vuot tréi) cla tac gia Tom Peters thanh cong
vang doi tai nudec My, nd da tré thanh mot chi din rd rang rang thoi diém cho ¥ tudng va 1y tudng vé
su vuot troi da dén. Dung thé, day 1a luc thich hgp cho nhiéu c4 nhin va cong ty dat dugc mot bude
nhdy vot vé hiéu qua, mot sy thay ddi lanh manh va cac thoi quen, mot sy chuyén d6i md hinh; néu
khong thi moi chuyén van nhu cii - va két qua s& khong con nhu mong doi.

Nhung ciu hoi lac nay 1a “Bang cach ndo?”. Lam thé ndo ching ta c6 hiéu qua hon? T6i nhan ra rang
néu ban mudn cai thién mot cach cham rdi, gia ting ting budc, hiy thay doi thai d6 hay hanh vi ctia
ban. Nhung néu ban mudn tao ra nhitng budc nhdy vot - ¥ t61 1a mdt cach trigt dé co tinh cach mang va
chuyén bién mang tinh budc ngodt - du 1 c4 nhin hay cong ty, hiy thay d6i hé quy chiéu ctia ban. Hay
thay doi cach ban nhin thé giéi, cach ban suy nghi vé& nguoi khac, cach ban xem xét viée quan 1y hay
1anh dao. Hay thay d6i mé thitc cuia ban, khuén mau ctia ban dé hiéu va giai thich cac khia canh thuc
tién. Nhitng dot phd 16n c6 duoc 1a nho tir bo 16 tu duy cil. M6 thie thay d6i s& mé ra mot khong gian
méi cho tam nhin, kién thirc va sy hiéu biét, dan dén mot sy khac biét nhay vot vé hiéu qua hoat dong.

Chiing ta da thiy nhitng thay d6i 16n lao trong thé gidi kinh doanh va nhiing thay d6i d6 déu bét ngudn
tir sy tr bo mo thirc cii. Mot sd tap doan hung manh nhét thé gid1 da qua tin vao nguén duy trit tién té,
tai san, cong nghé, chién luoc, dé rdi ching kién cac cong ty nhd hon voi mot mé thire khac - mo thirc
thich hop hon véi thi trudong dwong thoi - ha guc ho trong cudc chién gianh khach hang.

Hay thir nghi vé nhitng 1an thay d6i md thirc trong cudc doi ban. Néu ban da 1ap gia dinh, hiy nhé lai
thoi con doc than. Diéu gi da xay ra voi mo thirc cuoc do1 ban sau khi ban lap gia dinh? Néu ban tung
phuc vu trong quan ddi, hay nhé lai luc tén tudi va vai tro cua ban thay ddi khi ban thang tién tr linh
tron thanh si quan. Ban nhin thdy mot thé gidi hoan toan méi. Ban nhin nhan nhitng trach nhiém cua
minh khac trude. Ban nhin cudce song thong qua mot md thirc méi - mot ban dd6 méi - dan dén nhitng
thay ddi can ban, triét dé va co tinh cach mang. Néu ban d3 1én chire ong ba, hay nh¢ lai luc dra chau
cua ban chao doi. Ban dugc xung ho béng mot t€n go1 mdi va dugce nhin nhin trong mot vai tro mai.

C6 tén mGi va vai trdo méi, mot md thirc méi, hanh vi va thai do cua ban sé& thay d6i triét dé. That vay,
cach nhanh nhat dé thay doi mo thirc cua mdt nguoi 1a thay o1 tén goi hay vai tro cua ho.

Hay nhé xem lac ban tré thanh mot nha quan 1y nhu thé nao? Chang phai ban bit dau nhin moi sy mot
cach khic biét hay sao? Va do 1a su thay doi c6 tinh cdch mang. Van 13 nhitng van dé ma trudc day
chiing ta than phién, thi nay ching ta lai nhin nhan khac di bdi vi chiing ta 1anh trach nhiém giai quyét
chung,



Tuong tu, cac cude khing hoang c6 thé mang lai nhitng sy thay d6i mo thirc, bdi vi ching ta budc phai
quyét dinh cac uu tién trong cudc séng. Chang han nhu khi Anwar Sadat (1918-1981) tr& thanh Tong
théng thir ba cua Ai Cap, ong tuyén thé trude hang triéu ngudi dan: “Toi s& khong bao gid bat tay mot
ngudi Do Thai ndo, chirng ndo ho van con chiém dong du chi mot tac dat ctia nguoi A Rap. Khong bao
gio, khong bao gio, khong bao gid”. Nhung trong thaim tim Sadat biét rang 6ng dang séng trong mot
thé gi¢i day hiém nguy va phy thudc 1dn nhau. May man 13 trudc d6 ong da biét cach lam thé nao dé
két hop trai tim va khéi 6c nham thay d6i md thirc bén trong. Ong di hoc duoc diéu d6 khi con 1a mot
thanh nién bi bi¢t giam & Nha tu Trung tam Cairo. Ong da hoc dugc cach dat dugce trang thai thién
tam, d¢ hinh dung trong dau nhitng hoan canh trai nguoc voi thuc tién, va hinh thanh bén trong su thay
d6i mo thirc dé nhin nhan toan bo tinh hinh bén ngoai mot cach khac biét. Nho d6, ong da di dén mot
sang kién hoa binh tio bao vo tién khoang hiu ma két qua 1a Thoa thuan Trai David.

Toi cho rang néu tap trung chu ¥ vao ky thuat, phu’orng phap thyc hanh cu thé, cac danh sach “nhung
viéc can lam” va ap luc hién tai, ching ta c6 thé dat dugc nhitng cai thién nho. Nhung néu mudn tién
mot budce dai, ching ta can thay ddi mo thirc va nhin nhin moi viéc theo cach hoan toan méi.

BON MO THUC QUAN LY

T6i muon cung cap bon md thirc quan 1y co ban va goi ¥ rang du mdi md thirc déu co gia tri, nhung ba
trong bon mo thirc d6 vé can ban la c6 khieém khuyet boi chiing dya trén cac gia dinh sai vé ban chat
con nguoi.

« Trwéc tién, mé thive quén ly khoa hoc. St dung mb thirc nay, ching ta nhin con ngudi chu yéu nhur
nhirng chiéc bao tir (nhitng thuc thé kinh t&). Néu d6 1a cach nhin ctia t6i vé& nhan vién minh, nhiém vu
clia toi trong cuong vi nha quan 1y s& 1a tao dong luc cho ho bang phwong phap danh cho ké dan don,
d6 1a cAy-giy-va-ci-ca-rot - ci ca rot dit trude mat dé thu hat ho, 161 kéo ho bang nhitng 1gi ich, con
cdy gy thi dit phia sau. Ho can luu ¥ ring toi 12 nguoi kiém soat. Toi 13 ngudi nim quyén lyc. Toi
thudc gidi tinh hoa. Toi biét diéu gi 1 tot nhat. Toi s& chi dao cac anh noi nao can di va toi s& lam
diéu d6 thong qua ciy-giy-va-ci-ca rot. Di nhién, toi s& cong bang v6i nhitng phan thudng kinh té va
g6i loi ich. Nhung tat ca diéu ndy déu duoc thiét ké dé dap ung nhu cau cai bao tir ctia ngudi ta.

[16]

BON MO THUC
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Gia dinh vé bén chat con nguoi gan véi m6 thirc nay la gié dinh con nguoi kinh té , nghia 1a
dong lu’c chi yéu thuc day chung ta 12 nhu cAu an toan kinh té. Nha quan 1y nao hoat dong trén gia dinh
nay s¢ nam trong tay ci ca rot va cay gay Néu gia dinh ndy dang, nhan vién s& dap lai mot cach nhat

quan xuat phat tir dong luc d6 dé kiém sbéng va nudi dudng gia dinh.

Phong cach quan 1y s& chuyén quyén. Mot nha quan 1y chuyén quyén 13 nguoi dua ra cac quyét dinh va
ménh 1énh, con cong nhan phai tudn tha va hop tac. Ho 1am viéc va dong gop theo yéu cau dé nhan
duoc phan thudng kinh t& 13 luong bong va cac loi ich khac. Nhiéu cong ty va cac nha quan 1y 1am
vi¢c theo gia dinh nay. Thinh thoang ho lai dua ra nhiing 101 n61 suong vé cach nhin mé rong ddi véi
ban chit con nguoi, nhung vé cin ban ho coi minh 12 ngudi thao ting goi phan thudng kinh té nham co
dugc hanh vi ma ho mong mudn.

« Thir hai, mé thirc quan hé giita con ngwoi. Ching ta thira nhan rang con ngudi khong chi c6 cai
bao tir, ma con co trai tim (nhitng thuc thé xa hoi). Ching ta biét con ngudi ¢o cam xuc. Do do, chung
ta @1 xir v6i nhan vién khong chi cong bang ma con phai co long tot, lich sy, van minh Va chung muec.

Nhung dleu nay c6 thé chi la viéc chuyén doi tir chuyen quyen thun tuy sang chuyen quyén nhan tu, vi
chiing ta van 12 mét thiéu sé tinh hoa, nhu:ng ngu:cn biét rd diéu gi 1a t6t nhat. Quyén luc vin & trong
tay chiing ta nhung ching ta d6i xtr ttr t€ va cong bang v4i nhan vién,

Gi4 dinh gan vé1 mo thire nay 1a gia dinh con nguwoi kinh té xa hoi . Chiing ta thtra nhan rang bén
canh nhu cau kinh t€, con nguo1 con ¢6 nhirng nhu cau xa hdi: dugc doi xur tét, dugc yéu mén, ton
trong va dum boc. Quan di€ém nay la nén tdng va su c¢6 xity cho quan h¢ gitra con nguoi voi con nguoi.

Theo gia dinh ndy, gidi quan 1y van con chiu trach nhiém. Ho van 14 nhiing ngudi ra quyét dinh va
ménh 18nh, nhung it nht cac nha quan 1y theo mo thirc niy ciing cd tao ra mot doi ngii hodc mot tinh
than cong ty gén két, cling nhu tao co hdi cho nhan vién cung lam viéc dugce hiéu biét vé nhau va than
thién v&1 nhau trong cac hoat dong xa hoi va nghi ngoi giai tri. Cac nha quan ly lam viéc theo gia dinh
ndy c6 thé dé dii, mém mong va nudéng chiéu. Ho rat can sy dum boc va yéu mén, nén khong ap dit
chudn muc hay ky vong cimg nhic ndo cho nhan vién ctia ho. Nhiéu nha quan 1y roi vao tinh trang
ludng phan sai 1am nay. Ho nghi: “Chiing ta ctng ran hodc mém méng, manh mé hoic yéu dudi. Néu



chiing ta khong nhan lanh trach nhiém thi nguoi khiac s€ nhan trach nhiém cua chung ta”. Do chu nghia
chuyén quyén hau nhu luén mang lai nhiéu két qua hon su dé dai, cac nha quan 1y tin vao gia dinh kinh
t& x3 hoi s& giai quyét mau thun hay su ludng phan d6 bang cach ap dung phong cach quan 1y chuyén
quyén nhan tr.

Nguoi chuyén quyén nhin tir ciing giéng nhu ngudi cha tir tim biét rd diéu gi 1a ot nhat cho con cai,
cling nhu quan tim dén ching chirg nao ching con tuan theo nhitng ao wdc va mong mudn cia ong ta.
Nguoc lai, Ong ta xem su bat phuc tung nay nhu mot hinh thirc bat hiéu va vo on. “Sau tit ca nhirng gi
to1 da 1am cho chiing nd, hdy xem nhiing gi chung lam vo1 t61!™.

« Thir ba, mé thirc nguén nhin lwe. O day, ching ta khong chi quan tim dén sy cong bang va long
t6t, ma ca hiéu sudt nira. Chung ta quan tim dén su déng gop. Ching ta nhan thiy con ngudi con c6 bo
nio bén canh cai bao tir va trai tim. Noi cach khac, con ngudi 13 nhirng thuc thé biét nhin nhan va suy
nghi. Véi sur hiéu biét nhiéu hon nay vé ban chit con ngudi, ching ta bat dau st dung t6t hon tai ning,
su sang tao, tinh thdo vat, tri thong minh va tri twdng twong ctia ho. Chung ta bat dau giao cho ho nhiéu
quyén hon, vi cho rang ho s& 1am nhitng diéu can thiét néu ho cam két vi mot muc tiéu cu thé. Chung ta
bat dau nhin con ngudi nhu ngudn luc chinh: khong phai tai san von, khong phai tai san vat chit, ma 1a
con ngudi - v4i trai tim va khdi oc ctia ho. Chung ta bat dau kham pha cac cach thirc dé tao ra mot moi
truong toi wu, mot vin hoa khai thac duoc tai ning va giai phong ning luc sang tao ctia ho. Chung ta
thira nhan rang ai cling muén c6 nhitng déng gop c6 y nghia. Ho mudn tai ning ctia ho dugc nhin nhén,
phat trién, sir dung va cong nhan.

O giai doan nay, ching ta nhin con ngudi nhu nhitng thuc thé tim 1y. Piéu ndy c6 nghia 1a bén canh
nhu ciu vé an toan kinh t& va sy dum boc ctia xa hoi, nguo1 ta con mubn trudng thanh, phat trién va
dong gop c6 hiéu qua, sang tao vao viéc hoan thanh cac muyc ti€u xirng dang. Cac nha quan ly véi mé
thirc ndy s& nhin doi ngil nhn vién nhu nhitng tAp thé tai ning va c6 nhiéu ning luc tiém an. Muc tiéu
cua ho la nhan dién va phat trién nguén nang lyc nay dé hoan thanh c4c muc tiéu ctia t6 chirc. Khi nhan
vién dugc nhin nhan nhu nhiing thuc thé kinh té, xa hoi va tim ly v61 cac nhu cau va mong udc manh
mé dé trudng thanh va phat trién, tai nang cua ho dugc sir dung mot cach sang tao va c6 tinh xay dung,
thi céc nha quan 1y s& cb ging tao ra mét mdi trudng trong d6 ngudi ta co thé dong gop hét tai ning
ctia minh dé hoan thanh cac muc tiéu cia to chuc.

« Thi tw, linh dao theo nguyén tic. Bay gid, ching ta quan tim ca bon mit: sy cong bang, long tot,
hiéu suat va hiéu qua. Ching ta quan tim dén toan b con ngudi. Ching ta thay con ngudi khong chi 1a
nhirng nguén luc hay tai san, khéng chi 1 nhitng thuc thé kinh té, x3 hoi va tim 1y, ma con 1a nhitng
thire thé tinh than - ho mong mudn diéu gi d6 c6 y nghia, y thirc vé viéc lam nhitng diéu quan trong.
Khong ai mudn 1am viéc vi mdt sy nghiép it co ¥ nghia, cho du ho duoc phat huy hét ning luc tri ¢
ctia minh. Can c6 nhitng muc dich ximg dang dé nang cao tinh than, 1am cho ho cao thuong va dua ho
1én tAm cao nhit ma ban than ho c6 thé 1am duoc.

St dung mo thirc ndy tire 13 ching ta quan 1y nhan vién theo mdt chudi nguyén tic da dugc chimg
minh. Nhitng nguyén tic nay la quy luat ty nhién va gia tri xa hoi co6 tinh chi phoi1 dac trung cho moi
nén van minh c6 trach nhiém trong nhi€u thé ky qua. Ching xuat hién dudi dang cac gia tri, y tudng, ly



tudng, quy tdc va nhitng 101 gido huan gip con ngud1 nang cao tam hon, long cao thuong, sy man
nguyén, sttc manh va nguon cam hirng,

Céac nha quan 1y dua vao nguyén tic nhan thirc réng nhirng nhan vién c6 nang luc, sang tao, thao vat va
sang kién nhiéu hon mtrc ma cong viéc cua ho can dén thi hay doi hoi. Nguo’1 ta gao lén: “Hay tin ¢

. Nén tang ctia IBM 1a mem tin ctia ho vao pham gia va tiém ning mdi c4 nhan. Mot khi ban c6 mo
thu:c tap trung vao nguyén tic, ban s& tao ra chirng cur dé hd tro cho nhin thirc mGi clia ban vé con
ngudi. Nguoi ta séng dua trén nhitng ky vong vé con nguoi ho.

Nguoi ta st dung strc sang tao cho cic muyc tiéu va wdc mo ciia minh - va phan 16n ning luc d6 dugc
tiéu hao cho to chirc. Pong tAm hiép luc mot cach tiéu cuc 1a su lang phi ghé gom tai ning con ngudi.
Cong thire cho sy déng tam hi¢p luc tich cyc la: su tham gia + su kién nhin = cam két. Mot nhan vién
ngdi sau ban lam viéc nén duoc d6i xir giong nhu khich hang ding trudce chiée ban d6. Khong gi c6
thé mua duoc su cam két tu nguyéen.

Tac gia Tom Peters goi ¥ rang khi trung tim quyén luc chuyén khoi tay nhom tinh hoa chuyén quyén -
cho du nhém d6 c6 nhan tir dén dau - thi moi nguo1 trong to chirc s€ cam thay c6 nhi€u strc manh hon.

Céch chung ta nghi vé quan 1y va 1anh dao da thay doi 180 do. Cac md hinh va an du cta qua khur da
xem ngudi quan 1y nhu mot canh sat, trong tai, ké bénh vuc cho quy dit, mot ngudi chi biét néi khong,
ngudi phat ngdn cho gidi chil. Cac tir ngir ching ta thdy duong nhu thich hop hon nhiéu - ching mo ta
nha quan ly, nha 1anh dao trong cac cong ty uu vigt nhu’ nguoi co vi, huin luyen vién, nguoi trg g1up,
ngu’(n nudi dudng cac nha vé dich. Tiéng trong vang rén ciing nhu tiéng trong cam, that dang budn, tat
ca déu do con ngudi.

Ai ciing mubn dong gop dé dat duoc nhitng muc dich xtng dang. Ho mudn tré thanh mot phan ctia st
ménh va su nghiép 16n lao hon cong viée ca nhan cua ho. Ho khong mubn 1am cong viée it co ¥ nghia,
cho du né phat huy hét cac kha ning ctia ho. Ho muén c6 nhirng muc dich va nguyén tic c6 kha ning
nang cao tinh than, 1lam cho ho cao thugng, truyén cam himg cho ho, ting sirc manh va khuyén khich ho
vuon t6i tAm cao nhit ctia minh.

T6i tirng hoi nhiéu ngudi rang lidu ho c¢6 chip nhan cong viée dao mdt cai hd rdi lai 1ap di, tam tiéng
mdi ngdy, ndm ngy mdi tudn, cho dén khi ho vé huu ¢ tudi 65, dé nhan luong mot triéu d6-la mdi nim
hay khéng. Mot s6 ngudi nghi 12 ho s& nhan cong viéc d6 dé cai thién tinh hinh kinh t& hién tai ctia
minh, nhung ho s€ phat dién sau mot vai nam, hoac ho co thé str dung thoi gian va tién bac sao cho
dang v6i su chiu dung trong cong viéc d6. Con ngudi khong chi séng bang banh mi, trir phi anh ta
khong con dong co nao khac.

Céch nhin rong hon nay vé ban chat con ngudi da khic hoa ndi bat nhu cau 1am cho cong viéc ¢ nhiéu
thach thirc va hirng thi. Cac nha lanh dao theo nguyén tic cb géng tu dong hda cac cong viéc su vy,
don di¢u nham chan, 13p di 13p lai hang ngay va cho nhan vién co hoi dé ho tu hao Vé céng viéc cua
minh. Ho khuyén kthh nhan vién tham gia vao qua trinh ra quyét dinh cung nhitng van dé quan trong
khac. That vy, quyét dinh cang quan trong, van dé cang c6 tinh thach thirc, ho lai cang cd ging tan



dung céc tai ning tir ngudn nhan luc ctia minh. Ho tim cidch mé rong cac linh vuc trong d6 nhan vién
co the tu dinh hudng va tu kiém soat khi xay dung, dong tho1 chirng t6 tam nhin va kha nang cao hon
cua ho.

Hau hét nhirng cuoc dleu tra trong cac t6 chirc déu cho thiy moi ngudi muon dugc quan ly theo nguyén
tac. Ho mudn cudc séng ctia minh ¢ ¥ nghia Va o muc dich. Ho muén cap trén dbi xtr voi ho nhu
nhirng con ngudi toan dién. Nhung ho ciing mudn cp dudi hudng tmg mo thirc quan hé gitra con ngudi
v6i con ngudi. Noi cach khac, “Toi mudn anh (cip trén) hoi ¥ kién ciia tdi, nhung toi cling muén anh
(cép du6i) chip hanh ¥ kién cua t6i nhu mot ngudi linh t6t. Hay hop tac, giup d& nhau va cung tién
1en”

Mb thitc quan 1y khoa hoc (bao tir) ndi rang: “Hay tra luong cao cho t6i”. Mo thirc quan hé giita con
ngudi véi con ngudi (trai tim) bao: “Hay déi xir tot voi t0i”. M6 thirc ngudn nhin luc (dau oc) yéu
cau: “Hay trong dung t6i”. Mb thirc 1anh dao theo nguyén tic (con ngudi toan dién) tuyén bd: “Ching
ta hiy n6i vé tdm nhin va st ménh, vai trd va myc tiéu. T6i mudn dong gop mdt cach co ¥ nghia”.

To1 got y rang chiing ta nén xay du:ng mé thitc lanh dao theo nguyén tic, 1a md thic tuan thu cac
nguyén tic vé sy cong bang va long tot, tin dung tai nang cua con nguoi dé ting hiéu suit, tr d6 dan
dén nhitng budc nhay vot vé tinh hidu qua ctia ca nhin va to chic.



CHU'ONG 17: CAC LO’I THE CUA MO THU’C LANH PAO THEO
NGUYEN TAC

Co lan, to1 lam vi¢c v6i1 ban diéu hanh ctia mdt tap doan 16n ¢ Dallas, Texas. To1 hoi ho c6 ban tuyén
ngon st ménh khong.

Ho ngap ngung ro1 dua ra. Trong do6 viét: “... lam sinh s61 ndy né ti€én von cua cac chu s¢ hiru”.
- Céc anh co treo nd 1én tuong dé truyén cam hirng cho khach hang va nhan vién khong? - T61 hoi.

- O, dng biét dy, d6 1a mot tai lidu riéng tu, nhung ching toi khong min ma gi véi thi Iy twdng vo van
kiéu ndy. - Ho giai thich. - Y t6i 13, chang 1& kinh doanh 13 nhitng chuyén d6 chtr khong phai chuyén
kiém tién?

- Chic chin d6 1a mot trong nhitng muc dich quan trong. - T6i dap. - Nhung i s& ndi cho cac anh biét
van hoa cong ty cua cac anh nhu thé nao.

Thé r6i t6i mo ta vin hoa ctia ho: sy xung dot ca nhan, sy kinh dich glua cac phong ban, t6 chirc bi
phan hoa thanh nhiéu nhom nhd chia ré xung quanh cac triét 1y chinh yéu, néi xdu sau lung Va doc
miéng, nhirng cudc giao tiép bang mit ma khong bang 1ong. Sau do, t6i mo ta tinh hinh san xut kinh
doanh cta ho: nhan vién lam viéc cam chirng, su tranh gianh 191 ich cuc bd gifra cdc phong ban, cac
cudc thi dic biét thuong xuyén dién ra nham dam béo chi tiéu ban hang.

- Lam thé nao ong biét nhiéu thé? - Ho ngac nhién.

- Thi chinh cac anh vira cho toi biét ddy thoi. - Toi dap. - Cac anh chi dé& cap nhu cau kinh té ctia nhan
vién va dua vao nhitng gia dinh sai. P6 1a 1y do tai sao ban quan ly phai c¢6 dap ting cac nhu cau khac
cua ho dé ho co thé co6 nhirng dong gop ¥ nghia hon.

- O, vay éng c6 goi ¥ gi?

To1 trinh bay mo thirc ‘quan 1y méi. Ho bat dau nhan thay su can thiét phai thay d6i can ban vin hoa
cong ty. Va ho thic méic can bao lau dé khic phuc van dé nay. T01 tra 10 14 ho co thé xdy dung mot
ban tuyén ngdn st ménh can d6i va bat dau lién két phong cach, cau tric va cac hé thong véi nd trong
vong mot dén hai nam.

- Nay Stephen anh khong hiéu vé ching toi roi. - Ho dap Chéing t6i 1am viéc rat nhanh. Chiing t6i c6
thé giai quyét ngay chuyén con con nhu thé vao cudi tudn nay.

Vay muc dich tan cung ctia viéc kinh doanh cua ho, hay noi cach khac mo thic kinh doanh cua ho 1a



gi? Trong dau ho, van dé quan trong nhat 13 bat dong san, nhitng thr ma ho ¢6 thé mua ban “vao cudi
tuan”. Nhung ho khong c6 mdt thir van hoa c6 thé tao ra tinh than dong doi that sy, béi ho dang lam
viéc vé1 mot mo thirc quan ly sai lam.

DPé giup ban phan tich hoat dong cua minh va dat dugc cac myc tiéu dé ra, toi khuyén ban ap dung mo
thirc ndo dién ta xac thyuc to chic cta ban. To6i goi d6 1a M6 thire Lanh dao theo Nguyén tdc, hay Mo
thirc PCL (PCL - Principle-Centered Leadership).

MOT “P” VA TAM “S”

« “P” 1a Con nguwoi (People). M6 thirc Linh dao theo Nguyén tdc khong dua trén cac yéu to hiéu
sudt cia cau trac to chirc, phong cach quan 1y va cac hé thong, ma dua trén tinh hiéu qua cta con
nguoi. NO thtra nhan con nguéri 12 ngudn luc co gia tri nht, vi con nguoi la‘l nhirng nha lap trinh - ho
san xudt ra moi thr & ca bén cap do: ca nhan, g1u’a cac ca nhan, “quan 1y va to chirc. Van hoa chi 1a sy
thé hién cach con ngudi nhin nhin ban than ho, dong nghiép va to chirc.

Trong Mo thurc Lanh dao theo Nguyen tdc, ban s& thay rang “con nguoi’ dai dién cho cép d@ quan h¢
gifra nguoi voi ngum rang nguyen tac chi dao 14 niém tin. Niém tin 13 nén tang cta moi mo1 quan h¢
cO hi¢u qua va moi t6 chirc. Néu khong c6 mot van hoa c6 mirc dg tin cdy cao, viéc trao quyen that su
hodc khong thé thuc hién duogc hodc khong duy tri dugc. Thé thi tai sao mirc d tin cay o hau hét cac
t6 chirc lai thap nhu vay? Do niém tin khong phai 1 két qua cia ménh 1énh hay chuong trinh van dong
ctia to chirc. Noi cach khac, d6 khong phai 13 giai phap cip toc, ma 1a két qua cua tinh dang tin cdy o
cap d0 c4 nhan.

MO THUC LANH BPAO THEO NGUYEN TAC:
BON CAP DO VA CAC NGUYEN TAC CHINH

MO THUC LANH PAO THEO NGUYEN TAC

BON CAP BO CAC NGUYEN TAC CHINH

Cai toi hay Tu than

I. Canhan e neyiot Dang tin cay
Phong cach K¥ nang
II. Gita cic canhan Niém tin
_ Tam nhin va cic nguyén tic chung .
HI. Quan ly Trao quyen
o Cau mic Hé thong
IV. To chuc Lien ket
Chién Iuoc

Dong chay xu thé
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Tam “S” gdbm co:

« Cdi t6i hay Tw than (Self). Cai t6i dai dién cap do ca nhan ctia mo thitc Lanh dao theo Nguyén tdc
- nguyén tic chinh yéu 1a tinh dang tin cdy. Tinh dang tin cy - c6t 18i cua cach tiép can bat dau tir bén
trong - phu thudc vao hai yéu td: tinh cach va niang luc. Hau hét moi nguoi dat tinh dang tin ciy ngang
hang véi tinh cach. Tinh cach la quan trong, nhung chua di. Liéu ban co tin tudng mot bac si phau
thuat, mot nguoi trung thuc trong viéc ké hdéa don vién phi, nhung lai thiéu kién thirc vé nhirng tién bd
trong linh vuc ctia ong ta va lac hau vé chuyén mon, dén mirc 6ng ta kho 1ong thuc hién mdt ca md
phuc tap?

Chiing ta c6 thé c¢6 nhidu mdi quan tim “& ngoai kia” trong cac xu thé bén trong va bén ngoai t chirc
ctia chiing ta, nhung néu chiing ta mudn mang lai su thay d6i c6 ¥ nghia, chung ta phai bat dau tir bén
trong pham vi anh huong cta minh. Tinh dang tin cdy hoan toan nam trong pham vi anh hudng cua
ching ta. Chiing ta c6 thé dua ra va thuc hién cac 101 hira. Chung ta c6 thé tham du vao su phat trién
chuyén mon dang dién ra. Nhu da ndi, d6 chinh 1a 16 tiép can bat dau tir bén trong; trén thuc té, su
thay d6i va sy hoan thién phai bat dau tir ban than.

« Phong cdch (Style). Phong cach quan 1y trao quyén tao ra nhiéu su cai tién, sang kién va cam két,
nhung ciing sinh ra cac hanh vi khé du doan. Cac nha quan 1y phai cin nhic loi hai giita phong cach
trao quyén v6i kha ning du doan nho mirc d6 kiém soat cao. Trao quyén ma van kiém soét chit s& giy
ra su hoai nghi. R4t it nha quan 1y sin sang chap nhan trao quyén thong qua qué trinh thoa thuin hai
bén cuing 6 1oi - theo do cac két qua mong mudn va cac chi dan dugce quy dinh rd rang, cac ngudn luc
6 san duoc xac dinh, cac trach nhiém cu thé va hau qua cling dugc thoa thuan. Cac nha quan ly chép
nhan tra gia sé giai phong duoc tiém ning con nguoi, nudi dudng tinh sang tao va sang kién thong qua
su tr giam sat von dé cao con ngudi, va tao ra cac két qua mong mudn theo mot cach tuy kho khin
nhung tot dep hon so v&i phong cach kiém soét chit ché.

« Ky niing (Skills). Cac ki ning nhu xdy dung nhoém lam viéc, trao quyén, giao tiép, thurong luong va
tw quan 13 nhitng k§ ning c6t yéu dé dat hiéu qua cao. May thay, nhitng k¥ ning nay c6 thé hoc hoi va
nang cao thong qua giao duc va dao tao thuong xuyén.

« Tam nhin chung va cdc nguyén tic (Shared vision and principles). Hau hét cac to chirc déu dbi
mit v4i thach thire that sy trong viée doan két nhan vién va van hoa cong ty xung quanh tim nhin va
chién luogc chung cta t6 chirc. Mot trong nhitng cach thirc tot nhat ma toi biét ¢ kha ning mang lai tim
nhin chung nay 1 xay dung ban tuyén ngdn st ménh. Toi khéng noéi dén ban tuyén ngdn st ménh duoc
v€ vO1 vao mot dip cudi tuAn & mot khu nghi dudng danh cho gidi diéu hanh, ma 1a san phém cua sy nod
luc va c6 su tham gia cia moi cap trong t6 chirc. Hau hét cac ban tuyén ngdn st ménh ciia cac to chirc
chi 1a mdt mé 101 tuyén truyén dugc dong khung dep dé& trén tudng. Tuy nhién, mdt ban tuyén ngon st
ménh rat c6 tiém ning trd thanh ban “hién phap” séng dong - mdt vin ban chira dung nhirng gia tri
duoc ton thy va dya trén nhitng nguyén tic mudn thud. Rt cude, diéu xay ra cho tat ca nhitng ai tham
gia vao qud trinh 1ap ban tuyén ngdn st ménh con quan trong hon nhiéu so voi chinh van ban dé. Tinh
bt bién cua tm nhin khong thé ton tai trong cac ban dd 16 trinh chién lwoc von tré nén lac hiu trude



khi ching duoc dua ra. Trong thé gidi cua nhitng sy thay ddi 16n lao, diéu can thiét 1a mot chiée la
ban trong tay moi thanh vién. Mot ban tuyén ngén st ménh ra doi tr sy tham gia rong rai cua moi
nguo1 va dya trén cac nguyén tac chinh 1a mot chiéc 1a ban nhu thé.

« Cdu tritc va cdc Hé thong (Structure and Systems). Su lién két 1a nguyén tic co ban ding sau cau
trac va hé théng, ciing vai chién luoc va cac xu thé. Khi di c6 ban tuyén ngdn st ménh, cip quan ly
can lién két timg yéu t6 trong tam chit “S” v&i cac nguyén tic duge néu trong ban tuyén ngdn st ménh,
can c6 quyét tim va su cam két manh mé d6i véi tim nhin dua trén cac nguyén tic dé vuot qua stc i
clia cac ciu triic va cac hé thong dua trén mo thirc kiém soat cii. Nhung diéu d6 co tinh chat giai
phong, gia ting sy cam két va tinh sang tao cho tit ca nhitng ngudi lién quan. Cac nha l1anh dao & moi
cap d6 s& tim thdy mot diém twa va tdm anh hudng 16n lao khi ho 13 nhitng ngudi thiy va nhitng mau
muc cho cac nguyén tic trong ban tuyén ngon sir ménh. Ho 1am ting sy dong gop ciia nhitng ngudi ma
ho quan 1y bang cach hd trg vé tim nhin chung va cac nguyén tic.

Trong cac t6 chirc, chung ta quan h¢ véi nhiéu nguo1 trén co s& su tuong thudc qua lai va sy tuong tac
doi hoi phai ¢ cdu trac va mot s6 hé thong nhat dinh. Co thé con ngudi 12 mot vi du tot nhit cho
truong hop ndy: hé than kinh truyén di cac thong diép (thong tin), hé tudn hoan van chuyén cac dudng
chét (lwong bong), bd xwong (cAu tric) ndng d& co thé, va hé ho hip cung cip dudng khi (cac phan
hoi).

Céc hé thong nay phu thudc 13n nhau; sy thay d6i dang ké & mot hé thong c6 thé pha v& su cin bang
tong thé. Cac to chirc, gidng nhu co thé, cling co trang thai cin bang. Khi ching hoat dong trong trang
thai can bé“mg, chung it bi tram cam va dau dén; tuy nhién c6 thé hoat dong vé1 mirc do khac nhau. Mot
t6 chirc co thé c6 tinh sang tao cao, déng tim hiép luc, day tinh thin déng doi, c6 v thirc vé st ménh,
long dam me, c6 muc dich, hang hai, sang tao, va it khi b1 cac bién chung gay tan tat dau don. Khi t6
chirc kia gip diéu tiéng boi nhitng sy kinh dich hay bau khéng khi mau thuin ndi bd, cac hanh vi phong
tha hay dé chirng 14n nhau, ning suét thap, loi nhudn thip, thi t6 chirc ndy c6 thé van ¢ trang thai can
bang, nhung két qua hoat dong thap.

Sau hé thong phd bién ¢ hau hét cac to churc 1a:

1. Théng tin. Bé c6 mot buec tranh chinh x4c, can bang va khong thién 1éch vé thuc té dang dién ra, cac
nha diéu hanh can c6 mdt hé thdng thong tin cua ngudi trong cude - mot hé thong cho ho biét tinh hinh
dang xay ra bén trong t6 chirc va trong dau dc/trai tim ctia tat ca nhitng nguoi lién quan (nhan vién, cac
chi s& hitu, khach hang, nha cung cip...). Dir liéu tot s& mang lai nhitng quyét dinh chinh xac (gia dinh
xét doan khon ngoan).

2. Luong béng. Tién bac, su cong nhan, trach nhiém, co hdi va cac hinh thirc vu dai khac danh cho
chirc vu va vi tri cong tac goi chung 13 luong béng. Mot hé théng luong bong hiru hiéu phai bao gdm
ca phan thudng tai chinh va phan thudng tim 1y di lién v6i nhau. D6 13 phan thudng danh cho su dong
tam hiép lyc va tinh thin dong doi.

3. Pdo tao va phdat trién. Trong cac chuwong trinh phat trién ngudn nhan luc c6 hiéu qua, hoc vién chiu



trach nhiém vé viéc hoc, con giang vién va co s¢ dao tao dugc xem la ngué)n luc ho tro; viéc dao tao
thién vé kiém soat ngu:(‘ri hoc hon 13 kiém soat hé théng, nghia 13 ngudi hoc tur xac dinh tién do va lya
chon phuong phap dé dat dugc muc ti€u hai bén da thoa thuan; hoc vién dugc yéu cau day lai diéu da
duoc hoc, vi viéc truyén dat noi dung d3 hoc cho bén thir ba s& gitip ning cao sy quyét tim va cung cd
kién thire d3 hoc; ngoai ra, con c6 moi lién hé chat ché gitta cac myc tiéu cua chuong trinh huin luyén
va céac ké hoach chuyén sau vé nghé nghiép ctia mdi c4 nhan.

4. T uyén dung va lya chon. Cac nha lanh dao theo nguyén tac ludn tuyén dung va lya chon nhan vién
mdt cach can than, déng thoi d6i chiéu cac kha nang, s¢ truong va cac mdi quan tam cua ung vién voi
yéu cau cong viéc. Piéu gi nguoi ta thich lam va 1am tt phai lién quan chit ché véi diéu ho s& 1am
cho cong ty. Phong van, sang loc va tuyén dung duoc thue hién vi 1oi ich tot nhat cho ca hai bén. Cac
mo hinh thanh cong dugc chirng minh trong lich str lam viéc cua ca nhan trung khdp vé1 mo hinh thanh
cong ma cong ty va chuyén mon doi hoi. Nhirng khac biét can dugc thao luan cong khai. Trudce khi dua
ra quyét dinh tuyén dung, thing chirc, giang chirc hay sa thai, cdc nha lanh dao hiéu qua thudng tim
kiém 161 khuyén - duoc giir kin - tir nhitng ddng nghiép hay ngudi quan sat dang tin cay.

5. Thiét ké cong viéc. Cling nhu nhiing ngdi nha dugc thiét ké dé dap (mg nhu cau va so thich cua
ngu’(n 0, cong viee cling can duoc thiét ké dé khai thac cac mdi quan tam va k¥ ndng ctua nhan vién.
Nhan vién can y thire vé no1 dung cong viée, no lién quan nhu the nao to1 st ménh chung cua cong ty,
va ca nhan ho c6 thé dong gop duoc gi. Ho cling can biét cac nguodn luc va hé thong hd tro ndo co sén,
va ho can du’oc tu chu & mirc nhat dinh dé quyet dinh st dung phu’ong phap nao nhim dat duogc cac ket
qua mong mudn. Cac phan h01 can duoc thiét 1ap ngay tir dau; cac diéu khoan quy dinh vé su phat trién
va co hdi nghé nghiép ciing can duoc néu rd tir dau.

6. Giao tiép. Cac cudc gip truc tiép mot doi mot - dé thoa thuan vé hiéu qua 1am viée hai bén cung co
loi va vé quy dinh trach nhiém - 13 yéu td then chdt dé giao tiép c6 hiéu qua trong t6 chirc, bén canh
cac budi hop mat nhan vién duogc t6 chire khi can, cac chuong trinh nghi sy va bién ban tap trung vao
hanh dong; cac hé thong gop ¥ ciia nhan vién nham khen thudng nhitng ¥ tudng tot gitip tiét kiém chi
phi; cac chinh sach m¢ va quy trinh thAm dinh cung cac thu tuc; cac cudc phong van vuot cép hang
nam; cac cude thim do ¥ kién; va cac cudc hop bat thuong nham huy dong ¥ trdng. Cac hé thong giao
tiép s€ hoat dong hi¢u qua hon néu dugc t6 chire xoay quanh tam nhin va st ménh dugc moi nguoi
chia sé. Cac hé thong khong lién két v6i nhau thuong 1a vi ching duoc thiét ké bai nhitng ngudi tu duy
hep hoi, tirng gap kho khan trong viéc xay dung lbng tin vo1 nguoi khac. Ho cam thay bi de doa boi
nang lyc cuia nhirng nguo1 xung quanh ho. Ho muén moi y twdng phai xuat phat tir ho. Ho ciing cam
thay khé cong nhan hay chia sé quyén lyc vdi nguoi khéc.

« Chién lwgc (Strategy). Chién lugc phai dong nhat voi st ménh chuyén mon, voi cac ngudn luc sén
cO va voi cac dicu kién thi truong. Hon nita, chién lugc can dugc theo doi va thay doi kip thot dé
phan anh cac dich chuyén cua xu the, ké ca thuc trang canh tranh.

« Cic xu thé (Streams). Co nhiéu xu thé (cac méi trudng hoat dong) bén trong va bén ngoai to chirc.
Nhirng xu thé nay can dugc theo doi dinh ky dé dam bao rang chién lugc, tam nhin chung, cac hé thé)ng
va nhitng thir khac lién két vo1 nhitng thure tién bén ngoai. Thém vao do, cac nha di€u hanh can nam bat



céc chiéu hudng va du bao nhirng thay do6i trong xu thé dé tranh bi “1at thuyén” hay mic can.

Tat ca déu bat dau tir con nguo1, von la nhitng nha 1ap trinh. Ban can xu 1y trudce cac yéu to “S” mém
nham thay doi cac yéu td “S” cliing - nhiing bi€u hién bén ngoai cua tri 6¢ con nguoi.

Chia khoa dé tao ra san ph'flm va dich vu ¢ chat luong 1a con nguoi co chat luong. Va chia khoa dé
c6 chat lugng c4 nhan 14 tinh cach, ning luc va tai khoan tinh cam cua ching ta v6i nguoi khac. Nhitng
ngudi tAp trung vao nguyén tic s& dat duoc s6 lugng thong qua chit lugng, cac két qua thong qua cac
mbi quan hé. Trong cac quan hé hon nhan, gia dinh, kinh doanh va cong dong, nguyén tic chi dao ctia
ho 1a: “Chuing ta s& khong noi xXau sau lung nhau voi bét ctr ai. Ching ta c6 thé gay gat voi tinh than
Xay dung nhim g1up dd nguot khac, nhung chung ta khong ng01 1€ mach léo, dom dat du’ng chuyen
Néu bat dong y kién véi ai, ching ta s& gip thang ngudi d6 dé 1am rd hodc dé giai quyet van dé”. Piéu
ndy doi hoi ching ta phai ¢6 sy can ddm va sirc manh tinh cach to 16n - diéu d6 xuat phat tir viéc tap
trung vao nguyén tic va c6 mo thirc Lanh dao theo Nguyén tic.

BON PAC TRUNG

M5 thirc 1a mot hinh mu cta hién tuong tu nhién. Cai thién mo thirc 1a nd lyc nham hiéu rd hon cac
hién twong tur nhién, va trong bat ctr th vuc kham pha nao, nhirng hiéu biét ne‘ly cling dugce goi la cac
ly thuyet su giai thich hay cac hinh mau. Hanh vi hay thai d cua ban du tot dén ddu ciing khong ¢ ¥
nghia néu md thirc ctia ban c6 khiém khuyét.

Mb thtrc Lanh dao theo Nguyén tdc ¢6 bdn dic trung qua d6 mo ta hién twong tir nhién tot hon hau hét
cac mo thure khac.

« Tinh téng thé. N6i cach khac, md thirc ndy xem xét sy vat vdi quan diém tong thé, ca goi. Tat ca cac
bo phan déu nim trong téng thé d6: ban co thé dit tai chinh, cac clu tric vat chat va cong ngh¢ vao
mot tong thé cu trac. Ban co thé dit phong cach lam viéc, ki ning va phong cach lanh dao cua ban va
k¥ ning cta nhan vién trong tong thé quan 1y. Mo thirc ndy dé cap dén mot hé théng mé (nhu duoc
trinh bay bang cac duong chdm trong so dd), chir khong phai hé thong khép kin, voi tit ca moi tha
trong “xu thé” - mdi truong bén trong cong ty ctia ban, nganh kinh doanh ctia ban va ca xa hoi rong 1on
hon.

Khong c6 t6 chirc nao duoc lién két mdt cach hoan hao. Moi nguoi déu d6i mit vi moi truong co thu
nghich, hodc bén trong hodc bén ngoai cong ty. Nhirng ngudi luén chii dong, tip trung vao nguyén tic
khong dé minh trd thanh nan nhin cua diéu d6. Ho khong ngimg hudng dén sy 1ién két dé hiéu ¥ nghia
ctia mbi truong ho dang sdng va hoat dong kinh doanh: tac dong ctia xa hoi rong 16n hon; cac xu hudng
kinh té, x3 hdi va chinh tri; cac luc luong van hoa; cac thi truong quéc té.

« Tinh sinh thdi nghia 1a moi thi déu lién quan v&i nhau, gidng nhu trong bat ctr hé sinh thai nao.
Trong mdt hé sinh thai, khong nhitng ching ta phai xtr 1y moi thir, ma moi thi déu cé lién quan véi
nhau va twong thuc 1an nhau. Mot sang kién trong 1inh vuc ndy s& anh hudng dén moi linh vuc khac.
Mot s6 mo thire quan 1y gia dinh rang to chtrc 14 mot méi truong cat khic, may moc, phi hitu co va phi



sinh thai. Nhung tit ca cac t6 chirc déu 1a cac hé sinh thai ndm trong nhitng ving sinh thai 16n hon, va
nhu vay ching 1a mot phﬁn cua hién trong tu nhién. Hién tuong tu nhién khong c6 nhitng bo phan tach
biét bén trong nd. N6 13 mot tong thé khong thé chia cat. Y thirc vé mdi trudng dugce nang cao da lam
cho x4 hoi nhan rd hon vé cc hé sinh thai ty nhién. Chung ta hiéu rang nhitng giéng dau dang chiy va
cac vu tran dau sé& tic dong xau dén moi trudng, thoi tiét, mia mang, chit lugng cudc séng ca nhitng
noi xa xoi.

« Tinh phdt trién tudn tw nghia 13 ban phai lam mot s viéc ndo d6 trude khi ban co thé 1am nhirng
vi¢c khac. Su truc"mg thanh va tién bo dién ra theo m@t qué trinh tudn tu. Tuy nhién, nhjéu mo thirc
quan 1y truyén thong lai khong c6 tinh chat phat trién tun ty. Cac md thu:c d6 gia dinh rang ban khong
can trai qua mot qua trmh tudn ty nao: ban co thé nhay vao bat ctr cap do nao va cai thién t1nh hinh
bang moi giai phap cip téc. Qua trinh phat trién tuan tu dugc dién dat rat rd rang bang vi du vé sau
ngay sang tao cua Chua Troi. Su tién bo that su phai bit dau tr ban than va thuc hién tr trong ra
ngoai.

« Cubi cung, mb thirc ndy dua vao nhitng con ngwoi chii dpng, chir khong phai dd vat, cay cbi hay
tha vat. Khac véi phan con lai ctia thé giéi ty nhién, con ngudi ¢6 ¥ chi tu do va ¢ kha ning lya
chon. Tuy nhién, y chi ty do va tAm anh hudng cua mot $6 nguoi bl han ché do vét thuong va cu sb¢c
tam 1y thoi tho 4u hay do mdi trudng sdng hién tai. Nhitng ngudi xuit than tr méi trudng dinh hudng
canh tranh c6 xu hudng tu duy phong thu va dau 6c hep hoi. Nhitng nguoi sdng trong mot bau khong
khi dong vién va yéu thuong vo diéu kién thudng c6 ¥ thirc tw thin vé sy an toan c4 nhan va dau oc
rong lugng.

Hau hét cac mod thirc quan 1y déu cb bién con nguoi thanh d6 vét bang cach 1am cho ho dat hiéu suét
cao hon. D6 13 1y do tai sao nhiéu nha quan 1y xem ngudn nhan lyc nhu nhitng gi c6 thé thay thé dugc.
Néu quan diém d6 lan rong trong vin hoa t chirc, ngudi ta s& tur vé bang cach huy dong strc manh tap
thé, c6 thé 1a cong doan, va béng cach van dong hanh lang cho mot dao luat xa hoi nham tha tiéu cac
khuynh hudng boc 16t, co hdi ctia gidi quan 1y tham lam. Ban ¢c6 thé c6 hiéu suat (efficient) voi dd vat,
nhung ban chi hi¢u qua (effective) voi con nguoi. Néu ban ¢ dat dugc hiéu suit v6i con nguoi vé
nhirng van dé cam xuc, ban sé gap két cuc hodc chéng ddi hodc bo chay va budc phai rit ra nhitng
khoan ky gtr1 trong tai khoan tinh cam.

Bon dic trung ctia md thic Lanh dao theo Neuyén tdc - tinh tong thé, tinh sinh thai, tinh phat trién
tuan tu, va dinh hudng vao con nguoi (chir khong phai dé vat) 1am cho mo thirc nay thich hop véi mé
hinh quan 1y kinh doanh hiéu qua.



CHU'O'NG 18: 6 PIEU KIEN BE TRAO QUYEN

Trong moi linh vyc kham pha, chiung ta déu dua ra cac gia dinh vé ban tinh tbi thuong cua thuc tién.
Néu nhitng gia dinh can ban hay céc tién dé sai lam, cac két luan cling s€ sai lam, bat ké qua trinh lap
luan xuat phat tir cac tiéu dé do 1a ding.

Céac két luan ding dén chi co thé rat ra tr lap luan nhét quan dya trén co s& mot tién dé hay gia dinh
dung dan.

Thong thudng, ngudi ta hay quén su that don gian nay. Khi d6, toan bo cai goi 1a kién thirc khach quan
déu dua trén cac gia dinh chii quan. Chung ta nén khon ngoan chat van va kiém chimg cang nhiéu cang
t6t, thong qua viée nghién ciru tai lidu sach vo, vé nén tang gia dinh cua cac kién thire trong linh vuc
dic thi ctia ching ta. Vi du, tim 1y hoc duoc dya trén nhitng gia dinh nhat dinh vé ban tinh con ngudi.
Du nhén ra diéu nay hay khong, cac nha 1anh dao doanh nghiép van dang thuc hanh cong viéc ctia cac
nha tAm 1y v&i ¥ nghia nd lyc tao dong co cho nhan vién, va ho hanh dong dua trén gia dinh ctia ho vé
ban tinh con nguoi.

Trong cudn tu truyén cua minh, cyu chu tich va giam doc diéu hanh hing xe Chrysler Lee lacocca,
viét rang ngoai tat ca cac khoa hoc vé k¥ thuat va kinh doanh ma 6ng di hoan tit & tru’O’ng cao ding,
ong con danh ra bon nim dé hoc vé tim 1y hoc va tam 1y hoc di thuong. “T61 khong hé dua bdn khi néi
rang ddy 1a nhitng khoa hoc c6 gia tri nhat trong sudt qua trinh hoc cao dang ctia minh. TAm diém ctia
khoa hoc (¢ khoa tAm thin ctia mot bénh vién tiéu bang) khong gi khac hon 1a cac yéu t6 cin ban ciia
hanh vi con nguoi1: Pau la dong luc cia nguoi do?”.

Hau hét cic nha diéu hanh hang dau hién nay déu nhan thiy gia tri cta su lanh dao theo nguyén tic.
Nhung van dé nim & khau thuc hién: Lam thé nao mot nha diéu hanh hang dau co6 thé hanh dong dya
vao gia dinh “con nguoi tong thé”? Lam thé ndo dé t6 chirc phan anh quan diém mo rong ndy vé con
ngu0’1‘7 Lam thé ndo cic nha quan 1y c6 thé tir bo phong cach chuyén quyén hay phong cach chuyén
quyen nhan tir 3 an sdu, bam ré? Lam thé no loai bo khoi cong ty tim 1y thai qua va cdu tric kém coi
dé trao cho con ngudi su tu do, linh hoat, va dé suy nghi va hanh dong phi hop véi quan diém mo
rong vé con ngudi?

“Tinh gon va nhanh nhay”, mdt phuong cham ctia tip doan General Electric, rat co y nghia trong nhiéu
tinh huéng. Toi khong bao gio quén mdt chuyén di dic biét dén chau Au cung gia dinh. Sau mét thoi
gian ngin du ngoan, chung t6i “swu tAm” dt moi thi tr quan 4o, qua ting, tai liéu hudng dan du lich,
d6 luu niém va di mon dic san cua nhirng noi ching 61 di qua, nhiéu dén mirc khong vac ndi. Chang
t6i d3 quyét dinh giri trudc hai phan ba s hanh 1y d6 vé nha. Cho t6i lac d6, chung t6i mdi cam thiy
tir do, gon nhe dé theo dudi nhirng thir minh wa thich hay quan tim. Chung t6i khong con lo lang liéu c6
dua chd trong va li hay du sttc dé khuan vac hanh Iy nita.



T6i mubn goi ¥ cac nha diéu hanh rang nén vt bo nhitng gia dinh sai 1am vé ban tinh con nguoi, ciing
nhu tinh gian hoa t6 chirc ctia minh dé co thé tin dung nguén nhan luc va dat dugc céac 1g1 ich nho gia
tang tinh hiéu qua. Nhu Lee Iacocca goi ¥, ¢6 1& chiing ta cAn nghién ctru dong co trude khi thiét 1ap
cdu triic. St dung chdm ngdn ctia gidi kién tric su - “hinh thirc theo sau céng ning” - ching ta nén cb
géng xac dinh va lam rd céac gia dinh trude khi xay dung chién lugc va cac hé théng cua minh.

Pé tao dong luc cho nhan vién dat hi¢u qua lam viéc cao nhét, trude tién chung ta phai tim ra nhirng
linh vyrc ma nhu cau va muc tiéu cia td chirc trung hop vé1 nhu cau, myc tiéu va kha nang cua ca nhan.
Sau d6, chiing ta thiét 1ap cac thoa thuin cung thing. Mot khi thoa thudn dd duoc thiét 14p, nguoi ta co
thé tur quan 1y hay tu gidm sat can ct vao thoa thuin do. Khi d6, chung ta s& 13 nhitng luwc lugng hd tro
va lap ra cac hé théng hd tro cla t6 chirc, trong d6 cac ca nhan ty dinh huéng va tu kiém soat hoat
d6ng ctia minh dé hoan thanh cac diéu khoan trong théa thuan. Nhan vién s& dinh ky bao cao giai trinh
trach nhiém cua ho béng cach danh gia két qua lam viéc dua trén cac ti€u chi da dugc li€t ké trong
thoa thuan cung thing.

Sau day 1 bon diéu kién dau tién dé trao quyén: 1) Thoa thudn cing thang; 2) Kha ning ty giam sat; 3)
Cau trac va cac hé thong ho trg; va 4) Trach nhiém giai trinh.

Thoa thuin cung thing, vé co ban, 14 hop dong tim 1y gitta ngudi quan 1y va nhan vién cap dudi truc
ti€p, thé hién sy hiéu biét 1an nhau rd rang va sy cam két vé nhirng ky vong trong nam linh vyc: (1) két
qua mong muon; (2) cac hudng dan; (3) cac nguon luc; (4) trach nhiém giai trinh, va (5) cac hé qua.

Vay, 1am thé nao dé thiét 1ap va quan Iy mot thoa thuan cung thing? Chiing ta hdy 1an lugt xem xét tirng
budc.

« Thir nhét, dinh ré cdc két qua mong muén. Hiy thao luan nhirng két qua ma ban mong doi. Hay
ndi cu thé sé luong va chit luong. Xac dinh ngan sach. Hiy yéu ciu nhan vién cam két dat két qua,
nhung dé ho tir quyét dinh cac phuong phap va phwong tién tot nhit. Hay dit ra cac thoi han cu thé hay
khoang thoi gian du kién dé hoan thanh cac muc tiéu cta ban. Quan trong 1a phai c6 sy trung khdp
gifra chién lugce, muc tiéu va ban thiét ké cong viéc ctia cong ty vO1 cac gia tri ca nhan, myc ti€u, nhu
cau va nang lyc cua nhan vién. Khai niém cung thang hamy rang cac nha quan 1y va nhan vién néu rd
cac ky vong va cung nhau cam két dat dugc cac két qua mong mudn.

« Thit hai, dwa ra cdc hwéng din. Hiy trao d6i vé bat cir nguyén tic, chinh sach va thi tuc ndo duoc
xem 13 quan trong dé dat dugc cac két qua mong mudn. Hay dé cip cang it tha tuc cang tot & danh chd
cho sy tr do va linh hoat. Cac cAm nang vé chinh sach va tha tuc ctia céng ty nén ngin gon, tip trung
chil yéu vao cac nguyén tic dang sau chinh sach va thi tuc. Nho d6, khi hoan canh thay doi, ngudi ta s&
khong bi & 1iét - ho van c6 thé hoat dong, st dung sang kién va 6c phan doan t6t nhit ctia ho dé 1am
nhirng gi can thiét nhaim dat duoc két qua mong mudn trong khudn kho gia tri cua cong ty.

Céc huéng dan ciing can xac dinh nhitng gi khong dugc phép 1am hay nhirng bai hoc thit bai ma kinh
nghiém cho thay ching can tr¢ viéc hoan thanh cac muc ti€u hay duy tri gia tri cua cong ty. Nhi€u
chuong trinh quan 1y theo myc tiéu da that bai vi khong xac dinh rd rang nhitng bai hoc that bai hay



vigc gi khong dugc phép lam. Ngu0'1 ta cO cam glac rang ho dugc linh hoat va tur do gan nhu khong
g101 han dé 1am bat cir diéu gi can thiét nham dat dén cac két qua da thoa thudn, dé rdi cudi cuing nhan
ra ¢6 ging ctia minh chi 14 cong di trang, phai d6i mat véi nhitng diéu cdm ky cua cong ty, gy va lay
cho nguoi khac, bi mat chitc, va tir d6 so sét khong dam dua ra sang kién nita.

Thai d§ chung cua cac nhan vién sau do la: “Quén chuyén quan 1y theo muc tiéu di. Hay cho ching t61
biét cac anh can ching t6i lam gi!”. Nhirng ky vong ctia ho tan bién va chudi vét thuong long sau dén
mitc ho bat ddu xem cong viéc chi 1a phuong tién kiém séng. Va ho tim cach théa man nhirng nhu cau
khac cao hon bén ngoai cong viéc.

Khi xac dinh diéu gi khong duoc phép hay diéu gi 1a cam ky trong cong ty, ban phai xac dinh mirc do
sang kién ma nhan vién duoc phép thyc hién tiy theo trach nhiém cua ho: liéu nhan vién phai cho dén
khi dugc 1€nh hay anh ta co thé dit cau hoi bat cir khi ndo; nghién cuu trude van dé rdi dé xuat, hay
lam trudc bao cao sau, hodc lam va bao cao nhu thuong 18? Bang cach nay, cac ky vong va gidi han
déu s& tré nén rd rang.

Trong mot sb 1inh vue trach nhiém, mic do sang kién dén dau phai doi dén khi duoc 1énh; con trong
mot s 1inh vire khac thi mirc d6 sang kién cao hon c6 thé dugce ap dung ngay, chang han: “Hay sir
dung 6¢ phan doan cua ban va lam diéu ban cho 1a thich hop; chi can cho chung to1 biét, nhu thuong
1¢, la ban dang lam gi va két qua ra sao”.

« Thir ba, xdc dinh cdc nguén lwe sin cé. Hiy xac dinh cac ngudn luc khac nhau vé tai chinh, nhan
su, k¥ thudt va t6 chirc sin sang cung cip cho nhdn vién dé gitp ho dat duoc két qua mong mudn. Hay
cho ho biét cach b tri cdu trac, hé thong va quy trinh. Cac hé théng d6 c6 thé bao gdm thong tin lién
lac va dao tao. Ban co thé gi6i thiéu ban than hay ngudi khac 1a luc luong hd tro va chi rd nhitng
nguén lyc nay c6 thé dugc st dung nhu thé nao. Ban c6 thé dit ra mot s6 gi61 han vé viée tiép can hay
chi can chia sé kinh nghiém cua ban va dé nhan vién tu quyét dinh van dung theo cach co6 loi nhat.

« Thik tw, xdc dinh trach nhig¢m gidi trinh. Budc nhan vién phai c6 trach nhiém giai trinh két qua s&
1am ting hiéu qua cho thoa thuan cuing thing. Néu khong c6 trach nhiém giai trinh, ngudi ta s& dan danh
mat y thirc trach nhiém va bat dau dd 13i cho hoan canh hodc cho nguoi khac vé hiéu qua hoat dong
yéu kém ctia minh. Nhung khi tham gia vao viéc dit ra tiéu chudn chinh xac vé hiéu qua hoat dong
duoc chép nhan, ho s co y thirc sau sdc vé trach nhiém dé dat duoc két qua mong mudn.

Két qua c6 thé duoc danh gia theo ba cach: do luong, quan sat va suy xét sang sudt. Ban can néu rd
ban s€ danh gia hiéu qua lam viéc nhu thé nao. Cling can néu rd cac ban bao cdo vé tién d6 va cac
budi hop kiém diém trach nhiém s& dugc tién hanh khi ndo, cach thuc hién ra sao. Khi ¢ long tin, ho
s& nghiém khic v&i chinh minh hon ca sy nghiém khic cua ngudi danh gia bén ngoai hay nguoi quan
ly ddi véi ho. Tuong tu, khi c6 1ong tin manh mé, sy suy xét thuong chinh xac hon so vo1 cai goi la sy
do ludng khach quan, bai trong thAm tAm ho biét rd mirc hoat dong ctia minh so v&i nhitng gi hé thng
do ludng co thé chi ra.

» Thir nam, xdc dinh cdac hé qud. Can lam rd hé qua gi s€ xay ra khi cac két qua mong mudn dugc



thyc hién hay khong dugce thuc hién. HE qua tich cuc co thé bao gém cac phﬁn thudng tai chinh va tinh
than, chéng han sy cong nhan, khen nggi thanh tich, sy thang tién, trao nhiém vu méi, ddo tao, lich trinh
linh hoat, nghi phép, m& rong pham vi trach nhiém, cac phﬁn thudng hién vat hay sy thang chuc. Cac
h¢ qua ti€u cuc co thé 1a khién trach, dao tao lai hay cham dirt hop déng.

NO LUC HUONG TOITU QUAN LY

Nim dic diém trén day cua thoa thuan cing thing vé co ban dé cap nhitng gi ban can biét trudc khi
dam nhan mot cong viéc. Ching ta can lam rd cac két qua mong mudn, cac huéng dan thuc hién, cac
ngudn luc co thé can sir dung, phuong tién giai trinh trach nhiém va cac hé qua tir viéc hoan thanh
hodc khong hoan thanh cong viéc duoc giao. Nhung ching ta khéng ban vé cac phuwong phap. Nguyén
tic cung thang thira nhin rang ngudi ta co kha ning ty dinh huéng, tu kiém soat va cé thé ty quan 1y
ban than dé lam bat cir diéu gi can thiét trong pham vi cac hudng din nhim dat dén cac két qua mong
muon.

Khi tir hai c4 nhan tr¢ 1én cliing tham gia vao mot théa thuan cuing thing, hop dong tdm 1y tro thanh mot
khé ude x3 hoi. Chuang ta co thé xac lap hop déng vo1 mot do1 nhom, mot phong ban hodc toan bd don
vi. Bat ké quy mo cua nhom nhu thé nao, tit ca cac thanh vién can phai tham du vao viéc xay dung
thoa thuan cung théng. Khi d6, khé uéc xa hoi nay s€ manh mé hon, dugc cung ¢6 hon va tao dong luc
hon so vd1 hop déng tam ly, bdi vi nd khai thac dugce ban tinh xa hdi va nhu cau con nguoi mubn
duogc phu thudc va 1a mot phﬁn cua mot du an tap thé hay mot no luc chung c6 y nghia.

Mbt trong nhitng diém manh cﬁa thoa thuan cung thang vé tam 1y hay khé udc xa hoi 14 tinh chat linh
hoat va kha nang thich trng gan nhur vo han v&i moi chudi hoan canh, mirc do truéng thanh hay ning
Iwc. Néu kha nang hay y muon lam mot cong vige cua ban la nho, ban sé dinh ra cac két qua dat dugc
it hon va nho hon; ¢6 1& ban can nhiéu hudng dan hon, ké ca cac quy trinh; cic ngudn luc cn sin sang
hon, hép dan va cu thé hon; can thuc hién giai trinh trach nhiém thuong xuyén hon voi cac ti€u chi chat
ché hon, rd rang hon va dé& do ludng hon; cac hiu qua dién ra nhanh hon nén can sy phan hdi manh mé
hon.

Trong mot tinh huéng khéac, khi ¢6 su chin chin, kha nang va y muén manh mé dé 1am mot cong vi¢c thi
thoa thuan cung thing s& dat nhitng két qua rong 16n va 1au dai hon, can it huéng dan hon, dic biét vé
cac quy trinh va chinh sach. Ban c6 thé chuan bi ngudn lyc sin sang nhung khong nhat thiét phai tht cu
thé; viéc giai trinh trach nhiém it thwong xuyén hon, ban vira st dung 6¢ phan doan, vira st dung su do
luong dé danh gia két qua hoat dong; cac hau qua dugc xac dinh dai han hon, dic biét nhan manh vao
phan thudng tim 1y tu than thay vi nhitng phan thudng bén ngoai.

Khi théa thuan cung thiang duoc thiét 1ap, nguoi ta co thé giam sat chinh minh theo thoa thuan d6. Sau
d6, cac nha quan 1y s& tro thanh luc lugng hd tro, thiét 1ap cac ciu trac va hé thdng hd trg theo d6
ting ca nhin ty dinh hudng va tu kiém soat dé hoan thanh thoa thuin cung thing. Nho tham gia vao
viéc hinh thanh thoa thudn, nhin vién s& cam thay thoai mai trong viéc dinh ky giai trinh vé cac trach
nhiém cta ho; vé co ban, ho s& tu danh gia chinh minh dya vao céc ti€u chi da dugc néu ra. Khi thoa
thuan cung thang duoc thiét 1ap sudn sé, ho s& 1am bat ctr diéu gi can thiét dé dat két qua mong mubn



nhu d3 dugc huéng dan.

Cac hé théng hd tro cla to chic giap ich rat nhiéu cho viéc thuc hién céac théa thuin cung théng. Cac
hé théng nay co thé bao gém viéc hoach dinh chién lugc, ciu tric cong ty, thiét ké cong viec, kénh
giao tiép, ngan sach, ché do luong bong, thong tin, tuyén dung, b tri nhan sy, dao tao va phat trién.
Trong h¢ théng hd tro, ngudi ta nhan duogc thong tin vé két qua hoat dong cua ho mot cach truc tiép va
ho sir dung nd cho nhitng diéu chinh hay sira sai can thiét.

Bt cir hé thong hd trg ndo mang tinh chat thang-thua déu tai hai vi n6 phu dinh théa thuan cing thang,
Piéu nay dic biét dung voi hé thong luong bong. Néu ban 1anh dao noi riang hai bén cung thing, nhung
thuc t& chi thudng cong cho mot bén, ho da tu danh bai chinh hé théng ctia minh. Piéu ndy ciing trong
tu nhu ban no61 vé1 mot cay hoa réng: “Hay moc 1€n, moc 1é€n!” nhung roi lai di twGi nude cho mot cay
hoa khac.

T4t ca moi hé théng trong to chirc phai hoan toan gin két va hd trg cho thoa thuan cung thing. Tu duy
cung thang can duoc phan anh trong viéc tuyén dung, thué mudn va dao tao nhan lyuc, trong viéc phat
trién chuyén mon, luong bong, thiét ké cong viéc, cu triic cong ty, hoach dinh chién luoc va lya chon
st m¢nh, myc ti€u cling nhu trong cac hoat dong mang tinh chién thuat, ngan han.

PANH GIA HIEU QUA CONG VIEC CUNG THANG

Trong thoa thudn cung thing, ngudi ta s& tu danh gia chinh minh. Boi vi ho di biét trudc vé nhitng két
qua duoc ky vong va nhirng tiéu chi dugc str dung dé danh gia hiéu qua hoat dong cua ho. Noi cach
khac, ho da c6 diéu kién tot nhat dé danh gid chinh minh.

Y tudng c6 dién 1a nguo1 quan ly danh gia hiéu qua ctua nhan vién, hiéu qua cong viéc doi khi sir dung
mot loat ti€u chi chu quan, bi mat ma anh ta ap dat 1én ho vao cudi cong doan cua mdt cong viéc cu
thé. Piéu ndy xtic pham dén nhan vién, ma khong dem lai két qua chinh xac vé hiéu qua cong viéc clia
ho. Trir phi cac ky vong dugc xac dinh 16 rang va cac cam két duoc dua ra ngay tir dau, nguoi ta c6
thé thiy trudc viéc danh gia hidu qua cong viéc 1a rat kho khin, lung tang va doi khi chang khac gi su
xuc pham.

Thai d6 ctia ngudi quan 1y 1 giup d& chir khong phai xét doan. Anh ta c6 thé tu nhan minh nhu mot
ngudn luc trong théa thudn cung thing. Anh ta c6 thé dong vai tro 13 ngudi hudn luyén khi nhan vién
dam duong cong viéc mdi hay trach nhiém mo1, hoac lam ngudi ¢ van trong viéc hoach dinh nghé
nghlep va phat trién chuyén mon. Anh ta dong vién nhan vién tham gia thiét lap cac thoa thuan cung
thang, dong thoi cho phép ho ty danh gia két qua hoat dong ctia minh. Khi c6 niém tin, viéc tw danh gia
cua nhan vién s€ chinh xac hon, hoan chinh hon, trung thyc hon so v4i danh gia cua nguoi quan ly, boi
vi ho 14 ngudi biét rd nhat tt ca cac diéu kién va chi tiét.

Néu ngudi quan 1y nhan thire duge xu hudng dang thay doi hay cac diéu kién khac khong nam trong
théa thuan ban dau, anh ta s€ dem ban théa thuan ra dé xem xét lai, hoach dinh lai va thiét 1ap lai.



HAI PIEU KIEN KHAC

Tai tam diém ctia bon diéu kién trao quyén noi trén 1a hai diéu kién khac: ky ning va tinh cach. Tinh
cach cho biét ban tinh con nguoi nhu thé nao; ki niang cho biét ngudi d6 co thé 1am duogc gi. Pay 1a
hai diéu kién con ngudi phai c6 dé thiét 1ap va duy tri bon diéu kién trén. Do d6, ching thuc su 13 cac
diéu kién then chdt dé thiét lap cac mdi quan h¢ tin cay, cac thoa thuan cung théng, cac hé théng ho tro,
vigc tur giam sat va tu danh gia cua nhan vién.

SAU DIEU KIEN BE TRAO QUYEN
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Théa thuan cing thing - khé wac tam Kxa hot: 5o hifu bige o ring lin nhan
via cam két ta1 kv vong:

1. K& qud - mong muwdn: Trung khop gira su ménhy'chien keog muc vew/ taée ke
comgvies oia v chiic vl cac gid n ca nhany muc dew' nha ciu - ké cd thin han.

2. Huing din: Chinh sach, difu cim ky, muc do sang wao, mor vat il wc.
3. Mpudn luc Nhan luc, ngan sich, cau wic. he thing
4. Trach nhitm gid rinh: Teéu chodn ké qua cong viec, khi nao bao cio déndo._.

5. He qui: He quod o3t yéu oia o chiec va he qui logic oda ci nhin - 31 chinh,
tam Iy, oo oy, 431 ngo. pham vi wrach nheém. ..

Trong mdi trudng vin hoa thiéu tin ciy, ban rat kho thiét 1ap thoa thuan cing thing, hodc khé cho phép
su tyr giam sat va ty danh gia. Nguoc lai, & d6 doi hoi phai co cac hé thong kiém soat, cling nhu nhu
cau vé kiém soat va danh gia tir bén ngoai. Trudc khi ngudi quan 1y c6 thé thiét 1ap bdn diéu kién trao
quyén nhu da néu, anh ta can bat dau ky quy vao tai khoan tinh cam va 1am bat ctr diéu gi can thiét dé
xay dung long tin trong quan hé nham thiét 1ap thoa thuan cung thang. Va khi da c6 thoa thuan ciing
thang, cac diéu kién khac sé& theo d6 ma hinh thanh mot cach hop 1y va tur nhién.

Nhitng tinh cach quan trong nhat dé thiét 1ap thoa thudn cing thing 1a sy chinh truc (théi quen dong
nhat voi cac gid tri, 101 n6i di d6i v6i viéc 1am, hanh déng thdng nhat voi suy nghi), su chin chin (can
dam két hop voi suy xét), va tu duy rong rai (trén doi co di moi thir cho moi ngudi). Nguoi nao cé
nhitng tinh cadch nay s€ that sy vui mung trude sy thanh cong hay thanh tich cua ngudi khac.



Ba ky ning quan trong nhét 13 giao tiép, hoach dinh - to chirc va hiép luc giai quyét van dé. Ba ky ning
nay giup cho moi ca nhan déu co thé thiet 1ap bon diéu kién can thi€t cho tinh hi¢u qua cua t6 churec.

Khi con nguoi gia ddi, khi 161 nodi cua ho khong di doi véi viéc lam, hodc khi ho noi Xau sau lung
nguo1 khac va xu ninh trude mat, mot thong diép ngam s€ duoc truyén di c¢6 kha nang lam mat long tin,
tr do dan dén cac thoa thuan thang/thua hay cac dan xép doi hoi sy giam sat, kiém soat va danh gia tu
bén ngoai.

Sau diéu kién nay ciing phy thudc 13n nhau dén mirc néu mot diéu kién mat can bang s& anh hudng ngay
lap tuc dén nam diéu kién con lai. Chéng han, sy chin chin nhu duge dinh nghia ¢ day 1a “su can béng
gitta 10ng can dam va su suy xét”. Néu mot ngudi quan 1y rat can dam nhung lai thiéu su suy xét, co
thé anh ta s& dién dat ¥ twdng ctia minh mot cach rd rang va manh mé, nhung it ¢6 kha ning lang nghe
va khong c6 sy thdu hiéu that su. Do d6, thoa thuin & day sé& 1a thing/thua. Anh ta s& 1am theo ¥ minh,
vi cho rang cach 1am cua anh ta 13 tot nhat cho moi ngudi co lién quan. Anh ta s& khong khuyén khich
hay cho phép nhan vién bay té cam xtic. Anh ta s€ khong thé khai thac noi luc ctia ho, ma doi hoi dong
lyc hay sy giam sat tr bén ngoai, can dén céc hé théng kiém soat chit ch&, cac quy trinh danh gia hi¢u
qua cong viéc va cac hé thong lwong bong.

Nguoc lai, néu nguoi quan ly thiéu can dam nhung lai co thira sy suy xét, khao khat dugc nhan vién
chip nhan va yén mén, anh ta s& c6 khuynh hudng thién vé xac 1ap thoa thuan tam ly thua/thang, trong
d6 nhan vién 1am viéc riéng ctia ho. Thong thudng, nhitng thoa thuan nay s& dan dén nhiéu hinh thirc vo
ky ludt ctia ca nhan va 1am réi loan to chire. Khi d6, ngudi ta bat dau d6 16i cho ngudi khac vé hoat
dong yéu kém hay cac két qua toi t&. Ho ciing c6 thé tré nén khat khe hon. Hanh vi d6 cing ¢6 thém
thoa thuan thua/ thing ma cubi ciing né khéng thé duy tri vi 1y do kinh t&, 1am ting cudng kiém soat tir
trung tAm va chuyén sang thoa thuan thang/thua khi ban 1anh dao budc phai dau tranh dé ton tai va duy
[19] ,
tri mot trat ty nao d6. Sy vo chinh phi nudi dudng sy ddc tai, nhu Patrick Henry noi: “Neéu
chiing ta khong biét ty cai quan mot cach khon ngoan, ching ta s& bi cac nha doc tai cai quan”.

DUA VAO CAC KET QUA

DPé minh hoa sttc manh cua thoa thuin cung théng dbi v6i hiéu qua cua t6 chire, toi xin néu mot vi du.
To1 ting tu van cho du an cai to tai mot ngan hang 16n. Ngan hang nay da danh ra mot khoan ngan sach
750.000 do-la cho chuong trinh dao tao sau thang danh cho cac nha di€u hanh tré.

Y twong & day 1a tuyén chon cac sinh vién méi tot nghiép dé bd tri vao cac vi tri luan phién. Ctr sau
mdi hai tuan 1am viéc, ho s& chuyén sang bd phan khac. Sau khi hoan thanh chuong trinh, ho s& duoc
phan cong vé mdt van phong chi nhanh v&i vi tri dai loai 12 mot nhan vién diéu hanh cap thap.

Céc 14nh dao cip cao mudn toan b chuong trinh nay dugc phan tich can thin va ning cao chit luong.

Dicu dau tién ching t61 lam 1a yéu cau ho néu ro muc ti€u. Ching t61 ban khoan khong biét ho c6 hiéu



nhitng ky vong ctia minh ngay tir diu hay khong. Khong hé! Chung t6i phat hién cac ky vong rat chung
chung, mo ho va c6 su bat dong veé tieu chi lya chon cac myc tiéu va cac wu tién.

Chuang 61 ti€p tuc ye€u cau hgo néu ra cac nang lyc hoc vién can co khi két thic chuong trinh huan
luyén, trude khi dugce phan cong vao cac vi tri diéu hanh. Ho dé ra khoang bon muoi myc.

Budc ké tlep 13 trién khai cac muc tiéu ndy cho cac thuc tip vién - nhirng ngu’ol rat hao hu:ng vé cong
viéc va vé co hoi dugc ding vao vi tri diéu hanh sém nhu vay; ho mong muén thuc sy gan bo voi
nhifng muc ti€u nay, chi tim vao chiing va lam moi diéu can thiét dé hoan thanh chung.

Ho hiéu duogc cac myc tiéu; ho hiéu duoc céc tiéu chi danh gia. Ho c6 mot danh muc déy du cac nguén
luc co thé sir dung dé hoan thanh cac muc tiéu do, bao gém ca viée doc céc tai lidu va dén thim can
b6 quan 1y ctia cac bo phin va tham quan cc co sé ddo tao bén ngoai. Ho hiéu rang ho c¢o thé duoc
phan cong vao vi tri diéu hanh cap thap, néu ching t6 dugc ning luc trong bon muoi linh vuc do.

Piéu nay tr& thanh dong lyc manh mé dén muc chi trong vong ba tuan rudi, ho da hoan thanh cac muc
tiéu.

Két qua nay gay ngac nhién cho hau hét cac nha diéu hanh cap cao. C6 ngudi con khong tin chuyén do.
Ho cén thin ra soat lai cdc muc tiéu va céc tiéu chi, déng thoi kiém tra lai cac két qua dé dam bao
rang cac tiéu chi di duoc dap vng. Nhiéu ngudi ndi rang ba tuan rudi 1a khong du dé cac thuc tap sinh
ndy lam quen va trai nghiém thuc t& dé c6 thé phan doan chin chin.

Chung t61 chi noi: “Puogc thoi. Hay viét ra cac muc tiéu kho hon, ké ca cac van dé va thach thie doi
hoi phai c6 dau 6c phan doan va sy ting trai”. Thém sau muc tiéu khac dugc dé ra va hau hét moi
ngudi déu dong ¥ rang néu cac thuc tp sinh c¢6 thé hoan thanh sdu myc tiéu nay cung voi bon muoi
muc tiéu kia, thi ho di duoc chuan bi tdt hon hau hét nhirng thuc tap sinh trai qua chuong trinh huin
luy€n sau thang.

Ké tiép, chung t61 chia s¢ vé sau muc tiéu bo sung do6 voi cac thuc tap sinh. Lic nay, ho da duoc phép
ty giam sat cong viéc cua minh. Ching t61 chimg kién ngudn ning luong va tai nang con nguo1 khi
dugc giai phong da 16n manh nhu thé nao. Hau hét cac thuc tip sinh déu hoan tat sau muc tiéu nay
trong vong mot tuan 18&.

Noi cach khac, ching t6i nhin ra rang chuong trinh sau thang ¢6 thé rit gon con nim tudn v4i két qua
tham chi con tot hon nho thiét 1ap thoa thuan cung thang v&i nhirng nha di€u hanh tré tudi.

Piéu ndy di c6 nhitng tic dong sdu xa dén nhiéu linh vuc quan 1y, chir khong riéng van dé huin luyén
dao tao. Mot s6 nha quan 1y thirc thoi trong ngin hang niy bat dau nhin ra diéu d6. Mot s6 nha quan 1y
khac lai cam thdy bi de doa boi toan bd tién trinh ndy vi cho rang ngudi ta phai “song 1au méi 1én 130
lang”. Nhung khong ai c6 thé pha nhan két qua nay.

Thoa thudn cling thang chinh 1a cach dat cac két qua mong muén mot cach hiéu quéa nhat.



LA THU CUA NHA QUAN LY

Nha tu van quan tri Peter Drucker cach day nhi€u nam da dua ra khai ni¢ém vé “la thu ctia nha quan
1y, trong d6 nd1 rang nhan vién cap dudi phai viét ra ban tom tit vé cac két qua mong muon, cac chi
dan, nguon luc, trach nhiém dugc giao va cac hé qua roi gui cho cap quan ly cia minh.

D3 nhiéu nim t6i thue hién khai niém nay trong nhiéu hoan canh khac nhau: trong hoat dong tu van va
dao tao cua minh, trong viéc thanh lap va quan ly doanh nghi€p cua riéng to1, trong khi lam viéc véi
nhirng sinh vién dang hoc hodc da t6t nghiép tai trudng Brigham Young University, va trong cudc song
gia dinh ctia t6i. T6i hoan toan bi thuyét phuc rang néu chiing ta that sy mudn dat ning suat cao va ning
cao nang lyc san XUAt, chung ta phai 1am viéc theo sau diéu kién trén.

T6i ciing biét 1a diéu nay khong dé& dang, bai nd doi hoi thoi gian va sy kién nhan - ching ta khong thé
ctr lién tuc nho nhitng cay hoa 1én dé xem ré dang moc nhu thé nao. Thoa thudn cung théng khong thé
dat dugc trong mot som mot chiéu, ma can sy suy nghi sang sudt va sy ban bac trao d6i chan thuc
ngay tu dau, su chin chin dé tham gla vao cac moi quan h¢ twong tac, can tinh ky luat va sy nhat quan
dé theo dudi va bd sung nguon lyc. Chi mot chut dao dong vé mdt mat nao do trong sb cac diéu kién
ndy la d3 du gdy anh hudng tiéu cuc dén cac diéu kién khac va thay doi cac két qua ky vong.

Chiing ta c6 thé bat dau bang nhitng viéc nho va dat duoc nhitng thanh cong nho, cho dén khi niém tin
ctia chiing ta d6i voi khai niém tong thé gia ting va trd nén virng chic. Sau d6, ching ta méi ap dung
“cong thire” d6 vao nhirng linh vuc ¢6 trach nhiém rong 16n hon. Néu nhan vién cua ban khong quan
tam dén viéc viét 14 thu vé cac yéu t6 ctia mot thoa thuan cung théng, c6 18 ban nén viét 14 thu d6 va
hoi ho xem 14 thu d6 da trinh bay chinh xac thoa thuan ndy chwa. Néu viét thu chi dé ran de thi ban
dung viét. Ban can dam bao réng doi bén ¢ su hiéu biét 1an nhau mot cach rd rang va sau sic. Ban
cling can chic chin rang thoa thuan phai c6 tinh linh hoat va co thé thay d6i tiy theo hoan canh, hay
nhan thirc duoc nhitng thay doi doi hoi sy diéu chinh.

Thai do 1a quan trong, Thai d0 co ban cua nha quan 1y nén la: “Ching ta dang d1 t&é1 dau?”, “Cac ban
muon di t61 dau?” hay “Cac muc tiéu cua ban la gi va to1 c¢6 thé gitip ban nhu thé nao?”. Va dén giai
doan cuoi, cau hoi s€ 1a: “Cong viéc dién ra nhu thé nao, va toi co6 thé 1am gi gitp ban?”.

T6i da duge mot nha quan 1y gi6i thigu ve 10i tu duy ndy. Sy chan thanh va niém tin cla anh ta vao
tiém ning ctia toi da tao sirc manh cho t6i, cting c¢b quyét tim cung nd luc 16n lao bén trong cta to6i dé
thue hién nhirng diéu can thiét nham dat duoc két qua mong mudn, ké ca viéc dua vao anh ta nhu mot
nguén luc c6 gi tri.

T6i ciing tin rang bat ¢ sy danh gia nao ctia chung ta vé ngudi khac cling déu mang tinh cha quan;
nghia 14 chung ta s& tao ra ching ctr dé hd trg cho quan diém ctia minh. Néu chiing ta ¢6 mot cach nhin
rong rai hon vé ban tinh va tiém ning con ngudi, dan dan chung ta s& tim ra ching cr dé hd tro cho
quan diém ctia chiing ta cho dén khi ching ta cam thdy duoc khing dinh va cung cd tir bén trong.



CHU’O'NG 19: QUAN LY CAC KY VONG

Mbi ngudi ching ta di vao cong viée, cic mbi quan hé va cac tinh hudng véi nhitng ky vong ndo dé
khong dugc ndi ra. Va mot trong nhirng nguyén nhan chinh ctia “cic van dé con nguoi” trong gia dinh
va to chire 13 cac ky vong khong rd rang, mo hd va khong duoc thda min. Nhitng xung dot ky vong vé
céc vai tro va muc tiéu giy dau don va rac rdi cho nhidu nguoi, tao thém cing thang cho cac mdi quan
hé.

NHUNG XUNG POT KY VONG
Duéi day 1a nhirng vi du vé cic xung dot ky vong thuong thiy:

« Sdp nhdp céng ty. Hiy nhin xem diéu gi dd xay ra voi Roger Smith tai céng ty General Motors va
Ross Perot tai Electronic Data Systems. Khi hai mdi trudng vin hoa nay sap nhap, hai nha diéu hanh
mau thudn v6i nhau trong nd luc xir 1y cac van dé khé khin va hoa hop hai ¥ chi x3 hoi khac biét. Mot
mit, chung ta thdy Ross Perot bénh virc quyén loi ctia cong nhan bang cach giam bt cac ting 16p quan
1y trung gian va cac dac quyén ctia nhom diéu hanh dic biét. Ross duong nhu khong nhan ra mot $6
ddc diém vin héa ctia GM da trai qua nhiéu thé hé va khong thé x6a bo trong mgt sGm mat chiéu. Cac
nha trr van khong thé hau thuin nhirng thay d6i nhu thé. N6 doi hoi sy giang giai, thuong thuyét va trao
d6i nhiéu hon. Nhung hau hét nhirng ngudi tham gia vao cic vu sap nhip hay mua lai déu khong thuc
hién giao tiép hai chiéu mang nhiéu ¥ nghia ndy. Ho chi dung bién phap hoic cing rin hodc c6 phan
nhuong bd bang giai phap thing/thua.

« Quan hé hén nhan. Ngay nay, nhiéu van dé va ky vong trong hén nhan ting bi che gidu di duoc
phoi bay ra. Tuy nhién, van con nhiéu tranh luan vé vai trd cia nam gid1 va nir gioi. Chéng han, néu
mot chang trai tré tir mot gia dinh truyén thong tién dén hon nhan voi ky vong khong noi ra rang “T6i 1a
nguoi di kiém com, con cd cham séc 1ii tré”, anh ta s& sém phai thuc tinh lai. RO rang 1a cac cap vo
chong dang phai vét 16n voi cac ky vong xung dot vé vai tro ctia nhau. Nhiéu phu nir cam thay cudc
song ctia ho khong tron ven néu khong c¢6 mot cong viéc chuyén mon bén ngoai gia dinh - mot hién
tuong dugc thic déy bo1 mot xa hdi khong dé cao, khong thira nhan va khong ing hd nhirng phu nit chi
lam cong viéc noi tro.

* Gido duc. Mdi nhom loi ich dic biét nhin nhan gido duc qua ling kinh riéng ctia ho. Ho nhén ra céc
van dé khac nhau va c6 cac giai phap khac nhau. Mot van dé dé gay bung nd 1a xu hudng cung cap
dich vu gido duc tinh cach trong cac trudng hoc - mot nhu cau dang ngay cang burc thiét khi c6 qua
nhiéu gia dinh tan v4.

* Quan hé cha me - con cdi. Cac bac cha me thuong trai nghiém nhiing xung dot ky vong trong quan
h¢ cua ho vo1 con cai, dac biét khi nhitng dtra tré nay budc vao 1ra tudi vi thanh nién. Cha me¢ va con
cai co nhitng suy nghi khac nhau vé vai tro cua ho va nhirng suy nghi nay thay d61 khi ho trai qua cac



giai doan khac nhau cta sy trudng thanh va phat trién.

« Moi quan hé véi chinh quyén. Vai tro ctia chinh quyén 1a 1am diéu tt hay ngin ngudi ta lam diéu
xau? Néu to1 dang lam viéc v&1 mdt nguoi tin rang vai tro cua chinh phu la lam di€u tot, chiung t61 co
thé c6 nhitng ky vong hoan toan khac biét co thé dan dén mau thuan, that vong va hoai nghi.

« Tuyén dung va théing tién. Diéu mot nguoi mdi di 1am ky vong vé cong viéc va cong ty thudong khac
xa v&i diéu ma 6ng cha cua anh ta ky vong. Trong thoi ky “tring mit”, cac k}‘l vong nay thuong don
glan va co thé thuong lu’ong dugc. b6 1a mdt khoang thoi gian thich h(rp dé lam ro cac ky vong khi
ngudi ta van con cdi md va sin sang noi rd moi chuyén véi nhau.

Néu hé thong khong cong bang, diéu d6 s& thé hién ra khi ngudi ta dugce tuyén dung hay thing chuc.
Chang han, néu nhitng nhan vién méi tuyén duoc tra lvong cao hon, nhitng ngudi cii dang 1am viée s&
no6i: “Lam sao cac 6ng co thé tra lwong ho cao nhur vay, trong khi ching t6i da lam viéc ¢ day lau nim
ma lai hudng luong thap hon?”. Khi cac nha quan 1y phd v& cac ky vong d6, ho s& phai séng chung
v6i cac hé qua: niém tin di xudng va ngudi ta bit dau kiém thém viéc lam ngoai gio, theo dudi nhitng
¥ d6 riéng, boi ho khong yén tim vé nhitng diéu dang dién ra, hodc trd nén hoai nghi va bit dau nhin
sur viéc béng con mit tiéu cuc.

« Cic dw dn phoi hop giita cic bé phin hay cdic dw dn mao hiém. Bat clr khi ndo ban gip tinh
hubng phdi hop giilta cac bo phan khic nhau hay giita nhitng ngudi thudc cac chudi nguyén tic khac
nhau, ban c6 thé thiy trudc s& co xung dot ky vong. That vay, ngay tir lac khoi dau cua bat cir du an
phoi hop gitrta cac bd phan hay dy an mao hiém ndo, ban ciing s& tim thay nhiéu vi du vé nhirng ky
vong bi pha v&.

* Quan hé khdch hang. Cac nha quan 1y c6 kinh nghiém cua cic cong ty san xuat hay dich vu hiéu
duoc su rac rdi khi khach hang ky vong nhiéu hon mirc cong ty c6 thé dap tmg. Do d6, ho theo ddi va
quan 1y cac ky vong ctia khach hang théng qua sy thdu hiéu va cac hé thong théng tin khach hang. Ho
cd gang nhan dién suy nghi va ky vong ctia khach hang: “Ho dang nghi gi?”, “Ho dang mong mudn
chung ta lam gi?”, “Ho cho doi dich vu gi sau ban hang?”, “Ho ky vong mdi quan hé xa hoi loai
ni0?”. Néu nhitng ky vong nay khong duoc 1am rd, khach hang sé& that vong va v& mong - va sau d6
ban s& mét ho vinh vién.

« Mau thudin ciia nhitng ngwoi cé lién quan. Co nhiéu thue thé gop phan vao su thinh cong ctia mot
t6 chirc: nhan vién, nha cung cép, khach hang, cd dong, cong déng... MObi nhom lai ¢6 thir tu wu tién
riéng ctia ho va cac mau thudn trong thir tyr vru tién nay thudng gdy nén cac cudc tranh cii gy té liét va
lam mat dinh hudng ctia c nhan va t6 chirc.

VAN PE: NHUNG KY VONG KHONG PUQC NOI RA
Ky vong 1a niém hy vong ctia con ngudi, 1a hién than nhitng wéc muén cta ho - diéu ma mdi dan ong

hay phu nit déu muén cé tir mot tinh hudng, nhu tir quan hé hon nhan, gia dinh hay kinh doanh. Mbi
nguoi chiung ta khi di vao mot tinh huong nao dé déu mang theo ky vong nhat dinh, nhung lai khong no1



ra. Thyc trang ndy bat nguon tir nhitng trai nghiém trudc d6 va tir cac vai trd hay mdi quan hé ciia
chung ta. Mot s0 ky vong c6 thé rat 1ang man, thi€u thuc té, von dugc nhat ra tir cac phuong tién truyén
thong hay tir sy hoang tudng nao do.

Co su khac biét 1on gitra ky vong va thuc tién. Ky vong 1a ban d6 cua tri tudng tugong, mot ban do cua
cai “nén 1a” hon la mot ban do6 cua cai “dang 1a”, nhung nhi€u nguo1 van nghi rang tam ban do cua ho
la chinh xac, rang “day la tam ban do dung, con ban do cua anh 1a sai!”.

Nhitng ky vong khong duoc ndi ra - cac mong udc, ¥ nguyén va ham mudn - 12 hanh trang ching ta
mang theo khi budc vao cac mbi quan hé vao cong ty hay cac giao dich kinh doanh trong vai tro
khach hang Vi dy, khi ching ta di mua sdm, ching ta Am thim ky vong duoc phuc vu lich sy va chu
d40. Néu mot cira hang ndo do pha vo nhung ky vong nay, chung ta s€ som chuyen sang cura hang khac
c6 dinh huéng khach hang t6t hon, dap tng tot hon cac mong mudn va nhu cau tim 1y ciia chung ta.

Céc nha quan 1y khon ngoan 1am viéc cong khai, ho néi rd “nhitng diéu ching toi 1am va nhitng diéu
chiing t6i khong 1am” dé khach hang c6 thé dap lai “Pugc, ching t6i hiéu va hai long vé diéu do!”,
ha}y “Chuang to1 cam thay hai long vé linh vuc ndy, nhung chung t6i mubn gép ¥ mot cach phuc vu méi
dé dap Urng nhu cau cua ching t6i trong linh vuc khac”. Nhirng nha quan 1y nay noi rd st ménh cua ho
la gi, cac nguén luc cta ho thé ndo, ho chon viéc nao 1am viéc nio khong phu hop véi nhitng nguén
lyc cua ho.

GIAI PHAP: THOA THUAN VE HIEU QUA CONG VIEC

Thoa thuan vé hiéu qua cong viéc 1a giéi phap cho van dé xung dot k}‘/ vong. Pay la cong cu cho viéc
quan ly cac ky vong nhd 1am boc 10 tat ca cac ky vong. Thoa thudn vé hiéu qua cong viéc 1a két qua sy
hiéu biét rd rang glu’a hai bén va cam két vé cac ky vong xung quanh cac vai trd va muc tiéu. Néu dat
duoc thoa thuin vé hiéu qua cong viée giira cac ca nhan va nhdm nguoi, cac nha quan 1y s& giai quyét
dugc nhiéu van dé cta minh.

Hiéu qua cong viée 1 hién than ky vong ctia tit ca cac bén lién quan. Néu cac bén tin twdng 13n nhau,
san sang lang nghe va phat biéu mot cach chin thanh, dong tim hiép luc va hoc hoi tir nhitng cach thé
hién cua nhau, ho s€ dat dugc thoa thuan hiéu qua cong viéc cung théng. Ho c6 thé tao ra tinh huéng
ma moi nguoi déu hiéu rd cac ky vong cta nhau.

Thoa thuan hi€u qua cong viéc gobm ba phan: hai di€u kién tién quyét (ni€m tin va sy trao doi); ndm
yeu td nd1 dung; va, tang cuong cac h¢ thong va cau tric cua to chure.

« Niém tin. Khi budc vao mdi quan hé, nguoi ta mang theo nhiéu ky vong khong noéi ra va ca nhitng y
d6 riéng. Thong thuong, ¥ dd thit va cac suy nghi dugc gidu kin bai vi ho chua da niém tin dé chia sé.
Do d6, niém tin 13 diéu kién tién quyét ctia mot thoa thuan t6t vé hiéu qua cong viéc, con nén tang cua
niém tin 1a mot tinh cach dang tin cdy - ngudi khac nghi rang ban 12 nguoi biét ton trong cac cam két
cta minh.



Néu niém tin bj x6i mon va sy ton trong khong con, ban sé rat kho hinh thanh céc thoa thuin hiéu qua
cong viéc. Tuy nhién, cic cong ty hay bo phdn trong cong ty ciing c6 thé 1ap ra cac thoa thuin hiéu qua
cong viéc chép nhan duoc béng cach bit dau tir viéc nho, sau do dé cho qua trinh hinh thanh, déng tho1
thuc hién céac thoa thuan dién ra ting budc hay xay dung lai 1ong tin. Trong moi hoan canh, hiy c6
ging xay dung thoa thuan tot nhat vé hiéu qua cong viec - ngay ca khi do 1a mdt sy nhugng b - va sau
d6 tién toi mot thoa thuan hiép luc cling thang vao 1an ké tiép.

Thoa thuan vé hiéu qua cong viéc nén cong khai va co thé thuong lugng - boi bat ctt bén nao vao bat
ctr lac nao. Néu tinh hudng thay doi, mot trong hai bén c6 thé khdi dong qua trinh trao doi lai va diéu
chinh ban théa thuan. Mic du mot s6 nguyén tic 1a bat kha xdm pham v6i nhitng phan khong thé thuong
luong, nhung phan 16n thoa thuin phai dé ngo cho kha ning thao luan.

* Giao tiép. Diéu kién tién quyét thtr hai 1a sy giao tiép, mot qua trinh kiém tra thuc tidn: <O, t6i da
khong nhan ra ban nghi theo cach do. Y ban mudn t6i ¢6 bude di dau tién? Toi hiéu. Bay gio, dé to1
noi cho ban biét to1 nghi gi”.

Do 1a sy giao tiép ngang hang, mot sy chia sé thuc sy gitra nhitng nguoi cd cac dong gop co gia tri -
gita nhirng nguoi binh dang v4i nhau, khong phai gitta cip trén va cip dudi: “T6i da hy vong co thém
sang kién. Toi d3 trong chd ban! Gid thi t6i hiéu diéu ban mong mudn, 1an t6i toi s& nghién ctru viéc
d6 can thin va dua ra dé nghi”.

Do 1a mau ddi thoai cuia nhitng nguoi dang ¢b ging 1am 16 cac ky vong trong mdt mdi quan hé hiéu
qua. Su giao ti€p nhu the s€ dé dang hon khi dugc moi1 truong van hoa ho trg. That khong may, trong
nhi€u cong ty viéc phat bi€u chinh thirc vé cac ky vong gan nhu dugce xem la khong thich hgp, du n6 1a
mot phan quan trong ctia cdu chuyén ngoai 1€ noi cong sd: “Uu tién cua ban 1a gi? Ban that sy quan
tam dicu gi?”.

T6i danh gia cao quy trinh giao tiép do Roger Fisher va William Ury néu ra trong cudn sach chung cta
ho ¢6 tya dé Getting to Yes (Pé dwoc dong y). PO 1a mdt quy trinh rat tinh t€ lam boc 16 cac ky vong
va dat dén mot thoa thuan hitru ich cho cé hai bén. Hay xem x¢€t lai 1an nita bon nguyén tac co ban:

- Téch con ngudi ra khoi van dé

- Téap trung vao céc lg1 ich, khong phai chirc vu

- Pua ra cac lua chon co 101 cho ca hai bén

- Kién tri st dung céc ti€u chi khach quan

Qua trinh thwong luong cung thing nay doi hoi ki ning thdu hiéu, trudc hét 1a ¢ ging hiéu ngudi
khac. Ai cling c6 nhi€u birc xiic muon tho 16 va diéu ho mong mudn trude hét la duge thau hiéu.

“Trudce ti€n can tim hi€u moi quan tdm cua nguoi khac” nghia 1a xac dinh nhirng mo1 quan tdm ctia anh



ta, diéu gi t6t cho anh ta, cho su trudng thanh va hanh phuc cua anh ta. Ban dirng chu quan nghi réng
ban bi€t rd nhitng di€u do. Hay tim hiéu bang cach lang nghe va dua diéu d6 vao trong ban thoa thuan.

Lamrd cac ky vong vé vai tro va muc tiéu 1a diéu thiét yéu cua viéc xay dung nhom lam viéc hi¢u qua.
Y twong ¢ ddy 1a tip hop nhitng nhom nguoi khac nhau lai - chang han, nhin vién ban hang v&i nhan
vién san xudt hay cung Gmg - va chia sé cac ky vong vé vai trd va muc tiéu trong bau khong khi khong
bi cam xuc chi phéi.

Mot khi nguoi ta trai qua su tuong tdc nay va boc 10 cong khai cac ky vong gidu kin, két qua dat dugc
that dang ngac nhién. Tac dung tri li€u cling dang ngac nhién. Moi ngum thay nhe nhom. “Tro1 a! That
t6t khi cudi cung chung ta dua dugc chuyén ndy 1én ban dé thao luin’ Bang cach dua tit ca cac ¥ do

va uu tién cia moi ngudi 1én ban, chung ta s& biét dugc chd dung ciia tit ca moi ngudi. T d6 chung
ta co the budc vao qua trinh thuong lugng.

CAC NGUYEN TAC VE HIEU QUA CONG VIEC CUNG THANG

Pé hinh thanh thoa thuin cuing thing vé hiéu qua cong viéc, ching ta can tudn thu nhitng nguyén tic sau:
« Lam ré két quda mong muodn, nhung ding gidm sdt cdc phwong phdp va phwong tién, néu khong,
ban s€ bi cudn vao m¢ chi tiét vun vt vé quan 1y va pham vi kiém soat cua ban s€ bi thu hep nghiém

trong.

« Chii trong hwdng dan, han ché thii tuc dé khi hoan canh thay d6i, nguoi ta c6 thé lam viéc linh hoat
va thyc hién sang kién cua ho.

* Néu ra tat ca cac nguon lyc san co trong pham vi cua to chuc, cling nhu tai cac mang ludt bén
ngoait.

* Dong vien moi ngum xady dwng cdc tiéu chudn hay tiéu chi vé hiéu qua cong viée - tir mirc “c6 thé
chdp nhan” dén mirc “xuit sic”

« Giir vitng niém tin va s dung éc suy dodn hon 13 nhitng thir goi 1a “bién phap do ludng khach
quan” hay “dinh lugng” dé danh gia ket qua.

* Giup moi nguoi hiéu ro vé cdc hé qua tich cuc va tiéu cuc co thé xay ra tuy thugc vao thanh cong
hay that bai trong viéc dat dugc két qua mong muon.

* Dam bao rang thoa thudn vé hiéu qua cong viéc duoc cung co boi cau truc va cdac hé thong cua
to6 churc dé dtng virng trugce thir thach cua thoi dai.

QUAN LY - TU KIEM SOAT SANG TU QUAN

Thoa thuan cung thang vé hi¢u qua cong viéc c6 y nghia 16n hon mot ban mo ta cong viéc. Hau hét cac



cong ty déu c6 ban mo ta cong viée thé hién nhirng diéu duoc ky vong & con ngudi giit vi tri d6. Hau
hét cac ban mo ta cong viéc déu rd rang va cong khai. Nhung thoa thuan hiéu qua cong viéc con di xa
hon, béi nd 1am cho cac ky vong khong ndi ra trd thanh mot phin ctia mot ban hop dong cung thing,
duoc thiét lap thong qua mdt qua trinh ban bac trao doi déng tam hiép luc.

HAau hét cac ban md ta cong viéc dé cap rat it vé diéu tao ra “phﬁn théng” cho nhan vién. Phan théng
duy nht cho ho 13 ho ¢6 dugc cong viéc va kiém duoc tién. Ban mo ta cong viéc khong dé cap dén
cic nhu cau khac. Cac nhu ciu tim 1y, tinh than va xa hoi khong hé dugc néu ra. Hon nita, ban mo ta
cong viéc thudong tap trung vao cac phuong phap va dua vao su kiém soat tir bén ngoai. Thoa thuan vé
hi€u qua cong viéc chuyén chung ta tur chd chiu su kiém soat bén ngoai sang tu kiém soat tir bén trong,
tir tinh huéng ngudi ndy bi ngudi khac hay mot quy trinh nio d6 kiém soat sang tinh hudng trong d6
nguoi ta co thé noi: “Toi hiéu, t6i cam két thuc hién thoa thuan, vi do cling la phﬁn théng cho t61”.

Thoa thuin vé hiéu qua cong viéc chuyén d6i toan bd cach tiép can tir quan 1y bang kiém soét sang tu
quan ly. Ly do hau hét cac cong ty khong sir dung phuong phap tur quan 1a do ho khong dua vao cac
thoa thuan cung thang vé hi¢u qua cong viéc dé quan ly con nguoi.

Néu quan ly cac ky vong dua trén thoa thuin vé hiéu qua cong viéc chua dugce ap dung trong cong ty,
c4 nhan cac nha quan 1y van co6 thé tu minh khoi xudng va thyc hién. Nhung can luu y rang ho dang
d6i mit voi ¥ chi xa hoi va khong nén ngiy ngd nghi rang ho chi can dua thoa thuin vé hiéu qua cong
viéc ¢o tinh chat tim 1y 1a di, bai vi thoa thuan d6 10ng ghép véi tit ca cac khé udce xa hoi, van hoa
khong noi ra cua t6 chic. Pidu chung ta goi 1a “cac gia tri dugc chia s¢” chi 1a viéc lam cho cac quy
udc gidu kin boc 16 ra.

Do d6, quan 1y cac ky vong bang thoa thuin vé hiéu qua cong viéc 1a mdt trong nhirng didu “can 1am
ngay bén trong t6 chirc cua ban”.



CHU'O'NG 20: KIEM SOAT TO CHU'C VA TU’ GIAM SAT

Bob, phé cha tich mdt hing san xuat 16n, rt vui ming vé quyét dinh cit giam dang ké cp quan 1y
trung gian, nho d6 md rong pham vi kiém soat va trao nhiéu thim quyén hon vao tay nhitng nguoi quan
1y cap dudi. Ong ddc biét hai 1ong vé tiém ning tiét kiém chi phi, thoi gian va di kém theo d6 13 “viéc
trao quyén” cho ngudn nhin lyc trong cong ty.

La mot trong nhitng ngudi quan 1y cAp dudi, Fred ciing vui mirng vé quyét dinh ndy. Anh s& khong con
phai xtr 1y nhitng thu tuc gidy to reom ra, cac quy trinh dai dong va phan 1én cac cude hop khong can
thi€t. Anh chap nhan quyét dinh va vui vé thuc hién.

Chiéu hudng c6 vé tot; moi ngudi du kién s& nhin thy su thay d6i lanh manh va két qua ting trudng
mo1 trong cong ty.

Mot tudn sau quyét dinh do, Fred c6 co hoi xir 1y mot van dé 16n trong vai tro méi cua minh. Mdt
khach hang goi dién théng bao c6 truc tric bao hiém vé hang ton kho gdy cing thing dang ké cho viéc
tiép nhan chuyén hang 16n vira duoc cong ty ciia Fred giri dén. Sau khi xem xét can than, Fred dua ra
mot quyét dinh ma anh cho 12 t6t nhat.

- Ong 12 mot dbi tac tot va ching toi coi trong viéc 1am dn véi cong ty ong. Hay chuyén lai 16 hang va
ching ta s& tro lai van dé nay sau khi cac mbi quan ngai vé bao hiém cua anh duoc giai quyét. - Fred
cam thdy anh d3 hanh dong phu hop véi wu tién ctia cong ty 12 1am hai 1ong khach hang. Va anh yén
tAm v&i quyét dinh ctia minh.

Chuyén dén tai Bob. Ong dung dung ndi gian.

- Lam sao anh c6 thé bao ho gui tra lai toan bo 16 hang? - Bob 16n tiéng. - Chung ta vira hoan tit mot
dot thanh pham 16n nén khong con cho trong - khong mot cho nao - dé chira hang! Tién 1a1 ctua chiing
ta khong du dé bu vao chi phi van chuyén tra lai 16 hang 16n nhu the.

- Thé con chinh sach cua cong ty vé viée 1am hai 10ng khach hang thi sao? - Fred vin lai. - Ching ta
co that sy gitr 101 hay khong?

- Han rdi, chiing ta mudn khach hang hai 10ng. Nhung diéu d6 khong c6 nghia 1a ching ta phai ganh 14y
moi sai 1am 1én nho cua ho! L& ra anh phai xir 1y chuyén nay theo cach khac!

Fred budc ra khoi van phong, mit d6 bing tirc gidn va ty hira s& khong bao gio lidu linh nita. Con
Bob ng6i sau ban lam vi€c, hai tay 6m lay dau, ban khoan khong hi€u vi sao cap dudi cua minh lai
kém nang luc nhu vay, va thé tir nay s€ khong dé Fred tu quyét diéu gi nira.



Nhu vay, ro rang 12 ¢6 sy xung dot gitta yéu cau ty quan hiéu qua véi yéu cau kiém soat ctia cong ty.
XUNG POT KINH NIEN

Kich ban nay dién ra hang ngay ¢ nhiéu cap d6 khac nhau trong cac to chirc, ké ca doanh nghiép, to
chirc chinh tri, dich vu va tham chi trong gia dinh. N6 phan 4nh diéu ma nhi€u ngudi xem la sy xung
dot gitra yéu cau vé tinh thong nhat trong hoat dong va cac lo1 ich cua viéc thyc hanh quyén tur giam sat
16n hon.

Su kiém sodt to chuc XUNG BOT Tu giam sat

Vi kich ban nay lap di 1ap lai nén nod tr¢ thanh cudc “xung dot kinh nién”, can tr¢ ¢4 hai bén trong viéc
xay dung cac gia tri, tao ra mot vong xody di xudng cua ni€m tin dan dén sy nghi ngd, dan dén cach
quan ly “rinh rap”, that chit kiém soat va tao sy cang thang thuong xuyén.

Yéu cau vé kiém soat - nham dat duogc tinh théng nhét, su dinh hudng va tinh lién tuc cua toan bo to
chirc - 13 diéu hién nhién. Nhung diéu hién nhién khéng kém 13 yéu cau - d6i v6i c4 nhan va tinh hiéu
qua ctia to chirc - doi hoi sy tw quan va ty do c4 nhan nhiéu hon, cac quyét dinh dua ra phai cang sat
v6i thuc té cang tt. Van dé cbt 18i khong phai 13 sy xung d6t, ma 13 nhan thirc cho rang ¢ su xung dot
vé mo thirc hay khuén mu ctia 16i tu duy ludng phan dan toi cac gia dinh “hodc cai nay/hodc cai kia”.

Tinh hiéu qua khong phai chi ¢6 dugc nho kiém soat to chirc hodc nho sy tu giam sat. Ca hai cach tiép
can déu can thi€t; ca hai yéu to déu quan trong doi véi mot to chirc ¢6 hi¢u qua. Thay vi dung logic
“hoac”, ban nén dung logic “va” - sy kiém soat ctia to chirc va su tu giam sat.

Mot t6 chirc “trao quyén” 1a to chirc trong d6 cac ca nhan c6 kién thirc, k§ ning, y mudn va co hoi dé
thanh céng vé& mit ca nhin, ddng thoi kéo theo sy thanh cong tap thé. Lam thé nio dé chuyén doi cac
yéu td clia su xung dot kinh nién ndy thanh cac diéu kién nudi dudng su trao quyén, ching ta can xem
xét md thirc co ban vé cac to chirc.

MO THUC KY THUAT VA MO THUC NONG NGHIEP

Nhiéu nguodi nhin nhin cac to chirc bang mdt md thirc hay nép nghi may moc. Ho xem to chirc nhu mot
chiéc may- hong dau stra d6. Nhung céc to chirc khéng phai 13 may moc; ching cé tinh chat hitu co.
Nhin céc t6 chtrc thong qua mé thirc ndng nghiép 1a xem chung nhu nhitng vat thé sdng va phat trién,
duoc hop thanh tir nhitng con ngudi dang sdng va phat trién. Cac vat thé sdng khong thé duogc “sira
chira” ngay 1ap tirc bang cach thay bd phan hong hoc, ma can dugce nudi dudng qua thoi gian dé tao ra
cac két qua mong mudn.

Céc két qua mong mudn trong to chirc dugc tao ra khong phai boi nguoi tho co khi, ma boi ngudi 1am
vuon. Nguoi lam vuon biét rang su song nam bén trong hat giong. Mac du khong thé tu 1am cho hat



gidng 16n 1én, nhung ngudi lam vudn cé thé lua chon hat giéng tot nhat, roi sir dung logic “va” dé tao
ra cac di€u kién - nhiét d§ dat phu hop, du nang, nudc, phan bon, lam cd, gieo trong va thot gian - dé
to1 uu hoa sy tang truong.

Céc “nha nong hoc” cua t6 chirc lam viée theo sau diéu kién quan trong (da gidi thiéu trong Chuong
18) dé€ nud1 dudng su trao quyén trong cac to churc.

Trong d6 c6 mot diéu kién truc tiép giai quyét xung dot kinh nién gitra sy kiém soat to chirc va su tu
quan ¢4 nhan thong qua cac thoa thun cing thing - cac thoa thudn c6 ca “phan thing” cho c4 nhin va
“phﬁn théng” cho t6 chirc. Nhirng thoa thuan nhu thé duoc dua trén logic “va”, von hudng vé 1oi ich
chung va cong viéc chung dé tao ra sy trung khop 16n hon gitta cic mdi quan tdm ciia to chirc va ciia
ca nhan bén trong no.

To chuc Ca nhan

Sur kiém sodt cia to chitc ———— Su tu giam sat ca nhan

Céc thoa thuin cung thing, vé co ban 1a hop ddng gitta cic ca nhan thé hién sy hiéu biét 1an nhau ngay
tr dau va su cam két trong ndm linh vuec.

Cdc két qud mong muon - chir khéng phai cac phuong phap - xac dinh diéu gi s& duoc thuc hién (cac
muc dich, muc ti€u) va khi nao.

Cdc huwdng dan chi ré céc thong sd (cac nguyén tic, chinh sach) trong d6 cac két qua can duoc hoan
thanh.

Cdc nguon lire xac dinh su hd trg vé& nhan luc, tai chinh, ki thuat hay to chirc c6 sin giup dat duoc két
qua.

Trach nhiém gidi trinh thiét 1ap cac tiéu chuan vé hiu qua cong viéc, thoi gian danh gia va cac
phuong phap do ludng su tién trién.

Cdc hé qua chi rd nhitng gi tot va xAu, tit nhién theo logic, xdy ra va s& xay ra tir sy danh gia. Chung
cling chi ra ly do tai sao ching ta lam viéc do.

Céc thoa thuan nhu thé tao ra cdu tric can thiét cho viée trao quyén - nhung thoa thuin cung thing con
c6 ¥ nghia 16n hon mot hop dong. D6 1a cach tr duy va twong tic trong to chirc din dén thing loi 16n
cho tit ca nhirng ngudi c6 lién quan, trong d6 co khach hang, c6 dong va nhan vién. D6 1a md thirc
khong ngimg tim kiém cac giai phap thir ba cung ¢ 1oi mot cach tdi da va sang tao. Khi cic c4 nhan
hoat dong hang ngay trong khuon kho ciia théa thudn cing thing, su kiém soét ciia to chirc va sy tu
giam sat khong con 1a su xung dot giira cac gia tri nira. That ra, ching tré thanh hai diéu kién bo sung
clia viéc trao quyén.



“Kiém soat” khong c6 nghia 1a ngudi nay kiém soat ngudi khac, ma 13 to chirc nim “trong tam k16m
soat” - cac bd phin 1am viéc cung nhau mdt cach cé trach nhiém dé tao ra cac két qua mong mudn.
Yéu to nay dugc goi 1a “trach nhiém giai trinh” theo mdt nghia rong hon. To chirc ¢6 trach nhiém giai
trinh, hay c6 trach nhiém, d6i vdi nhitng con ngudi bén trong nd vé nhitng két qué tong thé. Ca nhan co
trach nhiém giai trinh voi to chirc vé hiéu qua cong viéc cua ho. Tat ca cac b phan cia to chirc c6
trach nhiém giai trinh v4i nhau dé dat duoc su théng nhét cua to chirc. Trong khudn khd trach nhiém
giai trinh, cac nd luc lam viéc dugc lién két vi cac yeu ciu cua td chure, con to chirc ¢ trach nhiém
theo ddi, hd trg cho hiéu qua cong viéc cia ca nhan va nhom lam viéc. Nhan vién cam théy co trach
nhiém hoan thanh cac cong viéc co lién quan, va khi do niém tin dugc nang cao.

Nhu thé, su tu giam sat tro thanh quy trinh thuc tién, trong d6 cac ca nhan hoach dinh, thyc hién va
kiém soat hoat dong cuia chinh ho trong khuon khé cta thoa thuan. Théa thudn cuing thang tao diéu kién
cho su tu quan co hleu qué trong d6 ¢4 nhan tiép can v6i cac yéu td co ban cua viéce trao quyen kién
thire, k¥ ndng, ¥ mudn va co hoi. Thoi gian va tién bac bi lang phi vao viéc “kiém soat kiéu rinh
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rap c6 thé dugc dung dé tai dau tu vao cac hoat dong lanh va quan 1y c6 strc bat cao.

Thoa thuan cung thang
Su kiém soat Su tu

cua to chiic gidm sat

Ngudi 1am vuon ndo cling biét phai tudi nude cho cay néu mudn ching 16n 1én. Néu két qua mong
mudn 14 cic ca nhan s& lam viéc hiéu qua trong moi trudng van hoa hai bén cung thing, thi cac hé
théng va cau trac hd tro phai duoc tao ra dé ting cuong cho cac két qua d6. Mot hé thdng luong bong
khuyén khich sy canh tranh giita cic nhan vién khong thé nudi dudng sy hop tac. Mot hé théng giao
tiép dat ra cac chudng ngai ngin can trach nhiém giai trinh truc tiép s& han ché hiéu qua. Tom lai, ca
cac hé théng 14n cu trac - khuon khd t6 chic va dinh nghia vai tro - phai tao diéu kién, chir khong can
tré, viée dat duoc cac két qua mong mudn.

Thoa thuan cung thang
Su kiém soat Su tu
cua to chiic giam sat

Cac he thong
va cau truc ho tro

TAM PIEM CUA TRAO QUYEN

Bén diéu kién sau day - thoa thuan cung théng, trach nhi€m giai trinh, sy ty giam sat, cac h¢ théng va



ciu triic hd trg - 13 khuon kho dé ban trao quyén. Piéu nay co trd thanh hién thuc hay khong tiy thude
vao thé manh cua hai diéu kién trong yeu tao strc song cho bon di€u kién con lai.

Mot thoa thuan cung théng that sy s€ khong thé dat duoc trong mo1 truong bat tin va nghi ngo. Du bo
bao nhiéu thoi gian thwong luong, ban cling khong thé giai quyét cac van dé duoc tao ra boi su thiéu
trung thuc, ltra dbi, vo trach nhiém, hay bo1 tu tudng chi biét dén loi ich riéng... cua cac bén co lién
quan. Niém tin 13 két qua cua su dang tin cdy, do d6, & tim diém ctia sy trao quyén phai 1a tinh cach.

Mbi trudng vin hda c6 do tin cdy cao, trong d6 théa thudn cung thing co thé di dén thanh cong, 1a do
nhitng con nguo1 chinh tryc, chin chén, va cé tu duy rong rai tao nén. Nguo1 chinh truc dua ra va thuc
hién cam két voi chinh minh va v&i ngudi khac. Nguoi chin chin can bang long can dam véi sy suy
xét. Nguoi c6 tu duy rong ri nghi rang luén c6 du cia cai cho moi ngudi. Ho ton trong ngudi khac
mot cach sdu sic va nhan thdy tiém ning vo han ctia cac giai phap theo phuong an thir ba. Ngudi c6
tinh cach giao tiép thoai mai vo1 su déng tam hiép luc va sy sang tao that sy, khong b1 han ché boi
hoai nghi va ngd vuc von tran ngdp ¢ cac mdi truong van hoa co do tin cdy thap.

Gan chit véi tinh cach 13 diéu kién ndm ¢ tim diém ciia su trao quyén - k¥ ning co ban trong cac linh
vuc giao tiép (kha ning thdu hiéu ngudi khac va dugc ngudi khac hiéu minh), to chirc (kha ning hoach
dinh, hanh dong va thyc hién), va dong tim hiép luc giai quyét van dé (kha ning dat giai phap theo
phuong an thr ba). Chi biét dén thoa thuin cung thang khic hoan toan véi viéc biét cach 1am thé nao
dé tao ra no.

Thoa thuan cung thang
Tinh cach

Su kiém sodt Su tu
cua to chuc gidm sat
Cac ky nang
Céc he thong va ciu triic ho tro

Sau diéu kién néi trén nudi dudng su trao quyén. Mac du khong thé tao ra su thay ddi tich cyc ¢6 hiéu
qua bang cach “stra chira” tinh cach hu hong ctia nguoi khac hay “thay thé” mot k¥ ning yéu kém, song
cling c6 nhiing diéu cu thé ma cac nha 1anh dao c6 thé thuc hién trong pham vi anh hudng cua ho nham
cai thién cac diéu kién dan dén sy trao quyén trong moi t6 chirc dang ton tai va phat trién. Ching han:

1. Kiém tra, d61 chiéu va danh gia tinh hi¢u qua cé nhan va t6 chirc 1an lugt trong ca sdu linh vuec.

2. Tap trung thay ddi tinh cach va cc ky ning ca nhan, sau d6 md rong sang cac ving anh hudng phu
thudc lan nhau.



3. Bat ddu qué trinh tao ra cac thoa thudn cling thang v&i nhitng ngudi giam sat va nhan vién cap dudi.
4. CH gang tao ra va ting cudng cac hé thong va cau trac hd tro bén trong to chrc.
5. Day bao, néu guong va cung co.

Céc budc hanh dong nay khong phai 1a ¢ g1a1 phap cap toc”, ma chﬁng dwra trén cic nguyén tic dung
dan da du’O’c kiém chirng qua thoi gian vé sy ting trudng va thay d6i. Nha 1anh dao nao lya chon cac
nguyén tac mudn thud 1am nén tang cho mo thirc 1anh dao trong tam cua ho s€ hiéu rang cac quy luat ty
nhién vé phuong dién con ngudi ciing hoat dong gidng nhu cac quy lut ty nhién trong thé gidi vat
chit. Ho hiéu rang sy phat trién cta c4 nhan va t6 chirc tuan theo cting mot quy trinh phét trién ctia cay
cdi trong vuomn, do d6 ho ¢d ging tao ra cac diéu kién nudi dudng cho su phat trién.

Céc nha 13nh dao theo nguyén tic ciing nhan ra rang su trudng thanh bat dau tir bén trong, do do trudc
tién ho tap trung vao viéc thay doi chinh minh, sau d6 mé rong sang cac ving anh hudng khac trong to
chirc. Trong khi ho gia ting kha ning ban than va cd ging két hop cac nguyén tic dang dan mot cach
d@)ng nhét, cung vo1 mo thirc nong nghiép, sy trao quyén tré thanh mot thuc té quan trong cho cac t6
chirc hoat dong hiéu qua va cho nhirng con ngudi lam viée bén trong cac t6 chire do.



CHU'O'NG 21: THU HUT MOI NGU'O'I CUNG THAM GIA

Thu hat nhiéu ngudi tham gia 13 chia khoa dé thuc hién su thay d6i va gia ting cam két. Ching ta c6
khuynh huéng chi quan tim dén suy nghi cta chinh minh hon suy nghi ciia nguoi khac. Néu khong tham
gia, ching ta s& c6 xu hudng chong lai su thay doi. Nhung trude khi ban bit dau thu hat nguoi khac
vao nhitng van dé cua to chirc, ¢6 thé ban can hoc hoi thém mot sé ki ning mgi. Toi xin giai thich
dudi day.

Co6 14n, t6i choi mén quﬁn vot bat tuong voi mot bac si thira can va 1on tudi. C)ng no6i hdi con tré, ong
choi bong rat nhiéu. Biét vay, nhung vi thay ong qua to béo, to61 nghi do chi la luyén tap cho vui, va
vo1 t01, Ong chi 1a mot d61 thu dudi tam.

T6i dd nhim. Mic du t6i ¢6 than hinh can déi hon va rat mong mudn chién thing, nhung ong lai ¢6
nhiéu ci dap quyet dinh hon - k¥ ndng cao hon da bu lai diéu kién thé chat cua ong. To61 chi thang sit
sao trong van dau, con o6ng hoan toan lam chu trong hai van sau.

T6i ludn ti nha: “Néu mudn thang, minh phai thay d6i cach danh”. Va t6i da c6 ging thay doi, c6 ging
c6 ca dap quyét dinh. Toi cd ging tin cong nhidu hon nhung van cé it bong hon va ki ning dé dut
diém van kém. To6i ¢ ging danh gia khach quan tinh hubng va thuc hién mot sé diéu chinh. Nhung
chang ich gi. Ong van dat dat toi bang 16i choi ty tin ctia minh.

NHUNG BE TAC TRONG QUAN LY

Céc nha quan 1y kinh doanh di khi roi vao tinh canh bé tic twong tr. Ho nhan thiy phai 1am viéc tt
hon trong thi trudng canh tranh, nhung dudng nhu khong du strc tao ra nhitng thay doi can thiét. Thay
d6i con nguoi va t6 chirc khong phai 1a viéc don gian; ma néu don gian thi ciing khong dé dang. Ching
ta dang xtr ly cac vén dé thudc vé dong luc, thai do, trinh do, ki ning, nhan thic, va cac khuon mau da
thanh nép. Ngudi ta ¢6 xu hudng bam gitt cac quan niém cii, cach 1am cii, thoi quen cil. Ma phong cach
va thoi quen thi kho thay doi!

Pé tao ra hay tir b6 mot tho1 quen doi hoi sy cam két to 16n va cam két nay dén tir viéc tham gia, von
co vai tro nhu chat xuc tac cho qua trinh thay do.

T4t nhién, mit trai ctia sy tham gia 13 rii ro. Bt cr khi ndo ban van dong, thu hut ngudi khac tham gia,
ban déu co6 thé mat kha nang ki€m soat. S€ dé dang, don gian va an toan hon - va duong nhu hi¢u qua
hon nhiéu - khi khong khuyén khich nguoi khac tham gia, ma chi can ra 1énh cho ho, chi dao ho, va tu
van cho ho.

Trong cuén Managing (Qudn 1y) ciia minh, cyu Chu tich ITT Harold Geneen di viét: “Hau hét cac
giam doc diéu hanh sa vao chuyén quyén ma khong biét rang qua trinh d6 dang dién ra & ho. Mt cach



nhe nhang, ho thay d6i va nhanh chéng tré thanh chuyén quyén”.

Pa s6 cac nha quan 1y va diéu hanh chuyen quyen khong phat la nhing nha doc tai. Hau hét ho ¢6 long
bao dung - su’ dung cac nguyén tic cao nhit vé quan hé con nguoi dé dinh hudng hanh vi va dat két
qua mong mudn.

Quan 1y theo cc nguyén tic vé nguon nhan lwc 13 rdi bo ving an toan. Thu hut nhiéu ngudi tham gia
vao qua trinh thay do1 la mé ctra cho cudc mao hiem. Cac nha quan 1y thuc sy khong biét dieu gi sé€
xay ra va s€ ket thuc ¢ dau. Li¢u rui ro nay c6 dang chap nhan khong?

Geneen tra 1oi: “Mot trong nhitng sai 1am co ban cua cac nha quan 1y 13 trai qua nhiéu nim, ho da
danh mat long ham thich phiéu luu, dam chap nhan rai ro, dam lam nhitng diéu chua ai ting lam. Ly
do dang sau sy thay d6i nay 1a quan niém sai lac rang cac nha quan 1y chuyén nghiép phai 1a nhirng
ngudi hodn toan tu tin va khong bao gio pham sai 1am”

Do vy, cac nha quan 1y méc ket gitta hai quan diém: an toan, de dang, mdi quan hé con ngudi co hleu
nang cao hon v&i phong cach lanh dao menh 1énh, chuyén quyén va rii ro, mao hiém hon véi ngudn
nhan e cang hiéu qua hon dua trén nguyén tic tham gia.

CHAT LUQONG VA CAM KET

Mot quyét dinh hiéu qua c6 hai khia canh: chat lwong va cam két. Bang cach can nhic hai yéu td nay
va nhan ching voi nhau, chang ta ¢ thé xac dinh duoc yéu td hidu qua. Gia sir ching ta dua ra chit
lugng ctia mot quyét dinh - dat diém 10 tuyét d6i trén thang diém 10; tuy nhién, vi 1y do nao dé, cam
két d6i voi quyét dinh d6 lai thip - chi & mirc 2 trén 10. Do vay, ching ta c6 mdt quyét dinh twong ddi
kém hiéu qua (bang cach nhan 10 v&i 2, ching ta ¢6 yéu t hiéu qua 1a 20).

Bay gio, gia s bang cach thu hut nguoi khac tham gia, ching ta phai thoa hiép vé chat lugng ciia
quyét dinh (tut hang tir 10 xudng 7), nhung chiing ta gia ting s cam ket (gia st tang tir 2 1€n 8).

Trong trudng hop nay, ching ta c6 két qua 1a 56 (7 nhin 8), nghia 1a quyét dinh c6 thé khong t6t bang,
nhung lai dat hiéu qua gan gap ba lan.

Tuy nhién, nhiéu nha quan 1y tré hay mdi vao nghé van ngai ngan trong viéc thu hit ngudi khac tham
gia vao qua trinh ra quyét dinh - ho s¢g phai m¢ rong thém sy lya chon, lam lu mo cach suy nghi riéng
cua ho hay phai thoa hi€p trong quan di€ém cua minh.

Cudi cung, théng qua kinh nghiém, hau hét cac nha quan 1y déu hiéu rang tinh hiéu qua cta cac quyét
dinh do ho dua ra tuy thudc vao chat lugng va su cam két, ma cam két chi dén tir sy tham gia. Ho san

sang chip nhan rii ro va phat trién cac ki nang thu hit ngudi khic mot cach thich hop.

LUC PAY VA LUC HAM



Kurt Lewin (1890-1947), mot nha xa hoi hoc va tdm Iy hoc ting dung, c6 dong gop rat 1on cho sy hiéu
biét cua chung ta vé qua trinh thay doi. Ly thuyét phan tich truong luc cua ong mo ta cac luc hoat dong
trong mot qua trinh thay doi (xem so do).

Tinh huon
mong muon K R
Tinh huong I l l
hiéen tai
Luc day

Puong lién nam ngang bén duéi thé hién mirc d6 hoat dong hay hiéu qua cong viéc hién tai. Pudong
ngat quing o trén thé hién mirc 46 mong mudn hay con dugc goi 1a “muc tiéu” cta nd luc thay doi.
Cac mili tén hudng xudng 1a “Iwc hdm” va cac miii tén hudng 1én 1a “lyc day”. Doi khi, luc hdm con
duogc goi 1a “lyc khang cu”, hay “cac luc lam nan 1ong” va cac luc day thuong dugce goi la “luc co
vii”. Mtrc d§ hiéu qua cong vi¢c hién tai hay hanh vi hién tai thé hién trang thai can béng gitra cac luc
day va cac lyc ham.

Mot trong nhu:ng nghién ctru sém nhit va co ¥ nghia nhat cua LGWIII 1a két qua cua mot hop dong véi
chinh phu My veé vigc lam g1 dé thay doi thoi quen mua sam, ndu nudng va in uong cua cac ba ndi trg
M trong Thé chién IL. Pé hd tro cho cudc chién, cic co quan chinh pha khuyén khich phu nit mua va
st dung nhiéu hon céc co quan ndi tang bo va han ché dung thit nac.

Ho giai thich tinh hinh thwe t& va trinh bay mdt cach logic céc luc thuc day: long yéu nudc, san pham
o san, tinh tiét kiém va tinh chét giau dinh dudng... dé tao dong luc va khuyén khich cac ba ndi tro
mua, ndu nudng cac mon an tir ndi tang bo cho gia dinh. Nhung ho lai danh gia thap cac luc kim him.
Pon gian 12 nguoi ta khong quen an ludi, tim va ct bo. Cac ba ndi trg khong biét ché bién chung ra
sao. Va ho s¢ gia dinh s€ phan ing ti€u cuc.

Ho chong lai sy thay doi cho dén khi ho bat dau gip g& nhau va tirng budc hiéu ra van dé. Khi cac ba
noi trg thuc sy tham gia giai quyét van dé - cing mot van dé ma chinh phu dang d6i mit - ho dan dan
dju bét, nhan thic cii ctia ho tan dan, ho mé rong suy nghi va xem xét mot cach nghiém tiuc céac lua
chon thay thé. Khi biét sur thay d6i thoi quen an uéng c6 thé hd tro cuéc chién va khi ho boc 16 hét y
kién ctia minh - khéng so bi kiém duyet bi bdi rdi hay bi che giéu Ve nhitng ndi ban khoan va méi nghi
ngd - nhiéu ngudi da that sy thay doi cac théi quen mua sam va dn udng.

Lewin va chinh phu da rat ra dugc mot bai hoc quan trong:



Khi nguoi ta tham gia tim kiem giai phdp cho mot van dé thi cam két cua ho doi voi van dé do sé
manh mé va chan thanh.

CAC GIAI PHAP CHO VAN DE

T6i dam xac quyét vé strc manh cua viéc thu hit nguoi khac tham gia thio g& van dé, ngay ca nhiing
van dé gia dinh.

Mot budi i no, toi téi thim cb con gai 16n. Sau mdt hoi ndi vé chuyén cua no, t6i quyét dinh kéo né
tham gia vao mdt van dé dang gay kho chiu cho vo chong toi - d6 1 viéc day bao dé miy dira em con
nho ctia nd bdt dua nghich va di nga dung gio, muc dich 1a dé ching giir strc khoe va dé chang toi c6
thoi gian riéng cho minh. That ngac nhién, con gai t6i di dua ra cac ¥ tudng rat thong minh. Mot khi
tham gia vao, con bé cam thay c6 trach nhiém va sy tham gia ctia nd dong gop dang ké vao giai phéap.

Trudng hop khac, toi mudn giit cho chiéc xe ctia minh luc ndo ciing trong tinh trang 6t ma khong phai
t6n nhiéu thoi glan va tién bac dé bao tri. T6i dén gap nguoi quan ly cua mdt tram dich vu stra xe tai
dia phuong va tim cach kéo anh ta tham gia vao vu viéc. Toi bay t6 niém tin & con ngudi va kha ning
phan doan cua anh ta. Khi cing tham gia giai quyét van d¢, anh ta thiy co trach nhiém vé cac két qua.
Anh ta quan tim dén xe ctia t6i gidng nhu chiéc xe cta anh ta vay. Anh ta tir minh bao dudng chiéc xe,
thyc hién nhitng kiém tra du phong va danh cho t61 vu dai t6t nhit khi mua sdm phu tung.

Tir 14y, cac nha 13nh dao va quan Iy doanh nghiép thirc thoi trén thé gidi da biét sir dung nguyén tac
don gian nay. Ho biét ngudi ta sdn sang cam két & mirc cao nhat khi dugc tham gia vao cong viéc thuc
su. Hon nita, khi nguoi ta déng nhit cic myc tiéu ca nhan v4i cac muc tiéu cua to chire, ho sé o stc
manh to 16n vé nang lyc, sy sang tao va long trung thanh.

Harold Geneen con viét: “Quan trong nhit 13 tim thé ctia nha quan 1y khi d6i mat véi mot quyét dinh.
T6i mudn nha diéu hanh cua ITT phai gidu tri tudng twong va ¢ 6c¢ sang tao, khach quan vé cac dir
kién cua tinh huéng hién tai. Viéc kiém soét bau khong khi cua t6 chirc nim trong tay nha diéu hanh.
Péi v6i 161, yéu td quan trong nhat trong viéc thiét 1ap bau khong khi vui vé, phon thinh 1a s kién dinh
v6i 161 giao tiép cdi mo, thoai mai va chin thue véi tit ca moi ngudi, bat ké cp trén hay cap dudi
trong co ciu quan 1y cua ching ta”.

Néu ching ta str dung phuong phap tiép can chuyén quyén hay chuyén quyén nhan tir dé giai quyét van
de, chung ta s€ sa vao 101 giao tiép mot chiéu tir trén xudng. Néu nguo1 ta cam thay ching ta dang ra
1énh, hodc dong co cua chiing ta 1a sai khién ho, ho s€ chong lai cac no lyc cua chung ta.

TANG LUC PAY HAY GIAM LUC HAM?

Cau hoi ma cac nha quan 1y thuong néu ra khi ho tim hiéu vé Phan tich Truong Lyc 1a: “Pau 1a cach
ti€p can tot nhat - gia tang lyc thuc day hay giam bt lye kim ham?”.



Chiac chin rang cach tiép can dé nhit va don gian nhat 13 gia ting cac luc thic day, boi chung ta ¢ thé
kiém soét chung. Theo truyén théng, cach tiép can nay duoc st dung nhiéu nhat, du it hiéu qua hon.
Nguoi ta thuong dit vao do mot luc d'fly 16n. Nghia la, theo so dd cua chung ta, ho dat thém hai hodc
ba mili tén nira dé ting hiéu qua hoat dong ctia cong ty hay hanh vi c4 nhan 1én mirc mong mudn. Nhung
ho khong 1am thay ddi ban chat cta lyc kim him. Ho chi tao ra céc luc cang mo1 & cép do6 cao hon, va
ngay khi cac lyc do diu di, hiéu qua hoat dong lai quay tré vé mirc do ban dau.

Ching ta thay thuong hién twong ndy xdy ra trong cac to chirc khi hét nguyén tic quan 1y mdi nay dén
nguyén tic quan 1y mGi khac xuat hién roi mat di, hay khi c6 mot strc dy 16n vé ¥ thire tiét kiém chi
phi dién ra trong mot khoang thoi gian - cho dén khi moi ngudi trd nén qua nhay cam vai chi phi dén
muc ho quén mat chuyén ban hang. Moi nguoi tré nén dinh hudng t6i da vao khach hang, phuc vu
nhiéu hon cho dén khi, tung chit mot, ho lam cho doanh sb ban hang phuc hoi tré lai - roi sau do lai
mat kiém soat vé chi phi thém mot 1an nita. Khi nhan vién tr& nén hoai nghi, 1anh dao 1ap tic to chirc
nhiéu hoat dong xa hoi, cac budi tiéc ting va cac doi thé thao; ho lao vao bau khong khi vui choi hoi
hé va quén bang di chuyén ban hang hay chi phi.

T6 chirc ndo trai qua nhitng vong xody nhur thé, hét vong nay dén vong khac va dbi phé voi nhiéu cude
khing hoang khac nhau, s& nhanh chong danh mét niém tin. Do tin cay xudng rat thip. Cac qué trinh
quan hé giao tiép xubng cap khi moi truong vin hoa bi phan cuc thanh “ching ta va ho”. Lic d6, luc
déy méi ké tiép, hay k¥ thuat méi ra do1, du duge dong goi dep d€ va duge ting ho manh mé béi cac
chuyén gia bén ngoai, cling chi dem rat it hidu qua, néu c6. Chu nghia hoai nghi trd nén qua 16n va cac
nd luc mdi bi xem nhu sy thao ting tiép theo cua cac nha 1anh dao.

Cau hoi “nén gia ting cac luc thuc dy hay giam bét cac lyc kim him” ciing twong ti cau hoi “Néu toi
dang 14i mot chiéc xe hoi va phat hién minh dang dap chan thang, liéu t6i nén tha chan thing ra hay
dap chin ga?”. Tang ga c6 thé 1am gia ting tbe d6, nhung ciing ¢ thé 1am chay dong co. Trong khi do,
nha chan théng s€ cho phép ban dat dugc toc d6 cao mot cach hiéu qua hon.

Do vay, toi goi ¥ rang chiing ta nén str dung ning lwong dau tién cia minh, thong thudng vao khoang
hai phﬁn ba toan bd nang luong cua chung ta, dé giam bot cac lye kim ham, va mot phén ba con lai dé
gia ting cac luc thuc day. Tuy nhién, do mdi tinh hudng déu khac nhau, trudc tién chung ta can nghién
ctru ban chat cta cac luc kim hdm va xi ly chiing. Nhiéu lyc kim him cling coO thé bién thanh cac luc
thuc day.

Bing céach thu hut ngudi khac tham gia giai quyét van dé, chung ta dang giai phong nhiéu lyc thuc day
tu nhi€n c6 san trong ho. Khi cac luc thiic day bén ngoai dong bd vaoi cac luc bén trong va cac dong
co cua ho, chung ta c6 thé tao ra mot doi ngli dong tam hi€p lyc c6 kha ning giai quyet van dé xuat
sac.



CHU'O'NG 22: SU’ DUNG HE THONG THONG TIN VE NHPNG
NGU'OT LIEN QUAN

C6 1an, chung toi 1am viéc véi mot ngdn hang 16n dang bi mat cac nha quan 1y cp trung véi mot ty 18
kha cao. Cac nha diéu hanh cao cap khong hiéu dugc tai sao.

Ngudn théng tin nhan hrc duy nhit ma ho c¢6 lai mang tinh chat vun vit, chép va, cOp nhat tir cac cudc
phong van nghi viéc, von khong day da va khong tthh hop vi bi chi phdi boi xiic cam va cach chon
mau khong khoa hgc. Dya vao nhitng cudc phong van ndy, cac nha 1anh dao cta ho cho rang van dé
nam & ché do luzong bong. Do d6, ho lao vao diéu chinh chinh sach luong bong dé rdi sau d6 nhan ra
rang chiing ciing chang tao ra su khac biét nio.

St dung hé théng ké toan ngudn nhan luc cta minh, ching tdi thu thip cac thong tin dang tin cdy va
nhan thay rang van dé that su 1a ¢ chd ngan hang dang thu hut nhitng ngu(n g161 viéc kinh doanh nhung
lai bd tri ho vao nhirng vi tri quan 1y cap trung dé nghién ngdm cac con sb - mot cong viéc nham chan,
khong thach thirc, khong hao hirng!

Sau khi nhan duogc phan hoi cua chung t61, ho diéu chinh theo thuc t& d0, tai ciu tric theo hudng xem
trong tai ning kinh doanh va cac hé théng nham cb vii tinh thin dam nghi dam 1am. K¢é tir d6, ngan hang
ndy mat rat it ngudi, ngoai trir nhitng ngudi khong thuc sy thich hop véi moi truong vin héa ciia ho.
Va sy thay d6i ndy da giai phong manh mé ning luong va tai ning trong toan bd t6 chirc. Nguoi ta
khong con bi can tr¢ boi nhitng luat 1€, quy dinh, thu tuc hay chinh sach cii nira.

CHU TRONG CON NGUOI

Chirng ndo hé thdng thong tin ctia chiing ta van chua chi trong dén con ngudi va su viée, ching ta van
s& diéu hanh cac t6 chirc ctia minh trong bong ti. Di nhién, mt s6 ngudi chang quan tim dén bong t6i,
dic biét 1a nhitng nguoi theo phuong phap “Quan tri nAm déng hop” ma quy tic co ban 1 “Gitr ching
trong bong t6i, bon nhiéu phan, va khi chung da hoan toan trudng thanh thi cat 14y mang di dong hop”.

Quy tic dao durc ctia ngudi ldnh dao theo nguyén tic dugc thé hién day du trong 101 kéu goi sau: “Hai
Than Chan 1y, hiy ctru chung con khoi su hén nhat e sg trudc chan 1y md1, khoi sy lwoi bieng hai 1ong
vO1 mot nira sy that, va sy ngao man cho rang minh biét tat ca sy that”.

T6 chirc 1a mdt cdu tric tong thé va hé thdng thong tin phai dé cap dén toan bd mdi trudong dé gitp cac
nha lanh dao hiéu dugc diéu gi dang dién ra. Néu nha 1anh dao khong hiéu diéu gi dang dién ra, nhitng
phan doan va quyét dinh cta anh ta s& bi khiém khuyét, méo mo, khong hoan chinh hodc thiéu chinh
xac. Nguoi ta tin vao diéu ngudi ta mudn tin, va diéu gi cang duoc ao ude thi cang dé tin.

Boi vi t6 chirc 1a mot khdi thong nhit nén nd can mot hé thong thong tin dé cap dén tit ca thanh phan



lién quan. Hé thong théng tin co ban ctia hau hét cac cong ty 1a ké toan tai chinh; tuy nhién, ké toan tai
chinh chi xr 1y nhitng su viéc c6 thé do luong duoc, chir khong gidi quyét nhirng van dé va thach thuic
cua con nguoi. Su viéc la chuong trinh; con nguoi 1a nhirng nha 14p trinh.

K¢é toan tai chinh khong phal 1a cong cu ding dé chan doan cac van de cua con nguo1, giam sat nhung
nguo1 ¢o lién quan va de hiéu nguyén nhan va ngudn gbc ctia cac van dé kinh nién. No tap trung hau
nhu hoan toan vao cac van dé cap tinh va cac hiéu ung bé mit: doanh thu, chi phi... Nhitng nha diéu
hanh dira hoan toan vao cac hé thong théng tin tai chinh s& c6 mdt birc tranh hoan toan bi bop méo vé
nhitng gi dang dién ra.

HIEU PUNG THUC TRANG

Chiing ta d3 phat trién mot cong cu chan doan tinh vi dé gitip cac nha diéu hanh thu thap, to chirc dit
liéu, ndm rd nhitng gi dang dién ra bén trong va bén ngoai to chirc ctia ho. Chung t6i goi d6 1a Hach
todn nguon nhdn lyc hay Hé thong thong tin vé nhitng ngwoi c6 quyén loi va nghia vu lién quan.
V& co ban, né gitip cho cac nha diéu hanh theo doi diéu kién ctia nhitng ngudi c6 lién quan, st dung
cac sb lidu thim do vé thong tin ca nhin va o chirc, ciing nhu cac ki niang du doan va suy xét ctia ho.

Chang han, cach day val nam, g101 lanh dao cap cao cua mot chudi khach san biét rang ho dang gip
phai nhiéu van de loi nhuan di xubng, ning suit suy glam, tinh thin nhan vién sa stt. Ho cam nhan c6
mot dong chay ngim cia sy bat méan, nhung ho khong thé chi ra nguyén nhan. Ho khong c6 thong tin cy
the nao dé dua vao d6 ra quyét dinh. Ho moi chiing t6i 1am tu van voi hy vong tim ra mot giai phap
cap tdc.

Tuy nhién, mdt cudc tham do danh gia vé t6 chitc cho théy van dé that sy 1a & chd nhan vién khong
duoc dao tao; nguoi ta khong biét chic gii 1anh dao ky vong ho 1am nhirng gi va 1am nhu thé nio.
Cudc thim do chi ra nhiéu linh vyc ma céc nhin vién nhan théy ¢6 nhu cau veé cai thién: hiéu qua cua
hé théng, su 1anh dao, bau khong khi t6 chirc, tinh hiéu qua cua ngué)n nhan lyc, moi truong lam viéc,
va moi quan hé gitta cdc phong ban. Cac nha diéu hanh nhin thiy cac dir liéu rat co gia tri nén ho
quyét dinh thuc hién cudc tham do nay hang nam.

Mbt truomg hop khac, tong giam déc ctia mot cong ty nhin nhan ban than minh va cong ty cua ong y
deu dinh huéng vao con nguoi. Nhu’ng khi chung t61 thuc hién cudc kiém tra lai, chung to1 phat hién ra
rang toan b nhan vién trong cong ty ay khong ¢ v thirc gi vé con dudng phat trién nghe nghi¢p, ho
khong biét hiéu qua cong viée tdi wu cua cong ty ¢ v nghia gi di voi ho. Do vay, da sb cac nha quan
1y va diéu hanh dang tich cyc tim kiém cong viéc ¢ cac cong ty khac hodc c6 ¥ dinh nhu thé. Khi hiéu
duoc cam xuc cua ho, vi téng giam ddc éy méi c6 thé thay ddi tinh thé trude khi bi mat nguo1 mot lan
nita. Db vai ong , cudc tham do da lam 1§ ra mot “diém mu” nguy hiém.

Pé biét duoc diéu gi dang xay ra voi tit ca nhitng ngudi c6 lién quan trong cong ty, ban can theo doi
1) Con nguoi (cam nhan, cac dong co, gia tri, thoi quen, ky ndng va tai nang cua ho); 2) T 6 chirc
chinh thurc (mo1 trudong vat chat, cong ngh¢, va chién luoc, ciu tric, cac chinh sach va céc thu tuc); va
3) T6 chitc khéng chinh thirc hay moi truong van hoa (cac gia tri va chuin muc xuat phat tir sy twong



tac gitta con ngudi va t chirc). Mic du viée thu thap dir liéu ndy c6 thé hao ton thoi gian, nhung néu
thyc hién dung dan, nd s€ cho mot burc tranh chinh xac vé nhitng gi dang xay ra trong cong ty cua ban.

« H¢ thong con ngu’&i Heé thong con ngudi bao gdm hé théng tu than. Nhﬁn thirc va cam xtic cua con
ngudi tic dong dén hanh vi cua ho. Khi xem xét cac diém manh va yeu cta con nguoi, hay thu thap
cang nhiéu dit liéu cang tot Ho so nhan su s& ndi cho ching ta biét mot sd diéu vé nhan vién cua
ching ta. Cac nha quan 1y cn bo sung thong tin bang cach gip g& ting ngudi mot, qua cac cudce gip
mit nhom, cac budi thuyét trinh ngoéi tro1, cac kénh thu thép ¥ kién dong gop cling nhu vi¢c su dung
cac cong cu khoa hoc, ttr do “vé&” nén mot buc tranh tong the, khach quan hon vé nhiing gi dang Xay ra
Vo1 nhan vién cua minh. So voi ké toan truyén thong veé cac nguon luc vat chit va tai chinh, ké toan
nguén nhén lyc duong nhu mang tinh chu quan va rnern yéu”, nhung néu chiing ta chap nhan cam xuc
la mot hién thuc v€ con nguoi mang cam xiac do, va rang hién thuc d6 anh huong dén hanh vi ctia ho
trong cac to chirc cua ching ta, thi ching ta phai thira nhan rang dit 1iéu nhan sy “mém” c6 thé rat
“ctng”. Cac t6 chirc biét sir dung cac hé thong thong tin hiéu qua vé nhitng ngudi c6 lién quan ludn
chiém loi thé canh tranh 16n.

« Té chirc chinh thirc. Khi chung ta bat dau chian doan cac diém manh va yéu cta mot t6 chirc chinh
thire, chung ta thuc su quay lai voi con ngudi, boi vi tit ca cac yéu td nén tang cua t chirc cudi cling
cling quy vé cac gia tri, dong co va nhan thirc ctia nhan vién. T6 chirc chinh thirc 1a mot khai niém triru
tuong. C6 thé nd xudt hién cu thé boi vi ching ta co thé 1ap so dd va do ludng no, thong ké doanh sb
va chi phi cta nd. Tuy nhién, cac so dd t6 chirc, ban md ta cong viéc, chudi ménh 1énh, ranh gidi thim
quyén va cac kénh giao tiép that ra chi 13 nhitng mo ta triru twong vé cac sy viéc. Yéu td nén tang bén
ngodi 14 cac xu hudng kinh té, xa hoi, chinh tri va vin hoa cua xa hoi. Cac nhan thirc, dong co va gia
tri cua con nguoi lam nén cac xu hudng ndy. Chiing néi cho chung ta biét diéu gi dang xay ra, ngu:(n ta
dang nghi gi, ho sé& tiép tuc suy nghi va hanh dong nhu thé ndo trong nhirng ngay sap. toi. Piéu quan
trong 13 phai nghién ctru cac xu hudng trong linh vurc hoat dong cu thé ctia ching ta, dong thoi 1ién hé
v6i cac diém manh, ning luc cta ching ta véi nhirng xu huéng phat trién do.

Nhitng yéu t6 bén trong, vé co ban, dai dién cho cac truyén théng lam ndi bat to chic va cac gia tri
ctia nha sang 1ap, chi so hiru va giam déc cua cac doanh nghiép. Khi xem xét cac yéu t6 nén tang bén
trong va bén ngoai ndy, chiing ta ¢ thé hinh dung chién luogc, co cau t6 chire, chinh sach da dugc xac
lap nhu thé ndo; va nhin ra réng cac tha tuc 1a co bép, 14 hé than kinh va hé tudn hoan cua bat ky to
chtrc nao.

« Té chirc khéng chinh thirc. By gid, khi két hop con nguoi, ké ca cai toi tir than ctia ho, vao trong
t6 chirc chinh thirc - véi moi truong vat chat, cong nghe, chién lugc, cau trac va cac hé théng - chung
ta s& c6 duogc moi trudng van hoa, hay mot t6 chirc khong chinh thirc v&i cac gia tri, chuan muc, quy
wde cung cac ky vong va gia dinh bat thanh van.

Khi cac quy tic ctia to chirc khong chinh thirc xung dot véi cac tiéu chuin cua to chire chinh thirc,
ching ta thiy cdc mdi quan hé d6i dau gilta ngudi quan 1y va ngudi lao dong, gitta “ching t6i” va
“ho”. Trong mdi trudng van hoa ddi dau, ban ldnh dao khong thé tranh khoi 161 suy nghi thién vé viéc
kiém soat va chi dao hanh vi con ngudi, ma bé quén viée giai phong tiém ning con ngudi theo cac



muc ti€u hai bén cung thang, no1 nhu cau va cidc mo1 quan tam cua con nguoi trung khdp vo1 nhu cau
va mo1 quan tam cua to chirc.

Mbi truong vian hoa kho dinh nghia va cang kho do ludng, nhung tat ca ching ta déu c6 thé cam nhan
nd. Thong thudng, ching ta khong thé thay d6i mdi trudng van hoéa mdt cach truc tiép, nhung cé thé
thay d6i céi toi, tinh cach va k ning ciia minh. Chung ta c6 thé 1am nhiéu viéc véi t6 chirc chinh thire
dé thay ddi cach chung ta sép Xép bd tri con nguo1, dinh nghia cong viéc cua ho va thiét ké trach
nhiém cua ho.

Néu thuc hién nhitng viéc nay mot cach khon ngoan, ching ta co thé dan dan giap hinh thanh moi
truong van hoa cung thing. Nhung néu thiéu sy chan thanh va chinh tryc ma chi lo 1am sao dé hai 1ong
hay xoa diu ngudi khéc, rat c6 thé chung ta dang tao ra mot mdi trudng van hoa nghi ky, phong tha va
tw vé, nghia 1 toi t& hon so v§i moi truong van hoa ma chiing ta dang cb gang cai thién. Ciing gidng
nhu co thé tao ra cac co ché ty vé dé gilr cho su an toan cua chinh minh, mdt mo1 truedng van hoa cling
c6 thé nhu thé. Mic du khong thé nang cao suc khoe mot céch tryc tiép va tirc. thoi, chiing ta van ¢
the cai thién n6 mot cach dang ké bang viéc tuan tha mot sé quy luat tur nhién vé strc khoe. Tuong tu,
néu chiing ta tuan theo cac nguyén tic dung dan - su cong bang, cac mbi quan | h¢ con nguoi, cac nguon
nhan liyc va ¥ nghia cudc sdng - va gan két cac nguyén tac d6 vao trong cdu tric va cac hé thong,
chiing ta hoan toan c6 thé gy anh hudng 1on lao dén méi trudng vin hoa.

Cang ap dung mot 16i tiép can cham, nhung khoa hoc, trong viéc thu thip va chian doan dix liéu vé
nhirng gi dang xdy ra bén trong t6 chirc, chiing ta cang do du trong viéc nhanh chong bét tay vao cong
viéc va dung thé manh ctia minh nhim sap xép lai con ngudi va cong viéc. Thay vao do, ching ta phai
nd luc nudi dudng su truong thanh c4 nhan, strc manh tinh cach va cac kj nang can thiét dé lam cht
x0ic tic trong viéc cai thién moi truong van hda cta ching ta. Ching ta khong thé ctr tiép tuc cung cap
va giam sat cac phuong phap, néu mudn yéu cau nguoi khic phai chiu trach nhiém vé cac két qua.
Chung ta phai bét dau thiét lap cac thoa thuan cung théng vo1 nhan vién, tao dong luc dé ho phat trién
mot s6 k¥ ning va tinh cach can thiét, ciing nhu cho phép ho tu giam sat ban than theo cac diéu khoan
da thoa thuan. Ching ta thiét lap cac cAu tric va hé théng hd tro, déng thoi yéu cAu moi nguoi giai
trinh thuong xuyén.

Tét ca can c6 thoi gian, 10ng kién nhin va ¥ thirc ty ky luat. Ban phai trong tac v&i ngudi khac dé xay
dung d6i ngii va xac dinh cdc muyc tiéu co ¥ nghia voi tat ca moi ngudi c6 lién quan. Nhitng qua trinh
ndy c6 thé kho khin va gy dau don, nhung vé 1au dai ching s& khéng con giy dau d6n, rui ro hay tén
thoi gian nhu khi ban hoat dong trong bong t6i ma khong c6 cac dit lidu chinh xac vé nguén luc quan
trong nhét ctia t6 chirc - con nguoi.

HE THONG THONG TIN CUA BAN HIEU QUA PEN PAU?
Ly do chinh dé danh gia ngudn nhin lyc va thiét 1ap cac hé thong thong tin vé nhitng ngudi co lién
quan la ing xtr hiéu qua hon v41 con nguoi - voi1 nhan vién cua ban va vo1 nhitng nguoi c6 lién quan

khac: nha cung cip, khach hang, nha dau tu... Nhitng ngudi dua ra quyét dinh phai thdy mot buc tranh
can bang va nhan dugc thong tin than thién vo1 nguot st dung,



Nhiéu chuong trinh danh gia nhan vién bi d6 v vi cac nha diéu hanh khong thu hut nhitng ngudi cung
cap thong tin phan hoi vao viéc lap ké hoach hanh dong va giai quyéet van dé dya trén thong tin phan
ho61 d6. Khi nhan dugc thong tin phan hoi tot, ban can hanh dong dua trén thong tin d6. Thong thuong,
ban can mot dau moi bén ngoai hay mot nha tu van bén trong - mdt vai chat xiic tac dé chuyén hoa
nang lugng, trinh d§ chuyén mon va ky luat vao quy trinh giai quyét van de.

Quy trinh giai quyét van dé ¢ dién bao gdm tam budc:

1. Thu thip dir li¢u

2. Chan doén dit li¢u

3. Lva chon va sép xép muc ti€u cua ban theo thir tu wu tién

4. Tao lap va phan tich cac phuong an

5. Lwra chon phuong an va dua ra quyét dinh

6. Hoach dinh cac budc hanh dong dé thuc hién quyét dinh do

7. Thuc hién ké hoach

8. Panh gia két qua so voi cac muc tiéu

Sau d6 quay trd vé budc 1.

Nguoc lai, ké toan ngudn nhin luc thudng bit dau va két thuc bang viéc thu thap dit liéu. Ching ta c6
thé thyc hién mdt it chan doan, thuong 1a khong co bat ctr sy huan luyén hay cong cu nao. Két qua 1a
co luc ching ta lam dugc, luc khong lam dugc, du luén no lyc xay dung cac muyc ti€u, suy nghi thong
qua cac phuong an lya chon, dua ra cac quyét dinh va thuc hién ching.

Khi danh gia nhan vién hay thuyc hién mot cudoc tham do, chung ta ky vong réng cac dir liéu s€ duoc su
dung dé ra quyeét dinh. Mot khi khong giai quyét van dé xung quanh thong tin phan hoi, nguoi ta vo
mong bo1 vi cac ky vong cua ho sup d6. Hon nita, néu bd may quan 1y ciing ciu trac to chirc, cac hé

théng va phong cach tiép tuc ctng cb cho dir liéu ké toan tai chinh, tim 1y nghi ngd s& phat sinh trudc
moi ¥ kién va céc cudc thim do hanh vi.

Nhitng ngudi ra quyét dinh ciing cam thdy chan nan khi nhin thiy cac hé qua tiéu cuc. Do do, ho quay
v€ vO1 phong cach cli cia minh va sy an toan cua nhirng dir li¢u ntra vo1, cot dé xu 1y cac hé qua thay

vi cac nguyén nhan va buc tranh tong thé.

Khi do, ké toan tai chinh s€ thé cho ké toan nguén nhan lyc béi nd c6 vé viing chac, chinh xac, khoa



hoc, c6 hé thong, khach quan va hoan chinh; con ké toan nguon nhan lyc duong nhu mém yeu, chu
quan, khong chinh xac, dé bién dang, mo ho, 1on xon nhu mé bong bong.

Bét cir ai c6 hiéu biét tin ciing gbe ré cua ké toan tai chinh déu biét rang né rat chii quan; n6 chi “trong
c6 vé” khach quan ma thoi. Nhung néu dbi chiéu cac dir liéu duoc goi 1a khach quan véi cac dit liu
con ngudi “mém yéu” va “chi quan”, thi nhitng con s6 ludn chién thang. Do 1a 1y do tai sao ching ta
st dung dir li€u may tinh tai cac cudc thi hoa hiu va cac budi 18 trao thudng: dé tao ra su khach quan
trong khi thuc ra cac xét doan chim diém déu 1a chu quan.

Tinh khach quan d6i khi chi c¢6 nghia 1 nhiéu y kién dong tinh hon. Khi con lam viéc tai hdi dong
quan tri ctia mot trudng dai hoc 16n, t6i ting dé nghi xem xét tiéu chi vé kha ning 13nh dao khi tuyén
sinh vién. Cau tra 101 t61 nhan duoc la: “Chung ta khong the lam thé. Lam sao chung ta noi vo1 phy
huynh rang ‘Con trai ong khong duoc nhan vao hoc boi vi cau ay khong c6 tiém ning lanh dao’? O,
khong duge dau”. Do vdy chung toi xem xét thir tw xép hang va diém kiém tra, boi vi céc tiéu chi
“khach quan” nay tao ra cac két qua dé dy doan hon.

Doanh nghiép va nganh cong nghiép nio ciing gip phai van dé nay: lam thé nao danh gia con ngudi
theo tiéu chi quan trong nhat dé c6 thé dy doan kha ning thanh cong. Néu chiing ta c6 nhiéu kha ning
quan 1y nhung thiéu kha ning lanh dao, 1am thé nio chung ta diéu chinh sy mat can bang? Chung ta c6
nhirng cach danh gia dung cho viéc lwa chon va tuyén dung, nhung hau hét cac cong cu ndy chi cé thé
canh béo nguy hiém. Ching khong thé dung dé kiém tra dong co, von 1a yéu 6 then chdt quyét dinh
hi€u qua cong viéc.

Gan day, t6i doc thdy nguoi ta ndi rang ngay nay cd bay loai chi sd c6 thé do ludng duoc. Trong khi
chi mdt trong bay loai do - chi s0 ngdon ngit - toan hoc - logic - 1a dugc str dung dé xac dinh chi soO
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thong minh. Con sau loai khac - cac chi sO vé cam giac ban thé , kha nang dinh vi khong
[22] o [23] - [24] [25) . [26]
gian , k¥ nang giao ti€p xa hoi , tu duy nd1 tai , sang tao , va tham m¥ - ma

ngy nay ciing c6 thé do luong thi sao? Nghién ctru d6 da chi ra rang hau hét moi nguoi déu c6 it nhat
mot trong bay loai chi so trén dat muc cao.

Mot wu diém cua viée sir dung cach danh gia dé do ludng ning luc hay hiéu qua cong viéc ca nhin 1a
thu thap dir liéu trude va sau tric nghiém. Dbi v6i nhitng ngudi dd qua qué trinh hun luyén cua ching
t0i, trong tAm kiém so4t s& dich chuyén tir ki ning giao tiép xa hoi sang tu duy noi tai. Viéc huin luyén
nhu thé ciing tao hiéu tng lan téa, nghia 14 néu ban do ludng va ghi lai két qua, ngudi ta co xu hudng
mubn 1am viéc t6t hon.

Mot bét 1oi nhod ¢6 thé ¢6 cla viée huin luyén va cach danh gia nay la nguoi ta tré nén rat cha dong,
va theo tho1 gian s€ hinh thanh mét tiéu van héa nang dong - mOt nhém nguoi1 tach khoi van hoa
chung. Ho bat dau cho rang ¢ nhiéu lya chon trong cudc song. Mat tot 1a két qua cudi cung thuong la
sy phu hop hon gitra con ngudi voi cong vige, gitra nhu cau ca nhan va to chirc. Tuy nhién, néu ban so



sanh cac dir liéu ngén han, viing chic véi cac dit liéu dai han, long 1€0, thi cac dit li¢u ngén han, viing
chac s€ ludn ludn thang thé. Strc khoe va su binh an ctia con ngong sé€ b1 de doa khi nguo1 ta theo dudi
nhitng qua trirng vang.

PANH GIA KHACH HANG CUA BAN

Pé thuc hién hé théng ké toan nguén nhan luc, ban nén bat dau véi mot hé théng thong tin khach hang,
Nhung ding bo qua hé théng thong tin ctia nhitng ngudi c6 lién quan khac, ké ca cac co dong. Khi thé
giéi dang chdng d6i cac thwong vu thon tinh va mua ban bang von vay, ban sé& tu chude 1y rac rdi néu
khong danh gia dung nhitng nguoi ¢ lién quan ndy. Trir phi ban nim viing tit ca nhitng ngudi c6 lién
quan, cong ty ctia ban s& khong thé vuot qua cudc canh tranh.

Thong digp do dang tirng budc dugc ghi nhan. Co 1an, t6i noi chuyén véi mot sé ky su, nhirng nguoi
phai str dung ban ciu ndo trai dé xur 1y cac van dé ky thuat va cong nghe T6i ndi v6i ho: “Van dé co
ban cua cac ban la con ngudi. Va cac ban khong thé giai quyét cac van dé con ngudi bang kiéu tu duy
vé d6 vat”. Tuy bi s6¢ khi nghe diéu d6, nhung ho dong ¥.

Néu ban nhdn manh dén san xuét ngén han, nhin vién clia ban s& chi can cic hé théng thong tin tai
chinh, cho du diéu ndy chil yéu phuc vu cho nhirng 6ng chi va cic nha quan 1y, 13 nhitng ngudi quan
tAm t6i doanh sd, 13i rong, ty sudt loi nhudn trén von dau tu, ¢o tic... Ho thuong khong ¥ thire duoc
réng thu nhap dai han cua ho s€ cao hon néu c6 sy hai hoa téng thé gitra tat ca nhirng nguo1 co lién
quan.

Céc ong chu ludn thic day cac hé théng ké toan tai chinh va cac nha quan 1y luén dap g yéu cau cta
chii so hitu. Con nhin vién 1a phuong tién dé dat duoc muc dich, nhung khéng duoc ton trong ding
murc - mii cho dén khi cic cong ty My phai canh tranh véi nhiéu cong ty Nhat Ban v&i cac nha diéu
hanh biét cach huy dong, tao nang lyc va danh gia cao con ngu:m & moi cAp do. Hién nay, cac doanh
nghiép My da biét lang nghe nhan vién, bai vi d6 chinh 1a 1gi thé canh tranh. Ho 13 nhitng nguoi 1am
viéc truc tiép vo1 khach hang,

Muc dich cua hé théng ké toan nguén nhan lyc la lién tuc nang cao chat luong, xay dung do1 ngii va
thing tién ca nhan - tuy nhién, ngay ca nhitng nguoi c6 duoc thong tin phan hoi ciing co thé sa lay va
dam chan tai chd. Ly do 1a ho khong c6 dugc thong tin phan hdi ding dan. Thé roi ho quay tré vé ving
an toan cta minh va trd nén kiéu cang, ludi biéng va hén nhat. Ho khong mudn d6i mit véi thuc tién.
Lang kinh xa hd1 qua chinh xac nén ho khong mudn nhin théy minh tran trui. Thay vao do, ho mudn théy
minh dang dugc khoac nhirng chiéc 4o chirc vy, quyén luc va sy kinh trong. DPdi vé6i ho, bi phoi bay ra
tirc 14 bi ton thuong,

Phai 1a mot 1anh dao xuat chiing méi dam cong khai ban chat con ngudi that cho bén ngoai soi xét va
de thiét 1ap cac h¢ thong thong tin budc anh ta phai co trach nhiém giai trinh trude nhitng nguot co lién

quan khac.

Mbt trong nhitng ngudi nhu thé 13 Ken Melrose, giam doc diéu hanh cta Toro. Ong cho treo mot so do



bén ngoai vin phong - 6ng mudn nhan vién thiy ong dang 1am gi dé dat dugc cac muc tiéu d6. Ong
budc ban than phai c6 trach nhiém bang cach do luong va 1ap so do theo do1 hi¢u qua cong viéc cua
chinh minh, dong tho1 ty tao dong luc dé tién bo.

Ban sé& cai thién dugc diéu ma ban co thé do luong va cong khai vé1 moi nguoi. Cac bac si ngay nay
sir dung phuong phap sinh hdi tiép dé danh gia thé trang cta bénh nhan trong tinh huéng nguy kich. Toi
tirng nghe ké vé mot bac si cho dit mot sinh hoi tiép ké trén tran nha ngay phia trén dau bénh nhan véi
mot chiée kim chi “séng” hay “chét”. Chiéc may cho ho thong tin chinh xac vé nhitng gi dang xay ra
bén trong co thé bénh nhin. Sir dung théng tin phan hoi d6, ho co thé bat ddu kiém soat cac tién trinh
hau nhu khong cam nhan dugc cua co thé.

Vé co ban, d6 ciing 12 diéu dang dién ra v&i nhiéu cong ty. Ho ciing dang nhin dugc phan hoi tir thi
truong rang “Anh dang d6i mit v6i cai chét” hay “Anh can phai 1am gi d6 nham thoat khoi tinh trang
nay”.

Ngon tir tic dong manh mé hon strc ép ctia hoan canh. Tuy nhién, rat it ngudi trai qua tién trinh danh
gia néu ho khong phai 1a mot thanh phan cua chuong trinh hay mot nhom 1am viéc. Mot s6 ngudi c6
tinh tu gidc cao c6 thé tim kiém thong tin phan hoi vé tinh hidu qua cua ho.

Piéu tré tréu 13 mot ngudi cang quan tim dén viée ngudi khac nghi gi thi cang c6 it kha ning anh ta
tim hiéu xem nguoi khac nghi gi, vi anh ta qua dé bi ton thuong boi diéu d6. Do viy, anh ta lang tranh
thu thap thong tin. Lam sao anh ta c¢6 thé chap nhan rui ro khi biét ban thuc sy nghi gi vé anh ta? Piéu
gi xay ra néu ban khudc tir anh ta? Lic d6 ban phai 1am gi?

Piéu nguoc lai cling dung. Mot nguoi cang it c6 nhu cau quan tim dén viée ngu’(n khac nghi gi, anh ta
lai cang quan tAm dén viéc nguoi khac nghi gi. Bai vi ching ta khong tim kiém su an toan tir ngudi
khac. Ching ta cam nhdn su an toan ngay tir bén trong, tir su chinh tryc cho dén hé thong gia tri ctia
chiing ta. Néu chiing ta mong mudn két hop v6i nhitng ngudi khic mot cach hiéu qua, chung ta s& diéu
chinh phong céach, k¥ ning va quan diém ctia minh cho phu hgp v61 ho. Chung ta nhan dugc sy an toan
tir bén trong va tinh hi¢éu qua tir bén ngoai.

Céc cong ty hay nhitng ngudi tim kiém va st dung thong tin phan hdi khach quan vé hiéu qua cong viéc
cua minh thuong co sy an toan bén trong. Ho khiém t6n hon, ¢&i md hon, ludn mong mudn hoc héi va
thich Urng nhiéu hon. Mot sb nguol co thé noi réng ho ngo nghéch, boi vi ho mém yéu va dé bi tac
dong. Nhung néu c6 duoc su an toan tir cac nguén luc khong doi bén trong, ho s€ co6 kha nang chiu
dugc nhitng tic dong 16n va da dang ¢ bén ngoai.

Trong gido duc, y t&, ké toan, bao hiém, xut ban, luat phap... nhiéu ngudi dang suy nghi vé phuong an
thay thé bai ho dd mat niém tin vao md hinh cii. Cac nganh cong nghiép 16n rat d& bi ton thwong vi ho
d3 khong that sy biét lang nghe day du. Cac cdu tric va cac hé thong cii van con ¢ nguyén vi tri, nhung
nhirng birc tudng cb 16, dang kinh d6 ¢ thé do sup xudng ngay khi chi can ai d6 di dao quanh thanh
phd thdi chiée kén trumpet.



BON CAP PO CAI THIEN

Pé dau tu vao cac hé thong thong tin vé nhitng nguoi lién quan, nha diéu hanh phai tin vao mo thirc cai
thién lién tuc & bdn cép do: ca nhan, quan h¢ gitta con nguoi, quan 1y, va t6 chirc. Ca bon cép do déu
can thiét. Viéc bo qua bat cr cép do nao cling déu gay ra hiéu ing domino tiéu cuc lén cac cép do
khac, 1am sup d6 ca toa nha.

Néu chiing ta khong déng tin cdy, 1am sao ching ta c¢6 thé dat duoc niém tin & cip do quan hé giira
ngudi véi nguoi? Lam thé ndo ching ta c6 thé trao quyén cho ngudi khac voi v thirc phuc vu vi két
qua chung? Cac phong cach kiém soat cta gidi 1anh dao xudt phat tir sy thiéu 1ong tin. Va, su thiéu
long tin xuat phat tir sy gia doi, dao durc gia va tinh bat nhat. Cac chién luge cai thién pho bién nhu
boc 10 ban than, hinh dung vién canh va quyet tam thuc hién 1a diéu can thiét, nhung van chua du, ma
con doi hoi su cam két thue su & ca bdn cap do.

Ban ¢6 thé can sir dung nhiéu loai ké toan nguén nhan lyc khac nhau. O mot dau cua chudi lién tuc 1a
cac hinh thirc chinh théng, khoa hoc va c6 hé théng; & dau kia 1a cac cudc gdp g0 trao ddi truc dién,
cac cudc thim do kiéu tiép tuc - tam ding - khoi déng, su lang nghe, thau hiéu va xay dung tai khoan
tinh cam. Hay st dung ca cac hé thong chinh thirc 13n khong chinh thirc, bao gdm céc hé théng £0p ¥,
phat biéu cong khai, “m¢ cta’ (cho nhan vién dugc tiép can lanh dao), cir nguoi co uy tin dé tiép
nhan va xu 1y khiéu nai, va lap hd so ¢4 nhan mdt cach khoa hoc. Hay quy dinh thanh chinh sach la
khong ai ¢ thé duoc thing chirc trir phi anh ta dat diém s cao xét theo cac tiéu chi nay.

Truc giac c6 thé ndi cho ban biét rang thong tin phan hdi trong mot linh vuc nao d6 cua cude thim do
la khong chinh x4c. Nhung dung pht nhan dir li€u chi vi ban khong thich n6 va rd1 tiép tuc cudc nghién
ctru dya vao nhirng 161 don dai thi€u co so.

Trong moi treong van hoa co1 mo, co niém tin thi chi trong mot budi chiéu ban c6 thé ¢6 duge dir liéu
t6t béng céch tién hanh cudc thim do kiéu tiép tuc - tam dung - khdi1 dong. Van dé nam & chd cac cudc
tham do khong chinh thirc nhu thé khong c6 cung tinh chinh dang, strc manh hay mac do tinh vi; do do
ngudi ta cd thé khéng cha ¥ nhiéu dén chung. Dir liéu khong nhitng phai chinh xac, ma con phai c6 gia
tr1.

Théng tin phan hoi chinh x4c cin dugc danh gia cao. That kho khin ddi v6i nhitng ai tach biét khoi
hoat dong hang ngay ciia cong ty, hodc chim ngip trong cong viéc dén ndi khong biét didu gi dang thuc
su dién ra. Do vay, can co thong tin phan hdi chinh x4c. Néu khong, ban s€ bi tach bi€t va co lap.
Nguoi ta chi néi voi ban diéu ban mudn nghe, ma ban ciing thich nhu thé. Ban khéng mudn dwong dau
v6i moi van dé. Ban thim chi con xdy dung cic mang ludi riéng dé tim kiém thong tin, va d6 thudng
la thong tin ddn dai; ban chi nghe mot vai ngudi noi dé tu tao cam glac an toan.

Trong mot s cong ty, nguoi ta thuong cho nhitng ai tham gia vao cic cudc danh gia, ngay ca khi ho
mang dén thong tin xau. Xay dung quy trinh thim dinh thong tin trong cic hoat dong cta ban va dua
cac nguyén tic dung dan vao ban “hién phap” cta ban 1a diéu dang lam. Trir phi ban c6 mdt hé thong
thong tin hoan chinh cung hé thong bd sung manh mé, ban tuyén ngdn st ménh cta ban s& chi 1 nhitng



khau hiéu sudng, boi cudi cling phong cach quan 1y s& quyét dinh cdu tric va hé théng to chirc ctia ban.

Céc hé théng thong tin vé nhitng nguoi lién quan 1am ting sy sic bén cho ban tuyén ngdn st ménh,
chuyén no6 thanh ban “hién phap” - bo1 vi ban dang thu thap dir liéu trén do, xem xét no6 thuong xuyen,
giai quyét van dé va hoach dinh hanh dong dua trén cac diéu khoan cua tuyén ngoén do; va dua vao do
dé twong thuong cho nhitng ngudi co cong.

Trong cudbn “dnalogy of the Cave” (Sw tirong dong ciia cdi hang) Platon n01 vé viéc con nguoi ta
d6i mit va quay lung v41 anh sang - song v6i cac mirc do twong dbi gitra sy t6i tim va anh sang, su
that va sai 1am. Con ngudi khong mudn nhin thay sy that hay 4nh sang, trir phi thi trudng budc ngudi ta
phai lam thé, tror phi ho hau nhu khong c6 lya chon nao khac ngoai viéc phai tim kiém thong tin phan
hoi va thudng xuyén xir 1y thong tin d6. Ho thich sdng va 1am viéc trong sy t6i tim twong d6i, trong
ving binh yén hay trong phan khiic thi truong hep dugc bao hd ma ho co thé sdng voi bién do sai 1am
30%. Nhung trong cudc canh tranh & dang cap thé gidi, diéu do 1a vo tac dung. Ho c6 thé ton tai tam
thoi trong nganh hay trong phan khic thi truong riéng ctia minh, nhung néu mudn cé 1¢i thé canh tranh
1au dai, ho can phai cai thién.

Mot khi c6 dugc thong tin, ban 4t biét cach sur dung nd. Khi ban c6 du $b nguo1 co thong tin, ban nang
tam nhan thirc va giai phong cac nguon ning luong. Tam nhéan thirc cang cao thi y chi xd hoi, qudc gia
va chinh tri cang phat trién. Poi v6i nha 1anh dao theo nguyén tac, thong tin d6 s& trd thanh strc manh -
strc manh cua mot y chi tap thé - dé hoan thanh sit ménh ctia t6 chire.



CHU'O'NG 23: CONG VIEC PU’O’'C NHAN VIEN HOAN THANH

Khi tu van cho céc tO chirc bi chim ngdp trong cac cudc hoi hop hay cac hoat dong ban b¢ trién mién,
to1 khuyén cac nha diéu hanh sir dung mot nguyén tic dung dan da dugc ki€ém nghiém la “cong viéc
duoc nhan vién hoan thanh”.

Quan 1y ngudn nhin luc hiéu qua bat dau tir viée trao quyén va st dung tot nhit thoi gian va ning luc
cua nhan vién. Thong thuong, ching ta chi trao quyen khi bi bat budc: don gian 1a khi khoi luong cong
vi¢c vuot qua mirc ma ching ta co6 thé ty dam duong.

Lac dau, dang 1a viéc trao quyén doi hoi nhiéu thoi gian va ca ap luc - don gian 13 vi ho di khong
danh thoi gian dé giai thich, huan luyén va cam két. Nguoi quan 1y giai thich 1y do tai sao ong ta van
tiép tuc 1am nhitng cong viéc ma nhan vién cta minh c6 thé dam nhan: “T6i lam viéc ndy con nhanh
hon khoang thoi gian bo ra dé giai thich cho ho. Chwa ké, t6i 1am viéc d6 t6t hon ho”. Tuy nhién,
chang bao 1au sau, cong viéc chong chit va ong ta cam thiy khéng du thoi gian dé giao quyén, giai
thich hay huan luyén gi nira.

Nhiéu nha diéu hanh khac ciing bi roi vao tinh trang trong ti: “MJbi khi t6i giao phé viéc gi thi viée d6
lai khong hoan thanh; hoac néu c6 thi chit luong rat té va tu toi phai lam lai viéc d6. Vay tai sao phai
trao quyén? Chi t6n thoi gian thém ma théi”. Nhung rot cude, ho bi kiét qué. Ho lam viéc 14 gid mdi
ngiy, xao nhing gia dinh, strc khoe va hily hoai strc sdng ctia toan b o chirc.

Chiing ta nén trao quyén dé danh thoi gian quy bau ctia chiing ta cho nhitng cong viéc wu tién cao hon.
Thot gian dugce st dung dé trao quyén, ve lau dai, 1a khoang tho1 gian ching ta ti€t kiém dugc nhiéu
nhét.

Di nhién, lam viéc thong qua ngudi khac ciing 6 rui ro. Thong thuong, cac nha diéu hanh khéng mubn
giao phé cong viéc 16n, ma chi 1a nhirng viée su vu thudng nhat, chi yéu 1a vi ho chi tin vao 6c phan
doan va cach lam vi¢c cua riéng minh. Ho 1ap luan: “Nho vay ma t61 duge nhu hom nay. Tai sao lai
thay d61?”.

Qua that, mot s6 ngudi co kha ning xudt chiing c6 thé tao ra nhitng két qua dang ngac nhién ma khong
can giao pho trach nhiém 16n cho ai. Tuy nhién, doi ngii lao dong va té chirc s& khéng 1on manh néu
khong co su trao quyén va khong co nhitng céng viée dwoc nhdn vién hodan thanh, vi ho bi gidi han
bdi ning luc ctia ngudi dung dau, von c6 ca diém manh 13n diém yéu ca nhan.

Trong qua trinh trao quyén, cic nha quan 1y c6 hiéu qua thiét 1ap thoa thudn cung thing voi timg nhan
vién. Mot hudng dan quan trong cho thoa thuan do la cong viéc dwoc nhdn vien hoan thanh.

NGUYEN TAC: KHONG THOAI THAC



Céng viéc dwoc nhan vién hoan thanh 1a mot trong nhitng ¥ tudng tot nhat xudt phat tir mo hinh quan
1y nguoc lai v&i md hinh mang tinh chat ky luat quan doi va chuyén quyén. Nguyén tic & day 1a nhan
vién phai dugc xem xét toan by pham vi cua van de, phan tich su viéc theo chiéu sau, dua ra nhiéu
phuong an luya chon va cac hé qua, va cudi cung dé xuat mot phuong an tt nhat.

K thuat nay khién nguoi ta phai cd im hiéu cac ngudn lyc va dwa ra dé xudt cu thé ma ho cho 14 tot
nhat. Piéu mot nha quan 1y phai 1am 1a chip nhin hay khong chip nhan dé xuat d6. Néu nha quan 1y
chdp nhin dé xuit thi viéc con lai chi 1a thuc hién quyét dinh hay ké hoach hanh dong da dugc thong
qua. Bén canh viéc tiét kiém thoi gian cho nha quan ly, cong viéc duwoc nhan vién hoan thanh con
ngan nguoi ta thoai thac trach nhiém nhan danh sy hi¢p lyc, tu duy nhém hay vién cé: “Chung ta hay
hop dé thao luan va gat lai vin dé”.

Viéc dua ra quyét dinh boi cac nhom 1am viée co thé khong tan dung hét nhitng ngudn luc tot nhat, vi
trong cac cudc hop do61 khi nguoit ta chon cach di hoa vi quy va chi thao luan mét cach hoi hot.

Nha diéu hanh hiéu qua thuong yéu cau nhan vién suy nghi thdu ddo cic van dé va dua ra dé xuat sau
cung. Ho khong thuyét phuc hay can thiép vao tién trinh lam viéc cta nhin vién, ciing khong dua ra
nhitng 1i giai dé dang va nhanh chong, cho dii nhan vién c6 nai ni. Néu khong 1am nhu thé tirc 13 ho
dang ngan can nhan vién trueong thanh - con nhan vién s€ gay lang phi thoi gian cua hg. Hon nira,
nguoi ta khong thé chiu trach nhiém vé két qua néu ho duoc “giai ciru” gitta chirng trong tién trinh diéu
tra thuc té hay ra quyét dinh.

Trong viéc nay, nha diéu hanh phai hanh dong that khon ngoan. Céng viéc dweoc nhan vién hoan thanh
khong phai 1a thude tri bach bénh, va ciing khong thé ap dung cho moi tinh hudng. C6 tinh hudng chi
thich hgp vd1 phuong phap dong ndo sdm, dac biét 1a trong giai doan 1én y tudng cho mot du an. Ciing
c6 tinh hudng thich hop cho su déng tim hiép lyc.

Nhu’ng nguyén tic yeu cau nhan vién chuan bi phan viéc cta ho trude khi thao luan 13 dung dan trong
hau hét moi t1nh huong Ly do la n6 ngdn chdn viéc nguoi ta mang theo nhitng ¥ trdng chua chin mudi
ma khong can phai no6 luc dé hiéu cac vy viéc va hau qua, dong tho1 cling ngdn chan cach lam thong
thuong 13 tap hop qua sdm trude khi ngudi ta kip suy nghi thau dao van dé.

“BAY GIO TOI SE PQC!”

Khi Henry Kissinger 1am Ngoai truong My, 6ng thudng yéu cau nhan vién dua ra nhitng dé xuit tot
nhat. Sau khi nhan dugc ban dé xuat, ong dé€ trén ban trong vong 48 gid, 101 gap lai ho va hoi:

- C6 phai day 1a nhitng gi tot nhat ma cc anh c6 thé 1am khong?
- O khong. - Ho tra 101i. - C6 1& chung tdi can suy nghi sdu thém mot chat. Ching t6i c¢6 thé chuan bi tai

liéu t6t hon nira, va ching t6i c6 thé dua ra cac phuong an khac va xac dinh cac hé qua trong trudng
hop dé xuat cua chiung t61 khong duge chap nhan.



- Vay thi dugc, hay tiép tuc cong viéc di. - Ong noi.
Va ho mang ndp ban dé xuét 1an thir hai. Chuyén twong tr lai dién ra.
- C6 phai day 1a nhitng gi tot nhat ma cc anh c6 thé 1am khong? - Kissinger lai hoi.

Pén luc nay, hau hét moi ngudi déu nhin ra nhitng thiéu sét trong ban bao cdo cta ho. Nguyén tic
cong viéc duwoc nhdan vién hoan thanh khién cho hg c6 trach nhiém tim ra nhirng sai sot va stra chira
chung, hodc it nhat 1a nhan dién chiing keém theo mdt s6 bién phap xur 1y.

Nhan vién cua Kissinger luon nhan ra nhitng sai sét, du nho, bé1 6ng ludon yéu cau ho lam lai viéc do
dé hoan thién hon. Va ho lam theo.

Thé rdi ho ndp bao cao 1an thir ba. Va 1an thir ba ong lai hoi:

- C6 phai day 1a nhitng gi t6t nhdt ma cic anh co thé 1am khong? Co phai day 1a dé xuét cudi cuing cua
cac anh khong? C6 con di€u gi can hoan thién khong?

- Chiing t6i cam thay hai 1ong vé ban niy, nhung ¢ 1& can chinh lai cau chit cho chit ché hon mot chut;
c0 1€ can hoan thién thém ban bao cao mot chut nira. - Ho tra 101.

Ho lai tiép tuc cong viéc do. Ro1 lai mang ndp mot 1an nira va noi:

- Pay 14 nhitng gi tot nhat ma ching t6i c¢6 thé lam. Ching t6i di suy nghi thdu ddo va dua ra cic
phuong an rd rang, cac hé qua, va cac dé xuat. Chung t6i ciing dd néu tom tat ké hoach hanh dong dé
thuc hién chi tiét, va ddy 1a ban hoan chinh cudi cuing cua ching t6i. Bay gid chung toi tin rang 6ng c6
thé yén tAm str dung né.

- T4, bay gid t6i s& doc. - Kissinger tra 101.

Cau chuyén ndy 1a mot minh ching rang nhan vién thudng mudn tiét kiém thoi gian va cong stc ctia ho
hon 12 thoi gian va cong strc cua nha diéu hanh. Tuy nhién, thoi gian cta nha diéu hanh c6 gia tri 1on
hon nhiéu so v&i thdi gian cua ho - d6 1a 1y do dé nha diéu hanh phai lam sao “lay” duoc nhing y
tudng tinh thy nht tir nhin vién ctia minh.

CHIEC MAY NGHE NHAC CD CUA SONY

Sony da khoi dau rat cham chap trong linh vyc san xuit may nghe nhac bang dia CD hoat dong theo
cong nghé laser, nhung da chién thing trong cudc canh tranh bang cach dua ra san pham thanh cong
dau tién chiém linh dugc thi trudng. Nguoi chiu trach nhiém truc tiép vé thanh cong cua Sony trong
linh vire ndy 1a Kozo Ohsone, mdt nha quan 1y 1ay khach hang lam muc tiéu, ngudi theo ddi sat sao su
phat trién ctia chiéc may Sony Walkman.



M6t ngay no, Ohsone dén phc‘)ng thi nghiém cua minh va 1am ra mét hinh khéi bang g c6 kich thude
mdi canh khoang bang chiéc dia CD va dat no trudc mat cac ky su. Pé tranh nhitng 101 khuyén can
khong mong muobn tir giéi quan 1y cao cap, Ohsone khong n01 vO1 ai, ngoai nhu’ng ngum trong phong
thi ngh1em, biét ong dang lam gi. Thé r6i 6ng cho goi mot sb ki su chuyen V€ san pham yeu cau ho
thiét ké, va vi nhitng chiéc may dia qua nho nén cac nha nghién cru can biét liéu hé thong mach dién
chi chit c¢6 thé duoc san xuat hang loat bang robot hay khong.

Ohsone ndi vo1 nhan vién reing ong khong chép nhan cau ho1 “Tai sao lai chon kich ¢& nay?”, vi “Do
1a kich c& ching ta s& 1am, va nd phai 1a nhu thé”. Cac ky su thiét ké va san xuat cta 6ng cau nhau,
nhung ho van bat tay vao viéc va hoan tat du an theo yéu cau. Phién ban may hat mini ctia Sony duoc
tung ra thi truong chi to bang mot phan hai muoi kich ¢& cua nhitng chiéc may hat truyén théng, véi chi
phi chi bang mot phin ba, va hap dan hon d6i voi nguoi tiéu dung.

LAM THE NAO PE CO CONG VIEC PUOC NHAN VIEN HOAN THANH?
Hay str dung quy trinh nim budc sau day dé co cong viée dwoc nhan vién hodan thanh.

« Trwéc tién, dia ra yéu cdu ré rang vé cdc két qui mong muén dé xac 1ap mot hop dong tam 1.
Do 1a diéu ma Kissinger va Ohsone d lam rat tot. Khi da c6 dugc diéu do, ai ciing cam thiy thoai
mai - di 1am viéc doc 14p hay phdi hop véi nguoi khac - dé dap tng thoi han cu thé nhim dua ra dé
xuat cudi cing: quyét dinh nén nhu thé ndo, 1y do tai sao, va phuwong an lya chon 13 gi trong truong
hop cép trén mudn chuyén sang ké hoach B hay C. Nhung ké hoach hanh dong chi tiét can duoc néu ra.
Moi chi tiét phai duoc xem xét thau dao.

« Thir hai, néu ré mirc dp chii dpng ma nhan vién dwoc phép. Liéu ho phai chd dén khi dwoc 18nh,
hay ddt cau hoi, dua ra goi y, bao cao ngay lap tirc; hay ctr lam va bao cao theo dinh ky.

« Thir ba, lam ré cdc gid dinh. Néu nhan vién mudn c nhitng thong tin phan hoi sdm tir nha diéu
hanh dé yén tri rang ho khong di chéch huéng, thi trude khi hoan tat cong viée, ho nén trinh bay cach
hiéu vé cac gia dinh ma nha diéu hanh dua ra. Néu ho khong 1am rd cac gia dinh ngay tir dau, ho co thé
di sai duong va dé roi phai nghe nha diéu hanh noéi: “Cac anh tham chi con khong hiéu nhirng tién dé
va gia dinh nén tang cta cong viéc”.

« Thir tw, cung cdp toi da thoi gian, nguon lwc va sw tiép cdn cho nhitng ngwoi chiu trach nhiém
thuwe hién cong viéc. Khong gi dang that vong ddi voi nhan vién hon 1a phai thuc hién cong viéc ma
thiéu nhitng thong tin hay nguon luc can thiét. Nhung néu ban d6i mit véi mot cude khing hoang that
su va don gian 1a khong c6 nhiéu thoi gian Gng pho, hiy trao d6i nhirng diéu kién niy mot cach ro rang
vO1 nhan vién cua ban.

o Thir nam, dn dinh thoi gian va dia diém dé trinh bay va ra sodt lai cong viéc dwoc nhdn vién
hoan thanh. Hay danh cho nhan vién co hdi dé trinh bay vé cong vi¢c cua ho.



Nguyén tic nay khong phai than duoc, ma chi don gian 1a mdt phuwong tién c6 hiéu qua dé kich thich
ngudi ta suy nghi doc 1ap va can nhic moi gia thiét trude khi dua ra dé xuét cudi cung. Kinh nghiém
clia t6i cho thdy rang hau hét nhan vién déu tan thanh co hoi dugc nghién ctru ki ludng su viée va the
hién kha nang cua minh.

Néu lam tot, cong viéc dwoc nhdan vién hoan thanh s€ gitp ti€t kiém thoi gian cua mo1 nguoi veé lau
dai, dong tho1 tao ra san pham c6 chat lugng cao. Do 1a boi vi quy trinh nay tan dung dugc to1 da su
thong minh va tai tri cua moi ca nhan.

MOT SO UNG DUNG
Sau day 1a mot s6 tng dung ctia nguyén tic cong viéc diegc nhéin vién hoan thanh.

« Bai dién vin va bin thuyét trinh. Hiy danh thoi gian can thiét dé tip hop cac y tudng ban dau,
thong bao cho ngudi chiu trach nhiém thyc hién cong viée vé nhitng ngudn luc ¢6 sin va cac ky vong
ctia ban. Nha diéu hanh c6 thé phai 1am trude mot s6 thao tic ndo d6 dé khai dong tién trinh. Pic biét
v6i nhitng bai dién van va nhitng ban thuyét trinh, nha diéu hanh cin noéi rd vai diéu. Chang han: “Pay
13 nhitng diéu co ban t6i mubn dé cap trong cudc hop sé& to chirc sau hai tudn nita. Tir day dén do, toi
s& c6 mot chuyén di cong tac. Hiy cung nhau ra soat lai cac goi ¥ ctia cac anh khi t6i trd vé”.

e Trién khai dé tai. Nha diéu hanh c6 thé nd1 vé1 mot nhan vién tin can: “Hay suy nghi thau dao dé tai
nay va dua ra cho t61 mot dé xuat cu thé theo ¥ anh”, hay: “Anh trién khai dé tai cho t61 va viét ra ban
thoa thuan cua anh”.

To1 da ting chimg kién vi gidm doc cua mot cong ty ngo1 lang di vi ngac nhién khi nghe nhan vién
trinh bay. Cac bdo cdo that tuyét voi. Sau do, ong ndéi vai té1: “Toi chua bao gio nghi rang ho lai co
suy nghi sau sac dén the!”.

« Tién hanh cuéc hop. Cong viéc dwgc nhan vién hoan thanh khong chi giup phat hién tai ning cua
nhitng nhn vién gidi, ma con hd tro tién hanh cudc hop hiéu qua. Khi nguoi ta tién hanh phén tich sau
mot van dé, suy nghi can than cac hé qua, cac phuong an lya chon va dua ra cac dé xuat mot cach cé
trach nhiém, ho s€ dong gop duogc rat 1on cho cac cudc hop.

« Dong tdm hiép lwe xir Iy tinh huéng. Mot khi ban xac dinh duoc cac van dé chinh yéu va thir tr vu
tién, ban c6 thé 1ap ra mot iy ban 1am thoi va trao cho ho nhi¢m vu thuc hién cong viéce.

Chang han, ban phat hién mot trong nhitng van dé 1n ctia cong ty 13 quan hé giao tiép, phat trién nghé
nghiép hay ché d6 luong bong. Ban sé& chon ra ba hodc bdn nguoi tir cac cap khic nhau trong cong ty
dé lap thanh mot ban cong tac dac bi¢t. Ban giao cho ho nghién ctru that sau van dé do roi dua ra kién
nghi cu thé: “Chung t6i kién nghi diéu nay vi nhitng 1y do thé nay... Pay 1a cac phuwong an lya chon...
Pay 1a cac hé qua... Va day 1a nhitng van dé ma chung t6i da nhin ra... cing v&i cac nguyén nhan ctia
chung”. Néu nhom 1am viéc ctia ho ¢6 su déng tam hiép luc, ban s€ cd mdt dé xuit c6 trong lugng thé
hién céc quan diém khac nhau. Hiém nha diéu hanh cép cao ndo lai bac bo mot dé xuit nhu thé.



Tién trinh ndy ciing 1am diu b6t nhitng nguoi cyc doan - nhitng ngudi bat min vai thai do tidu cuc c6
thé dang 1am le pha binh. Ngay khi ho c6 mdt dién dan tu do - ngay diéu tran cua ho & phién toa, nhu
ngudi ta thudng ndi - ho s& xa tit ca ning luong tiéu cuc d6 ra. Tién trinh ndy s& tude “thanh kiém
khoi tay ho, 1am cho ho tré nén hién hoa. Piéu d6 gitip ban dat duoc giai phap hai bén cung thing tot
hon.

Loi canh bao cubi cung. Néu khong dugc két hop vai nhing nguyén tac khac, nguyeén tic ndy co the tao
ra cam nhan kiéu “Ong chu nghi minh la ai cha? Chung ta lam hét moi viéc clia ong 4y, con ong ay ch1
can ky tén va dong dau”. Hodc mot s6 ngudi c6 thé noi: “Ong ta chang quan tam; 6ng ta chang mubn
dinh vao tién trinh ndy chut nao!”.

Néu lam t6t, cong viéc duoc nhan vién hoan thanh s€ giap phat trién con nguoi, tiét kiém thoi glan
cho nha di€u hanh va trao nhiéu trach nhiém hon cho nhan vién. That ra, nguyén tac nay lam tang kha
nang giai quyet van dé cua nhan vién, tirc kha nang lga chon phan ting khon ngoan tuy theo hoan canh.



CHUONG 24: QUAN LY TU’ BEN TRAI, LANH PAO TU’ BEN PHAI

Trong céc to chirc, ngudi ta thuong dong mdt trong ba vai tro chinh sau: nguoi san xuat, nha quan 1y
hodc nha 1anh dao. Vai tro ndo ciing quan trong cho su thanh cong cta to chirc. Néu khong ¢ nguoi
san xudt, cac ¥ tudng 16n va quyét tim cao s& khong dugc thuc hién. Cong viéc chic chin s& khong
hoan thanh. Con khi khéng c6 nha quan 1y thi s& xay ra sy xung dot vé vai tro va sy mo hd; ai ciing
mudn 13 ngudi san xuat, lam viéc doc 14p, vi rat it cac hé thong hay céc quy trinh phai tuan theo. Néu
khong c6 nha 1anh dao, t6 chirc s& thiéu tim nhin va phuong hudng, sé& lo 13 sir ménh ciia ho.

Mic du mdi vai trd déu quan trong d6i voi to chire, song vai tro ctia nha 1dnh dao 1a quan trong nhat.
Néu khong c6 su lanh dao chién lugc, nguoi ta c6 thé can man leo 1€n “bac thang thanh cong”, d€ roi
khi dén nac thang cudi cung méi phat hién ra rang chiéc thang dat nham vao mot birc tuong khac.

Hay xem xét cac vi du lich st sau day:

« Cong nghiép xe hoi. Cach day nhiéu ndm, bat chip 16i khuyén cta cac nha du bao co tam nhin, cac
nha san xuat xe ho1 My van ti€p tuc san xuat nhirng chi€éc xe hoi c¢& 16n ti€u thu nhiéu xang. Cai nhin
thién can cua ho dan dén mot tham hoa ai cling biét, va tir d6 ho ¢6 vat 16n dé phuc hoi.

« Cong nghiép thép. Cac tap doan san xuit gia cdi ctia chiing ta tiép tuc van hanh cac nha may thép co
16 trong khi c6 gang canh tranh v4i cac cong ty nudc ngoai cd cong nghé cao va cac nha may nho trong
nudc co thé san xuat thép chat lugng cao véi gia thanh thap.

« Cong nghiép ban dan. Cac cong ty My gan I]hll’ 1am chu thi trudng chit ban dan cho dén giira nhu’ng
nam 70. Trong cac nim suy thoai sau do, ho cét giam san lu’ong, va dén ndm 1979 cac nha cung cap
My lung ting khong biét 1am thé nao dé dap Gmg nhu cau vé cac bd nhd 16K RAM. Ngudi Nhat nhan
co hoi d6 dd nhay vao thi tredng, va dén cudi ndm d6 di chiém linh gin nira thi trudng.

« Nganh giao théng vin tai. Trong nganh cong nghiép dudng sét, cac nha quan 1y d xao nhing vai trd
chinh cta ho - cung cép dich vu van tai - dé lao vao kinh doanh duong sat. Thé rdi, khi ho tap trung
sttc dé nang cip dudng sit, thi cac hé théng van chuyén bang duong 6ng, hang khong va cac tuyén xe
tai duong bo di chiém gan hét thi phan van chuyén.

« Ké todn. Cac nha quan 1y tiép tuc tap trung gin nhu duy nhat vao cac ngudn lyuc tai chinh va vat chat
ma bo qua nguon luc quan trong nhat, d6 1a con nguoi.

Chiing ta c6 thé nhin vao moi linh vuc hoat ddng ctia con ngudi va tim thdy vo sé vi du vé viée ngudi
ta ¢ chen 14n nhau dé leo t6i nic cudi cung ctia chiéc thang dit sai vi tri. Peter Drucker néi rang chi
trong vong mot vai nam sau khi duoc thanh 1ap, hau hét cac to chirc s& ldng quén s ménh va vai tro
chinh yéu dé chuyén sang tip trung vao cac phuong phap, tinh hiéu suat (hay 1am viéc dung cach) thay



vi 1am hiéu qua (hay 1am dtng viéc). Dudng nhu nguoi ta ¢d xu hudng thé ché hoa cac phwong phap
thyc hanh thanh cong trong qua khir thanh nhitng quy tic cho twong lai, ciing nhu bo cong stre dé luu
gitr va thyc thi cac quy tic ndy ngay ca khi chung khong con phtt hop nita. Qua thyc, céc thu tuc va tap
quén truyén thong rat kho mat di!

QUAN LY VA LANH PAO

Do 1a 1y do tai sao vai tro ciia ngudi 1anh dao rat quan trong cho su thanh cong khong ngimg cta mot
t6 chirc. N6i dén 1anh dao 13 néi dén phuong hudng - dén viéc dam bao ré“mg chiéc thang dugc dat
dang chd. Con quan 1y 1a noi dén toe d6. Tuy vay, ting gap doi toc d6 nhung lai sai phwong hudng 1a
mot hanh dong ngu xuan. No6i dén 1anh dao 13 noi dén tim nhin, dén viéc khong rot mét khoi st ménh,
dén tinh hiéu qua va cac két qua. Quan 1y ni dén viéc thiét 1ap cau tric va cac hé théng dé dat duoc
cac két qua do6. Quan ly tap trung vao hi¢u Suit, cac phan tich vé chi phi, 11 ich, hau can, cac phuong
phap, cac thu tyc va chinh sach.

Lanh dao tép trung vao phuong hudng. Quén ly tép trung vao két qua cudi cfmg Strc manh cua lanh
dao bat nguodn tir cac gia tri va nguyén tic dung dan Quan 1y t6 chirc cac ngudn luc dé phuc vu cho
cac muc tiéu dugc lya chon nham tao ra két qua cudi cling.

Di nhién, quan 1y va 1anh dao khong loai trir 1dn nhau, nhung c6 thé noéi 1anh dao 1a dang cip cao nhat
ctia quan ly. Ban than 1anh dao ¢ thé tich thanh hai phan: mot phan lién quan dén tim nhin va phuong
hudng, cac gia tri va muc dich, con phﬁn kia li€n quan dén viéc truyén cam hirng va tao dong luc dé
moi nguoi cung lam viéc theo tAm nhin va muc dich chung. Mot s6 nha 1anh dao c6 tam nhin, nhung lai
thiéu tai ning xdy dung doi ngii. Mot s6 nha 13nh dao c6 thé truyén cam hing cho moi nguoi va xay
dung do1 ngti, nhung lai thiéu tAm nhin,

La nguoi xay dung doi ngfl, nha 1anh dao phai nd luc giam bét mau thudn giy rdi loan chirc ning, dong
tho1 thira nhan réng trong mot do1 ngli co sy bo sung cho nhau, strc manh nam & nhirng su khac biét, do
d6 khong nén ¢6 nhan ban hay bién d6i moi nguoi cho pht hop véi hinh anh ctia minh. Chirng ndo moi
ngudi van ¢6 chung muc dich thi viéc ngudi ta ¢6 vai tro gidng nhau khong phai 1a diéu quan trong.
Khi cac thanh vién trong doi ngfli ton trong 1an nhau, nhitng khac biét s€ dugc tan dung va dugce xem la
thé manh, chir khong phai diém yéu.

Vai tro co ban cua nguoi lanh dao 1a nudéi dudng su ton trong 1an nhau va xay dung mot do1 ngli ¢o su
bd khuyét cho nhau. Theo d6, diém manh clia ngudi ndy s& duoc phat huy, con diém yéu ctia ngudi kia
s& duoc tap thé bu dip. Vai tro chinh yéu cua nha quan ly la st dung don bay dé nhan rong cong viéc
va vai tro cla ngu’ol san xuat. Con nguol san xuat phai “xan tay 40 1én va 1am nhiing gi can thiét dé
giai quyét cac van dé va thu duoc két qua.

That tht vi va bo ich khi nghién ctru mirc d6 thich hop gitra cong viéc ctia mdi ngudi véi phong cach
hay s& thich cta ho ddi véi ba vai tro nay. Chéng han, mot s6 nguo1 dam nhan mdt cong viéc doi hoi it
kha ning san xuat, nhung nhiéu kha ning quan Iy va mot it kha nang lanh dao, trong khi phong cach cé
nhan hay s¢ thich ctia ho lai phu hop voi vai trd nha san xudt hon 13 mot nha quan 1y hay mot nha 1anh



dao. Khong can phai ban cii, su bat trung khdp gitta ky vong cong viéc va so thich c4 nhan 13 ngudn
géc ctia ndi thit vong l&n cling nhu sy ché trach cua thién ha. Va néu nguo1 dam nhan cong viéc lai co
nhan thirc khic v&i nhin thirc cua 6ng cha hay cua nhitng nguoi dong cip vé tim quan trong twong ddi
cua ba vai tro nay trong vi tri cy thé cua anh ta, thi cac vAn dé ctia anh ta chic chin s& tré nén phurc
tap.

BAN CAU NAO TRAI/BAN CAU NAO PHAI

Nghién cuu ly thuyét vé ndo gitip chiing ta hiéu tai sao mot sb nguo1 1a nha san Xuat gioi nhung lai 1a
nha quan 1y t61, hay nha quan 1y vi dai nhung lai la nha lanh dao yéu kem Céc nghién ctru vé€ co ban
chi ra rang bo nio duoc chia thanh hai ban cau: ban ciu ndo trai va ban cau nio phai. Mdi bén chuyén
vé cac chirc ning khac nhau, xtr 1y céc loai thong tin khic nhau va giai quyét cac loai van dé khac
nhau.

Mac du ca ha1 ban cu ndo déu tham gla vao cac qua trlnh tu duy logic va sang tao, nhung ban cau ndo
trai thién Ve tu duy logic, con ban cau ndo phai thién Ve cam xuc hon. Ban ciu nao trai xur ly ngdn
ngfr, ban cau ndo phai xir 1y hinh anh; ndo trai chuyén vé cac bo phan hay chi tiét, ndo phai xem xét
téng thé va mdi quan h¢ gitra cac bo phan. Nao trai phan tich, md xé sy viée, ndo phai téng hop, ghép
ndi chung lai véi nhau. Nio trai xir 1y tu duy tuan tu, ndo phai xir Iy tu duy dong thoi. Nao trai hudng
vé thoi gian, nghia 1a n6 c¢6 nhan thuc vé thoi gian, cac muyc ti€u va vi tri cua moi nguo1 trong su
twong quan v4i cac muc tiéu do; ndo phai khong gan véi thoi gian, nd c6 thé danh mit hoan toan nhan
thirc vé thoi gian. Nao trai diéu khién nira bén phai cua co thé va nguoc lai.

Tur nhitng hiéu biét nay co6 thé ndi rang ching ta dang song trong mot thé gidi duoc thong tri boi ban
cdu ndo trai, noi ngdn ngit, do ludng va logic 18n ngdi, con sy sang tao, truc giac va ning khiéu nghé
thudt c6 vé 1a thir yéu. Diéu ndy dic biét dung voi nam gidi: van hoa “trong nam khinh nix” két hop véi
sy tap trung hoc thuat nang Ve phia ndo trai thuong phu dinh, hoac tham chi loai trir, cac kha nang vé
sang tao, tham my va truc gidc (thudng thude vé thé manh cta nir giodi).

Nhiéu t6 chirc c6 cac hé théng quan 1y va kiém soat vi dai nhung lai thiéu trai tim. Céac t6 chirc khac
o thé ¢co trai tim nhung lai thiéu dau oc, cac hé théng t6t va su kiém soat hiéu qua. Cac nha triét hoc
Hy Lap c6 dai da noi vé cac qua trinh gy anh hu’éng hay thuyét phuc bang cac thuat ngir nhu dao dtec,
tinh cam va 1y tri. V& co ban, dao duc 1ién quan dén sy kha tin ctia mot nguoi, hay diéu ma toi g01 la
tai khoan tinh cam; tinh cam lién quan dén cac cam xuc va dong co, & ddy ching ta goi 12 ban ciu ndo
phai; va 1y tri 1ién quan dén qua trinh 1ap ludn logic, ban cau nio trai.

Khi ching ta ap dung Iy thuyét thong tri nio bd vio ba vai tro chinh yéu nay hay vao cac to chic,
ching ta thay Vai trd cua nguodi quan 1y cha yéu thude Vé ban cau ndo trai, con vai trd ciia ngu’éri lanh
dao thudc ban cau ndo phai. Vai trd ctia ngudi san xuat phu thuoc vao ban chit cong viéc. Neu cong
viéc nang Ve st dung ngdn ngit, logic hay phan tich, thi n6 chu yeu thudc vé ban cau ndo trai; néu cong
viée thién veé truc giac, cam xuc hay sang tao, no s€ thudc vé ban ciu ndo phai.

Nhitng ngudi 14 nha quan 1y xut sic nhung lai 1 nha lanh dao ti ¢ thé 1a nhitng ngudi cue ky cd oc



t6 chirc va diéu hanh mot con tau véi cac hé thong, quy trinh vuot troi va cac ban mo ta cong viée that
chi tiét. Nhung trir phi ho ¢6 dong luc tir bén trong, cong viéc chi duge hoan thanh mot phﬁn rit nho
ba1 vi ho khong c6 cam xuc, khong co trai tim; moi thir qua may moc, qua hinh thirc, qua chit ché, qua
phong thi. Mot to chire 10ng 160 hon c6 thé hoat dong tot hon nhiéu, mic du ddi véi nguodi quan sat
bén ngoai ndé duong nhu vo t6 chirc va réi ram. Céc thanh tuu thit sy cd ¥ nghia chi c6 thé dién ra khi
nguo1 ta cung chia s€ mot tam nhin, mot muc dich hay st m¢nh chung.

Do d6, dé nghi ctia 61 1a: Qudn Iy tir bén trdi, lanh dao tir bén phdi.

Tét nhién, 1y trdng nhat 1a phat huy kha ning két hop ca bén trai va bén phai ctia bd ndo dé co thé vira
suy xét duoc tinh hudng, lai vira biét st dung cong cu thich hop khi xtr 1y tinh hudng. Néu mudn biét di
nude ¢ ndo 1a t6t nhat, trude hét chung ta phai biét tinh hinh thé tran. Néu mubn biét chiéc gy nao tot
nhat dé danh golf, trudc tién ching ta phai biét dia hinh mit san, vi tri qua bong, khoang cach dén 15
golf... Kha ning du doan chinh xac tinh hudng phai c6 trudc, va diéu nay doi hoi mot sy két hop ot
céc ki ning ctia ca hai ban cAu ndo - trai va phai.

Pé dat dugc su can bang chu’c nang, nguoi ta phai ren luyen ban cu ndo nao yéu hon. Chang han mot
ngudi ¢ thé manh vé ban ciu nio trai co thé tap cho ban cau nio phal bang cach hoc glao tlep thong
qua cam nhan, xic gidc va hinh anh thi giac, dong thoi tap “nghe” nhiéu hon bang mat thay vi bang tai,
tham gia vao cac cong viéc nghé thuit va khia canh sing tao trong viéc xir 1y tinh huéng... Nhitng
ngudi cd thé manh vé ban cau ndo phai nén luyén ban ciu ndo trai thong qua cac qua trinh xtr 1y tinh
hubng mang tinh chat phan tich, giao tiép bang ngdn ngit va logic, doc sach gido khoa va nghién ciru
cac tai licu khoa hoc-k¥ thuat, luat phap, ké toan hodc bat ky mon khoa hoc trng dung nao.

Nhiing t6 chirc chi cha trong dén cac dinh hudng nge"ln han, loi nhuin trudc mit hay dir li¢u “cung”
thuong bo qua sy phat trién kha ning 1anh dao nhu thé, va do d6 san sinh ra cac nha diéu hanh chi c6
“mot nira bo 6c”. D6 14 nhitng nguoi hiém khi danh thoi gian dé trao doi vé tdm nhin va phuong
hudng, xay dung do1 ngli, phat trién con nguoi, lap ké hoach cho cac cudc hop, trir phi gdp khiing
hoang.

Néu nhirng dé tai vé 1anh dao nam trong chuong trinh nghi sy, thi ching duoc xép & cudi bang, & muc
“nhitng van dé khac”. Cac nha diéu hanh it khi d& cap dén nhirg van dé 1anh dao, boi vi ho dd qua
mét moi trong viéc chita chay va xtr 1y nhirng van dé vé san xudt va quan 1y luén xép & dau bang
chuong trinh nghi su.

Chang thé ma c6 nhiéu ca nhan va to chire di sai dudng hay dit chiéc thang sai vi tri. Lanh dao chién
luogc co6 thé loai trir sy mat dinh hudng do va dua su viée tré lai dung quy dao.

Nha 13nh dao chién luoc ¢ thé dua ra dinh hudng va tim nhin, tao dong luc thong qua su yéu thuong
va xay dung doi ngii bo sung dya trén su ton trong 14n nhau, néu ho c¢6 dau 6c thién vé hiéu qua hon
hiéu sut, quan tim dén phuong huéng va cac két qua hon so véi cac phuong phap, hé théng va quy
trinh. S& xuAt hién tinh huéng khoi hai: Khi tit ca cic nha san xuat dang can man phat quang dudng di
trong khu rirmg va cac nha quan 1y dang mai sic nhitng chiéc cua va xdy dung chuong trinh 1am viéc



bang cua, ciing nhu 1én chuong trinh hudn luyén cho nhitng ngudi cam cua, chot mét nha 1anh dao thirc
thoi va can dam kéu 1én: “Chiing ta vao nham khu rirng r61!”, mdc du ong biét trude s€ nhan duge cau
trd 1o1: “Yén lang nao! Chung t61 dang tién 1€n day”.



CHUO'NG 25: CAC NGUYEN TAC VE CHAT LUO'NG TOAN DIEN

Pé dat dugc chat luong toan dién cua dich vu va san phém, ban can tuin theo mot s6 nguyén tic va
muc dich pho quat nhat dinh.

Khi mot trong nhiing gia tri chi phdi 14 chat luong toan dién, ching ta s€ khong chi quan tam dén chat
luong cua san pham va dich vu ching ta cung cip, ma con dén ca chit luvgng ctia cude séng va cac mdi
quan hé cua ching ta.

Mb thirc chat lugng toan dién 1a su cai tién lién tuc. Moi ngudi va moi cong ty khong thé hai 1ong véi
viéc dung yén tai chd, cho du c6 vé ho da thanh cong. Rét it ngudi hay to chirc hai long “giit nguyén
trang” néu ho thuong xuyén nhan dugc cac phan hoi chinh xédc vé hiéu qua cong viée tir nhitng nguoi
c6 lién quan. Chat lugng bat dau tir sy hiéu biét vé cac nhu cau va ky vong ctia nhitng ngudi c6 lién
quan, nhung hon hét, chit lwong phai c6 nghia 1a dap tng duoc hay dép tng vuot mic cac nhu cau va
ky vong do.

BON LINH VUC CHAT LUQNG TOAN DIEN

Chét luong toan di¢n 1a su thé hién nhu cau cai tién lién tuc trong bdn linh vuc:

1. Su phat trién ca nhin va nghé nghiép

2. Cac mdi quan hé gitta con nguoi

3. Tinh hi€¢u qua ctua quan 1y

4. Nang suat to chirc

« Sw phdt trién cd nhin va nghé nghiép. Toi rat thich cau noi: “Néu diéu d6 xay ra thi 1a do ti”.
Trong thuc t€, ban va t61 la nhiing yéu t6 then chot do1 vai chat lugng toan dién. To1 goi do 1a cach
tiép can bat dau tr bén trong, nghia 1a bat dau trude tién véi chinh con ngud1 minh - tr cac mo thirc,
tinh cach va dong co cua ban than. Phuong phap ti€p can nay thuong doi hoi mot sy thay doi tir ca

nhan, chir khong phai nhirng thay ddi vé mit nhan su.

BON CAP LANH PAO THEO NGUYEN TAC VOI CAC NGUYEN TAC CHINH
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W. Edwards Deming (1900-1993), mdt nha “tién tri”” kinh té cta thoi dai chung ta, di n6i rang 90%
van dé cta moi to chirc 12 van dé chung (cac hé théng kém coi), chi khoang 10% 1a nhitng van dé riéng
vé con ngudi cta to chirc d6. Nhiéu nha quan 1y di dién giai sai nhirng dir 1iéu d6 va cho rang néu ho
diéu chinh ciu tric va cac hé thong (cac chuong trinh) thi cdc van dé vé con nguoi (nhitng nha 1ap
trinh) s¢€ bién mat. Thyc ra thi nguoc lai mé1 dung: néu ban stra sai 10% kia trudc, nhitng van dé khac
s& bién mat. Tai sao? Boi vi con ngudi 13 nhitng nha 1ap trinh. Ho st dung céc hé thong va céu tric
nhu nhitng biéu hién tinh cach va nang luc cua ho. Néu ban mudn cai thién chuong trinh, trudce tién hay
lam vi¢éc voi nha 1ap trinh; con nguoi tao ra chién lugc, ciu truc, cac hé théng va phong cach cua t6
chirc. Nhitng yéu té nay 1a canh tay va ban tay ctia khdi oc va trai tim con nguoi.

Chia khoa dé xdy dyng to chirc chat luong toan dién 14 trudc tién phai co con ngudi chit lugng toan
dién. Ho phai biét sir dung chiéc “la ban” chinh Bic, 1a yéu t6 khach quan nam & bén ngoai, phan anh
cac quy ludt hodc cac nguyén tic ty nhién, trai v4i cac gia tri 13 yéu té cha quan va nam bén trong. Vi
du, hiy quan sat nhiing ngudi ma sy an toan bén trong chi ¢ dugc khi chién thing trong cudc canh
tranh va khi so sadnh véi nhung ngu’0’1 khac. Ban thir nghi xem ho sé& thiét ké chuong trinh luong bong
thé nao? Phai chang l1a xép hang bat budc va canh tranh ndi bo? Lam thé nao ban c6 su hop tic can
thiét dé dat dugc chét lwong néu ban chi khen thudng nguoi thang cudc?

C6 1an, mot nha quan 1y phu trach ddo tao cho mdt cong ty 1én cia My da noi véi tdi: “Loi ich quan
trong nhit ma ching t6i nhan dugc tir chuong trinh ctia dng 1a tinh hiéu qua c4 nhan gia ting. Bang viéc
nang cao tinh than dong d6i, quan hé giao tiép, trao quyén cho nhin vién, chung t6i da ting loi nhuan
hoat dong & nudc ngoai dén 90% trong nim dau tién!”. Mot nha diéu hanh khac ndi rang 1anh dao dyua
vao nguyén tic 1a khau “chudn bi dat” cho céc hat gidng cua chit luong toan dién. Nhan xét cua ong
ham ¥ rang ting nha diéu hanh can chuan bi khdi 6c¢ va trai tim minh dé dat mirc do tu duy cao hon,
cling nhu chudn bi cai dau va doi tay dé thuc hién cach 1am méi trude khi nhirng van dé vé chat luong
ctia ho duoc giai quyét. Cach ngudi ta suy nghi vé cong viée c6 thé giy tac dong manh hon so véi
nhirng vi¢c ho that sy lam.



Nhitng ngudi khong xem chat luong 14 uu tién s6 mot s& khong vuot qua duoc nhitng giai doan kho
‘ , ‘ [28]
khan cta nén kinh te, theo 101 ctia nhi€u nhan vat da nhan giai thwong Malcolm Baldrige Award
Ho nhan ra réng cach t6t nhat dé du bao tuong lai 1a tao ra twong lai, st dung mot chiéc la ban dé
vuot qua dia hinh gd ghé va thudng xuyén thay doi. Viée ap dung cac nguyén tic mudn thud vé tinh
hi¢u qua s€ nang ban lén tam tu duy m6i, dem dén cho ban diéu cdt 18i can bang va khong thay doi.
Tiép can chat lugng tir khia canh con nguoi giip cac he thong hai hoa vo1 cac quy trinh, giai phong
strc sang tao va niang luc tiém tang, dong thoi tao ra cac loi thé khac din dén két qua cudi cung,

Viéc phat trién tinh cach va ky ning 1a mot tién trinh cai thién hay dién tién lién tuc, mot vong xody
tron ¢ di 1én. Khia canh c4 nhan cua chat luong toan di¢n dugc hiéu 13 sy tron ven moi mit d6i véi
h¢ gia tr1 cua ban - va mot phﬁn cua hé gia tri d6 nghia 1a ban khong ngirng tién bd hon, ca vé mit ca
nhan 14n nghé nghiép.

Nguyén tic ctia W. Edwards Deming - sy kién dinh muc dich - néi rang trudc tién chang ta phai c6
mot myc dich hay sit ménh - mot tuyén bd vé viée chiung ta dinh lam, mdt tdm nhin vé diéu chung ta
mudn tré thanh. Mau s6 chung cua thanh cong 1a mdt muc dich manh mé, tao strc manh, chi din, tao
cam hirng va nang cao tinh than. Néu ban xay dung myc dich mdt cach ro rang, néu ban bét dau tir muc
tiéu da duoc xac dinh thi muc dich d6 s& chi dan moi thir, s& gidi phong kha ning sang tao cta ban;
nho 16, ban s& khai thac dugc tiém thirc trong dau ban va léy ra ky uc, no1 dung ctua tiém thic. Ban s&
bat dau 1am viéce tir tri twdng twong cta minh, chir khong phai tir ky trc. Ban s& khong bi gidi han bai
qua khir hay bi cot chit vao qua khir, ma van c6 duoc nhan thirc vo han vé diéu gi la co thé trong
twong lai; no trang ctia ban s& chuyén sang tién tri, du doan, chir khong chi luu giit lich st.

Cai tién lién tuc, vé co ban, c6 nghia 14 ban khong bao gid hai long voi nhitng gi chi dung mdt nira.
Khach hang cua ban chac chan cling s€¢ khong hai long. Va néu ban nhan dugc phan hoi chinh xac tir
ho, ban s€ c6 dong luc va thach thirc dé cai thién - “Cai thién hay 1a chét!”.

Nhiéu nha diéu hanh doanh nghiép thiéu su an toan bén trong, vi thé ho khong dam tim kiém va tiép
nhan phan hoi tir nhitng nguoi ¢6 lién quan - ho bi chinh nhirng diéu nay de doa. Tuy nhién, phan hoi 1a
mon an khong thé thiéu ciia cac nha vo dich. Cac nha vo dich khong ngimng tiép nhan phan hdi - ho ling
nghe va hoc hoi tir ching, str dung chiing dé cai thién hiéu qua cong viéc hang ngdy. Cac chuong trinh
cai thién c4 nhan va to chirc dugc xay dung dya trén nhitng phan hoi chinh xac, khong phai trén nhitng
dir liéu x4 hoi mo ho khong xac dinh.

« Cidc méi quan hé giva con ngwoi. Chat luong toan dién & cip do quan hé giira con nguéri cO nghia
la thuong xuyén ky giri vao tai khoan tinh cam ctia ngudi khic. Do 1a viéc khéng ngirng boi dap thién
chi va thwong luong - trén co s niém tin, chir khéng phai sur so hii. Néu ban tao ra ky vong vé su cai
thién lién tuc san pham hay dich vy, nhung lai khong thuc hién ky vong do, ban s€ nhan ra su gia tang
ndi so hii va nhin thiy nhitng du bao tiéu cuc.

Vin hoa doanh nghiép 1a tong thé cta cic mdi quan hé twong thudc. Nhitng mdi quan hé ndy phai duoc



can béng trén tinh thin déng tam hi¢p luc va dua trén niém tin dé dat duoc chét luong. Néu chung ta
tiép can chat lugng bang mot thir gi khac ma khong phai tap trung vao nguyén tac ¢ ca bon cap do, thi
nhirng no luc cua chung ta méi1 chi 1a diéu kién can nhung chua du.

Céc tai khoan tinh cam c6 thé can kiét nhanh chong, dic bi¢t khi cac ky vong vé quan hé giao tiép va
cai thién lién tuc b1 pha v&. Néu quan hé giao ti€p khong dién ra, nguoi ta bat dau van dung ky trc va
no1 s¢ d€ dung 1én nhirng kich ban ti€u cuc, tham chi con vach ra ké hoach dua vao cac kich ban do.

Trong cac thuc thé doc 1ap nhu hén nhan hay doanh nghiép, cac khoan ky giri thudng tu tiéu hao trir
phi nguoi ta khong ngimg ky giri thém vao tai khoan tinh cam véi d6i tac ctia ho. Vi ban bé cii, chung
ta khong can thuc hién nhiéu dot ky giri hon vi ching ta c6 it ky vong. Chung ta c6 thé néi lai quan hé
dang gién doan va dat dugc su than tinh nhanh chong. Hon nira, vd1 ban be ¢, ching ta it khi gdp cac
van dé 18 thudc 14n nhau c6 tinh chat song con, ma chi 1a cac ky trc vui vé de chiu. Nhung trong quan
h¢ hon nhan, gia dinh hay doanh nghiép, hang ngay ching ta phai xir ly cac van dé mang tinh song con;
va nhitng dinh ché nay doi hoi ching ta phai khong nglng bo sung véo tai khoan tinh cam. Hay 6m hon
nhitng ngudi xung quanh ban - bang thé chat, cam xtic va 101 ndi - dé cho nhitng khoan ky thac d6 lién
tuc duoc bd sung.

« Tinh hiéu quad trong qudn Iy. Chit lugng quan 1y chu yéu 13 nuoi dudng cac thoa thuan hai bén
cung thing vé hiéu qua va su hop tic - dam bao rang cac théa thuan nay “dong diéu” véi nhing gi
dang dién ra bén trong nhitng con ngudi d6 va nhitng doanh nghiép d6. Nhitng théa thuin hai bén cung
thang nay c6 thé duoc thuong lugng lai bat ctr lac ndo - 1y tudng nhét 14 trén co s¢ dong tam hiép luc,
khong phai trén co s¢ mic ca 14p truong hai bén, va dé ngo ddi vai tat ca cac bién dong va thay doi
bat thuong cua thi trudng. DAy chinh 13 sy coi md tir ca hai phia.

Tu duy cung thing tao ra tinh thin dong doi. Tu duy thing thua tao ra sy ddi dau. Kinh chong nhau 1a
diéu pho bién trong nhitng hé théng dd duoc thiét 1ap khi mdi bo phin c6 cudc song riéng va co ché
ton tai riéng. Sy thu nghich la diéu rt tu nhién khi nguoi ta chi ¢6 nhitng nguén luc ¢6 han; ho nhin thé
giéi chuyén mon nhu mot chiée banh ¢ han, tir d6 dan dan hinh thanh tr duy thing thua. Ho ngdi mot
chd va nodi vé “nhitng gd & ngoai kia” va vé nhitng gi ho dang chuin bi 1am dé c6 duoc nhiéu hon
nhitng nguén lyc bén trong nham xy dung “dé ché” riéng. Khi d6, nhitng ddi thu canh tranh quyét liét
nhit cta ching ta lai & ngay bén trong cic phong ban hay bo phan cta ching ta. Vay 1a co thém su
canh tranh khong lanh manh ngay trong ndi bo, khi ching ta di c6 qua nhiéu di thi trén thi truong.

Chuing ta can su doan két noi b dé dat duoc su hop tac hai bén cung théng, sy trung thanh v&i st
ménh, sy kién dinh v&1 muc dich. Sy thang thua hay d6i dau chi lam ro1 loan van hoa cong ty.

Hau hét moi ngudi tim kiém chat lugng bang nhing ki thuat, phuong phap thue hanh va cac quy trinh;
ho khong nhén ra rang chat luong doi hoi phai 1am rd vai trd quan 1y vé moi phuwong dién. Tat ca cac
d6t pha vi dai déu 1a sy doan tuyét hay pha v& cac loai tu duy cii. Tu duy dot pha khong thé co duoc
nho tiép tuc nhin cong viéc thong qua cip kinh cii - ching ta phai bo cip kinh ra va xem xét lai cac
trong kinh.



Dau la sy khac biét gitta quan 1y va 1anh dao? Quan ly nhin qua cdp kinh ctia minh va thyc hién cong
viéc, con lanh dao nhin vao cac trong kinh va néi: “Day c6 phai 1a hé quy chiéu thich hop khong?”.
Quan 1y hoat dong bén trong cac hé thong dé 1am cho né van hanh. Lanh dao xir 1y toan b cac hé
théng. Lanh dao xt 1y cac van dé vé phuwong hudng, tim nhin, muc dich, cac nguyén tic, cac ngudn
luc cling nhu viéc xay du:ng con ngu’m van hoa, tai khoan tinh cam va cung ¢6 d6i ngii. Quan 1y thién
vé xtr 1y, kiém soat, hau can va hiéu suit. Lanh dao xur Iy dau vao, quan Iy xtr 1y dau ra. Tuy nhién, cai
tay khong thé n6i v&i cai chan: “Toi khong can anh!”. Cé lanh dao va quan ly, ca hiéu qua va hi¢u
suit, déu can thiét.

W. Edwards Deming nhin manh khia canh quan Iy con ngudi nhiéu hon khia canh ki thuat. Pay 1a diéu
hiém théy. Nhung lam thé nao ban c6 thé xay dung khai niém nguoi 1anh dao nhu mot huan luyén vién,
mot nguén luc hd trg? Lam thé ndo ban x6a bo ndi s¢ hii, cac rao can, xay dung doi ngli c6 nhitng
chirc ning chong chéo va gia tri tu thin? Khia canh con ngudi 14 trai tim cta cong viéce, boi con ngudi
la nhitng nha 1ap trinh - ho lam ra moi thir khac.

Moi ngudi phai biét rang ho dang duorc quan 1y bai nhitng nguyén tic va c¢6 quyén du’O’c dbi xir cong
bang. Ban khong thé thao ting cudc song cta nguoi khac va dua glorn tuy t1en VO’l miéng com manh 40
cua ho ma khong gay ra su that thoat tai khoan tinh cam ctia ho. Néu ban can cit giam chi phi dat hi¢u
qua vé mit kinh t& va c6 strc canh tranh, hily dam bao rang ban 1am diéu d6 mot cach cong bang; néu
khong, tai khoan tinh cam cua ban s€ bi thdu chi lap tirc. Va mot khi ndi sg hdi xAm nhap vao moi
truong van hoa, moi ngudi sé lo lang vi khong biét diéu gi sap xay ra voi ho.

Co lan, mot pho tong giam doc cua mot cong ty 1on nd1 véi toi:

- Trong doi tdi da c6 hai 1an hoang so. Lan dau khi t6i chay nguoc 1én bii bién ¢ Iwo Jima sau khi
thay hai phan ba s6 nguo1 ¢ d6 bi con song dau tién quat chét ngay trudc mat.

- Con lan thir hai? - T6i hoi.

- Pi 1am vao budi sang.

- Nghia 1a thé nao?

- Anh khong thé biét 130 gia d6 s& 1am gi dau. - Anh ta tra 15i. - T6i da hai 1an thay ong ta ra tay dan
ap nhan vién va hat d6 chén com cua hg. Di€u d6 lam t61 s¢ hai dén ndi khong bao gid quén duoc. Va
to1 khong thé vuot qua n61 am anh do. To61 khong biét khi nao dén lugt minh.

Ngay ca khi ban xam pham nguyén tdc cha chdt, du chi mot 1an, ban da c6 thé 1am ton thuong sau sac
mot con nguoi, va sy kién duy nhat do s€ tdc dong dén chat lugng moi quan hé cua ban, boi vi nguoi

ta nghi ngd khong biét khi ndo ban lap lai diéu d6 mot 1an nira.

Cong viéc cua quan ly 1a trao quyén, va vé co ban, viéc trao quyén dugc hiéu la “Cho a1 d6 mot con
ca co thé nudi anh ta mdt ngay. Day anh ta cach cau ca, gitip anh ta kiém song ca do1”. Khi ban trao



cho nguoi ta cic nguyén tic, tirc 1a ban trao quyen cho ho dé diéu khién chinh ho. Ho s& co y thirc
phuc vu. Ban da giao pho cho ho cac nguyén tac dé 1am viéc; cac chi dan dé tuan thu; cac nguon luc dé
str dung; cac hiéu qua cong viéc cung thing dé ddi chiéu; cac két qua va phan thudng dé phin dau. Khi
ban trao quyén day du cho ngudi khac, mo thirc cua ban ciing thay d6i. Ban tré thanh mdt nguoi phuc
vu. Ban khong con kiém soat nguo1 khac, ma ho kiém soat chinh ho. Ban tré thanh mét nguén hd trg
cho ho.

Néu ban muon gdy anh huong va trao quyén cho ngu0’1 khéc, trude tién hiy nhin nhan rang ho c6 ky
ning va tiém luc to 16n chua duoc khai thac. Hay hiéu cac muc dich, quan dlem, ngon ngir, cac m01
quan tam, khach hang, cap trén... ctia ho. Hay to ra dang tin cay. Pung 1am diéu gi c6 hai cho cac mdi
rang budc cam xtc. Hay gitr uy tin. Thong qua trao quyén cho ngudi khac, ban sé& gia ting pham vi
kiém soat, cit giam chi phi va x6a bo su quan liéu hanh chinh.

Su trao quyén doi hoi mot dau 6c rong rai - mot tam thé cho réng trén do1 ¢6 du moi thir cho moi
ngudi. VA, cang chia sé, ban cang nhan dugc nhiéu. Nhitng ngudi bi de doa boi thanh cong ciia ngudi
khac s€ coit moi nguoi 1a ddi thi canh tranh. Ho ¢6 dau oc hep hoi. Trong tham tam, ho théy rat kho
chia sé quyén luc, 191 nhuan vé1 nguot khac.

« Ning sudt cia té chire. Su 1anh dao chu dong nay sinh tir nhan thirc rang ching ta khong phai 13 san
pham cua cac hé théng, ciing khong phai 13 san pham cua moi trudng song, rang nhirng thr d6 anh
hudng manh mé dén ching ta nhung ching ta c6 quyén lya chon phan tng ctia minh trude tac dong ciia
chung, T4t ca nha 13nh dao vi dai déu co nang lyc chu dong va tAm nhin & mirc d6 cao - mot y thirc
rang: “T6i khong phai 14 san phim ctia mdi trudng vin hoa, hoan canh sdng, diéu kién séng; dung hon,
t6i 12 san pham cua hé thong cac gié tri, tAm thé va hanh vi cua chinh minh - va t6i 14 ngudi kiém soat
nhiing thir do™.

Deming khong ngirng nhan manh rang chat luong bat dau tir “ndc nha”, rang ban lanh dao cua to chirc
phai tham gia mdt cach sat sao vao tién trinh dé thiy rang mo thirc chit luong da duoc “chuyén” vao
khéi Oc va trai tim ctia moi ngudi trong to chirc. Ong luu ¥ rang khing hoang vé chat lugng nghiém
trong hon 13 khung hoang k¥ thuat, va rang giai phap cho vin dé nay doi hoi mot md thirc méi, mot
cach nhin méi vé vai trd ctia ching ta, mot sy bién doi cach van hanh trong quan 1y. Chat lugng khong
cO nghia la luon ludén thyc hién cac cong viéc t6t hon - ma con 1a thuc hién cong viéc theo cach khac.

Tam diém cua su cai thién lién tuc trong to chirc 1a viéc xtr 1y tinh hudng xoay quanh thong tin vé
nhirng ngudi ¢ lién quan. Hau hét cac to chirc xtr 1y tinh hudng xoay quanh céc dir liéu va su phan
tich tai chinh. Nhung nhitng t6 chirc tot nhat & Nhat Ban va My thudng xuyén tiép nhin thong tin tir tit
ca nhitng ngudi c6 lién quan - tat ca nhitng ngudi c6 dong gop vao su thinh viong ciia cong ty. Ho
1ang nghe mdt cach chiam chu va day du roi dua ra cac giai phap dua trén chan doan d6. Pay 1a 1y do
tai sao ho & trong trang thai khong ngirng cai tién. Néu mé thirc ctia ching ta 13 cai tién mot 1an, theo
mula hodc phi hé théng, thi ching ta khong thé hudng ti chat luong toan dién.

Trong cong vigc ké toan tai chinh, moi nguo1 duge dao tao theo tdm budc; thu thap dir 1i€u, phan tich
dir li€u, thiét 1ap cadc muc tiéu, nhan di¢n, lya chon va danh gia cac phuong an, dua ra quyéet dinh, thuc



hién quyét dinh, ddi chiéu két qua voi muc tiéu, va roi quay tr¢ lai thu thap dir liéu. Trong ké toan
nguén nhan luc, ching ta thudng ding lai ¢ viéc thu thap di liu - budc mot. Rét it ngudi biét cach
phan tich dir li€u, chua noi dén viéc wu tién hoa cac muc tiéu va cac van dé xoay quanh su phan tich
d6, roi tién t6i 18n ké hoach hanh dong xung quanh viéc thiét 1ap cac tiéu chi cho muc tiéu ctia minh.

Hau hét cac t6 chirc déu khong thiét 14p cac hé thong thong tin vé& nhitng ngudi ¢ lién quan. B6 may
quan 1y doi khi thu thap dir li€u thong qua mot hinh thirc thim do nao do, nhung viéc nay chi khoi 1én
nhitng ky vong va tao ra ao tudng, trir phi viéc thuc hanh mang lai nhitng thay ddi thuc su. Lan ké tiép
khi c¢b ging thu thip théng tin, ho s& vap phai su nghi ngd. Chit luong trong nhitng t6 chirc d6 mang
tinh ddi pho tam thoi, thudng duoc quyét dinh dua trén kha ning - c6 hay khong - cam két vé mit
chuyén mon cua cac ca nhan ddi v6i viée cai thién chat luong.

Viéc cai thién chat luong thuc sy xay ra khi b may quan 1y bat dau xir 1y tinh hudng dyua vao thong tin
cua nhitng nguoi co lién quan. Hau hét cac to chirc tham chi khong c6 nhﬁ’ng cong cu dé thu thap dir
licu. Ho khong ap dung cach tiép can ngudn nhan lyc cho viée xtr 1y tinh huéng, ma su’ dung 16i tiép
can mbi quan hé gitra con ngudi - vé co ban chi 12 mot phong cach 13nh dao chuyén quyén nhan tir. Do
do, ho khong dat dugc mot cam két sau sic; va chit luong toan dién chi 1a mot chuong trinh van dong
clia cong ty chit khong phai 1a triét 1y va gia tri cia moi ngudi.

Li tiép can cua Procter & Gamble vé chit luong toan dién la hiéu khach hang cua ho - biét ho can g,
doi hoi gi, mong muén gi. D6 1a diéu kién tién quyét, cé tac dung thiic day moi yéu té khac. Budc ké
tiép 1a trao cho khach hang nhiéu hon mirc ho ky vong, cd ging dap tng nguyén vong ctia ho, cung cap
cho ho dich vu, san pham bo sung tao 1g1 thé canh tranh trong tam tri cua khach hang.

To1 khuyén moi to chirc xdy dung mot hé théng théng tin vé nhitng nguoi c6 lién quan - mot hé thong
phan hoi hay co so dir lidu dua vao nhirng gl o dong, khach hang, nhan vién, cong dong, nha cung
cap, nha phin phdi va cac bén khac mong mudn. Neu lam ding - néu dugc thyc hién mot cach co he
théng, khoa hoc, khong néu tén, sir dung viéc 14y miu ngiu nhién trong dan ching - thong tin nay sé& c6
do chinh xac va khach quan khong kém hé théng ké toan tai chinh. Kh1 do, chi nhin thoang qua la ching
ta c6 thé thiy su tién bo ching ta da dat dugc voi cac nha cung cép, VO’l khach hang... To1 cho rang
trong vong nim nim, néu cong ty nao khong thyc hién kiéu ké toan ngudn nhan luc mot cach co hé
théng va khoa hoc, cong ty d6 s€ khong thé vuot qua dugc cudc canh tranh.

Toi cng goi y rang moi t0 chirc can xdy dung cic mdi quan hé dong tdm hiép luc véi khach hang va
nha cung cap. Can ¢ su canh tranh, nhung khong phai trong nhung linh vie ma ban can su hop tac.
Néu ban & trong mot 1inh vuc do1 hoi tinh than lam viéc tap thé tuong thudc, hay 1am moi thir c6 thé dé
tranh sy canh tranh khong lanh manh va dé dat su hiép luc; hay ghi nhan va khen thudng nhan vién vé
su hop tic, vé tinh thin lam viéc tip thé, vé viéc ho di dong gop ¥ tudng. Chinh sy da dang vé ¥
tudong - chir khong phai vé gidi tinh va ching toc - s& tao ra sitc manh rat 16n, dic biét 1a khi nguoi ta
ton trong va danh gia cao nhirng khac biét vé nhan thire, cam xuc, v kién va nhan than.

RAt it nguot thuc sy déng tam hi¢p luc, boi ho khong co cac hinh mAu vé su hiép luc trong cudc séng
cua minh. Ho nghi rang hi€p luc 1a mot hinh thirc nao d6 cua su hop tac thu dong hay thoa hi¢p. Ho



chua c6 kinh nghiém ca nhan vd1 mdt nguoi c6 tinh thin déng tam hi¢p luc; ho chua bao gio ¢ trong
mot moi trudong déng tam hi¢p luc, no1 moi nguoi tao ra su bién ddi. Ho chua bao g0 ¢6 dugce cac
mbi quan hé hiép luc va quan hé d6i tic véi cac nha cung cap va khach hang. Do vay, mic du cé
nhitng ¥ dinh t6t va rat nd lue, ho chua bao g0 dat duoc Chét luong Toan dién.

TRIET LY TONG THE

Chit luong Toan dién 1a mot triét 1y tong thé, mot mo thirc tong thé vé su cai thién lién tuc & ca bon
phuong dién. Cac khai niém ¢ day co tinh tuan tu: néu ban khong co chét luong toan dién cua ca nhan,
ban s& khong ¢ chit lugng toan dién cta to chirc. Ban khéng thé ky vong cac to chirc c6 thé cai thién
khi ttrng con nguor1 bén trong n6 khong cai thién. Ban c6 thé cai thién cac hé thong, nhu:ng 1am thé nao
ban c6 sy cam két bén trong moi truong van hoa dé cai thién cac hé thong‘7 Nguor1 ta can phai 16n Ién
Va, truong thanh dén muc c6 thé giao tiép véi nhau dé giai quyét cac van dé nham cai thién cac hé
thong do.

Chat lugng Toan dién 1 phuong phap tiép can tip trung vao nguyén tic xuat phat tir nhitng gi 6t nhat
ma thé gidi di tao ra. Trong cong viéc huin luyén cta minh, chung t6i nhin manh dén khia canh con
ngudi nhiéu hon khia canh ki thuat - chiing t6i tin rang nguon goc va diéu cot 16i ciia chat lugng toan
dién 14 sy thdu hiéu khach hang, thdu hiéu cac dong lyc va théi quen mua sdm cua ho.

Moi thir déu tir théng tin phan hoi ctia khach hang - ca khach hang bén trong 1an bén ngoai - cling nhu
phan hoi tir nhitng nguo1 ¢6 lién quan khac. Chia khoa doi vt chat luong toan dién 1a lang nghe nhitng
nguo1 ¢o lién quan cta ban va c6 gang thau hiéu ho, sau d6 ho sé& hiéu ban.

Tai sao nguyén tic cai thién lién tuc lai khong duoc cac ca nhan va to chirc thuc hién day du hon?

29

« Trudc tién, chiung ta chua thdy “dau”. Ngiy Thir Hai Pen tdi d3 1am chung ta “tinh giic”,
nhung ching ta van nhu cht éch ngdi trong chum nude duge gia nhiét mdi 1an mot do. Trong vong mot
thap nién, néu cac xu hudng hién tai van tiép tuc, ching ta s& khong thé diéu khién duoc twong lai kinh
t& ctia minh - ching ta s& bi chiém hitu. Néu sy xudng cip hay suy thoai lién tuc dién ra nhu chung ta
dang trai qua thi c6 thé dam chic rang chung ta s& bi “sang nhuong” cho mot xa hdi phat trién hon.
Nguoi Nhit co ning suat gip d6i ching ta va trong nhirng linh vurc nghién ctru co ban, ho thim chi con
tién xa hon ching ta nho phuong phap tiép can chit luong toan dién cta ho.

« Thit hai, chiing ta khéng mubn thay ddi 161 sdng ctia minh. Chung ta biét rang chat luong toan dién rot
cudc doi hoi mot sy thay doi trong 16i séng, nhung ching ta mudn chit luong chi 13 mot chwong trinh
cd dong hay mot su kiém soat ndo d6 & cudi diy chuyén san xuat, thay vi xem chat lugng nam trong
con ngudi van hanh diy chuyén san xuat. Chung ta khong muén d6i mat vai mot vai cdu hoi hoc bua:
Chiing ta dinh dao tao nhirng con ngudi nay nhu thé nao? Chung ta s& tuyén dung nhitng ngudi d6 nhu
thé nao? Lam thé nao ching ta c6 duoc méi truong van hoa d6?

« Thir ba, ngay ca cic cong ty t6t nhat ciing co xu hudng xem chit lwong toan dién nhu mot chuong



trinh, mot by phan riéng khong duoc gén két vao trong cAu tric, cac hé théng, phong cach lam viéc cua
ho.

Chat lugng Toan dién bat ngudn tir cic nguyén tic sau:

* Niém tin, hy vong, su khiém tén;

« Su nd luc, cham chi, nghién ctru, kiém nghiém;

« Su kién dinh, nhét quan, kha nang du doan;

« Cai thién va tang tién lién tuc;

« Phan hdi dya vao do luong 1an nhan thirc sang sudt;

« Gi4 tri dao dtrc va chin 1y trong cac mbi quan hé con nguoi.

Cay khong ¢ gbe ré s& khong cho ra hoa trai. Cai thiér} chit luong toan dién ma khéngocc') cac nguyen
tac Chl}l dao bén canh géc phuong phap va k¥ thuat thuan tiy s€ kho tao ra cac san pham, dich vy va
cac moi quan hé co chat lugng.

Chét luong s€ dem lai cho bat ctr ¢4 nhin hay t6 chirc nao modt lgi thé canh tranh 1au dai. Va néu n6
nam trong tinh cach cta céd nhan va trong van hoa cua to6 chirc thi khong ai co thé sao cheép duogc.



CHU'O'NG 26: LANH PAO CHAT LUO'NG TOAN DIEN

Phong trao hudng t&i Chét luong Toan dién nhu mdt mo6 hinh hoat dong cho moi doanh nghiép 16n nho,
san xuat cling nhu dich vy, dang gia tang theo cap s6 nhan. Chat lugng dugc moi ngud1 xem nhu chia
khoa cho sy ton tai va thanh cong cua nén kinh te.

Du duoc sir dung theo cach ndo, cac nguyén tic va cac quy trinh cua Chat luong Toan dién ciing co ¥
nghia 16n hon mdt thir trao luu nhit thdi hay mot giai phap cip téc cho nhitng ric rdi ctia ching ta.
Chét luong Toan dién 14 dic trung cho su thay d6i sdu sic nhat va toan dién nhét trong thé ky nay vé 1y
thuyét va thyc hanh quan Iy. Cho dui c6 nhirng truong hop ngoai 1¢ dang ghi nhan, hau hét cac cong ty
dang thit bai, hay it nhit ciing khong thanh cong hoan toan, trong cac nd luc cai thién chit lugng ciia
ho. Su that vong va hoai nghi ngdy cang gia ting trong cac cip diéu hanh, giam sat va doi ngii lao dong
d3 danh dau nhitng c6t mdc cho dén nay ctia My trén con duong tién téi Cht luong Toan dién.

Van dé ¢ day 1a gi? Déi voi nhiéu ngudi, van dé 1a khong c6 nén mong. Va giai phap 1a gi? Trong
nhiéu nim qua, cac khach hang cua chung to1 da nhan ra rang Lanh dao theo Nguyén tic tao ra nén
mong cho viéc thuc hién thanh cong Chat luong Toan di¢n. D61 khi ho dé cap dén Lanh dao theo
Nguyén tic nhu 13 “thanh phan con thiéu”, “nhan t6 l1anh dao va con ngudi”, “chat keo két dinh Chat
luong Toan dién” hay “co s& ha téng dé xay dung Chét luong Toan dién”, hodc tham chi “chit xuc tac
1am cho phan con lai cta Chat lwgng Toan dién phat huy tac dung”.

Tai sao Lanh dao theo Nguyén tic va 7 Thdi quen lai gitp cho céc to chirc thanh cong trong viéc cai
thién Chat luong toan di¢n ma trudc doé ho thit bai? Chéng cO quy trinh ma thuat nao, ma chi 1a sy
kham pha diéu W. Edwards Deming dd noéi lau nay: tudn theo cac nguyén tic chinh yéu va cach thuc
hanh. Bét ¢t tO chirc nao cling c6 thé thuc hién diéu do.

CHAT LUQNG TOAN DIEN: MOT MO THU'C VE LANH PAO VA CON NGUOI

Piéu khoi hai 13 cac nhan t6 co ban cta Chat lwong Toan dién, nhu chinh Deming khang dinh - 14 Linh
dao va Con nguoi - khong 16 bang cach nio da bién mit trong khu rimg chit lwgng. Cac nha diéu hanh
doanh nghiép chi tip trung vao nhitng chiéc 14 cua chat luong, su kiém soat quy trinh thong ké, ma bo
qua nhitng gbc ré cta nod: sy 1anh dao va con nguoi.

Co bao nhiéu cong ty theo dudi chuong trinh Chéat luong Toan dién dugc tap hop tir mot s6 yéu t6 sau
day?
Tu dong hda May moc moi

Lao dong cham chi NO luc cao nhat



Lam cho moi nguo1 ¢ trach nhiém Quan 1y theo muc ti€u

Cac hé thong thanh tich Chinh sach wu dai c6 tac dung
Céc tiéu chuan cong viéc Cung trng dung luc
Khoéng c6 phé pham Dap g cac thong sb ki thuat

Cac chu ky quan 1y chat luong  Cac quy trinh théng ké

Tuy nhién, Deming noi rang khong mot nhan t6 nio ndi trén thé hién Chat luong Toan dién! VAy néu
cac yéu to nhu khong c6 phé pham, cac chu ky quan 1y chat luong, quan 1y theo muc tiéu, quan Iy quy
trinh thong ké va cung irng dting luc khong phai la Chat lugng Toan dién, thi la cai gi?

Mic du mot sb yéu t6 nay co thé hd trg nhit dinh cho Chét luong Toan di¢n (va mot sb khac 1am hai
no), ching lai khéng hé bao dam sé& tao ra Chat lugng Toan dién. Chinh diém nay giup ching ta hiéu o
Chat luong Toan dién 13 gi va 1am cach nao dé dat duoc diéu d6 thong qua Sy lanh dao theo Nguyén
tac. Deming nhan ra rang Chat luong Toan dién tiy thudc cach nhin ctia mdi ngudi. D6i véi cong nhan
san xuit, chat luong c6 thé 1a niém tu hao vé tay nghé; d6i voi ong chi, chat luong 14 doanh thu gia
tang, va doi v4i ngudi tidu dung, d6 1a doi giay mang lai su thoai mai véi gia ca hop 1y, trong dep va
bén.

Tuy nhién, cudi cung thi Chat lugng Toan dién chinh 13 diéu ma nguoi tiéu dung quyét dinh. Tat ca
nhirng nguo1 co6 lién quan khac trong doanh nghiép - cac chu s¢ hitu, nha quan Iy, cong nhan, nha cung
cap - khong ai c6 thé ton tai 1au dai néu phdt 1o cac doi hoi cua vi quan toa chat lugng: khach hang.
Do d6, moi sang kién vé chat luong déu phai tip trung vao khach hang. Chat luong chinh 13 diéu ma
khach hang phan xét bang cach “bo phiéu” théng qua nhitng dong tién mua sam cua ho.

Nhu:ng lam thé nao dé dat dugc chat lugng theo sy phan xét ctia ngudi tiéu dung? Tién si Deming qua
quyét rang chat luong tirc 1a két qua, chirc ning cua chat 1u’0’ng - 1a mét quy trinh. Lanh dao theo
Nguyén tic cung cap cac nguyén tic va cong cu tng dung can thiét dé kich hoat hai thanh phin quan
trong nhat d6i v4i quy trinh nay: 1dnh dao va con nguoi.

SU BIEN POI CUA QUAN LY

Do Chét luong Toan dién la mot mo thirc (thé gid1 quan) vé 1anh dao va con nguo1, nén Lanh dao theo
Nguyén tac 13 yéu cau khong thé thiéu cho su thanh cong cua nd. Piéu thudng bi ngudi ta bé qua nhiéu
nhat trong hoc thuyét cia Deming chinh 13 quan diém chi dao cua 6ng: “Cong viée ciia nha quan 1y
khong phai 1a gidm sat, ma 1a 1anh dao™.



Trong cudn sach cua minh mang tya dé Out of Crisis (T hoat khoi khung hoang) Demlng nhan dinh:
“Phan 160 cubn sach nay not ve lanh dao. Hau nhur moi trang déu dé cap dén mot nguyen tac 1anh dao
t6t hay néu ra vi du vé sy 1anh dao tot hay xAu”. Tat cal4 diém cua 6ng déu nodi vé lanh dao dudi hinh
thirc nay hay hinh thirc khac, va muc dich chinh 13 cung cAp “co s& cho sy chuyén hoa nén cong
nghiép”, ciing nhu cac tiéu chi dé danh gia sy thanh cong cua no.

Muc dich ctia Chat lugng Toan dién 1a mang lai cho thi trudng hang hoa va dich vy theo dung ky vong
cua khach hang va cai thién lién tuc v61 gia tri ngay cang nang cao, qua do tao cong an vi¢c lam va cac
lo1 ich cho nhirng nguoi c6 lién quan khac trong va ngoai doanh nghi€p. Muc dich cua Lanh dao theo
Nguyén tac 1a ning cao sirc manh con ngudi va to chire dé dat duoc cac muc tiéu xing dang, dé tro
nén hi¢u qua hon trong moi cong viéc cua ho. Do do, pham vi cua n6 rong hon va bao trum hon Chét
lugng Toan dién. Khi duoc ap dung vao 1y thuyét va phuong phap luan Chéat luong Toan dién, Lanh
dao theo Nguyén tic s& giap cac t6 chirc dat dugc nhirng muc ti€u vé Chat luong Toan dién cua ho.
Khi két hop véi Chéat luong Toan dién xuyén subt trong mot t6 chirc, Lanh dao theo Nguyén tic trd
thanh nén tang cho sy thanh cong cua to chirc.

Tuy nhién, Lanh dao theo Nguyén tic ciing c¢6 thé ap dung cho cac c4 nhin va quan hé gia dinh - cho
bat ¢t mdi quan hé nao gitta con nguoi - giup ho dat duoc cac myc dich xiing dang vé tinh yeu lon
hon, vé hoa binh, sy hai hoa, hop tac, hiéu biét, cam két va sang tao, tur d6 tr¢ nén hiéu qua hon trong
tit ca cac mdi quan hé gilta ngudi voi ngudi va quan hé quan 1y - hoan toan khong khac gi cac muc
tiéu cua Chat lugng Toan dién.

LANH PAO CHAT LUQNG TOAN DIEN

Pau 1a sy chuyén bién co ban ma Deming tin 14 cin phai c6 dé chin da suy giam cua nén cong nghiép?
Do 13 nha quan 1y phai thay doi mdt cach cin ban con ngudi minh, va bién d6i nhitng thai do, ndo
trang, cac mo thirc co ban trudc khi lam cho Chét luong Toan dién tr& thanh hién thuc. Ong noi vé
cach nhin ctia gidi quan 1y vé chinh minh, vé vai trd, quan hé ctia ho d6i v6i nhin vién va d6i véi moi
ngudi c6 lién quan, dic biét 1a cac khach hang va nha cung cap.

Mo thic quan 1y va lanh dao hién nay xem con nguoi nhu nhitng su vat, 1a hang hoa. Cur tra cho ho
mot ngdy luong xtmg dang, ho s& dap lai bang mot ngay lao dong song phang. Cac triét Iy vé mbi quan
hé con nguoi va ngudn nhin luc dd bd sung cho 1y thuyét ndy mot it gid tri: néu ching ta cling cu xur
vO1 con nguol mot cach tur té va hoi y kién ho, ho s& dap lai theo cach tuong ting béng trai tim, khdi 6c
cling nhur ca nhitng giot md hdi, qua d6 s& nang cao ning suit lao dong cua to chic.

Deming than phién: “Sy lang phi 16n nhét chinh 14 khong tin dung cac kha ning cta con nguoi”. Su
bién ddi can ban dau tién vé tu duy ma gidi quan 1y can phai thie hién 1a rén luyén dé c6 thai 46 méi
va co ban ddi voi pham gia tu than va gid tri cia con nguoi, dbi v6i “dong luc tu thin” cta ho dé phat
huy khéa ning t6i da ctia ngudn nhan lyc.

Gidi quan 1y phai trao quyén cho nhan vién theo mot ¥ nghla sdu xa nhat, dong thorl dep bo C4c rao can
cling nhu chudng ngai da kim ham va 1am hong su cam két von ¢o. C6 duge niém vui va niém ty hao



trong cong viéc chinh 14 strc manh tdi thwong. Chinh cach hanh xir ctia gidi quan 1y da ngin chin diéu
d6! Bé dat duoc chat luong toan dién, cac nha quan 1y phai tré thanh cac nha 1anh dao, khoi day ning
luc cao nhét cta doi ngil nhan vién dé ho dong gdp ¥ tudng, su sang tao, tu duy cach tan, su chd tAm
vao chi tiét, sy phan tich quy trinh va san phim ctia t6 chtrc noi ho 1am viéc. Néi cach khac, gidi quan
1y phai tré thanh nhitng nha 1anh dao trao quyén.

NEN TANG CHO SU BIEN POI

Noi dung ctia 1y thuyét Chat luong Toan dién ctia Deming giai thich phai 1am “cai gi” va dua ra mot
phan 1y do “tai sao” phai lam, nhung lai dién giai rat it vé viéc can “lam thé nao”. Linh dao theo
Nguyén tic sé& tra 101 cho cau hoi “lam nhu thé nao” con thiéu d6 bang cach chi ra lam thé ndo ban
bién d6i cac md thirc cta con ngudi va to chirc tir quan 1y d6i phé va hudng vé kiém soat sang lanh
dao chu dong va hudng vé trao quyén?

14 Piém cla Deming khong chi 1a danh muc nhitng viéc phai lam dé dat duoc chit luong toan dién.
Nhiing diém nay mang tinh chét lién két, toan dién va phu thudc 14n nhau. Can phai nhin nhan va ap
dung chung nhu mot he théng lién hé twong hd vé cac mo thuc, quy trinh va thu tuc - mot khudn khd
hoan chinh vé quan ly va lanh dao da duoc tan dung dé dat duoc hiéu qua va chat luong t6i da clia san
pham va dich vu tir nhitng con ngudi tao nén doanh nghiép.

7 Théi quen, nhitng yéu 6 then chét ctia Lanh dao theo Nguyén tic, phian anh nhitng nguyén tic muén
thug, can bén cla sy tuong tac co hi¢u qua cua con ngudi. Chang khong phai 1a nhitng giai phap dé
dang, cap toc cho cac van dé c4 nhan va mdi quan h¢ gilra nguoi vo1 nguoi. Bung hon, ching la nhirng
nguyén tac nén mong ma khi duoc ap dung nhat quan trong vo 56 cac truong hop s€ tré thanh cac hanh
vi lam bién d6i cin ban cac ca nhin, cac mdi quan hé va cac to chuc.

Tuong tu nhu /4 Piém cta Deming, 7 Théi quen cling mang tinh chit lién két phu thudc 14n nhau, toan
dién va tuan tu. Chung dugc xay dung trén co s¢ cai nay dua vao cai kia, cung cap mot co s¢ thuc
tién, virng chic cho cac moi quan hé thanh cong gitra con nguoi va cho tinh hi¢u qua cua to chirc.

Lanh dao theo Nguyén téc gin két voi 7 Théi quen va cac nguyén téc nén tang co lién quan khac. Do
Lanh dao theo Nguyén tic tap trung vao cac nguyén tic co ban, thiét yéu va cac quy trinh kha dung nen
su bién d6i thuc su va sau sic vé tu duy va tinh cach 1a diéu s& dién ra. Sy thay d6i van hoa sau sic,
bén viing trong mdt t6 chirc (chang han nhu sy cam két d6i vai Chéat lugng Toan dién) chi xay ra khi
céc c4 nhan trong to chirc thay d6i ban than ho trudc va bat dau tir bén trong. Khong chi sy thay doi ca
nhan Phéi dién ra trudc su thay doi cua t6 chirc, ma chat luong ca nhan ciing phai di trude chit lugng
cua to churc.

Chang han, khi viéc dao tao k¥ ning chi tip trung vao phuong phap luan va ky thuat, thi cac gia dinh
then chét va md thirc ctia cac ca nhén it khi thay doi. Do Véy, cac 1op dao tao vé cac k¥ ning giao tiép
dé nuoi du’O’ng viéc xdy dung nhom co thé ¢6 it gia tri bén viing khi nhiing nguo1 giam sat duy tri thai
do cho rang cap dudi cua ho phai duoc kiém tra va giam sat thuong xuyén néu muon ho lam ra san
pham dat chat lwgng, hay cho rang viéc trao quyén hay sang kién qua mirc c6 thé de doa cong viéc ciia



nguol giam sat.

Tuy nhién, gia su réng nhitng ngudi giam sat d6 tiép nhan mét md thl'J:c mo1 nhin nhan nhan vién 1a co
nang lyc va mong mudn dong gop cai thién cht luong, thi su trao quyén s€ nang cao tinh hi¢u qua n01
chung cua nguoi glam sat. Bang viéc str dung cac phuorng phap trao quyén tip trung vao nguyén tic,
ngudi giam sat ¢ thé hd tro nhan vién phat huy het tiém nang cua ho. Khi nhu’ng mo thirc nén tang nay
dugc thuc hién lién két voi nhirng hé thong va cAu tric hd trg xay dyng niém tin & mirc cao thi viéc
truyén dat cac ki ning giao tiép hitu ich s& duy tri duoc hiéu qua 1au dai.

Ti€p thu 7 Thoi quen va cac nguyén tac c6 lién quan s€ mang lai su bi€n chuy€n con nguoi va to chuc
- chi€c chia khoa di dén Chat luong Toan dién.



CHU'O'NG 27: 7 THOI QUEN VA 14 PIEM CUA DEMING

Mot nguyén tic quan trong ctiia Chit luong Toan dién ma nhiéu nha quan 1y khéng ndm virng 13: Ban
khong thé cai thién li€n tuc cac hé thong va quy trinh tuong thude, chirng nao ban chua hoan thién mét
cach virng chac nhitng méi quan h¢ phu thugc lan nhau gitta con nguoi.

Séng theo cac nguyén tic va quy trinh gin két vo1 7 Thoi quen gil’lp chiung ta lam viéc voi nhau hi¢u
qua hon trong su twong thude - diéu kién can co de dat mirc do t6i da cua mbi quan hé giao tlep, hop
tac, hi¢p luc, sang tao, cai thién quy trmh cai tién, va Chat lugng Toan dién. Hiéu qua cta mdi quan
hé gitta ngudi voi nguoi 1a didu cdt yéu ddi véi cac nguyén 1y ctia Chat lwong Toan dién, ching han
nhu phd bo rdo can gitta cac bd phan, phat trién quan hé dbi tac voi cac nha cung cip, 1am cho moi
nguo1 cam két nang cao chat luong, khot sy 1anh dao, dat té1 su cai thién va cai tién lién tuc, du doan
trudc cac nhu cau cua khach hang...

W. Edwards Deming néi rang céc dir liéu tho 1a vo nghia néu khéng co ly thuyét dé giai thich va dién
giai dé dua ra nhu’ng du bao can thiét. Muc dich cua phan tich thong ké 1a dé hd tro quan ly xay dung
1y thuyét nhu thé, dé hiéu rd du bao va cudi cung 1a kiém soat ké thu chinh cua chit luong: sy bién
dong.

Muc tiéu chinh cua quan ly la 6n dinh tit ca cac hé théng va du bao mdt cach chinh xac cac két qua
cua quy trinh. Khi on dinh va c6 thé du bao dugc, cac quy trinh s€ co thé dugc kiém soat va cai thién,
va su bién dong s& giam di. Phan tich théng ké la cong cu co ban dé tim hiéu, du bao, qua do giam
thiéu sy bién dong trong cac hé thong va cac thanh phan ctia nd. Trong tit ca cac ngudn luc cau thanh
tao nén moi hé thong hay quy trinh kinh doanh thi thanh phin nao 14 quan trong nhit, d& bién dong, kém
6n dinh va khé du bao nhat? P6 1a Con ngudi!

Con ngudi 13 doc nhit vo nhi: khong c6 hai cé nhan giéng nhau. Ho 13 nhitng thuc thé c¢6 cam xuc;
hanh vi hay hiéu qua cong viéc cua ho thuong thay ddi theo tAm trang cua chinh ho hoac hanh vi cua
ngudi khic, hay méi truong sdng cua ho. Hiéu qua cong viée c6 sy khic nhau giira ngudi ndy véi
ngudi khic, gitta ngdy ndy v4i ngay khac, tiy thudc vao nhirng yéu té anh hudng trén.

Deming noéi rang hon 90% van dé bién dong hay khiém khuyét 13 do hé thong, chir khong phai do ca
nhan. Nhung con ngudi thiét ké, phat trién va kiém soat tit ca cac yéu td ctia bat ctr hé thong nio. Con
nguol cang bat On, cang phu thuoc vao hi¢u qua cong viéc bién dong va khong du doan dugce thi cac
hé théng ma ho thiét ké va thuc hién cang bat On va cang phu thuoc vao sy bién dong. Bt ctr diéu gi
ngudi quan 1y c6 thé 1am dé 6n dinh hiéu qua cong viée clia con nguoi, trao quyén cho ho dé ho tro
nén nhat quan hon va c6 thé du doan, cling s& mang lai loi ich kép. Chat lugng san phim s& trd nén
nhat quan, nhung cac hé théng va tién trinh cling s& trd' nén 6n dinh hon va d& du doan hon. Deming
ndi rang ching ta phai hiéu biét con ngudi, sy trong tic gitta ho va cac hé thdng ma trong d6 ho 1am
vi¢c va hoc hoi, cac dong luc cua ho, ty than hay tir bén ngoai.



Khi ap dung vao Chét luong Toan dién, Lanh dao theo Nguyén tic trao quyén cho con nguoi dé ho co
dong luc tir bén trong nhiéu hon, nhét quan hon vé hiéu qua cong viec, qua do san sang hon ddi véi su
cai tién khong ngimg; gitip cho nguoi ta thiét ké, thuc hién va gidm sat cac quy trinh va hé théng 6n
dinh hon trong sy hai hoa v61 cac myc ti€u cua Chét luong Toan dién va duong 16i chién lugc cua to
chirc. Nho tinh 1uon chu dong song theo 7 Théi quen va cac quy trinh c6 1ién quan, hanh vi ctia con
ngudi va sy twong tac cta ho voi ngudi khac s& khong thay d6i theo cam xuc thit thuong ctia ho hay
theo hanh vi cua nguoi1 khac, ma phu thugc vao sy cam két ctia ho ddi véi nhirng nguyén tic 6n dinh,
khong thay doi.

AP DUNG 7 THOI QUEN PE THU'C HIEN 14 PIEM CUA DEMING

Chiing ta hily phan tich 1an lugt 7 Théi quen mdt cach ngian gon trong khi ap dung ching vao 14 Diém
cua Deming va cac nguyén tac co lién quan khac vé Chat luong Toan dién. SO thir ty cac diém cua
Deming dugc ghi trong ngoac.

Théi quen 1: Luén chii dong - Nguyén tic vé sw Tw nhdn thirc, Tam nhin cd nhén va Tinh than
trach nhiém

Lu6n chii dong khong chi 13 tinh bao dan hay qua quyét, ma con bao ham viéc khdi xudng hanh dong
va phan tng lai cac kich thich tir bén ngoai dua trén cic nguyén tic ctia chu thé (thay vi theo tAm trang
va cam xtc cta chi thé hodc hanh vi ctia nguoi khac). Tinh ludn chi dong phit nhan quan diém cho
rang con ngudi va to chirc bi kiém soat boi cac sitc manh di truyén, lich sir hay méi truong. Nhitng
ngudi va nhimg t6 chirc chii dong ludn cé tinh ty nhan thirc cao; chdp nhan trach nhiém vé hanh dong
ctia ho; khong d6 16 hay cdo budc ngudi khic khi gip bat tric; chi hanh dong trong pham vi tim anh
hudng ctia minh; thay doi va phat trién ban than trudc nham tao anh hudng 16n hon véi ngudi khac. Ho
tin minh c6 kha ning pht nhan kich ban chi phdi hanh vi ctia qua khr va quyét dinh sé phan ctia chinh
minh, dé tr& thanh con ngudi ma ho mudn. Ho chip nhan thach thirc dé gitip d& nhitng ngudi khac 1am
diéu twong ty.

Deming nhan ra van dé ndy trong bd may quan 1y hién nay: “Hau hét cac nha quan 1y hién nay chi c¢6
hanh vi d6i pho”. Tinh ludn cha dong 1am co sd cho viée tiép nhan hau hét /4 Piém cta Deming, boi
vi @6 1a thoi quen dua ra quyét dinh va c6 hanh dong dwa vao cic nguyén tic va gia tri. Sy cam két
kién dinh muc dich (1), 4p dung triét 1y mdi cho toan bo t6 chirc (2), cac quyét dinh thay doi thi tuc
giam sat (3) va xdy dung cac mbi quan hé mdi véi nha cung cap (4), su cai thién lién tuc (5) va tat ca
cac diém khac déu doi hoi sy 1anh dao chu dong - va sy chu dong cua nhirng nguoi di theo.

Hay thir trong tuong cac co hoi va heé qua khi ban pha bo dugce rao can gitra cac phong ban (9), xua
dudi su so hdi (8) va 16i kéo moi ngudi cung 1am viée dé thue hién su bién d6i (14), néu tit ca nhan
vién, nguoi quan Iy va ngudi lao dong chap nhan trach nhigm vé nhirmg hanh dong cta chinh ho; khong
d6 16i hay cdo budc ngum khac; va hanh dong theo nhu’ng nguyén tac ctia Chat lugng Toan dién va
Lanh dao theo Nguyén tic. Sang kién, su sang tao, cac dé xuat cal tién, va hanh dong trén nhitng dé
xuat d6 s& duoc khoi dong, bén canh vo sb nhitng g1 ich khac ma t6 chire s& co duoc.



Théi quen 2: Bit dau tiv muc tiéu da dwoc xdc dinh - Nguyén tic vé sw Lanh dao va Sir ménh

Lanh dao tap trung vao con ngudi nhiéu hon 13 vao sy viée; vao dai han hon 13 ngin han; vao viéc
phat trién cac mdi quan hé hon 1a trang thiét bi; vao cac gia tri va cic nguyén tic horn la vao cac hoat
dong; vao st m¢nh, myc dich, phuong huorng hon 12 vao phuong phap, ki thuat va toc do. Xay dung
ban tuyén ngoén sur ménh cua ca nhan va t6 chirc - thong qua cac quy trinh dic biét dé dat duoc hiéu
qua tdi da - 1a cong cu chinh yéu dé ap dung nguyén tic nay.

Gan day, Deming d3 viét lai Diém 1 cta 6ng “Xay dung tinh kién dinh ctia muc dich hudng t6i su cai
thién san phém va dich vu” thanh “Xay dung va cong bd cho tat ca nhan vién mot ban tuy€n ngdn vé
muc dich chung ctia cong ty. Nguoi quan 1y phai khong ngimng thé hién sy cam két cta ho d6i vdi ban
tuy€n ngdn nay’’.

Qua viéc giup hang trim t6 chirc va hang ngan c4 nhin xdy dung cac ban tuyén ngdn st ménh, ching
to1 da nhan ra sit m¢nh to 16mn cua ho trong viéc nuéi dudng sy cam Kkét, dong luc va tinh ro rang cua
tAm nhin va muc dich. Tuy nhién, diéu ndy chi c6 thé xay ra néu tuan thii dung mot sb nguyén tac va quy
trinh nhit dinh trong qua trinh xay dung va thuc hién, néu khong tuyeén ngdn sit ménh s€ trd thanh mot
thir trd cuoi, trai nguoc voi ban hién phép c6 sttc manh ciia cong ty 1am co sé cho phuong hudng
chién lugc va hanh dong hang ngay. Nhiéu c4 nhin nhan thiy rang viéc phat hién ra st ménh c4 nhan
c6 anh hudng siu sic dén doi song cua ho, bai né khong chi don thuan 1a mdt vin ban ma chinh qua
trinh xay dyng van ban d6 da dem lai sttc manh.

Ap dung mot triét 1y mé61 (2), ap dung va khéi su lanh dao (7), xua dudi su so hai (8), loai bd cac
khau hiéu va cac kiéu ho hao séo rong (10), loai bo cac chi tiéu va han ngach (11) va 16i kéo moi
ngudi cung 1am viée dé thuc hién su bién doi (14) - tat ca déu doi hoi cac nguyén tic vé lanh dao va
cam két dbi véi mot st ménh chung. Khi cac t6 chirc va nhan vién cua ho tham gia vao tién trinh xac
dinh va trao doi rd rang v4i nhau Vé cac nguyén tic, gia tri, nhu cAu, st ménh va tam nhin ctia ho dén
khi dat dugc su trung khorp gitta to chu’c va nhan vién trong nhirng 1inh vuc nay thi co hdi cho sy cam
két, su sang tao, sy cai tién, sy trao quyén va chat luong s& mo ra.

Théi quen 3 - Uu tién cho diéu quan trong nhit - Nguyén tic vé Qudn tri thoi gian va cic Un
tién xung quanh vai tro va cdac Muc tiéu

Mot khi cac ca nhan va t6 chirc dua ra cam két luon chii dong tuan theo cac gia tri va nguyén tic ctia
ho (Thoéi quen 1), sau d6 xac dinh va ndi rd cac gia tri va nguyén tic d6 1a gi (Théi quen 2), ho bat
dau hanh dong theo cac gia tri va nguyén tic d6 bang cach ap dung Thoi quen 3. Hau hét moi nguoi va
moi t6 chirc déu tiép can cach quan tri thoi gian trong khudn khé wu tién cho céc lich trinh cua ho. S&
hiéu qua hon nhiéu néu sap xép cac uu tién dd duoc xac dinh phu hop voi vai trd va muc tiéu chinh
ctia chu thé, va quyét dinh cac uu tién do thong qua viéc danh gid cac st ménh cua cé nhan va t6 churc.
Thoi quen 3 4p dung nguyén tac vé viéc thuc hién cac ké hoach hanh dong cua chu thé dé dat duoc cac
muc dich xirng dang.



Khi nguoi ta biét xac dinh va sap xép lich trinh cho cac wu tién ctia minh - bang cach uu tién cho diéu
quan trong nhét - ho s& hiéu qua hon trong viéc theo dudi cdc muc tiéu ctia ca c4 nhan 14n t6 chirc.
Trong tién trinh do, td chirc s& phat trién nang luc cao hon dé dat duoc Chat luvong Toan di€n, san
phém va dich vu c6 nhiéu lgi thé va céac hoat dong uu tién cao dugc chu tam nhiéu hon, ding lac hon
va c0 y nghia hon.

Gir viing tinh kién dinh ctia muc dich (1) nhu Deming noi, doi1 hoi phal vat 10n gitra cac van dé cua
hom nay va ngay mai - gira cac uu tién ngan han v&1 vu tlen dai han. Ong no1: “That qua dé dé duy tri
tinh trang bi budc chit trong cai nat thit réi rim cua cac van dé ngay nay”. Ap dung triét 1y méi (2) va
161 kéo moi ngudi cung lam viéc dé thyc hién sy thay doi (14) doi hoi nhing cai tién, ké hoach hanh
dong ma Thoi quen 3 hd tro thue hién. Viéc khong ngurng cai thién cac hé théng san xuét va dich vu ®))
doi hoi cac nguyén tic quan 1y va ké hoach hanh dong phai wu tién cho diéu quan trong nhat. Chinh
viéc ap dung thoi quen ndy 1am cho cac nguyén tic kiém soat quy trinh théng ké va phan tich bién dong
gén két mot cach cé hiéu qua v41 cac nguyén tac khac ctia Chat luong Toan dién va Lanh dao theo
Nguyén tic.

Théi quen 4: Tw duy ciing thing - Nguyén tic Tim kiém lgi ich chung

Nguyén tic ndy 1am ndi bat nhiéu diém trong sé 14 Piém ctia Deming va phin 16n trong toan bo 1y
thuyét vé Chat lugng Toan dién cua ong. Trong tac pham “Forces of Destruction” (“Cac luc hiy
hoai”), ong ban vé cac kich ban qua khtr ctia nhitng trai nghiém thing thua duoc tiép thu & trudng hoc,
trong thé thao, gia dinh, chinh tri, kinh doanh va giao dyc nhu 1a su théng tr1 cua tinh canh tranh hon la
tinh thin hop tic trong xa hoi chiing ta.

Trong bat cr mdi quan hé tuong thudc ndo, tur duy cung thing luon 1a diéu thiét yéu di vé6i tinh hiéu
qua dai han; doi hoi mot dau oc rong luong, mot thai do néi 1én thuc & “Ngoai kia ludn c6 du cho tat
ca moi ngudi”; nudi dudng wdc mudn chan thanh duge nhin thiy nhitng nguoi khac ciing thing, nudi
dudng dinh hudng “bat cir mdi quan hé nio ciing can tim kiém loi ich chung cho tit ca moi ngudi co
lién quan”. Deming tin tudng rang md thirc canh tranh, thang thua trong xa hoi phai chiu trach nhiém
phan 16n vé nhitng van dé quan 1y. Ong ting ho cac mdi quan hé hai bén cung thing giita tit ca nhiing
ngudi c6 1ién quan trong kinh doanh, thim chi giira nhitng d6i thi canh tranh.

Céc nguyén tic ndy c6 thé dugc thuc hién thong qua mot thoa thuan vé hiéu qua cong viéc cung thing
gitra cac ca nhan hoac to chirc. Bat ctt su két hgp nao gitra nhirng nguoi c6 lién quan trong mot doanh
nghi¢p cling c¢6 thé tién td1 mot thoa thuan hi¢u qua duge xay dung trén co s& quan hé giao ti€p va su
tin trdong.

Xay dung chit luong dé loai bo nhirng cudc thanh tra (3), hudng tGi mot nha cung cap duy nhat (4),
khong ngurng cai thién hé théng (5), khoi sur viéc dao tao tai chd (6), x6a bo su so hii (8), pha bd rao
can gitra cac b phan (9), loai bo cac chi ti€u, han ngach, va quan ly theo muc tiéu (11), hay x6a bo
céc rao can 1am triét tiéu niém tu hao nghé nghiép ctia nhan vién (12) - tit ca déu doi hoi cac nguyén
tic, quy trinh va cong cu tmg dung ctia Thoi quen 4, d6 1a “Tu duy cung thing”. Cac thoa thuan vé hiéu
qua cong viéc cung thing giira nhitng ngudi ¢6 1ién quan, chang han nhu nha cung cip, ngudi giam sat,



cac trudng phong ban, ¢6 tic dung nhu nhitng phuong tién hitu hinh va manh mé dé cac nguyén tic cua
Deming tr¢ nén hié¢u qua.

Théi quen 5: Trudc tién cé ging thiu hiéu ngwoi khdc, roi sau dé ngwoi ta sé hiéu ban -
Nguyén tac Giao tiép trén co so thau hiéu ldn nhau

C6 1& day 1a nguyén tic manh mé nhat trong toan bd mdi tuong tac con ngudi: chin thanh thau hiéu
ngudi khac trude khi ho hiéu ban. Goc 1é clia moi van dé trong quan hé giita con ngudi 1a do khong
thau hiéu nhau. Nhitng bat dong thuc su duoc nhan 1én va 1am cho phtrc tap thém bai su bat luc ciia
chiing ta trong viéc nhin thé gidi - khong chi qua con mit cta nguoi khac, ma con qua trai tim va khdi
6¢ cta ho. Chung ta hiéu sai nén khong tin tudng vao cac dong co, quan diém - ching ta ty dau tu qua
nhiéu vao cai t6i dé thiuc ddy cac ¥ tudng clia minh, bao vé lap trudng ciia minh, tin cong cac y kién
nguoc lai, xét doan, danh gid, do xét va chit van - dén muic chung ta thuong nghe véi ¥ dinh khong
phai dé hiéu, ma dé dap tra.

Théng qua giao tiép trén co so thau hiéu, chiung ta khong chi hiéu biét rd rang vé cac nhu ciu, ¥ kién
va md thirc co ban cta ngudi khic, ma con duoc dam bao ring ngudi khac ciing s& hiéu rd ching ta.
Giao tiép trén co s thau hicu that sy chia sé mot cach chan thanh khong chi ngon tir, ¥ twdng va thong
tin, md ca nhirng suy nghi, cam xtic va su nhay cam. Chung ta dugc nudi dudng va day dd dé tin rang
dau tu thoi gian va ning luc cam xtc dé hiéu nguoi khic mot cach sau sac - kiém ché xét doan, khong
tu vé hay tin cong- la biéu hién cua sy dong y va su ung ho. Piéu nay khong ding; nhung nhirng thoi
quen nhu thé rat kho bi phd v&. M6 thirc mdi vé viée c¢b gang thiu hiéu trude 1a diéu thiét yéu dé tdi
da hoa Chat luong Toan dién.

Thoi quen 5 thyc hién mot quy trinh lién két duoc goi 1a Hé théng Théng tin vé Nhitng Ngudi ¢6 lién
quan. Thong qua hé thong ndy, ngudi quan 1y thu thap va dién giai cac dit liéu ndm ngoai nhitng dit
liéu c6 san trong cac hé thong béo cdo tai chinh truyén thong. Nhitng con s6 “khong biét va khong thé
biét” - ma Deming néi 13 thir quan trong nhit ma nha 1anh dao can hiéu dé diéu hanh mot doanh nghiép
- s& trd nén dé nhan ra va dé quan 1y hon thong qua Hé théng Thong tin vé Nhitng Ngudi ¢é lién quan.

Tat ca 14 Diém ctia Deming doi hoi kha ning hiéu 0 rang va ly glal chinh xac mi twong tic giira con
ngudi va cac hé thong ma ho 1am V1ec va phat trién. Su giao tlep cO hiéu qua glu’a quan ly va ngu’cn
lao dong, gilra cong ty va nha cung cap, va gitra khach hang va t6 chuc 1a diéu thiét yéu ddi voi Chat
lwong Toan dién.

Lam thé nao doanh nghiép dat dugc tinh kién dinh clia muyc dich hudng toi sy cai thién san pham va
dich vu (1) néu nhlrng giao tlep ro rang gitta cac cAp cua doi ngii nhin vién khong thuong Xuyén va
nhat quan? Lam thé ndo co6 thé cai tién san pham va dich vu (1) trir phi doanh nghlep co gang hiéu
duoc thi truong trude? Lam thé nao chung ta co thé tao dong lyc cho nhan vién dé ap dung triét 1y m01
(2), hay 161 kéo moi nguou lam V1ec dé thuc hién su bién doi (14), néu thong qua nhu’ng giao tiép
khong 16 rang ho khong hiéu dugc triét 1y méi hay khong tin twdng vao sy bién ddi mong mudn?

Lam thé ndo chung ta d& bo cac rao can dé tién téi niém tir hao nghé nghiép (12), hoic loai bo thanh



cong cac chi tiéu va cac han ngach, ké ca quan 1y theo muc tiéu (11), hoac loai bd cac khau hiéu va
nhirng 161 ho hio (10) - theo Deming, tit ca doi hoi sy giao tiép ro rang. D6 1a chua ndi dén viée dd
bo rdo can giira cac phong ban di dugc dung 1én qua nhiéu ndm (9). Chi c6 thé thong qua d6i thoai
thiu hiéu 13n nhau mot cach chin thanh, c&i mé va chinh xac, cac bén lién quan mdi co thé hiéu tuong
tan diéu gi dang diénra va 1y do tai sao, ho s€ dugc hudng lo1 ich nhu thé nao, va qua do trach nhiém
va co hoi cua ho 1a gi. Ap dung va khoit sy 1anh dao (7), dat té1 su cai tién lién tuc (5), thuc hanh dao
tao (6, 13) - tit ca doi hoi sy hiéu biét rd rang, t6i da va tinh hiéu qua trong giao tiép ¢ moi cap do.

Lanh dao va Con nguoi - nhitng “hon d4 tang kép”, 1a mo thirc co ban ctia Chit lugng Toan dién - doi
hoi giao tiép trén co so thiu hiéu & moi cap do. Tuy nhién, chi riéng cac ki ning giao tiép 1a chua du!
Do vy, diéu can thiét dé giao tiép thau hiéu 13 Thoi quen 5. Chi dén khi ndo quan 1y tip trung vao
nguyén tac thong qua tinh ludn chi dong, hanh dong theo cic gia tri thay vi sy kich thich tir bén ngoai
(Théi quen 1); chi dén khi ndo sir ménh va muc dich chung duoc xac dinh, ciing nhu cac cam két chung
gitta ngudi voi ngudi va véi to chire duoc thie hién (Thoi quen 2); chi dén khi ndo quan 1y bat dau
thuc su séng theo nhitng gia tri cua nd, tré nén xtng dang v4i sy tin tudng cla cac nhan vién (Thoi
quen 3); chi dén khi nao tinh than vé loi ich chung, tw duy cung thing duorc thue hién nhat quan (Thoi
quen 4) - ch1 dén khi nao nhu’ng diéu kién nay du’orc dap tng thi giao tiép glu’a con nguoi cling nhu
gitta cac to chirc mGi co thé dat dugc hidu qua t6i da, va cac muc tiéu cua Chat lugng Toan dién xuét
phat tir d6 md1 ¢co thé dat dugc.

Théi quen 6: Pong tam Higp lwc - Nguyén tic vé Hop tdc sdng tao

Cai tong thé s& manh hon tirng phan ctia nd cdng lai -diéu c6 duge nhd dong tim hiép luc, duoc nudi
dudng va vun dap thong qua phong cach quan 1y trao quyén va cau tric, cung hé théng hd tro (tat ca
dugc phat trién thong qua viéc ap dung Lanh dao theo Nguyén tic). Trong moi truong tin cay va trao
d6i coi mO' nhirng con ngudi 1am viée twong thude s& dat duoc su sang tao, ning cip va cai tién 1on
hon ctia mdi ca nhan - khi ho 1am viéc riéng 1€ - cong lai.

Khi nhin vién va cac nha quan 1y séng theo tinh thin hai bén cung thing, thuc hanh giao tiép thiu hiéu,
thé hién tinh dang tin cdy va xay dung nhitng mdi quan hé tin cay, nhitng nd luc d6 s& dan dén su dong
tam hiép luc, va cung véi su déng tam hi¢p luc la thanh tuu cao nhit vé Chat luong Toan dién: su
nang cap lién tuc va cai tién khong ngirng.

So v&i1 thong qua hanh dong doc 1ap don doc thi mdi van dé dugc dé cap O tung diém trong 14 Piém
cua Deming - cling nhu viéc khic phuc Cac Chirng bénh Chét nguo1, Vuot qua cac Can trg, va chéng
lai Cac Luc Huy diét - sé duoc giai quyét rét rdo va my man hon thong qua sy dong tam hiép luc
twong thudc. Nho xtr 1y tinh hubng theo tinh than dong tim hiép luc, cac van dé gai goc cua ngdy hom
nay va ngay mai s€ duoc dé cap voi tinh kién dinh cua muc dich (1). Su déng tam hi€p luc tao diéu
kién cho su phan tich thi truong va cac quy trinh thiét ké san xuit mai thay thé cho sy kiém tra tran lan
nham dat duoc chat luong (3). Viéc hop tac v6i cac nha cung cap dé thiét 1ap cac mdi quan hé moi, ké
ca viéc thiét 1ap céc thoa thuan hai bén cuing thing, doi hoi sy hiép luc thyc chat va hiéu qua (9).

Lam thé nao doanh nghiép cai thién lién tuc hé thong san xuat va dich vu (5) néu khong théng qua su



lanh dao hi¢p luc sang tao? Két qua cua sy hi¢p luc hi¢u qua (6) 1a dep bo nhiing vat can trd viéc lam
tt dep va phat trién cic chuong trinh huan luyén thich hop nhat c6 thé dé t6i da hoa viéc sir dung cac
ning luc cua con nguodi. Mudn dep bo sy so hii (8), phai xdy dung long tin, va niém tin ting 1én thong
qua sy tuong tac hiép lyc gitra con ngudi. Khi cac cudc phong van hiéu qua cong viée trd thanh viéc
hun luyén dong tim hiép luc hay céc trai nghiém xir Iy tinh hudng, thay vi cac cudc tra khao xét doan
hay d6 15i, thi sy tin tudng va tin ciy sé& thay thé cho ndi s¢ hii va nghi ngd, md thém nhiéu co hdi cho
sy sang tao 16n hon va sy hi€p luc nhiéu hon (8, 12). Néu chu nghia cuc bd cua ciac bo phan va cac
rao can duogc thay thé bé‘mg su hop tac chéo va sy giao tiép, thi su d@)ng tam hi€p luc phai tr¢ thanh
chét xtic tic dé tao ra su phdi hop can thiét va tinh hiéu qua (9).

Théi quen 7: Rén giiia bin thin - Nguyén tic vé sw Cdi thién lién tuc

Con ngudi va to chitc ¢ bdn nhu cau hay thudc tinh co ban: 1. Thé chat hay kinh té; 2. Tri tué hay tAm
1y; 3. X4 hoi hay xtc cam; 4. Tinh than hay tong thé. Viéc phat trién bén trong con ngudi hay t6 chirc
mot s cam két nhat quan va mot hiéu qua hoat dong lién tuc dé tinh luyén va mé rong cac kha nang
cua ho trong bdn linh vuc nay la chia khoa nhdm cai thién lién tuc va toan dién trong tit ca cac linh
vuc khac. Lanh dao theo Nguyén tic tap trung vao vi¢c lam thé ndao cac ca nhan va td chirc o thé phat
trién kha ning cua minh dé dap tng cac doi hoi nay. Hoc hoi, ting trudng, phat trién cac ning luc méi
va mé rong cac niang luc cil 1 nhitng tién trinh nham dat dwgc su thanh cong lién tuc trong viéc ap
dung céc nguyén tic can thiét va trong viéc str dung nhitng cong cu can c6. Ap dung Thoi quen 7 1a
nguyén tic tao ra hiéu qua tdi da khi séng theo tat ca cac thoi quen khac.

Thoi quen 7 duge ap dung & cap t6 chirc mang lai diéu ma Peter Senge ctia Vién Cong nghé MIT goi
1a “to chirc hoc tap”.Kaizen (triét ly vé cai thién lién tuc) la “chiéc 6” cho sy cai thién lién tuc, trong
d6 Chét luong Toan dién cua cac h¢ théng t6 chure, cac quy trinh, va cudi cung la san phém va dich vu
déu duoc thue hién. Thong qua thyc hanh quy trinh va nguyén tac cta Thoi quen 7, ban than t6 chirc &
duoc cai thién va ting cudng kha ning ctia nd trong moi linh vure dé sau d6 nang cao ning lic cta nd.

Piém 5 ctia Deming - “Cai thién khong ngirg hé thong san xuat va dich vu” - 13 su ap dung truc tiép
thot quen Ren gilia ban than. Viéc st dung Thoi quen 7 bao ham tat ca cac yéu t6 dé thuc hién quy
trinh cai thién ndy. Tinh nhit quan 16n hon ¢ dau ra cta nhin vién c6 duogc khong phai chi thong qua
viéc dao tao (6) va ap dung Théi quen 7, ma phai dwa vao tt ca cac yéu to cta Lanh dao theo Nguyén
tic nhim mang lai sy on dinh va nhét quan vé hiéu qua cong viéc cua moi nguoi. Po1 hoi cua Deming
vé viéc thiét 1ap mot chuwong trinh c6 sirc sdng vé gido duc va tir hoan thién (13) s& duoc khoi dong
khi ap dung céc quy trinh va nguyén tic hoc duoc théng qua Thoi quen 7 cua Lanh dao theo Nguyén
tic, tirc Rén gitia ban than,

Nhitng loi ich thiét thuc cta viéc séng theo Lanh dao theo Nguyén tic trong khi nudi dudng Chat
luong Toan dién 1a dé nhan théy va rat dang ké. Lanh dao theo Nguyén tic lam cho Chat luong Toan
dién phat huy hi¢u qua. Pé moi nhan vién déu cam két sdu sic, trung thanh bén bi, sang tao tinh té,
khong ngirng ning cao ning suit, va dong gop toi da nhdm dat duoc st ménh cua t6 chirc - hudng dén
sy cai thién lién tyc cua quy trinh, san phém, va dich vu - 1a thach thitc 16n cua 1anh dao. Day la doi
hoi cta Chat lugng Toan dién va 1a két qua ctia Lanh dao theo Nguyén tic.



Phan nay dwoc viét chung véi Keith A. Gulledge ciia Trung tdm Lanh dao Covey.
TOM TAT 14 PIEM CUA DEMING

1. Xay dung tinh kién dinh cua muc dich hudng to1 su cai thién san phém va dich vu nhim nang cao
tinh canh tranh, phat trién kinh doanh lau dai va tao cong an viéc lam.

Xay dung va cong bd cho tit ca nhan vién mot ban tuyén ngdn muc dich ciia cong ty hay to chirc.
Nguo1 quan 1y phai khong ngirng thé hién sy cam két cua ho d61 voi tuyén ngdn nay.

2. Ap dung triét 1y méi - nguoi quan 1y cp cao va tat ca moi ngudi. Gidi quan 1y phai thic tinh trudc
thach thirc cua thoi dai kinh t€ ma1i, biét trach nhiém cta ho va ddm nhan sy 1anh dao dé thay doi.

3. Cham duit sur phu thuoc vao viéc kiém tra dé dat dugc chét luong. Loai bo nhu cAu kiém tra tran
lan bang cach dua chat lugng vao trong san pham ngay tr dau.

Hiéu 6 muc dich ciia kiém tra 1a dé cai thién quy trinh va cat giam chi phi.
4. Cham dut 18 ban thudng cho hoat dong kinh doanh chi dya trén co so duy nhét 14 gia ban. Thay vao
do, hay cat giam t61 da tong chi phi. Hady hudng dén mot nha cung cdp duy nhdt 461 vo1 moi san

pham, dya trén mot mbi quan hé trung thanh, 1au dai va dang tin cdy.

5. Cai thién thuong xuyén hé théng san xudt va dich vu nhim nang cao chat luong va ning Suit, va
nho d6 khong ngirng cat giam chi phi.

6. Khoi su viéc dao tao tai ché dé phat trién k§ ning ctia nhirng ngudi moi tuyén dung, gitip ho hiéu
10 tat ca cac quy trinh cua t6 chuec.

7. Huong dan va thuc hanh lanh dao. Viéc giam sat quan 1y va nhan vién san xuat can phai gitip cho
con nguoi va may moc khi lam viéc vo1 nhau s€ cho ra két qua tot hon.

8. Xoa bo sy s¢ hdi dé nang cao hiéu qua cua moi nguoi. Hay xay dung long tin. Tao ra mdt moi
truong hang hai cai tién.

9. Phd bo rao can gitta cac bo phan.

T6i vu hoa no6 lyc cua cac nhom, do1 va khu vuc nhan vién khi hudng t61 cac myc tiéu va muc dich
chung ctia cong ty.

10. Loai bo cdc khdau hiéu, nhitng 161 h6 hao, va cac chi tiéu san xuat doi véi luc lugng lao dong.

11. Loai bo cdc chi tiéu con so va hagn ngach san xuat. Thay vao do, hdy hoc hoi va dua vao cac



phuong phap cai thién.

Hay loai bé cdach qudn 1y theo muc tiéu. Thay vao d6, hiy tim hiéu cac ning luc cta cac quy trinh va
lam thé nao dé cai thién chung.

12. D& b6 cdc rao can lay di niém tr hio nghé nghiép cta nhitng cong nhan 1am viéc theo gid cling
nhu cua nguot quan 1y.Logi bo cach xép loai hang nam hay hé thong danh gid thanh tich.

13. Khé1 sy mot chuong trinh ¢6 sttc song vé gido duc va tu hoan thién cho moi nguoi.

14. Khéi s mot ké hoach hanh dong va loi cuon moi nguoi cung tham gia dé thuc hién sw bién
doi.



CHU’O'NG 28: BIEN PAM LAY THANH OC PAO

Hay tudng tugng mot dam lay - rat do ban, t6i tim, nhdy nhua va lung nhing day bun, nude, c6 dai.
Ban nhin thdy céc loai con tring chay qua lai trén mit dam lay. Roi c4 sau, nhén, ran va cac loai sinh
vat khiac dang song trong moi trudng d6. Nude ti dong, khong c6 dong nudce sach chay vao, thoat ra.
Ban ciing nhin thiy sy phat trién ctia cac loai ndm va réu, va mui hdi thoéi ndng nic. Noi chung, ban chi
théy sy 6 nhiém, dich bénh va cac loai dong, thuc vat dang thdi rita.

Bay gid, hiy tudng tuong cai dam lay nho nhdp d6 bién ddi dan dan thanh mot ¢ dao ruc rd. Ngudn
nude cii duge rat ra. Khu dam 1ay kho dan; dong nude méi duge dua vao va bat dau c6 sy luu chuyén
dé 1am sach nugc trong dam. Mat dat tré nén On dinh; mui hdi thdi bién mat; thue vat bat ddu moc tro
lai; cac loai hoa né 19, tao ra mot mui thom hoan toan méi, mot huong thom xoa diu va lam thoa man
khtru gidc. Ban nhin thiy cac loai hoa co, ciy cbi va hd nude xinh twoi.

Cudi cung thi dAm 14y tro thanh mot ¢ dao that s - mot 6¢ dao véi nhirng bong ram dudi tan cay to
va cac khu vuc c6 dong nudc trong xanh, tinh khiét. Ban thAm chi c6 thé uéng nude dé boi vi nod rat
sach. Oc dao luc ndy 13 mot noi hip dan dé nghi ngoi, lam viéc va giao luu. Néu ban dinh mé ta nd
bang nhitng tir ngir chi chat lwong, co 18 ban s& ndi rang nd dep d&, dang yéu, tuyét voi, hdp dan, thu
hut, ryc rd, hoanh trang va yén binh.

BIEN POI CAC TINH HUONG CUA BAN

Lam thé nao ban co thé bién d6i mot dam lay - mot tinh hudng hay diéu kién t6i t¢ ma ban doi mit -
thanh mot 6¢ dao xinh tro1? PO 1a két qua cua nhiéu sy bién doi nho hon.

Trude tién, to chirc cia ban nén 1a mdt trang trai - khong phai mét truong hoc - va tp trung vao cac
quy luat ty nhién cung cac nguyén tac bén viing, von van dong bat chap moi tac dong bén ngoai.

Ban khong thé bién d6i mot dam 1ay bi chinh tri hoa thinh mot moi trudng van hoa Chat luong Toan
dién, trir phi va cho dén khi ban xdy dung duoc cac thoi quen co ban vé tinh cach c4 nhan va cac mdi
quan hé giira nguoi voi ngudi theo cac nguyén tic nén tang va tu nhién; néu khong, ban s& khéng co
duoc nén mong 1am cho chat luong va cac sang kién cai cach khac duogc thyc hién.

Hay tudng twong néu ban co thé bién d6i mét mdi trudng van hoa gidng nhu dam lay dwa trén sy ddi
dau, phap vién, chu nghia bao hd va cac thi doan chinh tri thanh méi trudng vin hoa gidng nhu dc dao
dira trén nhitng quy luat tu nhién va nguyén tic, thi phan thudng ctia ban s& rat 16n lao. Ban sé& tiét
kiém duoc nhitng khoan tién 16n bang cach gia ting pham vi kiém soat, dong thoi khai thac dugc cac
ngudn ning luc va tai ning ctia con ngudi. Nhung bang cach nao?

Vé co ban, ban can xay dung mot nhan thirc vé su an toan bén trong dé td chirc co thé thich ung linh



hoat véi thyc tién cua thi trudng. Cang c6 it sy an toan bén trong, ngu0’1 ta cang it c6 kha nang thich
tng v6i thue tién bén ngoai. Ho phai cam nhan duoc su an toan can thiét, mot su yén tam rang dat s&
khong dich chuyen dudi chan ho, mot kha nang co thé du doan trude. Ho c6 thé c¢d gang tim kiém diéu
d6 tir cdu triic va cac hé thong, nhung ching chi tao ra sy quan liéu. Ching c¢6 xu hudng 1am cho cac to
chirc bi dong cing va khong c6 kha ning thich Gmg nhanh voi nhitng dich chuyén trén thi truong.

Nguoi ta khong sin sang thay d01 chi bang quyét tim va mong mudn, trir ph1 ho ¢6 sy an toan bén
trong. Néu sy an toan ctia ho ndm bén ngoai, ho s& nhin sy thay doi nhu m01 de doa. Ching ta can co
nhan thu’c vé su bén vimng va an toan. Chang ta khong thé ltic ndo cling sdng nom ndp trén nén dat
khong 6n dinh, nhu phai sdng chung véi con dong dat mdi ngay. Do d6, ching ta phai tao ra nhitng thi
on dinh, c6 thé du doan duoc, thong thuong béng cach 13p ra cac cAu trac va hé théng, cac luat 1€ va
quy dinh. Nhung céc luat 1¢ va quy dinh lai thuong ngin chin khong cho t6 chire thich ing bang cach
ngin dong chay ctia ngudn nudc twoi mat (cac ¥ tudng mai).

Céc diéu kién giéng nhu dam 14y bat dau phat sinh. Mit nude can dan, ti dong, bdc mui hoi ham (va
moi ngudi biét didu d6), nhung néu d6i thii canh tranh ciing & trong tinh trang tuong tu thi ching ta van
cO coO may tdn tai. Khi cudc canh tranh méi xuit hién - sy canh tranh xuét phat tr mt moi1 treong van
hc’)a c6 nhiéu niém tin, tinh than dong ddi, lao dong chim chi va sy cam két 461 v6i chat luong va cai
tién - chung ta ¢ thé nghlen clru cac phu’()’ng phap ctia ho va ¢ gang sao chep chiung vao moi truong
vin hoa cua minh, nhung néu khong c6 san mot nén mong, chiing ta van bi mac ket trong dam lay.

Piéu gi xay ra khi ngudi ta 1am vao mdét méi trudng tranh gianh quyén lyc va nhin thiy co ché luong
bong 1a khong cong bang? Ho s& 1én tiéng doi stra d6i diéu ho cho 1 sai trai. Ho c6 thé thanh 1ap to
chirc cong doan, bam vao ludt 1& xa hoi, hodc chéng ddi tap thé. Nhitng bién phap niy khoi day nhu
cau x3 hoi 14 duoc dum boc va chép nhan, va nhu ciu tim ly str dung cac nang luc sang tao va tai
nang. Ho can co mot sy nghi¢p, mot muc dich. Nhung thuong thi t6 chirc d6 trd thanh mot no1i trinh
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dién cac thi doan chinh tri va 1a noi ma ngudi ta thuong xem ba tra dé béi twong lai.

Loai vin hoa nay nudi dudng su 1 thudc va ban khong thé trao quyén cho nguoi chi biét 18 thude. D6
13 1y do tai sao hau hét cac sang kién vé trao quyén déu khong hiéu qua. Nguoi ta c6 thé hanh dong ra
vé ho doc 1ap va duoc trao quyén, nhung thuong thi ho 1a nhitng ngudi bde dong - va khi ho di sai
duong, cac nha diéu hanh rat lai quyén d6 va trg lai hinh thire kiém soét, stir dung quyén luc cudng
btrc hay quyén luc loi ich. Nhung nhitng phwong phap thanh cong ngdy xua khéng con hiéu qua trudc
nhirng thach thirc mdi. Ngay nay, khong c6 gi thit bai hon nhirng thanh cong cua qua khi.

Néu ban 1a nguoi theo nguyén tic, ban s& d& dang c6 duoc nhitng mdi quan hé tip trung vao nguyén
tic, ngay ca v4i nhitng ngudi ¢6 mod thire chinh tri. Khi gan giii véi mot con ngudi séng theo nguyén
tic trong mot thoi gian dai, that khd ma khong cdm nhan dugc sy chinh truc cua ho. Nhitng nguoi co
dinh hudng chinh tri hodc sé duge dinh hinh theo, hodc s€ ra di. Ho khong thé khang cu lai sy chinh
truc do6, dic biét néu nguoi tp trung vao nguyén tic chi ling 1& néu guong. Ban s& nhan thiy c6 su
bién d6i dién ra trong méi truong van hoa d6 - tir dam lay tré thanh ¢ déo.



Céc nha 1anh dao theo nguyén tic tao ra mdt tam nhin chung va mot bd nguyén tac, va phin dau dé
giam bét cac luc kim him. Cac nha quan 1y cha yéu tép trung vao viéc gia ting cac luc day. Néu ban
gia ting cac luc day - co bap ctia mot t6 chirc (kha ning tai chinh va nhan lyc), tam thoi ban c6 thé tao
ra sy cai thién. Nhung nhitng budc cai thién ndy gay nén nhitng cing thang - va ching s& v& ra thanh
nhirng van dé moi, doi hoi cac lyc thuc day moi. Hiéu qua hoat dong c6 xu hudng thut 10i, va tham chi
quay trd lai con dudng da qua va con xudng thip hon, dic biét khi to chirc tré nén kiét sttc va hoai
nghi. Quan 1y bang cac luc ddy s& din dén hinh thirc quan 1y theo khung hoang. Béi vi viée co qua
nhiéu qua bong trén dau, c6 qua nhiéu van dé cap bach can giai quyét sé tiéu hao toan bo strc luc ciia
con ngudi - ma chi dé dap tng cac doi hoi hang ngay va nhitng van dé cap bach. Tuy nhién, con ngudi
ta luon hy vong va niém hy vong méi sinh ra céc sang kién moi.

Oc dao ctia “Chéat lvong Toan dién” biéu hién mot trang thai mong mudn. Cac sang kién vé chét luong
dwra trén nguyén tic vé sy cai thién lién tuc, khong chi d6i v6i cac san pham va cac quy trinh, ma con
1a su cai tién lién tuc, tirc 1a “trong thiy” va dap (mg mong muén va nhu cau ctia khach hang trude khi
khach hang yéu cau. Két qua cua viéc nay con hon ca sy hai 1ong, boi nd xay dung duge 10ng trung
thanh siu sic ctia khach hang.

Nhitng ¥ tuong ctia Deming d3 tim thdy manh dat mau md ¢ Nhat Ban sau Thé chién II. Ong chi cho
nguo1 Nhat cach thire dé bién ddi van hoa cua ho. Nudc Nhat bi tan pha nang né va co rat it tai
nguyén. Ho chi c6 con nguoi. Va trong diéu kién d6, ho di nhanh chong hoc dugc rﬁng cach duy nhAt
dé c6 thé ton tai va phét trién thinh vuong 12 kéu goi ngudi dan lam viéc cham chi va lam viéc cung
nhau. Ho dau tu rat 16n vao ngudn nhan luc trong truong hoc va trong cic cong ty ctia minh. Tinh
tuong thudc, dau trén cta chudi lién tuc trudng thanh 7 Thoi quen, tr¢ thanh mot quy udc bao trum ca
xa hoi.

Céc giao dich kinh té ¢ thé dién ra trong cdc moi trudng vin hda nudi dudng sy phu thudc, nhung
khong tao ra nhitng bién d6i cbt 18i - khong co nhitng thay ddi co ban vé cach quan 1y t6 chirc. Hau hét
céc t0 chirc déu khong tiép nhan thong diép niy mdt cach nghiém tiic cho dén khi ho bi ton thuong ning
né. Di nhién, nhiéu noi dang bi ton thuong, moi nganh céng nghiép 16n déu dang ton thuong, va hau hét
moi cong ty 16n déu dang trai qua qua trinh bién hoa.

LANH PAO BIEN POI

Mbt trong nhitng dong do choi phd bién cua tré em trong nhitng ndm qua 1a d6 choi bién hinh. Cac
mon d6 nhiéu mau sac nay thuc ra 1a méon do choi hai-trong-mét: chiung thay hinh doi dang - chang
han, ttr con robot bién thanh may bay - bang cach hoan doi vi tri mdt s6 bo phan.

Thé gidi dang trai qua nhitng thay d6i mang tinh cach mang. Bt c(r ai ciing c6 thé nhan ra su chuyén
hoa dang dién ra hdu nhu trong moi nganh coéng nghiép va moi linh vuc. Trong cudn The Aquarian
Conspiracy (Am muu bé cd), tac gia Marilyn Ferguson mb ta diéu d6 nhu mot sy rung chuyén 10n,
mot su thay doi khong thé khic, mot ndo trang méi - mot budc ngoit “vé sy gidc ngd clia cac ca nhan
voi s6 luong té1 han, mot mang lugi du manh dé mang lai sy thay ddi triét dé trong van hoa cua ching
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ta”.



Do 1a mot su thay doi qua nhanh, qua siu sic, qué hoan chinh, ¢én mirc gin nhu 1am choang ngop cac
nha quan sat than trong nhit. Nguoi ta noi rang nhiing thay doi sé& dién ra trong vai nim téi con nhiéu
hon ca nhitng thay d6i da dién ra trong nhiéu thé ky qua. Tuy nhién mot s6 ngudi lai khong nhin thirc
duoc didu d6. Gidng nhu nhitng cha ca dén phat chot (nhu hd bi can kiét) mdi nhin ra nude quy gia
thé nao, ho cling khong nhan thirc dugc diéu hién nhién nay. Ho khong cam nhan duoc su khac biét
gifra trugce kia va hién nay, gitra hom nay va ngay mai.

Theo v kién ctia t6i, nhitng thay d6i mang tinh cach mang nay s& 1am bién d6i vinh vién cach thirc van
hanh cua nhi€u cong ty. Nhitng con nguoi va san pham khong tiém can dugc vo1 nhitng thay doi nay sé€
mau chong tré nén lac hau.

BIEN POI THEO CAC XU THE

Trong khi mdt ) nguo1 da nghi co thé chéip nhan sy lac hiu nhu mot hé qua khong tranh khoi cua sy
thay do1 thi cadc nha di€u hanh luén chu dong lai cai tién va gia tang thi phan. Thu thuat 1a truéc tién
phai xac dinh dugc cac xu thé va sau do bién doi theo cac xu thé do.

Chéng han, Tap chi PC tuong thuat réng si€u may vi tinh, hon ca may tinh c& 16n va may tinh trudc do,
s€ “lam bién do61 viéc tinh toan, bién d61 nhitng con nguo1 st dung may tinh, va tham chi ca ban chat
xa hd1 chiing ta va cudc song trong thé ky nay”.

“Céac xu thé siéu tinh toan” dua ra du doan rang dén cudi thé ky 20 nay “hau nhu trén mdi chiéc ban s&
c6 mOt may tinh - va it nhit s6 lwong may tinh ciing bang s6 lugng ti vi trong mdi gia dinh. May tinh ca
nhan s& 1am ting ning sudt c4 nhan 20%; cac nha diéu hanh bat dau sir dung may tinh mot cach tich cuc
hon; va dau vao bf?mg tiéng noi s€ dong mot vai tro quan trong - bién moi chiéc dién thoai thanh mot
tram may tinh hoan chinh v&i cac chirc ning ciia dau vao va daura”.

Nha diéu hanh hiéu qua s& chi ¥ dén cac xu thé may tinh va thuc hién nhitng bién ddi can thiét. Nhiéu
nha quan sat x3 hoi dang mo ta cac xu thé 16n va gitp ching ta ¥ thirc vé tinh ning dong va triét dé cta
nhitng thay doi nay. bé don gian hoa van dé, t0i s& khao sat ba pham tru kinh té, cong ngh¢, va xa
hoi/van hoa bang cach d6i chiéu so sanh cidc mo hinh truyén thong va dang ndi 1én trong ca ba pham
tru nay.



[ Truyvén thong J Pang noi lén ]
i Kinh te

Cac quy tac cua thol dai cong nghiép Céc quy tac cia thon dai cong nghé thong

tin

Nén kinh té 6n dinh
_ Neén kinh té bat on
Cic thj trudmng 6n djnh/ céc nha cung cap
Cic thj tnromg bién dong/ cac nha cung cap
San xuit theo day chuyen lap rap
Cung cap dich vu ¢4 nhan hoa
Canh tranh trong nudc

Canh tranh quoc té
Sirc manh co bip
Sirc manh tri tué
Cong nghe
Cong nghé co khi Cong nghé dién tir

Cai tien cong nghé dy dodn dwoc (10 nam) | Cai tién cong nghé nhanh, khong di doan
drgre (18 thang)

Na hoi'van hoa
Chap nhan cac vai tro chuyén quyen Ky vong vé su tham gia ciia nhén vién gia
ting theo hé thong thir bic

Déi ngil cong nhan nam giéi on dinh o
Lao dong nit, cic nhom thieu so, nhimg
Tv ¢ sinh d¢ gia tang ngudi 1om 1én sau chien tranh

Céc gia tri duge thuc day tir bén ngoai/vat | Ty 1€ sinh dé giam st
chat
_ Céc gia trj dugce thiic day tir bén trong/chat
Céc gié trj ciia doanh nghiép chuyén tir gié | lugng cude song

tri xa hoi/kinh té _
Sy téi khing dinh nhimg gié trj x4 hoi/kinh
té bao triim

Pham vi va mirc d6 ctia nhitng xu thé dang ndi 1én nay doi hoi 1anh dao cac t6 chirc phai thich tmg véi
mot phong cach bién doi.

HE QUA POI VOI CAC NHA QUAN LY VA PIEU HANH

Nhitng bién d6i xu thé nay doi hoi su thay doi 16n trong tur duy va thuc hanh quan 1y, song nhiéu cong
ty va cac nha quan ly ctia ho lai khong thay d6i theo cac xu thé d6. C6 1& yéu ciu cin ban nhat 13 phai
hiéu dugc ban tinh ddy ¢ cua con nguoi. Ly thuyet vé dong luc da lam thay doi tu duy to chire tir cai
bao tir (thé chat va kinh &) dén trai tim (cac mdi quan h¢ con ngu0’1 tot, cach cu xtr tot) dau oc (nhan
dién, phat trién, st dung va cong nhan tai ning) va dén tinh thin (nhin thirc vé muc dich hay y nghia
cao ca).

Mot khai niém mé rong vé ban tinh con ngudi s& kich thich su chuyén d6i vai tro ctia nha quan 1y tir
ngu:cn hung sang ngum xay dyng, tir nguoi chi huy sang nha tur van, tir nguoi ra Iénh sang nguoi day
do, tir ngu’m ra quyet dinh sang nguoi lam r0 gia tri va néu guong. Nha quan ly m01 dang chuyen d6i
tir d6i dau sang thiu hleu, tir duy tri quyén luc sang chia sé quyén luc, tir cac mdi quan hé ddi nghich
(thdng thua) sang cac mbi quan hé cong tac dwa trén cac 1oi ich chung (cung thing).



Chung ta c6 thé hinh dung “su bién d61 m6 thirc” dudt dang mot chubi lién tuc, voi mot dau 1a su kiém
soat tir bén ngoai, va dau kia 1a su ty kiém soat hay sy cam két - tir cac mo1 quan hé bé ngoai gitra con
nguo1 sang viée tan dung day du cac nguon lyc con nguoi.

Nha 1anh dao méi dang hoc hoi dé “doc” mdi tinh huéng va dé thich ung theo d6. Mot md hinh tuyét
vOi cta phong cach lanh dao méi nay 1a tic pham Situational Leadership II (Ldnh dao theo tinh
huong 1I) cua Ken Blanchard. Theo mo hinh ndy, nguoi 1anh dao phai diéu chinh phong cach ctia minh
cho thich hgp v61 kha ndng va sy trudng thanh (nang lyc va sy cam két) cua nhan vién. Bén canh do,
ngudi 13nh dao phai c6 cac ki ning chan doan t6t va mot kho chira cac phong cach quan 1y, véi 1ong
can dam va su linh hoat dé lya chon va van dung phong cach thich hop.

THAY DOI CON NGUOI TRUOC KHI THAY POI TO CHUC

Gan nhu 12 hién nhién khi noi rang su thay d6i con nguoi phai di trudc, hay it nhat ciing di song song
vo1 su thay doi vé quan ly va to chirc; néu khong thi sy gia do1 hay nép nghi nude do1 s€ dung dudng
cho su hoai nghi va tinh bat 6n. Ménh I€nh cudc song 1a “phat trién hay 1a chét, vuon 1€n hay dinh tré¢”.

Viéc cb ging thay doi t6 chirc hay phong cach quan 1y ma khong thay doi cac thoi quen ctia minh trudc
hét 1a diéu khong tudng. Trong cudc song cd nhirng di€u nhat thiét phai di trude mot sO diéu khac -
don gian la ching ta khong thé chay trudce khi chiing ta biét di.

Nha tam Iy William James goi ¥ rang dé thay d6i cac thoi quen ca nhan, trudce hét ching ta phai cam
két siu sac 1a s& chip nhin tra bt cir gia ndo dé thay doi thoi quen; thir hai, chiung ta phai nim lay
ngay co hoi dau tién dé ap dung cach thuc hanh méi hay k ning mdi; va thir ba, ching ta khong cho
phép bt ctr ngoai 1¢ ndo cho dén khi théi quen mdi an siu vao tinh cach ching ta.

Tt nhién, moi su thay doi - du 12 c4 nhan hay t6 chuic - déu di kém mot mirc do rii ro nao do, vi thé
nhiéu nguoi luén chdng lai sy thay doi. Nhitng ngudi thich tng tot v6i nhitng moi trudng thay doi
thuong c6 nhitng gia tri bat bién bén trong ho va hanh vi ctia ho dong nhat v4i nhimng gia tri d6. Su
chinh tryrc ndy nang cao 1ong tu trong va dem lai mdt nén tang chic chin cho sy an toan gitip ho xir 1y
hiéu qua trudc moi tinh hudng thay doi.

Céc cong ty tién tién nhat thuong c6 1oi thé canh tranh hon cac cong ty khic. Khong c6 gi ngac nhién
khi d6 thuong 13 nhitng cong ty tré, nhirng nha tién phong di dau xac 1ap xu thé mdi. Trong khi nhitng
cong ty 1au doi nhu U.S. Steel hay General Motors khong mudn chuyén doi theo cach d6 thi tat ca céac
cong ty khac phai “tai phat minh” hay bién d6i chinh ho, nhu dién gia John Naisbitt tirng ni.

LANH PAO GIAO DICH
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Lanh dao bién doi khac voi 1anh dao giao dich . Lanh dao bién doi vé co ban c6 nghia la

ching ta thay d6i cac hién thuc trong thé gii riéng ctia chung ta dé thich ung véi cac gia tri va 1y



tudng cua minh; con lanh dao giao dich tap trung vao mot sy twong tic co6 hi¢u Suit v&i nhirng thuc
tién dang thay d6i. Lanh dao bién doi tap trung vao “dong trén cung” (dau vao hay nguyén nhan) va lay
nguyén tac lam trong tam; con 1anh dao giao dich tap trung vao “dong dudi cung” (dau ra, hay két qua)
va lay sy kién lam trong tam. Lanh dao bién do61 va lanh dao giao dich twrong phan nhau vé nhi€u mdt,
nhu thé hién dudi day.

Lanh dao bién doi

« Xay dung dua trén nhu cau tim kiém y nghia cta con nguoi;

 Chu trong vao cac muc dich va gia tri, luan ly va dao dtc;

* Vuot 1én trén cac cong viéc hang ngay;

* Dinh hudng vao viéc dap irng cac muc ti€u dai han ma khong hy sinh cac gid tri nhan ban va cac
nguyén tac;

* Tach biét nguyén nhan va triéu chirng, thuc hién cac bién phap phong ngura;

« Xem loi nhudn nhu nén ting dé ting trudng;

« Luon chu dong, xtic tac va kién nhan;

* Tap trung nhiéu hon vao cac st ménh va chién lugc;

 Tan dung cac nguén lyc con nguoi;

* Nhan dién va phat trién tai nang moi;

» Cong nhan va thudong cong cho nhirng dong gop co ¥ nghia;

« Thiét ké va thiét ké lai cong viéc dé 1am cho ching c6 ¥ nghia va mang tinh thach thirc;
« Giai phong tiém ning con ngudi;

« Néu guong trong su yéu mén;

« Dén dit theo dudng hudng méi;

« Lién két cac cau trac bén trong voi cac hé thong nhim ting cudng cac gia tri va muc tiéu bao trum.

Lanh dao giao dich



« Xay dung dwa trén nhu cau ciia con ngudi can hoan thanh cong viée va kiém song;

 Chu trong quyén luc va dia vi, chinh tr1 va dac quyén;

* Sa vao nhiing cong viéc su vu hang ngay;

« Dinh huéng ngan han va dir liéu “ctng”;

« L4n 16n giita nguyén nhan voi triéu chirg va quan tim dén chira tri nhiéu hon 1a phong ngira;
 T4p trung vao cac vAn dé chién thut;

« Dya vao cac mbi quan hé con nguoi dé thic day cac mdi tuong tic giita con ngudi;

« Tuan thu va hoan thanh cic ky vong vé vai tro bang cach cd ging 1am viéc hiéu qua trong pham vi
cac h¢ thong hién hanh;

* HO trg cac cau truc va cac hé thong ting cuong cho két qua dau ra, to1 da hoa hi€u suat va dam bao
g1 nhuan ngan han.

Han 13 ca hai loai phong cach 13nh dao nay déu can thiét, nhung 13nh dao bién doi phai 1a chinh yéu vi
nd cung cap mdt hé quy chiéu, tirc 14 cac gidi han chién lugc trong d6 dién ra cac giao dich. Néu
khong c6 mdt bire tranh rd rang vé loai bién doi can phai 6, cac nha diéu hanh va quan Iy thudng co
xu hudng di theo cac lich trinh va thoi gian biéu xa hoi hay chinh tri.

Muc tiéu ctia lanh dao bién doi 1a thay d6i con ngudi va t6 chirc bang cach tic dong dé nhan vién thay
ddi tir trong dau 6c va trai tim; mé rong tAm nhin, sy sang sudt va sy hiéu biét; lam rd muc dich; lam
cho hanh vi déng nhit v&i niém tin, cac nguyén tic hodc gia tri; va mang lai sy thay ddi viing bén, lién
tuc va tao dong lyc.

C4 nhan toi tin tudng rang mdt con ngudi nhu thé chinh 13 hat nhan cho sy thay d6i, mot “cd may bién
hinh” trong bt ctr tinh hudng nao, bat ci to chirc ndo. Mot con ngudi nhu thé 13 chat men c6 thé lam
day ca mot 6 banh. Pé c6 thé tré thanh mdt nha 1anh dao bién doi doi hoi ban phai c6 tam nhin, sdng
kién, su kién nhan, su ton trong, su nhét quan, long can dam va niém tin.



CHU'O'NG 29: HIEN PHAP CONG TY

[33]

Hién phéap cong ty 14 tai liéu vo gia cho ca c4 nhan 1an to chirc. Nhu Thomas Jefferson ndi vé
ban Hién phap Hi€p Ching quéc Hoa Ky: “Su an toan dac biét cta ching ta nam trong viéc s& hiru
mot Hién phap bang van ban”.

Céc ban tuyén ngon st ménh, du & pham vi cd nhan hay t6 chirc, déu trao quyén cho con nguoi dé
kiém soat cudc song cua ho va nho dé dat dugc sy an toan bén trong nhiéu hon.

Viét tuyén ngoén sit ménh tirc 1a ban dang soan thao mdt ban dd 4n, néu ra mdt chuin myec, gén két thanh
mdt ban hién phap. Ban dd an nay xtig dang nhan dugc sy tham gia rong rai. Kinh nghiém ctia t61 cho
thiy cong ty ndo c6 ¥ thirc 161 cudn moi nguoi tham gia xdy dung ban tuyén ngdn st ménh déu dua ra
duoc mot ban hién phap cong ty c6 chit lwong. Nguyén tic nay rat co ban cho xa hoi ching ta: viée
diéu hanh (quan 1y) phai dugc sy dong thuin ctia moi ngudi. Moi ngudi déu ¥ thirc vé diéu gi 1a dung,
va néu ho dugc tham du, td chirc s& c6 co hdi dat dugec mdt van ban gia tri.

Chang han, tai Cong ty Pillsbury - mot tip doan ting trudng nhanh, da dang c6 quy mo ting gin ba lan
trong thap ky qua - cac nha diéu hanh n6i: “Ching t6i cam thdy khé chiu vi nhiing lo ngai vé muc tiéu
tai chinh xut hién, vi phai gitp d& nhin vién thich tng v6i su ting trudng manh mé ciia cong ty.
Chiing t6i quyét dinh phai c6 mot ban tuyén bb nio d6, mot ban tuyén ngdn cong khai vé viéc Pillsbury
dai dién cho diéu gi. Ban tuyén ngén d6 can don gian, ngin gon, giup nhan vién c6 nhitng udc mo,
chdp nhan rui ro, suy nghi sang tao va bao hiéu mdt sy thay d6i vin héa cua ching t6i tr mot moi
treong bao th, ning né va quan liéu sang mot moi trudng hudng vé con ngudi, d6i mdi, va hd trg cho
sang kién c4 nhan”.

Pillsbury mit mot nim dé 16i kéo su tham gia ctia 200 nha quan 1y hang dau trong toan cong ty vao
vi¢c xay dung mdt ban hién phap dai mot trang, tirc 1a ban tuyén ngdn sir m¢nh va cac gia tri cia ho.

Va no da tao ra su khac biét nao? Virginia Ward, Pho Giam ddc phu trach nguén nhan lyc, tuwong thuat
lai: “Gio day ching t6i cam nhan mot ¥ thirc 1am chi trong toan cong ty d6i voi st ménh va cac gia tri
ctia minh. Chung t6i hiéu qua hon trong quan 1y nhin sy nhd vao cac nguyén tic hién hitu trong st
ménh va cic gia tri cta ching toi. Ching tdi lac quan va phdn khich vé tuong lai”. 6 chinh 1 st
manh cta mot ban hién phap cong ty, von dat trén gia dinh vé tinh lvong thién, su chinh tryc va y thuc
vé trach nhiém x3 hdi cta moi nguoi.

Ban tuyén ngdn st ménh tip trung nhitng ning luc cta ban, gitip ban c6 dugce nhin thic vé sy dinh
hudng, su ton tai, tinh muc dich; ngan khong dé ban bj xao nhang va chéch hudng; tap trung cac nang
luc va ngué)n lyc ca nhan cua ban, nho d6 ban s€ khong mat thoi gian, tién bac va nd luc vao nhiing
viéc khong mang lai két qua hay khong c6 mdi 1ién hé nao dén 1y do ton tai cua ban.



Hay str dung ban tuyén ngdn st ménh cua ban dé dinh hudng va thong nhat moi hoat dong trong doi
séng cua ban. Ban s€ xdy dung dugc su an toan bén trong nhiéu hon bﬁng cach tg dinh hudng nhiéu
hon. Néu ban xay dung su an toan cua chinh minh dya vao nhiing diém yéu cua nhiing nguo1 khac, ban
s& dé cho nhitng diém yéu d6 kiém soat ban. Néu ban xay dung su an toan trén nhirng diém yéu cua doi
thu canh tranh, tirc 1a ban dang trao strc manh cho hg. Mit khac, néu ban hoat dong theo ban tuyén ngon
st m¢nh va nhitng gi4 tri ctia minh, cudc séng cua ban s€ khong b1 vui diap bdi nhirng sttc manh bén
ngoai. Thuc ra, su tap trung cua ban s& dinh hinh cho nhiing sy kién cta cuc do1 ban.

Bén tuyén ngdn st ménh trd thanh mot khuén mau cho tu duy diéu hanh. Hay dinh ky kiém diém lai va
hoi: “Chﬁng ta co dang la‘lm diéu tot nhat khéng7 Chiing ta c6 dang phong ngira cac rac rdi khong? Viéc
quan 1y bang g1a1 phap cap toc s& din dén viéc quan 1y theo khiing hoang Cac cudc khung hoang dién
ra hét dot nay dén dot khac, nhu cac dot song ndi tiép nhau. Cudc séng day ray nhitng rac roi va dién
ra qua thuong xuyén, tir d6 chi nghia hoai nghi va su mé¢t moi, chan nan sé xuat hién.

C6 1an ching t6i 1am viéc v6i mot doanh nghiép dang mudn kéu goi ¥ thirc tiét kiém chi phi. Cong ty
nay phat dong chién dich tiét kiém chi phi, nhung lai quén viéc m¢ rong kinh doanh. Thé rdi chién
dich méi dugc dua ra nham mé rong hoat dong kinh doanh. Moi nguo1 do x0 ra ngoai dé tim kiém céc
giao dich méi va bat dau xao nhing cac mbi quan hé ndi bo. Luc ddy cap tdc tiép theo 1a cac mbi quan
hé con nguoi. Nhu vay 1a hét luc day nay ndi tiép luc day kia. Sy hoai nghi bit ddu lan ra cho dén khi
moi nguoi khong con ung ho mot chién dich nao nita. Strc lyc ctia ho chuyén hudng vao chuyén dau da
ndi bo, phan cuc, va tran giit 1anh dia ctia minh. ..

Hién tuong niy ciing co thé xay ra trong cac gia dinh. Co qua nhiéu gia dinh duoc quan 1y theo giai
phap cap tdc, 1am hai lc‘)ng nhau tirc thot, chir khong phai trén co s& cac nguyén tic va cac tai khoan
tinh cam ddi dao. Thé rdi, khi cing thang va ap luc gia ting, nguorl ta bat dau la hét, phan ung thal qua,
nghi ngo, chi trich hodc im lang. Con cai thiy diéu d6 va nghi rang day la cach g1a1 quyet cac Van dé -
hoac chong lai, hodc bo chay. Va an tugng nay lai dugc chuyen giao cho nhiéu thé hé ké tlep. Bang
cach soan thao mdt ban hién phap gia dinh, ban s€ di vao tan géc ré clia van deé.

Néu ban mubn dat duwoc muc tiéu nao do vé l1au dai, hdy xac dinh cac gia tri va muc dich cOt 161, déng
thoi lién két cac hé thong voi nhitng gia tri va muc dich nay. Hiy xdy dung nén méng va cung cb cho
chic chin. Piéu cot 161 cua moi gia dinh 14 nhitng gi khong thay d6i, nhitng diéu luén ludn hién dién.
Piéu nay co thé duoc thé hién trong mdt ban tuyén ngdn st ménh gia dinh. Hay hoi chinh minh:
“Chung ta coi trong diéu gi? Gia dinh ching ta quan tim dén diéu gi? Chung ta dai dién cho cai gi? St
ménh co ban ctia chung ta, 1y do ton tai cua ching ta 13 gi?”.

Néu ban xac dinh duoc muc dich co ban ctia minh, thiét lap duogc tam nhin va céc gia tri chung, thi ban
6 thé thanh cong voi bt ¢ tinh huéng nao. Sr ménh kich thich con nguoi, 161 kéo ho vao viéc giai
quyét van dé va dé cap van dé mot cach chin chin, hop 1y. Néu t6 chirc c6 mot gidec mo, mdt st ménh,
mot tim nhin, thi gidc mo, sit ménh va tam nhin d6 s& xdm nhap vao to chic va dinh hinh cc hanh
dong dién ra bén trong to chirc do.



Nguyén tic chinh 13 nhitng quy ludt phd quat, c¢6 tinh mudn thud va gia ting sttc manh cho con ngudi.
Nhitng ca nhin tu duy theo nguyén tic s& biét nhiéu cach tng dung va co stcc manh dé giai quyét van
dé theo cac diéu kién va hoan canh khac nhau. Nguoc lai, hiéu qua ctia nhitng nguoi tu duy thuc hanh
thuong bi gid1 han trong pham vi cac diéu kién cu thé ma 18i thue hanh c6 thé hiéu qua.

Nguyén tic s& c6 kha ning tmg dung vo gidi han va da dang nhu chinh cac tinh huéng. Ching 1 nhitng
chan Iy hién nhién va phd quat. Ngay khi chiing ta bat dau thira nhan mot nguyén tic dung dan, nguyén
tic d6 sé& trd nén quen thudc véi chung ta, nhu “mot 18 thudng tinh” vay. Nguy co 14 ¢ chd ching ta dé
gat bo nd qua sdm, thay vi nhin sau hon dé xem nguyén tic d6 cé gia tri gi trong tinh hudng hién tai ciia
chung ta.

Piéu ndy c6 thé dé dang duoc nhin thay khi chung ta noi vé nhirng nguyén tic lién quan dén viéc xay
du’ng cac ban “hién phap ca nhan va cong ty. C6 mot so nguyén tic nhit dlnh dugc ap dung trong cudc
song cua ca nhan hay t6 chirc, va cac quy trinh s& xudt phat tir nguyén tic va lam ting strc séng cho
nguyén tic.

Mot ban tuyén ngbn st menh gitip ban dat thanh cong bai nod tra 101 nhirng cau hoi ¢t 16 nhu: “Toi
mubn 1am gi?” va “Toi mudn 14 con nguoi thé ndo?”. Trd thanh con ngudi ma ban mong mubn va lam
nhitng diéu ban ao udc qua 13 cach mo ta chinh xéc nhat cta thinh cong,

Piéu d6 ciing ding véi cac t6 chirc. Néu to chirc khong co ban sic hay st ménh c6 strc 16i cudn thi két
quéa thu dugc s& thap hon nhiéu 50 vo1 kha nang cua nd. Hoan thanh cac cong viéc theo muyc tiéu la
chu’a du. Pé giai phong ning suat trong mot t6 chirc thi tim diém khong chi tap trung vao viéc ban
mudn 1am gi, ma con vao viéc ban mudn t chirc ctia ban phai nhur thé nao. Vi thé, ban hién phap cong
ty con tra 101 cac cau hoi tai sao.

Chang han, cong ty ctia ching i thuc hién mot s6 cong viée voi Cong ty Walt Disney. Ban dau, di
nhién Walt 13 hat nhan cho toan cong ty. Ké tir khi 6ng chét cach day hon 20 nim, cong ty Disney da
phin d4u dé thuc hién gidc mo ddy tham vong ctia dng 1a thanh 1ap Trung tim Epcot. Sau khi hoan
thanh trung tAm, d6i ngil san xuat va thiét ké da sut giam tir 2.200 k¥ su, nghé si va k¥ thut vién xudng
con khoang 500. Tinh than xudng thap.

Pé vuc day da tang trrong, mot nhom nha quan 1y va lanh dao da chuin bj mot ban tuyén ngon st
ménh cho cong ty, nhung rat it nguoi tng ho ban tuyén ngon dé bai don gian 1a ho khong dugce tham
gia. Thé roi cong ty bit dau mot qua trinh kéo dai nhiéu thang dé viét mot ban tuyén ngdn st ménh
mdi, 1an nay ho 16i kéo moi cip trong t6 chirc clng tham gia. Gid day, ho duoc thic day bai mot s
ménh mGi véi tinh than “Chung ta ¢ gang khong bat chudc nhitng bac thiy; thay vao do, ching ta sé
tim ra nhitng diéu giéng nhu ho da tim kiém”. R& rang day 13 yéu t can thiét dé tién 1én phia trudc.

Bén tuyén ngdén st ménh dem lai y nghia cho su tdn tal cua t6 chic. Y nghia 1a mgt nhu cu mang tinh
thach thire ddi véi nguo1 lao dong hién dai. S€ 1a chua du néu ban lao dong chi dé kiém séng hay vi
ban duoc dbi xir tot. Viéc ban c6 co hdi dé dong gop tai nang va giai phong tiém ning clia minh ciing
chua du. Nguoi ta con mubn biét 1y do tai sao ngudi ta 1am viée. Do d6, ¥ nghia 1 yéu td quan trong



doi voi su thanh cong cua cac to chirc ngay nay.

Piéu twong tu cling dung cho cac qudc gia. Ban Tuyén ngdn Pdc 14p va ban Hién phap ctia mot nudc
xac dinh nguo1 dan quan tam dén diéu gi, co gang dé dat di€u gi, va tai sao. Nhitng nguyén tiac then
chot cua chu nghia hién phap, chu nghia c4 nhan va chu nghia tw nguyén van la hon da tang cho xa hoi
chung ta.

BAN HIEN PHAP CUA CHINH BAN

C6 mot s6 budc cy thé ma cac ca nhan va cong ty phai trai qua khi xay dung mot ban hién phap: (1)
m¢ rong vién canh; (2) lam rd cac gia tri; (3) kiém nghiém n6 véi chinh ban; (4) kiém nghiém chinh
ban vo1 no.

* Mo rdng vién canh. Chung ta bi cuon hat, vé médt c4 nhan ciing nhu t6 chirc, vao cac cong viéc hang
ngay cua cudc song nhi¢u dén murc co lic can phai dung lai dé nhac nhd chinh minh xem dicu gi 1a that
Su quan trong.

Nhitng “trai nghiém vién canh” ndy co thé duoc hoach dinh hodc khong. Cac trai nghiém khong dugc
hoach dinh c6 thé bao gdm cai chét cia mdt ngudi ma ta yéu thwong, mdt con bénh hiém nghéo, mot
that bai vé tai chinh hay mot nghich canh dén cuc diém. Vao nhitng luc nhu thé, ching ta ding lai dé
nhin vao cudc séng cua minh va cd ging dit ra mot s6 cAu hoi khd. Chung ta xem diéu gi 1a that su
quan trong? Tai sao ching ta phai 1am diéu chung ta dang 1am? Néu chiing ta khong 1am diéu chung ta
dang lam, liéu chung ta s& 1am gi? Thong qua qué trinh tr d4nh gia ndy, chung ta c6 thé mo rong tam
nhin cua minh.

Nhitng ngudi luén chu dong c6 thé md rong vién canh ctia ho thong qua nhitng trai nghiém da duoc
hoach dinh, nhu thu thap ¥ kién ctia nhitng ngudi cung tham gia vao to chirc hay tinh hudng d6. Ho bat
dau chiém nghiém: “Diéu gi 1a quan trong nhit ddi voi t6 chirc? Ching ta ¢ thé dong gop duoc gi? Y
nghia ctia viéc chung ta 1am 1 gi? Chung ta quan tim dén diéu gi? Ching ta mudn tré thanh nguoi nhu
thé nio? Chang ta muén 1am gi?”. Nhiéu y kién nhu thé s& giup mé rong vién canh. Khi cic ca nhan
tim kiém diéu tot nhat bén trong ho va diéu tot nhat bén trong t6 chire thi su déng tam hi¢p luc that sy
s& dién ra. Pay 14 qua trinh d& cao nhitng sur khac biét va tao ra giai phap tot nhit c6 thé.

“Quan 1y bang cach di 1ong vong” - mdt phuong phap thuc hanh phd bién tai cong ty Hewlett-Packard
- ciing 1a mdt cach tot dé mé rong cach nhin vé t6 chirc. Thong thudng thi ngudi ta mién cudng cung
cap thong tin, boi ho khong nghi minh 14 mot phan cta bo may diéu hanh cua to chirc; ho khong biét
li€u cac gia tri hay quan diém cta ho c6 that sy can thiét hay dugc danh gia cao khong; hoac ho cam
thay liéu 1inh khi chia sé nhitng quan diém d6. C6 mot cach dé vuot qua su mién cudng nay 1 tap hop
mot 86 van dé va chia thanh tirng nhdm nho dé thao luan cac van dé do va bao cao lai két qua. Cac két
qua thao luan d6 c6 thé duoc tong hop, xem xét va tra 1o1. Khi nguoi ta thdy rang y kién ho dong gop
duoc tiép nhan mot cach nghiém tic, ho s€ c6 xu hudng dong gdp nhiéu hon.

Qua trinh mé rong vién canh, thu thip quan diém cuia nhitng ngudi khac va co ging nam bat diéu duoc



xem 14 tot nhét, cao ca nhit va dang quy nhit bén trong to chirc, 1a mdt qué trinh doi hoi thoi gian, c6
thé 1a nhiéu thang d6i voi mot to chirc 16n.

 Lam ré cdc gid tri. Sau khi vién canh dugc md rong va nhiéu quan diém méi duoc chiém nghiém,
mot sO ca nhan can phai dugc giao nhiém vu du thao ban tuyén ngébn st ménh cua to6 chuc, luu y dén
nhitng gi da dugc tap hop, da thay ro va chia sé cho dén luc nay.

Ban du thao ndy sau d6 can duoc dua lai cho cac thanh vién cua t6 chirc v6i ghi chi “Chung toi cling
khong thich ban nay”. D6 13 nhitng ngdn tir chinh xac ¢6 tic dung lam rd va tao ra tim diém 16n cho
ban tuyén ngdn st ménh. Mot ban tuyén ngdn khéng duoc trinh bay rd rang va trau chudt s& khong c6
nhiéu gia tri cho viéc ra quyét dinh. Nhitng ban tuyén ngdn s ménh tot nht 13 két qua dat duoc khi
moi nguo1 tap hop lai voi tinh than ton trong 1an nhau, bay to nhitng quan diém khac nhau dé tao ra
nhitng diéu 16n lao hon diéu mot ¢4 nhan don 1& ¢ thé 1am.

« Kiém nghiém né véi chinh ban. Hiy 1ay ban dy thao cudi cing cua ban tuyén bd st ménh hay ban
hién phap va kiém nghiém n6 bang ciu hoi: “Ban nay c6 hai hoa voi nhirng gia tri cta t6i khong? Co
tao cam himg va dong luc cho t6i khong? C6 ndm bat duge trai tim va linh hdn cta cong ty khong? Co
thé hién diéu tt nhét trong to chirc khong?”.

Hay hinh dung ban hién phap bing hinh anh hai vong tron giao nhau. Mot vong tron thé hién hé thong
gia tri cua to chirc, con vong tron kia thé hién h¢ thong gia tri cua cac ca nhan. Hai vong tron nay cang
trung khép vo1 nhau thi t6 chirc cang dat hiéu qua cao.

« Kiém nghiém chinh ban véi né. Dén thoi diém nay, hau hét moi ngudi cin co co hdi sdng voi ban
tuyén ngdn do trong mot thoi gian dé thir nghiém “do chénh” ctia t6 chirc voi ban tuyén ngdn d6 nhim
dam bao nhirng gia tri chung - 1 trai tim va linh hon ctia cong ty, tat ca cac chinh sach, chuong trinh,
chién luge, ciu trac va cac hé théng - duoc hai hoa vdi ching.

Trai qua thoi gian, quy trinh viét va chinh stra ban tuyén ngdn st ménh da trd thanh phuong phap chinh
dé cai thién t6 churc. Ban hdy thyc hién viéc nay mot cach déu dan dé mo rong vién canh, chuyén doi
trong tam hay phuong hudng, stra d61 hay dua ra y nghia mé1 cho nhirng cum tir bi 161 thoi theo thoi
gian.

Nho ban hién phap, ban s€ c6 mot sy lién tuc. Pay 1a mot trong nhitng lo1 ich 16n cta viéc quan 1y va
13nh dao theo tuyén ngdn sir ménh duogc xay dung bang mdt qua trinh c6 su tham gia ctia dong dao moi
ngudi. Qua trinh ndy duy tri tinh lién tuc va gitip cac nha diéu hanh cung cb loi thé canh tranh dai han,
b1 vi ho ¢6 dinh hudng va muc dich. Va khi cac gia tri ca nhan hai hoa véi cac gia tri cia t6 chuc,
ngudi ta s& 1am viéc cling nhau vi nhitng muc dich chung ma ho cam nhan sau sac. Ho dong gop nhiéu
hon véi tu cach 1a mot doi ngfi, chir khong phai tirng c4 nhan. Ning suat khong chi cao hon mét chit,
ma la gia tang vuot bac.

MOT QUY TRINH LIEN TUC



Trong qué trinh ban thay d6i va 16n 18n, vién canh va cac gia tri cia ban co thé s& trai qua sy bién doi.
Di€u quan trong 1a ban phai gitr sao cho ban tuyén ngdn sit m¢nh ctia minh ludn mang tinh thot sy va
tuong dong vo1 nhitng gié tri cua ban. Sau day 1a mot vai cau hoi giap ban thyc hién diéu do:

« Liéu ban tuyén ngdn st ménh cua t6i c6 dua trén nhirng nguyén tic da dugc kiém chimg ma toi dang
tin tudng khong?

« T6i c6 tin rang ban tuyén ngdn niy thé hién nhitng gi tot nhat trong con nguoi t6i khong?

e T61 ¢6 cam nhan dugc phuong huéng, myuc dich, thach thirc va dong luc khi xem xét lai ban tuyén
ngon nay khong?

« Toi ¢ ¥ thire duge cac chién lugce va ki ning gitp 61 hoan thanh nhitng gi toi da viét ra khong?
« T6i phai 1am gi hom nay dé dat duoc diéu toi mudn ngay mai?
Hay nhd rﬁng ban khong bao gio co thé xay dung dugc mot cudc séng cao ca hon muc dich 16n lao

ctia nd. Ban hién phap cua ban co thé giup ban trd thinh con nguoi tot nhat dung v4i ban chét cua ban
va thé hién nhirng di€u tot nhat cua ban moi ngay.



CHU'O'NG 30: BAN TUYEN NGON SU” MENH PHO QUAT

[ﬂ

Ban tuyén ngdn sit ménh phod quat 1a ban mo ta sy 1anh dao chuyén hoa , chr khong phai vi mo
hay vi mo6.

Chuyén héa. Lanh dao chuyén hoa chii yéu xir 1y tam nhin va tinh thin phuc vu - nhiing gi duoc giao
pho cho ban véi tu cach la mot nha 1anh dao hay nha quan 1y.

Vi mé. Lanh dao vi md xtr 1y nhitng muc tiéu chién luoc, cling nhu cach thic t6 chirc cdu tric va cac
h¢ thong, dong thoi thi€t 1ap quy trinh dé dap ing cac muc ti€u do.

Vi mo. Lanh dao vi mo giai quy€t cac mo1 quan h¢, giai quyet viéc xay dung cac tai khoan tinh cam
sao cho ban c6 tham quyén chinh dang doi v&1 nguoi khac - nhitng ngudi chon cach di theo ban va lién
két vo1 tam nhin hay sit ménh cua ban.

Céc nha di€u hanh cao cap c6 hi¢u qua danh phan 16n thoi gian va stc lyc cho nhitng van dé ¢ tam
lanh dao chuyén hoa va vi mé. Ho tap trung vao vi¢c duy tri va nang cao cac moi quan hé¢ vdi nhirng
ngurd1 ma hg 1am viéc chung nhiéu nhat.

Déi v6i nha 13nh dao, ban tuyén ngdn st ménh phd quat cua to chirc c6 vai tro gidng nhu ban mo ta vé
tam nhin va tinh than phuc vu cta ho, bdi n6 dic két nhitng gia tri ¢t 161 cua td chirc; tao ra mot boi
canh dem lai y nghia, phuong hudng va su gan két moi thir khac.

Céc ban tuyén ngdn st ménh can ngin gon dé moi ngudi dé nhd va thuc hién, nhung chung ciing phai
dam bao su toan di¢n. Nhung lam thé nao dé vira ngén gon, lai vira toan dién? Chung ta théy trong thé
giéi vi tinh chang han, cong nghé cang phirc tap thi san pham cang don gian. Ban tuyén ngdn st ménh
cling trong tw nhu thé. Néu ban tuyén ngdn st ménh thé hién “phan mém” cta ban, ban s& bat dau nhin
nhan va xur Iy vin dé thong qua no.

Dicu nay khong c6 nghia la ban tuyén ngon sit ménh c6 thé thay thé cac muc ti€u cua td chirc, nhung né
dinh hudng cac muc ti€u do va tao ra boi canh lan sy gan két cho moi thir khac.

Ban tuyén ngdn st ménh phd quat can phai xir Iy tit ca cac khia canh trach nhiém cta mdt con nguoi,
ca trong dai han 1an ngén han. N6 ¢6 thé duoc ap dung cho moi t6 chirc, nhu mdt mau sb chung ma céc
nha 1anh dao cua céc t6 chirc c6 thé xem xét khi ho xay dung ban tuyén ngdn sir ménh cho to chirc ctia
minh. Ban tuyén ngon d6 duoc viét nhu thé nay:

Ndng cao sy phon vinh kinh té va chdt luwong cudc song cua tdt ca moi nguoi co lién quan.




BA PHAN QUAN TRONG NHAT
Bay gio ti s& binh luin vé ba phan chinh ctia mot ban tuyén ngdn st ménh.

1. Sw phén vinh kinh té. Tai sao ching ta d& cap dén khia canh kinh té trudc tién? Bai vi céc to chirc
dugc thanh 12p chu yéu dé phuc vu cac muc dich kinh té. Cong an vi¢c lam 1a cach dé nguoi ta dam
bao cudc sdng cua minh. N6 khong thay thé gia dinh, nha tho hay céc hoi doan. Lao dong 1 nham tao
ra cta cai, lamra cac d6 vat ma ngudi ta co thé sir dung hay tiéu thu trong cudc sdng hang ngay - va,
1y twong nhit 13, c6 du tién dé dong thué, chi tra cac khoan phi va trang trai moi nhu cau khac.

Poi khi chung ta khong chii y dén thuc t& don gian nay. P6 1a diéu ma Abraham Zaleznik, gido su
trudc day cua t6i & Truong Kinh doanh Harvard, d goi ¥ trong bai viét ciia minh ¢ tua dé “Cong
vi¢c that su” (Harvard Business Review, Thang 1-2/1989). Tom Peters va Bob Waterman cling noi
diéu tuong tu trong cudn sach cua ho c6 tua dé In Search of Excellence (Tim kiém s vieot troi ). Cac
cong ty ton tai dé 1am ra va ban san pham. Con Ted Levitt, tic gia cubn Marketing Management
(Quan 1y tiép thi), ndi rang cac cong ty ton tai dé tim kiém va giit chan khach hang. Nhiing ¥ tudng
that don gian!

2. Chit lwong cudc séng. Cac ca nhan va to chirc doi khi nghi rang ho khong thé giai quyét van dé
chit luong cudc sbng, trir phi ho trong dbi giau co. Xét vé lich st thi dung 1a nhu vay; c6 18 co dén
90% sb ngudi trén thé gidi ndy chwa ban tim dén van dé chit luong cudc sdng, ma chi lo 1am thé nao
dé ton tai. Ngay ca & My ngay nay c6 1& chi 50% dan sé quan tim va danh thoi gian dé giai quyét cac
van dé vé chat lugng cudc sdng. D6 13 1y do tai sao ching ta ¢6 qua nhiéu phong trao van dong 1ap
phap va xa hoi huéng t6i cac hoat dong nghi ngoi, giai tri, gido duc thuong xuyén, thé duc, rén luyén
strc khoe, vui chot, di lai va du lich.

Céc nha diéu hanh kinh doanh can quan tim dén chat lugng cudc sdng toan dién ctia nhitng ngudi co
li€n quan, nhung trach nhiém chinh ctua ho la nang cao chat lugng cugc song trong cong viéc; con
nhitng dinh ché khac - truong hoc, gia dinh, nha tho - xtir 1y nhi€u hon cac van dé vé doi song riéng.

T61 nhan thay c6 nam khia canh vé chat lugng cude song;

« Si chdp nhdn va tinh yéu. Ngudi ta ¢6 nhu cau duge dum boc va dugce chip nhan, dugce tham gia
vo1 nhitng nguoi khac trong sy nghiép chung, tham gia vao cadc moi quan hé cung thang, trao va nhan
tinh yéu.

e Thir thach va trieong thanh. Ngudi ta cling c6 nhu cau trai nghiém thach thirc va dbi dau dé trudng
thanh va phat trién, dé duogc trong dung, dé duogc thong tin va dé sang tao. Phan 16n luc luong lao
d6ng so hitu nhiéu kha ning, tri thong minh, sy thao vat va nhiéu sang kién hon so v6i doi hoi ctia cong
viéc ho dang 1am. That 1a mot sy lang phi! Cac nha lanh dao phai phat hién, phat trién, st dung va
cong nhin tai ning; néu khoéng nguoi ta s& bo di noi khac, vé thé xac hay tinh than, dé duoc thoa mén
khat vong va mong muén trudng thanh cua ho.



 Muc dich va ¥ nghia. Nguoi ta ciing ¢6 nhu cau vé muc dich va ¥ nghia cudc song. Nguoi ta c6 thé
kiém dugc nhiéu tién, c6 tat ca trai nghiém truong thanh va cac mbi quan hé tot, nhung néu cong viée
tw n6 khong 1am nguoi ta thoa méin hoic néu két qua khong dong gop mot cach xay dung cho xa hoi, ho
s€ khong c6 dong luc manh mé va siu xa nhat.

Khia canh kinh t 1 yéu t6 bén ngoai. Nhung ban 1am viéc khong chi vi tién - tién bac chi la phuong
tién. Ban lam viéc con vi sy thoa man cua ndi tam, nghia 13 ban chat ctia cong viéc, nhitng mdi quan hé
trong cong viéc, nhan thirc vé su dong gop cho diéu c6 ¥ nghia s& 1am thdoa man ndi tim va chinh ban.

* Su cong bcing va co hoi. Cac nguyén tic co bén trong linh vue dong luc con ngudi nhin manh dén
su cong bang vé phan thuong kinh t& va co hgi vé phan thudng tu than. Frederick Herzberg, gido su
truong Da1 hoc Tong hop Utah va la mot chuyen gia trong linh vuc tao dong lyc con nguo’l not Ve
nhirng “yéu t6 gdy bat min” va nhirng “yéu t6 1am thoa man” hay nhitng yéu t6 tao dong luc, rang yéu
t6 gy bat man c6 thé 1a mdt nhan thic vé su bat binh dang vé cac phan thuong kinh té. Khi nguoi ta
bat min, khi cic nhu ciu & cép do cao cua ho khong duge dap tng, ho sé€ chéng lai t6 chirc theo céch
ndy hay cach khac dé 1am cho cudc sdng cua ho trd nén c6 gin két va co ¥ nghia. D6 1a 1y do tai sao
“sur phé)n vinh kinh t&” va “chét luong cudc séng” cua mot con nguoi lai ¢6 lién hé qua lai mot cach
chat ché.

« Si cdn bang cudc song. Bay gid, néu ngudi ta di ¢ su cong bang, cong 1y va binh dang vé phan
thuong kinh té, nhung thiéu su thach thirc va ¥ nghia trong cac to chirc ctia ho thi ho s& 1am gi? Ho s&
gy strc ép doi thém tién bac, thém loi ich, va thém nhiéu thoi gian ranh rdi - boi vi khi co thém nhiéu
tién bac va thoi gian, ho c6 co hdi théa man nhiing mdi quan tam khac cuia minh va tim kiém sy thoa
man noi tai cua hg bén ngoai cong viéc. Do do, thach thuc that sy cua lanh dao la thura nhan ré‘mg day
khong chi 14 nhu cau cia con nguodi, ma con 1a kha ning cta ho. Va néu nhu cau khong dugce dap tng
thi kha ning bi phdt 10 kia s& hanh dongnguoc véi to chirc.

Chang han, néu ngudi ta co ban tuyén ngdn st ménh chi tip trung vao khia canh kinh t& ma khong c6
nhitng khia canh xa hoi, tim 1y va tinh than, thi st ménh d6 lai khuyén khich nguoi ta tim kiém viéc
1am ngoai gio hay str dung tai ning va strc luc dé kiém thém tién hay mot giao kéo khac tot hon nham
tim kiém sy thoa man khac bén ngoai cong viéc.

3. Tét cd moi ngwoi ¢é lién quan. Ban tuyén ngdn st ménh phd quat nay dé cap dén tat ca moi ngudi
lién quan. Va ai la nguot co6 lién quan hay tham gia dong gop? Cach tot nhat dé tra 161 cau hot do la
dat cau hoi: “Ai s€ thiét thoi néu td chire that bai?”.

Viéc ai 12 nguoi thiét thoi con tiy thude vao tinh hudng cu thé. Néu 6ng chu dau tu toan bo tién tiét
kiém céa do1 cta minh vao doanh nghi€p va dang gap rui ro tran ngdp, thi c6 1€ ho s€ 1a nguo1 dau don
nhat khi doanh nghiép that bai. Nhitng ngudi khac co thé ra di va tim kiém cong viéc khac. Nhung ong
chil ¢ thé bi phd san va phai 1am lai tir dau. Ho c6 thé phai tra nhitng khoan no khong 16 trong mot
thoi gian dai. Tuy nhién, néu dng chil gidu c6 va co nhiéu tai san da dang khac, ho c6 thé khong dau
d6n 1dm néu mot khoan dau tu hay mot doanh nghiép ctia minh that bai. Nhung nhitng ngudi lao dong
c6 thé bi khd s& nhiéu hon, dic biét néu ho 1a cac nha chuyén mon nganh hep bi méc ket trong mot thi



tran chi chuyén vé mot nganh nghé véi su dao tao va nhitng ki ning khong con phit hop. Cac nha cung
cap cling co thé thiét thoi 1én. Va hiéu rng domino c6 thé dan dén tac hai cho nhi€u nguoi khac trong
cong dong.

Cﬁn cO su phan doan, suy xét va mot y thirc phuc vu day da di voi tat ca nhitng ngudi co lién quan -
tit ca nhitng ngudi co phan dong gop cho su phon vinh va thanh cong ctia doanh nghiép - bao gom
khach hang, nha cung cap, nha phan phéi, cac dai 1y, cong dong va cong chung no1 chung. Bé1 vi néu
cac nha 1anh dao doanh nghi¢p 1a nguo1 lam dung, ho s€ gop phan tao ra mdt bau khong khi nghi ngo,
161 kéo bao chi vao cudc va lam ton thwong nhiéu cong ty khac trong cting nganh. Ho thim chi c6 thé
van dong dé cho ra nhirng dao luat dac biét dé lang tranh chuyén lam an bat chinh véi danh nghia
“doanh nghi¢p 16n”.

Céc nha 13nh dao doanh nghiép phai c6 ¥ thirc trach nhiém cao vé nhitng van dé xa hdi, truc tiép tham
gia va van dong céc thanh vién trong t6 chirc ciing tham gia vao cac van dé mang tinh xa hoi. Nhiéu to
chirc mudn nhan vién ciia ho tham g1a vao cong viéc tinh nguyen lién quan dén mot s6 chuong trinh xa
hd1 va gido duc, boi ho biét rang diéu nay anh hudng truc tiép dén mot sé ngudi co lién quan ctia cong
ty va anh hudng gian tiép dén toan bo moi trudng kinh doanh.

Nhitng ngudi tham gia gop von khong chi 13 nhitng ¢6 dong. Hau hét cac ban tuyén ngdn st ménh duoc
thiét lﬁp déu hudng vé cac cb dong - va, ‘mot cach cu thé hon, vé ¢6 tirc ngdn han hang quy. Ly do la vi
nhleu to chuc dugc s& huu bdi nhitng c6 dong nho 14 nhitng ngudi trong mong vao ngudn thu nhap do;
mat ngudn thu nay, cudc song cua ho s& gap nhiéu kho khin. Nhung toan bo hién tuong con ngdng va
qua tring vang” lai co tic dung & ddy: néu chiing ta tap trung vao ngin han va giét con ngdng, chung ta
s& khong c6 thém nhitng qué trimg vang - va diéu d6 1am ton thwong khong chi ¢d déng, ma toan bo
nhirng nguo1 co lién quan khac.

Hay thtr hinh dung vi du vé mot nha doanh nghiép din cac nhan vién wu t cia minh dén mot khu dit co
phong canh dep trong ra mot thung liing hiing vi va ndi véi ho: “Toi danh gia cao tit ca nhitng gi cac
ban di 1am trong nhirng ndm qua. Néu cac ban tiép tuc cong hién va cham chi, t6i chi mudn cac ban
biét rang mdt ngdy nao d6 tat ca nhirng thir ndy sé 13 ctia t6i”. D6 chinh 1a diéu ma mot s6 ban tuyén
ngdn st ménh dugc dién dat bang 101 18.

Trong céc to chirc c6 mot loai lwong tim, lwong tim xa hoi cling nhu lwrong tim ¢4 nhan, giup xac dinh
su binh dang va cong bang. Bit ctr khi ndo ban yéu cau ngudi ta dau tu vao nhiéu hon mirc ma ho
dugc huorng, ban s€ phai ganh lay nhiéu hé qua tiéu cuc. Hoic, neu c6 nhiéu phan thuéng hon mirc dau
tu, thi diéu do ciing 1a mot sy bat cong trong xa hoi - va cudi cing s& gy anh hudng tiéu cuc 1én
nhitng diéu khac.

Do la 1y do tai sao 1anh dao chuyén hoa do1 hoit mot y thirc phuc vu cho té)ng thé va su can béng than
trong gitta nhiéu loi ich khac nhau. Linh dao chuyén hoa khong phai 1a 16i tiép can giao dich. Phong
trao nguén nhan lyc x4ac dinh con nguo1 nhu tai san, nhu cac nguén luc khac; ho dung la nhu thé va
con hon thé nita - ho ¢6 gia tri tu than, bd1 con nguoi ho 1a cua ho, chir khong chi 1a tai san cua t6
chirc. Néu khong nhan théy con ngudi co gia tri tw than, ban dé sa vao mot 16i tiép can thuc dung. Ban



ddi xir v6i ho nhur nhifng tai sdn quan trong, nhung ban da xam pham ban tinh tinh than va y thirc cua
ho vé gia tr1 ty than. R6t cudc phuong phap ti€p can nguon nhan lyc doéi véi sy lanh dao sé 1a giao
dich -khong phai la bién doi hay hiép luc.

Phuong phap tiép can tap trung vao nguyén tac d6i voi lanh dao la cach tiép can chuyén hoa cho
ngu’(n ta niém tin rang ho khong b1 chi phdi boi nhirng ¢4 tinh néng ndi ma boi nhung nguyén tic ding
dan, dic biét 1a néu cac nguyén tic d6 hién hitu trong ban tuyén ngdn st ménh va thé hién qua phong
cach quan 1y, thuc hanh, cac quy trinh, chinh sach, cAu tric chién lugc, cac hé théng... Thé rdi niém tin
ctia ho duoc ting 1én vi “noi ndy duoc diéu hanh bang nhitng nguyén tic” va rang moi ngudi, ké ca
nhirng nhan vt cao cap, déu c6 trach nhiém trudc cac nguyén tic d6 va co trach nhiém véi nhau.

That vay, to1 mong muon dugc thay mot so do t6 chirc méi: ¢ trung tdim so do la cac nguyén tac ding
dan va ¢ ngoai vi la cac hoat dong phuc vu khac nhau. Vi chu tich cong ty va tat ca nguoi khac déu co
trach nhiém trude cac nguyén tac do.

Diéu t6i mudn nodi 1a ban tuyén ngdn st m¢nh phé) quat, cho du c6 dugc viét ra hay khong, thi n6 van
dang van hanh. N6 giong nhu mot quy luat tw nhi€én: ban khong thé xam pham - hay xam pham y nghia
nay cua toan thé cong dong kinh t€ - ma khong bi trirng phat.

NAM LOI iCH LON
T6i thiy c6 nim gia tri co ban cta ban tuyén ngdn st ménh phd quét nay.

« Sw cdn bang tong thé. Ban tuyén ngdn st ménh phd quat gitp ban co tur duy tong thé vé tit ca nhirng
nguo1 co lién quan. Ban biét rang bang cach thuong xuyén chi tam dén cac nguyén tac chuyén hoa, tat
ca nhirng nguo1 ¢6 lién quan s€ dugc hudng loi tir sy hiép luc.

« Tdm nhin ngdin han va dai han. Ban tuyén ngdn s ménh phd quat ham ¥ rang néu c¢d st dung 16i
tiép cin ngdn han, ban s& phai hy sinh loi ich 1au dai hay “giét con ngdng dé 14y trimg vang”.

e Thdch thirc chuyén mén. Ban tuyén ngon s ménh phd quat néu day du thach thirc danh cho cip
1anh dao trong sudt su nghiép chuyén mén cua ho.

« Béi cdnh qudn Iy. Trong pham vi ctia ban tuyén ngdn st ménh pho quat, ban c6 thé thiét 1ap tot hon
cac chinh sach va quy trinh, chién lugc, ciu trac va hé thong,

« Y thirc cd nhdn vé tinh thin phuc vu. Ban tuyén ngdn s ménh pho quét tao ¥ thirc phuc vu con
ngudi va cac nguon lyc khac.

Nhu da noi, toi thdy ddy 1a mot ban tuyén ngdn st ménh chung cho cic nha lanh dao, khong nhét thiét
cho cac t chirc, mic du cac nha 1anh dao c6 thé mudn dua khai niém ndy vao trong ban tuyén ngdn st
ménh cta to chirc. Co thé ho cling mudn ap dung khai ni¢ém nay vao ban tuyén ngéon st ménh cua ca
nhan hay gia dinh. Ban tuyén ngén phd quat khong loai trir kha ning ap dung d6i v6i ca nhan, gia dinh



hay cong ty theo bét cir hinh thirc nao.



LOT KET: CAU CA TREN DONG CHAY XU THE

Nhiéu ndm qua, t61 van luén tam dac tri€t 1y sau:
Cho ai do mot con cad, co thé nuoi anh ta mot ngay.
Day anh ta cach cdu cd, giup anh ta kiém song ca doi.

Day la mot cau cham ngon 1au do1, nhung ludén hop thot. Qua thuc, hién nay chung t61 dang su dung
nguyen tic ndy trong cong viéc hun luyén ctia minh. Muc tiéu 12 hudng dan cac nha diéu hanh cach
“cau cé trén dong chay xu thé” cho chinh ho.

Céc dong chay xu thé biéu thi cho cdc mdi trudng - nhitng hién thuc thay d6i khong ngimg cia thi
truong, noi ban va to chirc ctia ban dang hoat dong. Ban c6 thé dang “cau c4” ¢ nhiéu dong chay -
mang ludi cong ty, nganh céng nghiép co ban, thi truong, chinh phi va cong dong dan cu. Nhidu dong
chay 16m nho c6 thé anh hudng dén su thanh cong cua t6 chirc ctia ban. Mtrc d6 hai hoa ctia chién luoc,
cac hé thng va cac gia trj cua t6 chirc v6i cac dong chay xu thé s& quyét dinh mirc do thanh cong cua
to chirc ban.

QUYTAC 1, QUYTAC 2

Nhin thoang qua thi dong chay xu thé c6 vé d& nim bat, va qua that khong khé dé nhan ra cac yéu td co
ban. Nhung cling giong nhu viéc cau cd, nhitng diém tinh t€ hon c6 thé phai mat ca mt do1 dé hoc hoi.

Khi day cho céc nha diéu hanh céch cau cé trén d(‘)ng chéy xu thé, i thuong ap dung kinh nghiém thuc
té. Toi g01 no 1a “Quy tic 1, Quy tic 2” Quy tic 1 néi ring cac gla tr1 chung hay cac nguyén tic chi
phdi cua t6 chtrc phai 1a nhu:ng diéu can cin nhic trude tién. Quy tac 2 nodi rang moi thtr khac - chién
luge, ciu trac, cac hé théng, k§ ning va phong cach - 1a nhitng yéu t6 thir cip, nghia 1a ching phai
thuan theo, chir khong phai di nguoc lai nhitng gia tri ¢t 13i va hién thuc cua dong chay.

Trong md thirc Lanh dao theo Nguyén tic dugc trinh bay & phan ndy, ching ta thdy cac gid tri chung 1a
trung tim va dugc xem xét trong boi canh cua cac dong chay xu thé. Dé hiéu rd cac yéu td thir cdp, ban
phai nghién ctru ngudn. That vay, nhitng nha diéu hanh hiéu rd cac gia tri chung (st ménh, vai trd, muc
tiéu) luon co kha ning nghién ctru dong chay xu thé tot hon, bai vi ho c6 nhitng diéu khong bao gid
thay d6i - d6 1a hé thong gia tri cing cac nguyén tic ctia ho. Ho c6 kha ning nghién ctru xu thé vi su an
toan cta ho khong xuit phét tir nhitng chit “S” ctng nhic (xem Chuong 17); ma xuét phat tir hé thong
gia tri cua chinh ho.

Nhung néu khong c6 mot hé gia tri trung tam dua trén cac nguyén tac dung dan thi cac t6 chirc chi xay
nén mong trén cat - ca chién luge, cau tric va cac hé¢ thong. Cam giac an toan chi 1a gia tao. Ho c6 thé



dat duoc mot sb thanh cong nhét dinh, nhung tit ca chflng cO nghia gi néu ho khong biét thuan theo
dong chay xu thé. Ho vay muon strc manh ttir qua khir va di€u do khién ho tré nén yéu kém.

Sau khi t6i trinh bay md thirc Lanh dao theo Nguyén tic va y tudng vé cac quy tic 1 va 2 cho cac nha
diéu hanh & mot tap doan bao hiém 16n, ho ndi: “Ching t6i phai xdy dung mot ngudn luc an toan cin
ban dua vao cac gia tr1 chung nham c6 dugce su tu do va sirc manh dé thay ddi bat ctr diéu gi chiing to1
can phai thay d6i”.

Ching toi d3 gitip ho thuc hién diéu d6 bang cach thuyét phuc ho xay dung ban tuyén ngon st ménh.
Va mot khi diéu d6 di vao khdi 6¢ va con tim moi ngudi trong to chirc, ngudi ta s& khong quay trd lai
con dudng cil. Py ciing 12 diéu phan van va xa la d6i v6i mot s6 nha diéu hanh. Mot nha diéu hanh
ndi v6i toi rang 6ng phai vat 16n véi diéu do, nhung rdi ciing nhan ra rang can quan 1y dua trén cac
nguyén tic. D6 1a cach duy nhat dé “cau ca trén dong chay xu thé” mot cach hiéu qua.

MO THUC LANH BPAO THEO NGUYEN TAC:
BON CAP PO VA CAC NGUYEN TAC CHINH

MO THUC LANH DAO THEO NGUYEN TAC

BON CAP DO CAC NGUYEN TAC CHINH
Ban nga
I. Canhan Con nguoi Pdng tin cay
II. Gitaciccinhan  Phongcach Ky nang Niém tin
1. Quan Iy Tam nhin va cic nguyén tic chung Trao quyén
IV. Té chuic Kol i N faong Lien két
Chién Iuoc

Dong chay xu thé

CAU CA VA QUANLY
D3 tir 1au, t6i rat tim dic voi mbi twong déng gita viéc cau ca va quan 1y. Cac nha diéu hanh cao cip

dang that su cau c4 trén dong chay xu thé. Nghla 1a, ho dang nhin vao viéc kinh doanh trong bdi canh
moi trudng tong thé va dua ra nhitng cach thire dé “giat 1én” nhirng két qua mong mudn.

Theo t6i biét thi vé& co ban c6 hai cach cau c4, theo kiéu tmg phé va theo kiéu chi dong. Phuong phap
ung pho 1a mot “tro choi cho do1” nhu tac gid Gene Hill mo ta trong cuon cam nang cua minh:



To1 thich cau ca nhu mot cach thu gian va nghi ngoi - cho doi. P6 1a mot viec dang lam, khac han voi
viéc ngdi khong chang 1am gi, nhu nam dai trén mot chiéc vong hay trang ky. Chi it thi ban trong ciing
co veé ban ron va siéng nang - mot chiéc 4o khoac day dung cu, cap kinh chdng choi, chiéc gay 16i
nudce, thi ludi, ¢ 18 mot chiée vot nhd bang vai b, va tiéng xao xac khe khé cta soi day cau.

“M0ot anh chang ban ron dang ngéi”, ban s€ no1 nhu vay néu tinh c& nhin théy to1 bén dong sudi nao do.
Khong phai vay ddu. Ban c6 thé thdy ¢ d6 mot anh chang rdi hoi dn mic banh bao, lang thang day do.
Khong phai chi mdi ¢ mot gior troi qua trong khi trao doi nhitng cai gat dau voi mot chu vit hay suy tu
mot thir triét 1y ré tién vé mot chd ran c6 mau bun di nim dén muoi nim rdi. Anh ta dang suy nghi vé
nhirng cong viéc bo do chura hoan tit, nhitng cudc tinh khong tén, va rang méi hom qua thdi anh ta con
la mdt cau bé.

That vay, mot s nha diéu hanh ciing giéng nhu anh chang ciu ca nay - nhitng anh chang ludi nhic an
méac banh bao. Nguoc lai, nhitng nha di€u hanh luén chu dong co6 1€ phu hgp hon vé1 mé ta sau day:

Nhitng ngudi cau ca thanh cong s& khong dé bi troi budc trong pham vi nhitng phan tng cb dinh trudc
nhitng tinh hudng; thay vao d6 ho ludn linh hoat, nhin k§ mit nuéc dé phat hién noi thich hop nhat dé
quing cau. That ra, ho dang hoc cich nghi cua con ca. Thong thudng, ho s& tiép can mit nudc chim
rdi, cui thip xudng, tham chi quing day cau tir tu thé quy.

Po 1a 101 khuyén khoén ngoan cho bat ctr ngudi di cau ndo: cui thip xudng va quy khi quing day cau.

Nhiéu nguoi cau ca duong thoi con 13 cac chuyén gia bat chude dén timg chi tiét va do ludng ki
ludng, va chi danh “mot con mat” dé quan sat cac chi tiét trén mit nuéc. Nhung ho co thé gidi hon
nhiéu néu ho khong bao gid can dong hay ghi chép s6 ca cau duge. Cac chuyén gia thuong qua ban ron
vO1 viéc cau ca hodc vdi viée quan sat dé c6 thé do dém két qua.

Céc nha diéu hanh hiéu qua s& khong ngirng nghién ciru cac dong chay xu thé. Ho nhin mdt cach chim
chii vao cac xu thé kinh doanh va cac xu thé van hoa 16m, bai vi nhitng xu thé niy giong nhu nhitng
dong chay. Ho lang nghe nhitng nha dy bao uyén thim - nhu Naisbitt va Yankelovich- 13 nhitng chuyén
gia theo ddi dong chay xu thé va dinh ky théng bao vé dién bién tinh hinh. Ho nhan thirc dugc nhirng
xu thé co ban va diéu s& xay ra tir nhitng xu thé do.

Toan bd viéc nghién ctru nhitng xu thé nay, giéng nhu viée du bao thoi tiét, dugc thuc hién vi mdt muc
dich 16 rang: dé vuot qua ngdy hém nay mot cach t6t hon va chuin bi cho diéu s& dén vao ngay mai.
Néu ban bat ngo bi mic ket trong mOt con mua thi ro that ngéc nghéch. Trong mua mua, s€ la khon
ngoan néu ban chudn bi truéc mot cdy du hay chiéc 40 mua. Twong ty nhu vay, trong thoi ky kinh té di
xudng, s& 13 khon ngoan néu c6 chiéc 40 du phong hay nhitng thir che chin dé khoi 14m vao tinh hudng
d¢ khoc do cuoi.

Tré lat véi cudn cam nang;

Hay so day cau, ludi cau va can cau theo diung ki€u cau cua ban, va nhé tinh dén cac yéu td nhu toc do



cua dong chay, do sau cua nudc va toc do thu hoi day cau. Neéu ban cau ¢ nhiéu vung nudc khac nhau
thi nén c6 nhiéu loai day cau. Hay nghi ky va cham chi dén doan day noi ludi cau, la dau moi quan
trong nhat trong h¢ thong can cau.

Mot khi nhan théy cac xu thé bit dau doi chiéu, ban can phai diéu chinh theo - 1am cho céc hoat dong
bén trong cta ban hai hoa voi mdi trudng bén ngoai. Nhitng xu thé quan trong nhat can phai cha y 1a
cac co hoi va thach thirc. Néu dong chay xu thé bit dau chuyén hudng khoi loai san phim ctia ban thi
d6 1a mot thach thirc. Néu dong chay chuyén hudng sang dong san pham méi, mot cong nghé méi, mot
thi truong mai thi d6 1a mot co hdi. Nhung co hoi c6 thé sé 1a thach thirc néu ban khong biét thich nghi
v61 no.

Mot trong nhitng van dé chinh toi nhin thdy ¢ cac t6 chic 13 khong diéu chinh cdu triac va cac hé thong
theo dong chay xu thé. That vay, ho van thudng nhin dong chay thong qua ciu tric va cac hé théng hién
hitu ctia minh. Hau qua 13 ho khong biét noi ndo sé& bat dugc ca. Ho khong thdy céc thach thic va co
ho1, boi vi ho dang quan sat dong chay qua nhirng lang kinh sai 1éch.

Ngay ca khi cam nhan dugc su bién doi, ho van c6 thé bi mac ket voi nhitng trang thiét bi khong thich
hop, bi 1tin sau thém bai chi phi hanh chinh cao va ning né thém béi su quan lidu tha tuc. Cho du 1y do
1a gi thi két qua ciing nhu nhau: ho khong thé ctr dong duoc. Co diéu gi d6 - c¢6 thé 13 tAim nhin thién
can, ganh ning ng nan hay nhitg ngudn luc du thira - dang ngin can khoéng cho ho su linh hoat va tu
do dé tu diéu chinh cho thich hop véi dong chay méi.

Tré lai cuon cam nang:

Pé 1udn thanh cong, ngudi cau ca phai hiéu biét lich str, sinh hoc, dia 1y, sinh thai dong chay, va di
nhién 13 chién lugc va cac chién thuat cAu cd. Thém vao do6, hau hét nguo1 cau ca s€ co loi thé néu
tham gia mot khoa nhap mon vé con trung hoc, bo1 vi lam nhai thuc phém tur nhién chinh la yéu t6 quan
trong nhat ctia mon cau ca 16c bang moi cau gia. Loai c4 nay rat thong minh, than trong, dé phong, kho
bi danh Iura, lai i lgm khong chiu dop nhirng con mdi gia ma chi thich con trung non.

C6 vé khong phai 1a General Motors khéng nam bat dugc xu thé méi khi nhitng chiéc xe hoi Nhat gia
thép chit lugng cao tirng budc chiém linh thi truong. GM d3 nhan biét xu thé nay, nhung van dé chinh
1a tit ca cac hé thong ctia ho, dic biét 1a cac hé théng luong bong cho nhitng nha diéu hanh cap cao,
déu duogc thiét 1ap dé ban nhitng chiéc xe hoi ¢& 16n. Do vay ho tiép tuc san xudt nhitng chiéc xe hoi
16n dé nudi dudng hé thong do.

Ho d3 khong tir diéu chinh theo dong chay xu thé, cau triic va cac hé thong hién hanh ctia ho khong phu
hop v61i tro chot méi - giong nhu ban cho1 golf bang mdt cay vot tennis vay.

Bay gid, khi hdi turdng lai, cac nha diéu hanh cia GM nhan ra ho d hoc dugc nhitng kinh nghiém chua
chat tir dong chay xu thé, va ho di mat nhiéu nim xay dung doi ngii dé gianh lai stc canh tranh va
chiém lai mot phan ciia thi truong thé gidi. Va ho néi rang bat ctr ai that sy nghiém tic trong chuyén
canh tranh 1au dai déu phai trai qua loai dau dén d6 dé dat dugc thanh tyu. Va diéu d6 dung. Moi



nge‘lnh cong nghiép - tir nganh thép cho dén dich vu y té - déu phai hoc cach “cau c trén dong chay xu
thé”.

Nhung cu thé 1a ho can 1am thé nao? Trudc tién, ho khong nén xem nhitng chir “S” ctrng (xem Chuong
17) nhu diéu linh thiéng. Ching chi 14 nhirng khai niém trén gidy, va ching co thé thay d6i. Chung chi
1a nhitng chuong trinh. Viéc thay doi c6 thé khién ban phai roi bé ving binh yén ctia minh hodc di vao
nhirng ving nuéc chua duge thim do, nhung néu khong thay doi, ban co thé gip rui ro 16n nhét trong
tit ca cac rii ro.

KHONG CO GI THAT BAI HON SU THANH CONG

T6i 1uén nhic nhé minh bang mot ciu chim ngdn khac: “Khong co gi thit bai hon sy thanh cong”.
Chung ta c6 thé tom lugc tat ca lich st thanh mot cong thirc don gian: thach thirc/ phan tng. Phan trng
thanh cong la phan tng trong thich vo1 thach thirc.

Ngay khi dong chay thay doi, thi thach thirc, phan tng thanh cong khong con hiéu luc. N6 that bai.
Khong co6 gi thit bai hon su thanh cong. No la diéu rat 14t 1éo, nhung la su that. Nha su hoc Arnold
Toynbee di ghi nhan diéu nay trong sudt chiéu dai lich sur. Ong nhan xét réng khi nhiing thach thuc mc’ri
ndy sinh - nhu khi dong chay thay doi - su phan tng Van khong thay d6i boi vi nguoi ta khong mubn
rdi boé ving binh yén cta minh. Ho ¢ nhitng ddc quyén riéng, 16i séng riéng va ho khong muén thay
ddi. Ho bi tréi chit vao no.

Ciing gidng nhu mot chuyén gia cau céa biét “doc” dong chay, mdt nha diéu hanh chuyén nghiép ciing
nhan ra cac diéu kién xung quanh - anh sang, nhiét do, thoi gian trong ngy, moi trudng tong thé - trudc
khi chon Iwa cach cau va moi nhtr. Nhung c6 18 trong hop do nghé cta anh ta khong c6 gi, khong c6
loai can can va mdi nhir phit hop voi dong chay.

T6i c6 1an quan sat canh trgng thi vi trén bd song Yellowstone. Mot chang trai tré, c6 vé 1a khach du
lich, dang quang cau tir mQt vi tri tot. Anh ta chang c6 chiit may man nao, nhung ban than viéc “cau ca
trén dong chay” c6 vé lam hai long anh ta, cho dén khi c6 mot ngud1 dan ong khac bat dau cau ca tu
bo dbi dién.

Twr chiéc mil ludi trai, chiéc 4o khoac cho dén doi ung 161 bun cao dén hong, t61 cd thé nd1 rang nguoi
nay khong xa la gi vo1 dong song Yellowstone. Hon nira, Ong ta lai dang cau dugce ca - rat nhiéu ca,
that vay, nhiéu dén mirc 6ng ta lai tha chiing xuong song. Ong ta xem cau ca nhu mot mon the thao.

Trong khi do, vi khach du lich ng khong giat dugc con ca nao, du anh ta cling dang cau trén dong song
ay, cling trong ngay hom do.

Van dé ¢ chd hau hét nhitng ngudi méi vao nghé khong chiu bo thdi gian dé hoc hoi ki niang co ban va
tich lily kinh nghiém - ho mudn d6t chdy giai doan va di ngay ra ving nudc 1on dé “cau” nhirng két qua
that 4n tuong. Mot sb truong hoc tham chi con co xuy cho tham vong d6. Ho hira v4i hoc sinh réng
chang bao 1du ching s& biét duoc tit ca cac “loai ddy cau va day ndi ludi cau” khac nhau.



Tuy nhién, cic nha chuyén mén c6 kinh nghiém biét rang khong hé ¢ con duong tit nio dé giup ban co
dugc kha nang xtr Iy mot cach xuét sic bat cr tinh huéng hay diéu kién nao xay ra trén mat nude. Sy
xuat sac khong thé dat dugc néu khong tra gia. Nguoi ta phai tra mot cai gia nhat dinh qua thue hanh,
su kién nhdn va tinh nhat quan - cho du ho ¢ ning khiéu ty nhién.

KIEM SONG CA DOI

T6i ting 1am viéc véi mot chudi nha hang 16n dang mudn diéu chinh phong cach quéan Iy theo trlet ly
“Cho ai d6 mdt con c4, c6 thé nudi anh ta mot ngay. Day anh ta cich cau cé, giup anh ta kiém sbng ca
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do1”.

Tap doan ndy c6 hang trim nha hang va mdi nha hang lai ¢6 mot ngudi quan 1y riéng. Tuy cdc nha
quan 1y nay duong nhu c6 day du thaim quyén va trach nhieém dé di€u hanh nhirng nha hang turong doi
16n v6i s6 luong 16n nhan vién, nhung ho van chi 1a céc tro 1y quan 1y thuong tra dia phuong.

Hau nhu tit ca cac quyét dinh lc'rn lién quan dén viéc tuyén dung va cac cach thirc kinh doanh déu
dugc du’a ra bdi cac nha quan 1y cap ving 1a nhung ngu’cn giam sat cac nha quan 1y kia. Moi kh1 gap
phai van d¢, ho lai chay dén ngudi quan 1y cip vung dé xin y kién. Bai vi cac nha quan 1y cp ving
chi giam sat mdt vai nha hang va chinh ho lai b1 giam sat boi1 nhitng nha quan ly cap khu vuc, nén ho
bi mac ket trong mot md hinh xir 1y tinh huéng thuong xuyén hay quan 1y theo khing hoang.

Phwong phap van hanh ndy tao ra mot birc tranh vé con duong nghé nghiép doc dao trong dau 6c hau
hét moi nguoi. Quy trinh 12 phai bat dau & cap thap nhat, tré thanh quan 1y nha hang r6i duoc thing
chirc theo chiéu doc d6. Thong thuong, khi mot nguoi cang 1én vi tri cao, anh ta cang phai di nhiéu. Va
khi cac nha quan 1y di nhiéu thi nhiéu rac réi trong quan hé hén nhan va gia dinh nay sinh. Khi 1én dén
nic thang cudi cung, ho nhan ra cai thang da dat nham birc tuong. Ho da khong 1am cong viéc ho thich
hay sdng ¢ noi ho mudn. Nhung d6 1a cai gia cho sy thinh cong.

Thém vao d6, cac nha hang c6 xu hudng dugc quan 1y theo cac quy tic va quy trinh cta cong ty, thay
vi trén co so nhu cAu va mong mudn ctia khach hang. Ly do 13 vi cac nha quan 1y thiéu su linh hoat va
dong luc dé xay dung va sir dung phan doan cua riéng hg, cling nhu thiéu kha nang sang tao va sang
kién dé giai quyét hay ngin ngira cac van dé c6 thé nay sinh. Toan bd hé thong thir bac d6 duoc dinh
hudng theo phuong phép hon 1a theo két qua hay nhu cau ctia khach hang, du “quan hé khach hang” 1a
chi dé ctia hau hét moi cudc hop Ve quan ly. Van dé mAu thuin ndi bd ludn chiém Iinh dau 6¢ cua cac
nha quan 1y d¢én mirc nhiéu quyét dinh duoc dua ra dya trén céc tiéu chi chinh tri hay x3 hoi.

Pang ch ¥ 14 bat chap tinh hinh d6, ho vaAn hoat dong kha tt trong su twong quan véi d6i thi canh
tranh, tuy nhttng nguo1 1anh dao cao nhat cua toan thé t6 chirc van biét rang phai c6 mdt cach nao do
tot hon.

Sau khi chan doan cac van dé cta ho, chung t61 dat dugc mot thoa thuan chung rﬁng sy van hanh can
phai dugce phi tap trung hoa bang cach mé rong quyen lyc va trach nhiém trong viéc phan quyén xuong



cap dudi va day manh vai tro ctia ngudi quan 1y nha hang. Ching tdi cling nhin ra rang can phai co
thém chién luge dao tao va phat trién vé quan ly dé 1am cho viéc phan quyén kha thi va mang lai hi¢u
qua kinh t€ cao hon.

Tién trinh thay doi khoi dau chdm chap va kéo dai trong vai nim. Sy cam két méi d6i véi tim quan
trong cua ca nhan ngudi quan 1y duoc truyén dat khong chi thong qua nhitng 101 hing bién trong cac
cudc hop cong ty hay qua vin ban, ma con théng qua su gia ting dau tu vao cac chuong trinh 1ap ké
hoach, ddo tao va tu van nghé nghi¢p. Ngoai ra, h¢ théng luong béng cling dugc diéu chinh dé tudng
thudng cho nhirng nha quan ly gio1 dao tao nhan vién cua minh.

Chang bao 14u sau, moi thir trd nén rd rang: viéc phan quyén that sy doi hoi cac nha quan 1y & moi cap
d6 phai phat trién cac ky ning moi. Khi toan bd cac cap do quan 1y trung gian va chi phi hanh chinh
phu tro1 dugc loai bd, cac nha quan ly nha hang bat dau giam sat khoang hai muoi nha hang thay vi chi
nam hay sau, ho khong con phai danh thoi gian dé tham gia vao cic quyét dinh sy vu hang ngay. Gid
day, cac nha quan ly dia phuong s€ 1a nguo1 dua ra cac quyét dinh d6, va ho can dugc dao tao dé dua
ra cac quyét dinh tot nhit va thuc hién day du trach nhiém quan 1y nha hang.

Hiéu qua bat ngd ctia viéc phan quyén nay 1a tao ra mdt con dudng nghé nghiép kép: con dudng truyén
théng di 1én theo chiéu doc va con dudng thir hai cung cap cho cac nha quan 1y nha hang thudng tri
mot dia vi va su cong nhan cao hon trong cong déng. Bén canh d6, ho con nhan dugc nhiéu wu dai tai
chinh hon dé phat trién nha hang va ngudn nhan luc dé ¢ thé quan 1y cic nha hing mdi. Mot cach tinh
co, viéc 1am cho lya chon thr hai ndy hap dan hon ddi v&i cac nha quan 1y thuong tra lai gitp giam
b6t con s6 nhitng vu rac rdi vé hon nhan va gia dinh trong cong ty.

O nhitng cip quan 1y cao hon, cac nha diéu hanh khong con phai chi dao, kiém soat, tao dong luc,
danh gia - cach lam viéc cli ma truoc do ho da phal can thi¢p sau. Thay vao do nang luc cua ho
chuyén sang viéc dao tao va phat trién, tr van, hudn luyen va dap tng cac yéu cau hudng din. Diéu
chinh yéu 1a ho bat d¢au huan luyén cho cac nha quan 1y biét “cach ciu ca” va ngung cho ho “con ca”

moi ngay. Ho tap trung nhiéu hon vao viéc hoach dinh, t6 chirc, va phat trién con nguo1 - nhitng trach
nhiém trudc day bi bo qua trong nhirng ngay thang ho phai quan ly theo khing hoang.

C6 18 loi ich 16n nhit ctia phan quyén 1a 1am mat di “chd dung” cta nhiéu nhin vt cp cao ma trudc
d6 1am viéc nhu nhirng nguot chi duong, dong thoi phoi bay cach quan 1y c6 hit nhung khong hi¢u qua
trong viéc giao tiép va phat trién con nguoi.

Khi nhitng con ngudi tién phong nay chuyén sang nhitng nhiém vu méi, nhiéu ngudi ban khoin hiéu
qué s& nhu the nao. Mot s nguoi rat ngac nhién khi thay vige chuyén doi khong chi dién ra ém tham
ma con gia tang tinh co dong, su s61 no61, nhiét tinh va long biét on. Trong vong ba ngay, cong ty nay da
duoc t6 chire lai vé co ban, va chang bao 1au sau chat luong va chiéu sau lanh dao tré nén rd rang doi
Vo1 moi ngudi. Moi ngu’ol dugc kéu goi dam nhan nhiéu trach nhiém hon, duoc dao tao dé ap dung
cac nguyén tac dung dan va dap tmg dugc nhiém vu.

Tuy nhién, & khia canh c4 nhan, sy chuyén d6i ndy khong hé dé dang hay don gian, ma di kém véi cam



giac bon chon khé chiu, sy chuéch choac va ca nhitng ndi dau gia ting & moi cap do. Nhung vi moi
nguoil biét rang vé 1au dai thi do la cach tot nhat, ca vé mat c4 nhan lan t6 chirc, va do nhitng nguoi
lanh dao cam két manh mé nén chién lugc chac chan sé dat hiéu qua.

That vay, sau khi tAm nhin rd rang vé cong ty duoc truyén tai - nhu mot qué trinh tham thiu - xuyén
sudt dén toan thé nhan vién thi mot y thirc manh mé vé st ménh dugc phat trién rong khép. No1 ngén
gon, vin hoa cong ty di chuyén bién sau sic, c6 thé nhin thdy qua nhitng ciu chuyén méi va nhitng giai
thoai duoc trao d6i khong dut dé khing dinh vién canh.

Nhitng két qua toan dién 4y dén mot cach tu nhién tir viéc thuc hanh quan 1y va lanh dao mot to chirc
theo nhitng nguyén tac dung dan.



GHI CHU CA NHAN

Trong thyc té thi khong c6 cai goi 1a hanh vi t6 chirc. Chi ¢6 hanh vi cua ca nhan. Moi thir khac déu
xuat phat tir do.

Piém két ndi chinh gitta nha phan tam hoc ngudi Ao, Sigmund Freud (1856-1939), va nha tam 1 hoc
Thuy Sl Carl Jung (1875- 1961) c6 lién quan dén hrong tam. Freud tin rang luong tam hay si€u ban
ngd vé co ban 1a mot san pham xa hoi. Con Jung tin rang d6 chu yéu 1a mot phan cta vo thire tap thé,
vuot qua 16p pha bat tir cua vin hoa, ching toc, ton gido, gidi tinh hay qudc tich.

T6i tin rang Jung d3 dung va Freud sai. Trong khi lam viéc voi hang ngan t6 chirc va c4 nhan trén khip
thé giéi dé chuan bi cac ban tuyén ngdn st ménh hay tuyén ngdn gia tri - gia dinh rang bdn diéu kién
déu hién dién, bao gém 1) C6 du ) nguoi; 2) Tuong tac tu do; 3) Pugc thong tin déy du vé hién thuc
tinh huéng cua ho; va 4) Cam théy an toan khi thé hién minh ma khong s¢ bi kiém duyét, ché cuodi hay
quay ray, thi khi d6 tat ca cac phin ndi vé gia tri hay nguyén tic cta ban tuyén ngdn s ménh, vé co
ban, déu dién dat cing mot diéu, cho du str dung tir ngit khac nhau, bat ké qudc tich, vin hoa, ton gido
hay chung tdc.

Gandhi nhin manh: “Con ngudi khong thé sdng t6t & mot khia canh nao d6 va hanh dong sai trai o tat
ca nhirng khia canh con lai. Cudc séng 1a mot thé théng nhét khong thé tach roi”. Me ciia nha than hoc
John Wesley (1703-1791) day con trai minh: “Bét ctr diéu gi lam suy yéu 1y tri ctia con, lam hong su
diu dang cua luong tdm con, ngan chian nhan thirc cia con vé Thuong Pé, tude doat udce nguyén cua
con vé nhitng diéu tAm linh, bt ctr diéu gi lam gia ting quyén luc cua thdn xdc dbi voi tAm hon, thi
déu 12 t6i 181 d6i v6i con, bat luan tir than nd c6 vé nhur v toi dén thé nao”.

Hon nira, i tin rang Thuong Dé 13 tén that va 1a ngudn gdc cua cai vo thire tap thé, va do d6 1a uy
quyén dao 1y t6i cao trong vii try. Viéc nghiém khic rén luyén bén than hang ngay la m6t ky luat quan
trong va manh mé trong cudc song, boi vi nd huéng dan cude song cua chiing ta, gidng nhu chiée la
ban, huéng chung ta vé “phuong chinh Bic”, dit chung ta vao cudc sdng phuc vu.

T6i e ring cac van dé xa hoi cua ngady hom nay s& vuot qua kha ning bd may kinh t& va gy réi loan
toan bo xa hoi, true phi da so chiing ta nam virng tinh than 101 khang dinh sau day cua George Bernard
Shaw:

Niém vui dich thuc trong cude song la song vi mot muc dich cao ca.

Hay tré thanh mdt phén cua ty nhién, thay vi la mot co thé bénh tat bé nho ich ky chi biét than van réng
thé gidi nay khong nd luc dem lai cho ta hanh phuc.

To1 y thic rang cudc song cua to1 thuoc veé toan thé cong dong va chirng nao t61 con song thi to1 rat



vinh hanh dugc cdng hién hét minh.

T6i muon “chay hét minh” cho dén phat cudi ciia cude doi t6i. Toi hanh phac hon khi dugc lam vige
nhiéu hon. T6i yéu cudc song ndy vi ty than nd. Poi véi toi, cudc song khong phai 1a mdt cay nén
chong tan, ma 1a mot ngon dudc ruc rd t6i dang gio cao va toi mudn nd bung sang ruc r& trude khi
trao 1o lai cho céc thé hé twong lai.



LOI CAM ON

Mac du t61 ch1u trach nhiém hoan toan vé nhitng y tu:ong thé hién trong cudn sach ndy (trir nim churong
cong tac), toi van het 1ong biét on ngudi ban va 1a dong nghiép Ken Shelton d3 gitip cho cudn sach
dugc ra doi. Trong gan tam nam, anh di 1am viéc trong cuong vi bién tip vién ban tin cta chung toi
mang té€n Executive Excellence, 1a noi tai li€u nay dugc rut ra va phét trién Anh da léng nghe biét
bao bai phat biéu, thuc hién nhu:ng cudc phong van sau, bién tap nhiéu bai V1et va rdi chudn bi cac ban
thao cudi cung dé toi thong qua hau hét cac bai viét duoc thu thap cho cubn sach ndy. Anh va Grek
Llnk, ngudi ban “lam cho diéu d6 xay ra” clia t6i va 1a cong su dang tin cdy va sang tao, cing véi su
co vil quy gia va kinh nghlem chuyén mon cua Bob Asahina, Pho chu tich kiém Glam dbc bién tap cua
Summit Division ctia Nha xuit ban Simon & Schuster, déu hét strc quan trong vé tAm nhin va viéc bién
tap cudn sach nay.

Tac phdm nay 1a két qua ctia sy dong tm hiép luc tap trung vao nguyén tic va phu thuc 1an nhau cua
hon 300 cong tac vién ciia toi tai Trung tim Lanh dao Covey, va nhiéu ngudi c6 lién quan cta chung
toi - cac than chu, cac nha cung cp, cac khach hang. Sy cam két ctia ho ddi v6i st ménh ctia ching
t0i, 161 sdng tap trung vao nguyén tic, chit luong va su xudt sic cung cip cho t6i ngudn cam hing lién
tuc, sy hd trg va co hoi hoc hoi va cai thién. Poi vai ho, toi xin thé hién long kham phuc va biét on
sdu xa nhit vé& nhirng dong gop to 16n cua ho cho nhén loai.

Mot cach cu thé t61 xin cdm on nhitng con ngudi sau day da dong gop vao cudn sach nay:

Tién si Blaine Lee v&i chuong “Quyén luc 14y Nguyén tic 1am trong tim” va vi tinh ban va nhirng
dong gop to 16n cho cong ty va cac khach hang cua chiing to1.

A. Roger Merrill v6i chuong “Kiém soat to chirc va tu gidm sat” va cac ¢ ging hiép luc khon ngoan
cua Ong cling nhu tinh ban gifta ching t6i.

Keith Gulledge v6i cac chuong “Lanh dao chit luong toan dién” va “7 Thoi quen va 14 diém cua
Deming” va niém khao khat ctia dng ddi véi viéc hoc hoi va sy chii tim vao chi tiét.

Robert Thele vé tinh ban va sy hd trg cua ong va su quan ly XUAt sic cong ty tao diéu kién can thiét
cho vi¢c thiic day nhiém vu cua ching ta; cac trg 1y cua t61 1a Marilyn Andrews va Boyd Craig vé su
giap do hét muc, va voi con trai yéu quy cua to1, Stephen, vé sy ho trg manh mé€ da danh cho t61.

-
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tH The collective unconscious.

2
u John Henry Newman (21/2/1801 - 11/8/1890): Giao chu, 1a mdt trong nhitng nhan vat quan
trong trong lich str ton giao Anh vao thé ky 19.

Erich Seligmann Fromm (23/3/1900 - 18/3/1980): Chuyén gia ndi tiéng trong linh vuc tim Iy-
xa ho1 hoc.

4 q

u Dag Hjalmar Agne Carl Hammarskjold (1905 - 1961) la nha ngoai giao ngudi1 Thuy Dién.
Ong 1am Tong Thu ky Lién Hiép Qudc tir thang 4-1953 t&i khi mét trong mdt tai nan may bay c6 nhiéu
tinh tiét dang ngo vao thang 9-1961. Nguyén nhan chinh thirc cai chét ctia 6ng hién van con gy tranh
cal.
S5
-~ Paradigm shifts.
6] | o o
~ 7 Humty Dumty: “Nguoi1 tring”, mot nhan vat trong cac bai tho ¢ tich tré em, bi ro1 v khong
thé ghép lai duoc, du nha vua da huy dong tat ca ngua va linh hau dé cuu.

Mach: Ti 1 tbc do may bay trén tbc do am thanh. Téc do Am thanh trong diéu kién khi quyén



(¢ mure nudc bién, ap sudt tiéu chuan, nhiét d6 210C) 1a 344 m/gidy hay 1.238 km/gio.

8 , ) ,
u Technocracy: Che d¢ k¥ tri hay viéc quan ly dat nude theo 161 cong nghi€p bdi cac chuyén gia
k¥ thuat va cong ngh¢.

[ﬂ Peter Drucker (1909 - 2005) du’oc xem la cha de cua nganh Quan tri Kinh doanh hién dai, la
tac gia nhiéu cudn sach quan 1y ndi tiéng, trong do c6 cudn Nhitng thdach thirc ciia quan 1y trong thé
ky 21. Nhitng dong gop cta 6ng duoc danh gia rat cao. Tap chi Financial Times da binh chon 6ng 1a 1
trong 4 nha quan Iy bac thay cta moi thoi dai (cing v6i Jack Welch, Philip Kotler va Bill Gates).

[m Michael Porter (1947 - ) 1a Gido su ctia Pai hoc Harvard, My; nha tu tudng chién lugc va
12 mot trong nhitng “bd 6¢” quan tri c6 anh hudng nhit thé gidi; chuyén gia hang dau vé chién lugc va
chinh sach canh tranh cua thé gi61; la “cha d¢” cua ly thuyét loi thé canh tranh. Michael E. Porter 1a ¢6
van trong linh vuc canh tranh cho 13nh dao nhiéu nuéc nhu My, Ireland, Nga, Singapore, Anh. Ong da
duoc chinh pht nhiéu nuéc moi tu van vé chién luge canh tranh qubc gia. Nam 2009 va 2010, ong
chu tri thuc hién “Bdo cdao nang lwc canh tranh cua Viét Nam nam 2010”. Nam 2005, Michael
Porter ding dau trong danh sach 50 “bo Oc¢” quan tri c6 anh hudng nhat thé gidi (cung vdi Peter
Drucker - “cha dé” quan tri kinh doanh hi¢n dai, va Philip Kotler - “cha d¢” marketing hi¢n dai cta
thé gi6i).
-~ Caveat emptor.
- 7 Nguyén van: “One man’s meat is another man’s poison”.
13 Abundance Mentality: Tam dich 1a “Tu duy rong rai”, d6i 1ap vdi Scarcity Mentality (Tu
duy hep hoi). Tu duy rong ri noi rang “ngoai kia” c¢6 di moi thir cho tit ca moi ngudi, hiéu ném na 1a
“ai ¢ phan cta ngudi ndy”. Tu duy hep hoi cho rang “néu anh dugc thi t6i mat” va nguoc lai “anh
mét, t6i dugc”.

[14] q , q
Nghia l1a nhan khoan lwong bong 16n ctia cong ty vdi1 cam két trung thanh khong chuyén sang
cong ty khac.
15’ |
- 7 Nguyén van: “More pounds with less peel”.
(16 : , 9 q _
-~ Céac tur “nhu cau” va “md thuc” trong so d6 nay dugc st dung uyén chuyén. Cot doc voi t€n
1a “NHU CAU” ciing c6 thé d6i thanh “MO THUC”. Tuong tu, do phong cach quan 1y thudng xuat
phat tir mot mo thirc, nén cot “MO THU'C” ciing c6 thé dit tén 1a “PHONG CACH”.
17 |
-~ Nguyén van: Economic man.
(18] , ‘
-~ Nguyén van: Socio-economic man.
[19] .
- " Patrick Henry (29/05/1736 - 06/06/1799), nha hung bién va chinh tri gia dan dau phong trao




doi quyén tu tri cho bang Virginia khoi sy cai quan ctia Vuong qudc Anh trong nhitng ndm 70 ciia thé
ky 18.

20 N
- Nguyén van: Snoopervision.

2]

Kinesthetic.

" Spatial.

" Interpersonal.

" Intrapersonal.

~ Creative.

~ Aesthetic.

" Dynamic subculture.
28] :
-~ Malcolm Baldrige National Quality Award la giai thudng quoc gia cua My danh tang cho
cac to chirc xuat sic trong cac 1inh vuc kinh doanh, y té va gido dyc. Giai thuong ra doi qua Pao luat
Cai thién Chat luong Quéc gia ndm 1987 (Luat 100-107) cua My va dugc mang tén Malcolm
Baldrige, Bo truong Thuong mai My dudi thoi Tong thong Ronald Reagan.

[29] ) 7
Do 1a thir Hai 19/10/1987, khi céc thi truong chirng khoén trén thé gigi sup d6 nhanh chong
trong thoi gian rat ngan, bat dau tir Hong Kong, lan sang chau Au va dén My, 1am chi s6 Dow Jones
giam 508 diem, tirc 22,61%.
30 |
- 7 Nguyén van: Reading tea leaves.

31
2

- " Transactional leadership.
[33] , .
-7 Thomas Jefferson (1743 - 1826) la mot trong nhirng ngudi tham gia soan thdo ban Tuyén
ngén Doc 1ap (1776) va 1a Tong thong thtr ba cua My.

[34] |
Meta leadership.
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Transformational leadership.

Chia s& ebook : http://downloadsachmienphi.com/
Tham gia cdng dong chia s€ sach : Fanpage : https://www.facebook.com/downloadsachfree



http://downloadsachmienphi.com/
https://www.facebook.com/downloadsachfree
http://bit.ly/downloadsach
http://downloadsachmienphi.com/
https://www.facebook.com/downloadsachfree

Cong dong Google :httpy/bit.ly/downloadsach



http://bit.ly/downloadsach

	NHỮNG LỜI KHEN TẶNG
	DẪN NHẬP: PHƯƠNG PHÁP TIẾP CẬN THEO NGUYÊN TẮC
	PHẦN 1: TÍNH HIỆU QUẢ CÁ NHÂN VÀ TẬP THỂ
	GIỚI THIỆU
	CHƯƠNG 1: ĐẶC ĐIỂM CỦA CÁC NHÀ LÃNH ĐẠO THEO NGUYÊN TẮC
	CHƯƠNG 2: NHÌN LẠI 7 THÓI QUEN
	CHƯƠNG 3: BA CAM KẾT
	CHƯƠNG 4: THÀNH CÔNG CHÍNH YẾU
	CHƯƠNG 5: PHÁ VỠ QUÁ KHỨ
	CHƯƠNG 6: 6 NGÀY SÁNG TẠO
	CHƯƠNG 7: 7 QUAN NIỆM SAI LẦM
	CHƯƠNG 8: CHIẾC LA BÀN ĐẠO ĐỨC
	CHƯƠNG 9: QUYỀN LỰC LẤY NGUYÊN TẮC LÀM TRỌNG TÂM
	CHƯƠNG 10: GIAO TIẾP THÔNG SUỐT
	CHƯƠNG 11: 30 CÁCH GÂY ẢNH HƯỞNG
	CHƯƠNG 12: 8 CÁCH VUN ĐẮP CÁC MỐI QUAN HỆ HÔN NHÂN VÀ GIA ĐÌNH
	CHƯƠNG 13: GIÚP CON CÁI TRỞ THÀNH NHÀ VÔ ĐỊCH
	PHẦN 2: PHÁT TRIỂN QUẢN LÝ VÀ TỔ CHỨC
	DẪN NHẬP
	CHƯƠNG 14: NHÀ QUẢN LÝ CÓ TƯ DUY RỘNG RÃI
	CHƯƠNG 15: 7 VẤN ĐỀ KINH NIÊN
	CHƯƠNG 16: THAY ĐỔI MÔ THỨC QUẢN LÝ
	CHƯƠNG 17: CÁC LỢI THẾ CỦA MÔ THỨC LÃNH ĐẠO THEO NGUYÊN TẮC
	CHƯƠNG 18: 6 ĐIỀU KIỆN ĐỂ TRAO QUYỀN
	CHƯƠNG 19: QUẢN LÝ CÁC KỲ VỌNG
	CHƯƠNG 20: KIỂM SOÁT TỔ CHỨC VÀ TỰ GIÁM SÁT
	CHƯƠNG 21: THU HÚT MỌI NGƯỜI CÙNG THAM GIA
	CHƯƠNG 22: SỬ DỤNG HỆ THỐNG THÔNG TIN VỀ NHỮNG NGƯỜI LIÊN QUAN
	CHƯƠNG 23: CÔNG VIỆC ĐƯỢC NHÂN VIÊN HOÀN THÀNH
	CHƯƠNG 24: QUẢN LÝ TỪ BÊN TRÁI, LÃNH ĐẠO TỪ BÊN PHẢI
	CHƯƠNG 25: CÁC NGUYÊN TẮC VỀ CHẤT LƯỢNG TOÀN DIỆN
	CHƯƠNG 26: LÃNH ĐẠO CHẤT LƯỢNG TOÀN DIỆN
	CHƯƠNG 27: 7 THÓI QUEN VÀ 14 ĐIỂM CỦA DEMING
	CHƯƠNG 28: BIẾN ĐẦM LẦY THÀNH ỐC ĐẢO
	CHƯƠNG 29: HIẾN PHÁP CÔNG TY
	CHƯƠNG 30: BẢN TUYÊN NGÔN SỨ MỆNH PHỔ QUÁT
	LỜI KẾT: CÂU CÁ TRÊN DÒNG CHẢY XU THẾ
	GHI CHÚ CÁ NHÂN
	LỜI CẢM ƠN
	[1]
	[2]
	[3]
	[4]
	[5]
	[6]
	[7]
	[8]
	[9]
	[10]
	[11]

