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LOT GIO'1 THIEU

Quyén sach ma ban cAm trén tay 1a ban dich tiéng Viét cta tac pham lirng danh On becoming a
leader cia , ma ching t6i tam dat tén tiéng Viét 1a Trén bwéc dwong tré thanh nha ldnh dao. 1a
gido swdanh tiéng ciia Trwong Quan tri thudc Pai hoc Nam California va l1a nha tw van cho
nhiéu cong ty da quéc gia va chinh phu trén khip thé gi¢i. Ong ciing 1 thanh vién ctia Ban C6

van cua Trung tim Lanh dao Quan ching thudc Trwong Kenedy tai Pai hoc Harvard.

Trong nhiéu nim, W.Bennies ludn tranh ludn mot cach thuyét phuc rang lanh dao khéng phai
do bim sinh ma cé ma do dao tao ma thanh. V&i v6 s6 doc gia, quyén Trén bwéc dudng tré
thanh nha Idnh dao da dem dén mot kho tang minh triét, nhirng két luan sau sic vé cac phdm
chit 1am nén nha lanh dao, nhitng dién hinh vé nhirng nha lanh dao da thanh céng véi cac
pham chit 4y va cac chién lwoc cé thé ap dung dé dat dwoc ching. Quyén sach nay tir l1au da
dwoc xem 1a moét tdc pham kinh dién vé dé tai ma n6 ndi dén: 1anh dao va lam thé nao dé tré

thanh nha lanh dao ding nghia.

Trong mot thé gi¢i véi rat nhiéu hon don va sw thiéu chic chidn nhw hién nay, lanh dao 1a diéu
can thiét hon bao gio hét. Ttr gia dinh dén xa hoi, tir kinh doanh dén gido duc, & qui mo cua cac
cOng ty vira va nho hay cac tip doan 16n.., khong & dau c6 thé thi€u vang vai tro cta lanh dao,
ham y bao gom cac nha lanh dao va hanh vi ldnh dao ctia ho. Cé thé la cwc doan, nhwng ching

tdi ing hd phat biéu cho rang néu thiéu sw lanh dao thi sé khéng c6 gi xay ra ca.

Van biét viéc chuyén ngir mot tac phdm 16n cia mot hoc gia dwoc coi 1a bac thiy vé ngon ngir
la mot viéc kho, nhwng véi mong mudn cdng hién cho doc gid mot phwong cach dé tiép cin véi
nhitng thong tin thuc sw bé ich va ddng suy ngdm cta tac phdm nay, ching tdi van quyét tAm

dwong dau. Véi tinh than d6, ching t6i xin tran trong gidi thiéu tic phAm nay cung ban doc.

Chung tdi chan thanh cAm on cac ban Lwong Quynh Mai, NB.T4, LMH.Giao, ND.An va PTH.An
da gép phan hoan thanh ban dich nay.

Chuang t6i cling mong doc gid lwong thit, do chwa cé dua thoi gian nén chiing toi chwa chuin bi
kip cac ghi chu can thiét cho rat nhiéu chi tiét trong quyén sach nay. Mic du vay, & nhitng cho

rat can thiét, ching tdi cling c6 vai ghi chd ngan (ND) dé gitp doc gia dé doc hon.

Ching t6i mong nhin dwgc sw gbp ¥, phé binh cta qui doc gia vé quyén sach nay dé Ian tai ban



sau dwoc hoan chinh hon. Moi théng tin xin gii vé:
Email:

Chan thanh cadm on va chac qui ddc gia thanh cong.
Vi Thai Ha

Ngwori ldnh dao dong vai tro quan trong déi véi sw hinh thanh xd hoi. Ho la biéu twong cho sw
théng nhdt vé dao dirc ctia xa héi. Ho thé hién nhiing gid tri gitip cho moi ngwoi gdn két véi nhau.
Quan trong hon cd, ho ¢ thé dwa ra va sdp ddt nhiing muc tiéu cé thé gitip cho con nguwdi thodt
khdi nhirng lo ldng vun vdt, nhitng xung dot gdy chia ré, va két hop ngwdi ta lai dé ciing theo dudi

nhitng muc tiéu xitng ddng véiné luc ciia moi nguor,

John W.Gardner (Trich “Khéng cé chién thang nao 1a dé dang”) Khi nghién cttu con dwdng hinh
thanh va phdt trién cua ly thuyét vé lanh dao, chiing ta bat gdp ddu vét cia rdt nhiéu cdc hoc
thuyét khdc nhau...

Viéc ban cdi vé cdc phong cdch ldnh dao khdc nhau va tim cdch két hop chiing lai ciing ldn thdn

nhw nhitng gi xdy ra trong céng viéc nudi day tré.

Trong khi dé, Gertrude Stein lai néi rang: “Nha ldnh dao la nguwdi ma ngwoi di sau anh ta la mot

nha lanh dao’.
(Trich “Khoa hoc lanh dao theo tirng quy”)

Téi thwong cho rang cdch tét nhdt dé xdc dinh tinh cdch ctia mot nguwdi la tim ra ddc diém tinh
thdn hay dao ditc ctia ngwoi dé, ddc diém ma khi né biéu hién thi anh ta sé cdm nhdn dwoc bdn
thdn minh mét cdch sdu sdc va séng dong nhdt. Vao nhiing khodnh khdc nhw thé, mot tiéng ndi

bén trong sé thét Ién: “Ddy dich thuc la téi”,

William James (Trich “Nhitng btrc thw cia William James”) Téi dd@ don nhiéu tam tri vao viéc
day db cdu dy, thwa ngai; hdy dé cdu ta Idn 16n v&i cudc séng va tw xoay sé Idy khi con tré. Dé la

cdch duy nhdt dé'lam nén mét cdu thiéu nién manh mé, sdc sdo, thwa ngai.
Charles Dickens (Trich “Pickwick Papers”)

C6 hai diéu dwong nhw khd hién nhién déi vai téi. Mot la, dé tré thanh mét hoa tiéu trén séng
Mississippi thi ngwoi ta phdi hoc nhiéu hon bdt ky mét mot ngwoi nao khdc; va diéu con lai la,

anh ta phdi hoc lién tuc theo nhiéu cdch khdc nhau trong suét 24 gior méi ngay.



Mark Twain (Trich “Cudc song trén dong song Mississippi”) Cé mét cdi téi hién hiru, va diéu ma
doi khi toi dé cdp dén nhw “viéc ldng nghe nhirng tiéng ndi thoi thiic” cé nghia la viéc thé hién cdi

toi ctia minh.

Da sé chuing ta, ddc biét la khi con tré, thuwong khéng nghe theo bdn thdn minh, ma lai dé dang
nghe theo cha me, nghe theo cdc bdc cao nién, nhitnhg nguoi c6 thdm quyén, hay nghe theo tiéng

goi cia ctia nhirng truyén théng, Ié thdi.

Abraham Maslow (Trich “Bwéc di 16n cia loai ngwoi”) Néu mudn hiéu thdu ddo mét cdi gi do,

ban hdy tim cdch thay doi né.
Kurt Lewin

O0i, hdy tin rdng cdi ma chiing ta goi la nhitng t6 chirc thiét yéu thdt ra ciing khéng la gi khdc hon

so v@inhiing td chitc ma chiing ta da tirng biét dén.

Khi ndéi vé cdc hinh thirc két cdu xd hoi, s6 lwong cdc hinh thitc ¢6 thé cé la Ién hon rdt nhiéu so

V@i strc twong twong cua con ngueo,
Alexis De Tocqueville (Trich “Nén dan cht My”)

Trong thoi budi ddy bién dong, nhitng ngwdi luén hoc héi la nhitng ngwdi cé thé nam Idy twong
lai trong tay minh. Con cdc hoc gid thi sé nhdn ra rdng ho da dwoc trang bi nhiing hiéu biét dé

ton tai trong mot thé gici khéng con ton tai nika.

Eric Hoffer (Trich “Nhitrng ngudi quan ly tién phong”) Lam chu hoan cdnh

Chwong 1: LAM CHU HOAN CANH



Ngwori ldnh dao cé vai tro quan trong trong sw hinh thanh ctia xd héi. Ho co thé la nhitng biéu
tuong vé mdt dao dirc trong xd hoi. Ho ¢6 thé biéu hién nhiing gid tri gan két moi ngui lai véi
nhau. Quan trong hon cd, ho cé thé tao dung va lién két nhitng muc tiéu lam cho con ngwoi ta
thodt khéi nhirng lo lang vun vdt, khéi nhitng xung dét chia ré, va két hop ngwoi ta lai dé cung

theo dudi nhting muc tiéu xing ddng véiné lwc ciia moi nguoi.

John W.Gardner ( Trich “Khéng cé chién thdng nao la dé dang”) Thang 11 nam 1987, Thoi bao
Time da dat vian dé ngay trén trang bia: “Ai chiu trach nhiém?” va roi tw tra 1oi cho ciu hédi nay:
“DAt nwde kéu goi nhitng ngudi c6 kha nang lanh dao, nhwng chang ai gép mat cd”. Mot cudc
diéu tra gan diy cia Google vé van dé “Thiéu hut nhan tai 1anh dao” da c6 27,000 lwot truy cap,
moi y kién 1a mot 11 kéu than vé viéc khan hiém cac nha lanh dao trong cac td chirc qudc té,
quéc gia, tiéu bang, cac to chirc ton gido, tip doan, cic to chirc phi loi nhuin, cdc nganh nghé

nhuw gido duc, y té, thé thao va hdu nhu trong moi hoat dong khac ciia con nguoi.

Cac nha lanh dao di dau ca r6i? Ho, giong nhw nhitng bong hoa trong bai hat kh6 quén ctia Pete
Seeger, “d3d mat tir 1au r6i”. Tt cad cac nha lanh dao ma ching ta tirng mot thoi ngwdng mo déu

da ra di. FDR, nguei da kéu goi ca qudc gia vuot 1én ndi s¢ hai, khdng con nira.
Churchill, ngwdi da d6 nhiéu mau, md hoi va nwéc mat, khong con nira.

Schweitzer, ngwoi da lam cho loai ngwoi biét quy trong sw song tir nhitng cdnh rirng &
Lambaréné, khong con nira. Einstein, ngwdi di dem lai cho chiing ta y nghia vé sy dong nhit
trong vo cuc, vé sw hoa hop trong vii tru, cling khdng con. Gandhi, gia dinh Kennedy, Martins
Luther King, Jr. - tit ca déu da bi 4&m sat, d6 la minh chitrng cho mai rii ro chét nguoi khi néi

v&i moi ngwoi rang ching ta c6 thé vi dai hon, tt dep hon chinh ching ta hién tai.

Chinh trwong bi boi ban bédi nhitng nha lanh dao that bai. Ronald Reagan, ngudi dwoc ménh
danh la “vi tong thdng khdng bi ngoai canh tac dong”, lai bi thdm hoa chong lai Iran va nhirng
tai ti€éng khac lam hoen 6. Bill Clinton mac ket trong nhitng don dai vé vu bé bdi cd nhan ngay

trwdrc khi nham chirc va da bi luan tdi (nhung trang 4n), dng 1a vi
Tong thong My diu tién bi dem ra chi trich mot cadch Am 7 nhw thé.

Cudc tong tuyén cr Tong thong nam 2000 dwoc chd y béi tai nang xuit ching ctia nhitng ng
clr vién thi it ma béi sw vong vo phién nhiéu ctia quy trinh tuyén ct thi nhiéu, két qua la
George W. Bush dac ctr, bat chdp ddi thu theo sau 1a Al Gore nhan dwoc hon 6ng téi nira triéu
phiéu bau cda ctr tri thwong (Luit bau clr tong thong My bau hai lwot: ¢ tri thwong va dai c

tri - ND). Lan d4u tién trong lich str Hoa Ky, cudc tuyén ctr dwgc quyét dinh béi Toa an Téi cao,



d6i véi nhiéu ngudoi, diy 1a mot sy giam sut uy tin chwa tirng c6 ciia mot to chirc von dwoc coi
la dirng ngoai cac dang phai chinh tri. Va mac du Téng théng 10 Bush da phan &ng tuy mudn
mang nhwng rat manh mé trwéc cudc tin coéng cia bon khing bé vao ngay 11/09/2001, 6ng
lai danh kha nhiéu thoi gian trong nam 2002 dé cé vii cho cudc chién chong Saddam Hussein &
Iraq, mac ké nhitng gi ma ngwdi My cho la bire thiét nhat vao ldc d6 - chinh la tinh trang dang

budn ctia nén kinh té dang ngay cang lin siu vao sw khing hoang té hai nhat ké tir nam 1970.

Né&u nhirng nhin vat & Nha trang khién ching ta thit vong thi cic nha lanh dao trong cac tip

doan con khién ching ta bi quan hon nira.

Khi bang chitng vé nhitng sai pham trong cac tip doan da tirng dwoc dadnh gia cao nhu tap
doan kiém todn tAm c& Arthur Andersen 10 ra, ca cong ching 1an gi¢i truyén thong déu tw hoi:
cac nha lanh dao da di dau ca r6i? Khong cin 16i kéo nhiéu sw chid y vé phia minh, nhitng nguwoi
c6 tai van tiép tuc gilt cho cac tap doan khong bi chét chim - d6 1a cac Hiéu trudng trwong Dai
hoc, Thi trwdng, Thong ddc bang, ngwdi dirng dau cac to chirc phi chinh phd, va nhiéu nguoi
khéc nira. Nhung chiing ta ngay cang nhan ra rang cac nha lanh dao 16i lac dang gap nguy hiém,
ho bi vui ddp trong nhitng tinh hudng va hoan canh khéng thé ki€m soat hodc khé cé thé phat
huy kha nang.

Mot nha khoa hoc & Pai hoc Michigan da tirng liét ké 10 diéu ma 6ng cho la nguy co can ban
déi v&i xa hoi chung ta. Diéu dau tién va quan trong nhat la kha nang xay ra chién tranh hat
nhan hodc nhitng rai ro cé thé huy diét ca loai ngwoi. Nguy co thir hai la dich bénh, bénh
truyén nhiém, nan doi va sw khiing hodng toan cau. Vin dé quan trong thit ba ma nha khoa hoc
nay cho 1a c6 thé dan t&i sw sup d6 cta xa hoi chinh 1a chit lwong quan ly va 1anh dao trong cac

to chirc cua ching ta.

Toi nghi 6ng 4y n6i ding. Nhung tai sao? Tai sao chiing ta cAn ngwoi lanh dao? Tai sao moi ca
nhan cao quy chiing ta lai khong thé dan dit chinh ban than theo huéng riéng ciia minh bat ké
la di dén phwong nao? Suw that rat don gian 1a 288 triéu ngwdi khong thé phuc tung nhau lau dai
ma khong c6 ai lanh dao, hon 288 triéu ngwdi sé khong thé 1ai xe trén xa 16 ma khong cin mot
luit 1é giao thong nhit dinh nao, hoic 11 ngudi khong thé choi bong dd ma chang can tién vé,

hodc 4 nguti khong thé di bo tir diém X dén diém Y ma khong ai biét diém Y ndm & dau.
Mot nguori c6 thé séng trén hoang ddo ma khéng can ai lanh dao.

Hai nguoi, néu hoan toan hop y nhau, rit c6 thé sé hoa thuin va thdm chi phat trién hon. Néu

c6 ba ngudi hodc hon nira thi mot ngwdi ndo dé phai dirng ra lanh dao. Néu khong hon loan sé



x4y ra Dan s6 chung ta 1a 288 triéu ngudi, va ching ta da nd luc qua hang thap ky dé thich nghi
vGi viéc khong c6 nguodi lanh dao. Nhung chang hiéu qua gi lam! Vay thi hiay chip nhan diéu
nay: ching ta khong thé thyc hién vai tro cia minh ma khong c6 ngwoi lanh dao. Chat luwgng
cudc sdng phu thudc vao kha nang cia cac nha lanh dao. Va vi chang ai c6 vé nhw muén tinh
nguyén dirng & cwong vi nay, nén nhiém vu iy la cda ban. Néu ban da tirng mo wéc lam lanh

dao, day chinh la thoi co
thwc hién mo wéc d6. Chiing t6i can ban.
Co6 baly do co ban giai thich vi sao ngwoi lanh dao quan trong.

Thi nhit, ho chiu trach nhiém vé hiéu qua cua t6 chirc. Thanh cong hay thait bai cia moi to
chirc, du cho d6 1a mot doi bong ro, mét nhoém hoat dong xa hoi, mot doan lam phim hodc mot
cOng ty san xuat dién thoai di dong, tat cd déu phu thudc vao kha ning nim bat cia ngudi lanh
dao. Thim chi gia ca thi trwong chirng khoan lén hay xudng ciing phu thudc vao viéc nguoi ta

nhin thay lanh dao ctia cong ty d6 gidi hay khong.

Thi hai, sw thay d6i va bién dong trong nhitng nam qua khién cho chung ta khéng thé lan
tranh dwogc nira. Chiing ta cin nhitng cai neo trong cudc song cia minh, cin mot cai gi d6 nhw

mot banh 14i, mét muc dinh dan dudng. Nha lanh dao sé dap irng dwoc yéu cau do.

Thit ba, c6 mdt maoi lo ngai lan rong khap qudc gia vé sw liém chinh cia cdc doanh nghiép. That
khé tuwdng twong ra rang Wall Street 12 tirng mot thoi 1a noi ma 10 ndi cia mot ngudi chinh 1a
trai phi€u ma anh ta ban (hau nhw khong c6 phu nit tham gia thi trwong chirng khoan cho dén
khi Muriel Siebert chiém dwoc mot vi tri trén San giao dich chirtng khodn New York). Danh
tiéng nay bi b6i nho b&i mot s6 vu pham phap trong bé phan vién chirc nhw Ivan BoesKy,
Michael Milken va mét s6 ngwdi khac, Wall Street mat vi tri mot cach thé tham trong nhirng
nam dau thé ky 21 bé&i sw tham lam va tro déi trd hai mat ciia mot loat cac giam doc diéu hanh,
nhitng ké da nhin mot so tién boi thwong kéch st ngay cung lac véi viéc lira tién cda cac co

dong 1an nhan vién cong ty.

Bat dAu vai viéc kham pha ra cong ty nang lwong Enron xac nhan da thuc hién nhitng gian l1an
trong but todn ma dén ca Al Capone (trum gangster My hoi dau thé ki 20 - ND) ciing phai ho
then, ca nuéc nhin thdy nhitng lanh dao cao cip nhit cia tip doan nay bi cong tay dan ra tir
nha ho dwéi 6ng kinh camera. Khéng lau sau dd, cac nha quan Iy cip cao tai cac cong ty nhw
Tyco International, ImClone Systems, va Adel-phia Communications lai bi két t6i vi pham

phap luat. WorldCom, Global Crossing va nhirng tén tuéi khic trong nén kinh té mé&i da bi pha



san vi 1oi cdo budc vé s bat minh trong tai chinh. Ngay l4p tic, nhitng 1oi kéu goi vé viéc cai to
chit lwong trong ban lanh dao cong ty, hach todn ké toan, tuyén dung nhin sw diéu hanh va ké
hoach hwu bong cho nhén vién ngay cang tang cao, 1oi kéu goi thay déi toan dién phwong phap
lam kinh doanh ctia ngudi My khac han bat ky phwong phap nao ké tir cudc khiing hoang kinh

té trudc day.

Nhirng vu bé boi ké trén da gay ling ting cho ching ta, nhitng ngwdi tham gia vao viéc dao tao
cac nha lanh dao cho twong lai trong vai thap ky nay. Cac trwong day kinh doanh da phan tng
nhanh nhay truéc tinh hinh dé bang viéc thém vao chwong trinh gidng day cia minh tinh
hudng canh bio cia cong ty Enron va ImClon, va ting cwong cic khdéa hoc vé dao dirc kinh
doanh. Nhung diéu ma ching ta, nhirng nguwoi c6 ging day kha ning lanh dao, khong thé khong
tw van lwong tam 13, liéu c6 nén chip nhin cho nhitng sinh vién tirng thuéc nhom rat gioi nay
quay lung, thAm chi ch€ nhao nhirng nguyén tiac nén tang cda tinh trung thuc va cong bang
khong?

Cac doanh nghiép My khong phai la noi duy nhit cho thiy nhirng bién c6 thdm hai nhw vay.
Gido hoi Céng gido Hoa Ky ciing da kinh qua hang loat vu bé béi lién quan dén viéc cac Linh
muc qudy roi tinh duc tré em va tré vi thanh nién. Viéc phat hién mot s6 Linh muc ltra d6i va
lam dung tré em da giy soc cho chinh niém tin cia Gido hoi nay. Nhwng diéu lam cho sw kién
nay gay birc xtic nhiéu hon ca chinh la gi&i chirc trach trong gido quyén da biét chuyén nay
nhung ém nhem ching di, thwong 1a bang cach diéu cac Linh muc quiy rdi dén mot ho dao
ma&i, va & dé, ho lai ti€p tuc quiy roi. C6 vé nhw khong mot to chirc ndo cia Hoa Ky la khong bi
dinh nho, ké ca cac truong Dai hoc noi tiéng uy tin ctia Hoa Ky. Nam 2002, nhan vién Dai hoc
Princeton da dot nhip vao hé thong dir liéu cta Dai hoc Yale, hién nhién la dé trom nhirng

théng tin c6 thé gitp ho twéc khoi tay d6i thi cac ing vién hang dau.

Co quan chinh phu ciing dinh vao cac vu bé bdi. Nguwoi ta chit van rang Co quan tinh bao Trung
wong Hoa Ky (CIA) da & dau khi bon khiing b6 véi thi thue qua han lai dwoc tham gia 16p hoc
tai treong day lai may bay ctiia My dé thwe hién vu ddm vao Toa nha Trung tim thwong mai
quéc té va Lau nam gdc? Cling v&i vu viéc trén, CIA da & dau khi hai thanh vién cia minh lam
gian diép mAiy nam trdi cho Matxcova? Va Cuc diéu tra lién bang (FBI) ciing chang kha gi hon.
Co quan nay ciing thit bai trong viéc ngan chan cudc tin cong ctia bon khiing bo nam 2001 va

vu bom thw chi¥a vi-rat bénh than giy chét nguoi tiép sau do.

FBI cling da bi mat do xét trong ndi bé nhan vién cia minh. Va trong nam 2002, ngwoi ta phat

hién ra rang FBI da tuyén dung mot sé tén cudp & Boston lam nhan vién thong tin, cho phép it



nhat mot trong nhitng tén nay thu tiéu ké thu cia minh va 1én ti€ng bénh vwc ching trong khi

nhitng nguoi vo toi lai phai ngbi tu.

Ching ta thiy nhitng viéc d6, ching ta dau x6t trwdc nhirng viéc dé, nhwng ching ta da lam gi
doi véi nhirng viéc d6? Ching ta c¢é thé'lam gi, dit trong boi cdnh céng viéc va cudc sdng riéng
cta chinh ching ta? Vé&i dai da so, cudc séng cia nguwdi ta ngay nay ban ron hon va doi héi khe
khat hon cudc sdng cua bat ky thé hé nao trudc day. Véi day ray cac loai dién thoai di dong va
hinh thic lién lac nhanh khéc, ching ta bi bé budc vao noi lam viéc hon trwéc day, bi nhin
chim trong cadnh twong bat &n, hon loan va nhap nhang du thir nhung ching thé nao thoat ra
duoc. Viéc ching ta bi dé nén trong bdi canh nay ré rang bat ngudn tir ndi tuyét vong cla
nhiéu ngwoi khi mo wéc mot cudc séng gidn di hon. Nhung ching ta phai nim bat dwoc bdi
canh nay néu mudn giai quyét rac rdi ctia chinh minh, phai b6 qua nhirng van dé thudc xa hoi,
va dé lam dwoc diéu do, trudc hét phai xem xét lai tinh hinh. Nhung thit dang bu6n, nhin vao

chinh hoan canh ctia ching ta cling kh6 nhw ca phai nhin vao nuwéc vay.

Moi thi déu dang chuyén dong. Viéc sat nhip va mua lai cac cong ty, viéc bai bo cac quy dinh,
cong nghé thong tin va cudc canh tranh quéc té da lam thay déi hinh thirc va quan diém kinh
doanh cda nguoi My. Viéc thay do6i trong phan bd nhan khiu, miic d0 phic tap trong tiéu dung

leo thang va nhirng nhu cAu méi lam thay d6i thi truong.

Bién d0i trong ciu trdc cong nghiép, cac lién minh chién lwgc méi, cac phwong thic va ky
thuit méi, va tinh bat 6n trén thi treong chirng khoan da thay doi phwong phap ma nguoi ta
kinh doanh. Cac cudc canh tranh ting lén, viéc lién lac nhanh hon va viéc ca thé giéi co cum lai
thanh mot ngoi lang dia cadu khong 16 - cling nhw viéc chuyén dong vé phia thi treong tu do

hon (dang dién ra) & bat c noi dau, ké ca

Trung Qudc va Cuba, va mét thuc té dang mé ra trweéc mit 1a Khéi Lién minh Chau Au EU dang
ngay cang phat trién - di lam thay do6i cach chiung ta giao ti€p véi thé gidi va cach thé gidi giao

tiép v&i ching ta.

Mic cho nén kinh té mé&i dang dan yéu thé, nhirng cong ty nhé va c6 to chirc dang tao ra nhiéu
viéc lam hon nhitng cong ty 16n va cii trueéec day. Viéc sat nhdp cong ty va mua lai cong ty tiép
tuc hinh thanh nén cac tip doan lén manh, két qua la nhanh chdéng tao lgi nhuin cho nhiing
ngudi tié€p quan tap doan va sw mat viéc cia cong nhan. Ba Ong Lén trong nganh truyén hinh
la Fox, UPN, WB - va ké ca hé théng mang dang dwgc khen ngoi nhiéu hién nay 1a HBO - hién
dang bi quan ly b&i nhitng tdp doan 1én hon, va ca ba cong ty d6 déu dang tranh gianh vi tri

hang diu ctia minh trén manh dit mau mé& cta cac déi thu . Pau thu kj thuit sé cho phép



nguoi ta cé thé bo qua cac doan quang cao la vin dé dang de doa tai chinh cua cac chwong

trinh TV c6 quang céo.

Viéc bai bo cac qui dinh da thay d6i vinh vién nganh hang khong, cho ra doi nhitng hing hang
khong md&i gia ré va hat cang Pan Am ciing nhw nhiéu hang uy tin khac ra khoi cudc choi.
Nhwng viéc sit dung may bay dé ché bom trong vu khing b6 nam 2001 lai 1a mét ¢ ddm pha
hoai nganh céng nghiép nay, va nhitng quy dinh khat khe sau d6 vé quy trinh an toan hang

khong da khién cho viéc di lai bang may bay khong con hdp dan nhu truwdc day nira.

Dan s6 dang gia di cia nwéc My dang lam thay d6i nén kinh té nwéc nay, hay ding hon 1a lam
thay ddi ban sac van hoa cia ho. Diéu ndy méi chi bat ddu dwoc cdm nhan. Kinh té€ My da tirng
sé& hitu ca thi trwong My ciing nhu nhiéu thi trwong chau Au. Ngay nay, nganh xuat ban va cac
linh vuc khac ctia M§ phan lén da vao tay chau Au. Xu hwéng nay sé tiép dién khi Khéi lién
minh chau Au bt dau thé hién thé manh tip thé cia minh. Cic quéc gia chau Au sé hop tac
lam an v&i nhau nhiéu hon nho viéc x6a bé cac rao can thwong mai quoc té va viéc st dung
ngay cang phé bién loai tién té gan nhw réng rai trén toan cau: déong Euro. Pa tirng la dau thu
duy nhat trén thwong trudng, ngay nay, Wall Street ciing chi 1a mt trong s6 nhiéu dau thu, va
cling phu thudc vao cac luc lwong bén ngoai khé lwong khac nhw dau tw nwéc ngoai, bién dong
tién té, cong nghé thong tin, va ca xa héi My khong con tin twdng vao nhirng gi Wall Street noéi

va lam ntra. Con Trung Qudc thi van tiép tuc la con bai tiy lon nhit trong nén kinh té thé gidi.

Trat tw méi 16n x6n dén mirc khong biét phai mia mai nhw thé nao méi ding, nhwng vai nam
trwérc day, Julius Maldutis, nha phén tich cia Salomon Smith Barney da thiy dwoc sw roi loan
nay khi noi: “Toi ¢ cin c cho rang Delta dang mua Eastern, Eastern dang mua Pan Am. Pan
Am thuc sw dang theo sau United vi né hién da ndm giit tdt ca tién mit cha United, va
American’s Bob Crandall, trwdc gior van im hoi ling tiéng, da sdn sang chao thiu cho ca nganh
cong nghiép moét khi dat dwoc thoa thuan véi cac phi cong cda minh. Thém nita, toi da néi
chuyén v&i Frank Lorenzo sang nay, va dng 4y da doan chac vi toi rang muc tiéu tiép theo cla
ong dy la Peru va Bolivia. Ong dy dw dinh sé& gdp hai qudc gia nay thanh qudc gia cé chi phi bay
thap diu tién”.

Viéc hai trong s cac hiang néi trén bién mat 1au réi chilam cho van dé cang thém ro rang.

Thé gidi kinh doanh da trdi qua hang loat bién doi trong nhirng thip nién gan diy. Ban con nhé&
du dodn cia mét nha twong lai hoc da 1a nguyén nhan cua tit ca sw gian gitt cAch diy ba muoi

ndm? Mic ké du bio giy x0n xao 4y, chang ai tién doan dwoc chi trong mot thoi gian ngin,

Nhat Ban d3 c6 thé tdc dong siu sac 1én nén kinh té Hoa Ky nhw thé. Trong phan 1én thip nién



1980, Nhat Ban, mot quan dao xa x06i, ddéng dudc, chang c6 ngudn tai nguyén co ban nao, lai bi
tan pha bdi Thé chién II va tirng néi tiéng véi viéc thai ra d6 dong nat, da lam cho My roi vao
cudc khing hoang kinh té. Ching ta bit dau dit nghi vin cho nhitng bi quyét tirng dwoc tan
dwong, nghi vin nhirng 1o khoe khoang khodc lac rang My 1a qudc gia sang tao nhit trén trai
dat nay véi nhitng nha thuc tién thién tai nhw Edison va Ford - va nghi vin ca phwong phap
kinh doanh ma chiing ta da tuyén bé 1a vitng chac va thanh cong nhit. Pa c6 thoi gian ching ta
nhan thiy rang Nhat Badn da lam moi th t6t hon ching ta, tir viéc thiét k€ mau xe m&i mot
cach thu hut dén viéc tim ra cach thirc méi trong bao hanh san pham. Nhat Ban di sém vuot
troi chung ta trong linh vuc san xudt va ti€p thi nhirng gi ma ching ta van cho 1a san phidm co
ban ctia My, khong chi 1a xe hoi ma con cé TV, thidm chi ca thép nira. Chiing ta phat minh ra dau
video, va c6 ti 1é ngwoi st dung video cao nhit trén thé gi¢i, nhuwng hdu nhw tit ca dau video

ctia chung ta déu do Nhit Ban va Han Qudc san xuat va tiép thi.

Sw suy thodi kinh té€ tram trong & Nhit Ban, va viéc chap nhin nhitng phwong phap kinh doanh
tién ti€n nhat ctia Nhit Ban trén quy mé rdng ctia cac cong ty My da cho phép ta quén di cd m
gidc rang ta da tirng chiu 1ép v& trwdc wu thé cla nén kinh té Nhat. Diéu do6 c6 nghia 1a nganh

cong nghiép san xuit 6 t6 ctia Hoa Ky van tiép tuc tranh diu.

Va trong khi nhitng de doa vé kinh té tir phia Nhat Ban gidm bét, chiing ta lai phai déi mat véi
thuc té€ méi dang lo ngai khong kém la quyén kiém soat nén kinh té hoi nhap trén toan cau bi
han ché.

Chang han nhw nam 2002, hon 90% gia dinh & My c6 ddu may video. Thé nhung nganh céng
nghiép san xuit bing video khong 16 lai dang trén da sup do bdi sw banh trwdng nhanh chéng
cta dia ky thuit s6, hay con goi la DVD. Chi trong vong ndm niam, DVD di xdm nhip vao ba
muoi triéu gia dinh va chiém mat hon na thi trweong tri gia 12 triéu USD cda cac dia phim
copy, phan 1én 1a vi Trung Qudc bat dau ban loai dau DVD gia ré, chung quy lai 13 két thic su

ddc quyén ctia Nhit Ban.

Trong thé ky 21, khong thé doan trwéc dwoc quoc gia nao ti€p theo sé tao buwdc chuyén lon
trong nén Kinh té. Plirc quéc la mot &ng vién nang ky, Trung Qudc da tré nén quan trong hon
bao gi¢r hét, va khong ai biét chic chin rang sw lén manh va vitng chac ctia Khéi lién minh
Chau Au sé tadc dong nhw thé nao 1én nén kinh té thé gi¢i, ddc biét khi suw phat trién kinh t& My
tiép tuc chim lai nhw nhiéu nha kinh té dw doan. Con khu vic Trung Pong thi sao? Sau gin 20
nim twdng rang Trung Dong da cé thé 1ap lai hoa binh, thé gidi lai bang hoang trudc swndi day

day bao luc cua nhitng nhém Hoéi gido cwc doan véi ki thut hién dai chi véi muc dich lam cho



phuong Tay hon loan va de doa su 6n dinh ctia nén kinh té toan cau.

200 nam trwédec, khi nhitng nguoi tham gia soan thdo Hién phap Hoa Ky nhém hop &
Philadenphia, din sé My chi c6 ba triéu nguwdi nhung da c6 dén sau lanh dao gia hang dau thé
gi¢i dirng trong hang ngii tic gia cta van kién xuit sac d6. Washington, Jefferson, Hamilton,
Madison, Adams va Franklin da khai sinh nwéc My. Ngay nay cé dén 288 triéu ngwdi My nhung
chiing ta lai tw héi rang, cr m6i bdn ndm, vao cudc téng tuyén ctr Téng thong, tai sao ching ta

lai khéng thé tim ra dwgc it nhit hai &ng vién xuat chiing cho Van phong tdi cao cua qudc gia?
biéu gi da xay ra?

Néu nwéc My thé ky 18 noi bat véi nhirng bac Ky tai, thi nwdc My thé ky 19 n6i danh véi nhirng
nha phiéu lvu mao hiém, doanh nhin, nha phat minh, nha khoa hoc, nha van. Nhitng nhin vat
théng thai da lam nén cudc cach mang céng nghiép, nhitng nha tham hiém da mé ra chan troi
m&i phia Tay, nhitng nha van da khai sinh dit nwéc My, con ngwdi My. Thomas Edison, Eli
Whitney, Alexander Graham Bell, Lewis va Clark, Hawthorne, Melville, Dickinson, Whitman va

Twain. Nhitng con ngwdi nay véi tAm nhin vi dai cong véi sw tdo bao da tao dung nén nwéc My.

Nwéc My thé Ky 20 ti€p tuc dwoc xay dung trén nén tdng nhitng loi cam két cia thé ky 19,
nhung c6 diéu gi d6 dang dién ra hét stc sai lac. Sau Chién tranh Thé gidi thit 2, nwédc My phan
16m nodi ti€ng véi nhitng ké quan ly quan liéu ctra quyén, xao trd bat lvong, trong mot vai
trweong hop, ho con pha bé nhitng thé ché va trat tu cla dit nwdc, trong ca chuyén céng 1an

chuyén tu.

Cling c6 mot soO sw kién nodi bat, trong d6 cé phong trao nhin quyén va nhirng thanh twu dang
ké khac trong khoa hoc ky thuit.

Nhwng du ching ta cé két thic Chién tranh Thé gi¢i thir 2 nhw mot quéc gia giau c6 va hung
manh nhit trén trai dit nay, thi dén giita thip nién 70, nuéc My van mat wu thé do lac mat

phwong hwdng cia minh.
Chang ta da quén mat ly do chiing ta c6 mat trén trai dat nay.

Cudc nbéi diy vao thip nién 1960, ti€p sau dé la thip nién cia phong trao “Cai téi” (Me
Decade), roi dén phong trao ctia nhitng nguwoi tré tudi diy tham vong thip nién 1980 va cudc
noi day lién tiép ctia Gor-don Gekkos ph6 Wall véi triét ly s6ng tham lam 1a tot dep, tat ca déu

1a két qua ctia nhitng sai lAm va sw 16 mang clia cac vién chitc chinh phu.

Khong thé nhin thiy dwoc mot bd 6c hay trai tim dan dat nuwéc My, nhiéu cong dan da tuyén



b0 tw tach minh ra khoi quéc gia va khoi cong dong.

Tuy thip nién 1960 cho ra doi nhiéu déng gép quan trong déi véi dat nwédce ching ta nhw
phong trao nhan quyén va phong trao nit quyén, van c6 nhiéu su kién twdng la budc dot pha
nhwng lai tré thanh mot sw sup dé. Ching ta néi vé tw do va din chid, nhwng ching ta lai thuc
hién sw phéng ting bira bai va vé chinh phi. Nguoi ta thwong chang hing tha gi véi nhitng y
twdng maéi cling nhw véi nhitng cong thirc va khau hiéu. Chuyén gia Abraham Maslow va Carl
Rogers di noi rang ching ta c6 thé tao ra hién thuc cia chinh ching ta, va ching ta da lam,

nhung 1a moi ngudi cir khing khiang doi c6 né theo cach riéng clia minh.

Trong tinh cich ctia ngwoi My luén ludn ton tai nhitng xung dot gitra quyén loi ca nhan va dao
dirc xa hoi. Trong khi ching ta yéu mén va ngudng mo John Wayne, ngwoi dd song theo cach
riéng ciia minh chi véi mot con ngwa va mot khiu sung, ching ta ciing thiy rang chiéc xe lra
ching thé nao biang qua dwoc dong bang néu ching ta khong bam chit vao nhau. Ap luc dé
ngay cang dir déi hon bao gior hét. Bat cir khi nao sw chuyén dong di 1én ctia xa hoi va tw cach

cbng dan tach roi nhau ra thi ching ta cang cé it diém chung va cang it nhirng diéu tot dep.

Nhirng ngudi sang 1ap Hién phép ctia chiing ta da dat ra Hién phép trén gid dinh rang c6 ton tai

mot thir goi la dao dirc cong dong.

James Madison di viét: “Pao dirc cOng dong... loi ich thuwc sw cia mét xa hoi... chinh 1a muc

tiéu toi thwong can phai theo dudi”.

Nhuwng trong nhitng nam dau cua thap ky 20, khi Calvin Coolidge phat biéu: “Céng viéc cia
nuwéc My 1a kinh doanh” thi hau nhw ching cé ai phan déi. Y twéng vé dao dirc x4 hoi da bi thay

thé béi nhitng quyén lgi ddc biét ma ngay nay la nhirng moi quan tdm riéng ctia ca nhan.

Nwéc My da tré thanh thir ma Robert Bellah va déng tac gia véi 6ng da mo ta trong cuén sach
do ho viét c6 nhan dé “Thdi quen ctia trdi tim”, d6 1a “mot nén van héa tuy tién, mang tinh liéu

phéap... thiic ddy nd luc bao boc cudc séng riéng clia chiing ta trong thé gi¢i nhé ctia chinh no”.

Ngay nay, nhirtng ngudi c6 du kha nang dang ngay cang khép kin trong lau dai dién twr cua ho,
lam viéc tai nha va lién lac v&i thé giéi qua may tinh va dién thoai di dong. Ho git lién lac v&i
con nguoi thong qua nhitng tro Iy Ky thuat s6 cd nhan, dat hang DVD thay vi dén rap chiéu
béng, dat hang thirc an dé ndu nwéng, giay thé thao cho ban thin va gitt khodng cach véi thé
gi¢i bang hé thdng an ninh hién dai. Ho khong mudn biét nhitng gi dang dién ra ddi v&i nhitng
ngudi thiéu cac thiét bi nhw ho - va cai gia phai tra cho xa hoi chiing ta 1a nhitng gi dang dién

ra. Cic nha nhan dinh xu hwéng thoi dai goi hién twong nay l1a “séng trong t6 kén”, nhwng né



gidng can bénh vi ky giai doan cuoi hon.

Tuy sw sup do thi trwedng trong nhitng nam dau cua thé ky 21 da phdi sach hon bay ti dé la tai
san ca nhan, lam cho nhitrng ngwoi giau phin nao bét giau hon trwdc day, nhung khoang cach
gitta giau va nghéo & Hoa Ky van con qua lén. Muc tin titc clia t& Nhat bao phé Wall va Thoi
bdo New York da dang rat nhiéu bai bio vé viéc ngwdi My dang st dung nhiéu thoi gian & nha
hon, di mua sam trong cac cra hang gidm gi4, dic biét 1a “Tar-jay”, tén ma nguoi ta thudng goi
dua hang thoi trang Target. Tuy nhién, hinh anh nhitng ngwoi & trong cac toa nha hang triéu
do lai song thit lung budc bung trong ct nhw chuyén ngé ngin vé Hoang hiu Marie Antoinette
gia v& chan ctru vay. Tang 16p trung lwu & My, nhitng ngwoi da tin twdng vao twong lai nho ké
hoach hwu tri 401(k) va cac ké hoach twong tw khac, da thit vong vi tinh trang suy thoai kéo
dai. Va s6 lwong nhitng ngudi khong cé hay chi c6 rat it tién dang ting l1én, ho lo ling hang ngay
vi chi phi y té€ 1én nhanh nhuw tén Itva, bat ké day la cac diéu tri dac biét hay chi 1a nhirng vién
thudc nhirc dau. Luén bi &m anh b&i cac hinh dnh trén phwong tién truyén thong vé sw giau co,
cobng nhan My lam viéc vit va hon lic nao hét véi nhitng cong viéc ho thu ghét ma khéng ciu

mong c6 nha, mac du mirc trd gép da ha xuéng thap nhat tir truweéc dén nay.

Trong mot khoang thoi gian, cdc mdi lo ngai ciia chung ta vé nén kinh t€ m& nhat di bdi noi
dau 11/9, va hdu hét moi ngwdi My déu nhin lai cudc song ctia minh va xem xét nhirng wu thé
clia ho. SO nguoi trong toa thap doi goi dién thoai chia tay nhirng nguwoi than yéu trong noi
tuyét vong da tdc dong manh mé vao nhan thitc cia con ngwoi. Hay hinh anh nhitng nguoi
binh thwong vo tdi khong thé chon lwa cuéc doi cia minh, quyét dinh dirng yén trong toa nha

hay nhay xuéng hang tram tang lau chi dé dén véi cai chét cling gy xdc dong 16m nhu vay.

Lan dau tién trong hang may thap Ky, ngwoi My méi cé vé xem minh nhw 1a mot qudc gia that
sw, mOt dan toc thdng nhit v&i nhitng cam két vé nguyén tac dan chu. That bat hanh, y thirc
that sw vé su théng nhit ndy sinh sau cudc tdn cong lai chang lam gidm dwoc viéc ngudi My
cam thiy xa la doi v&i nhiéu thiét ché ctia bé may. Pa c6 nhitng ho nghi d6i véi sw hi€u chién
cta chinh phu dang gia tang trong giong diéu va sw hang hai quyét tim loai tri, véi bat c gia
nao, “mot truc tdi 4c” da ho tro cho Saddam Hussein cda Iraq. Nhiéu ngudi My ngdy cang xa
roi nhitng nha lanh dao, nhitng ngwdi hinh nhw dang s dung khiing b6 nhw mot cai cé dé xéa
bo sw gitr gin Hién phap. Nhw Abigail Adams da noi, strc chiu dung kién cwong thwdong san sinh

ra nhirng nha lanh dao vi dai, nhung n6i dau thi khong bao dam diéu nay.

Va sau sy kién 11/9, nhiéu ngwoi My da tir bo sy trong mong & cac nha 22 lanh dao ciling nhw

sw trong mong vé mot khoadng thoi gian nhw cdch diy khong 1au, khing bé hiém hoi nhw nan



déi & Hoa Ky. Vang, ca quoc gia da chia sé cung mot bi kich, nhwng viéc chiu dung d6 khong
dem lai mot cach nhin chung vé twong lai nwéc My va vé viéc lam thé nao dé vwon téi né. Va
hinh nhw ching ta dang thi€éu mét nha lanh dao c6 da tw cach va kha nang c6 thé dem lai cho

chung ta cai nhin do.

Trong khi chiing ta phai diu tranh v&i moi de doa méi vé nan khiing bo trén dat My, trong xa
hoi van con c6 mot s6 van dé nhit dinh khd gidi quyét. Chang c6 gi té hai hon cic doanh
nghiép xau xa da lam tan rui thanh pho cda chdng ta hon ntra thé ky nay. Viéc budn ban c6-ca-
in, hé-ro6-in va nhirng loai dugc phdm gay chét ngwoi van tiép tuc 1a mot trong sé it nhitng
nganh céng nghiép phat trién trong cac do thi suy doi. Viéc nghién ma tiy kéo dai mai mai sw
ton tai cla cac giai cip thip trong xd hoi My va lam cho cac nha nguc diy nguwoi. Nguwoi My
dung tién mua dwgc phdm bit hop phap nhiéu hon la dung d€ mua diu, va nwéc My c6 mot nét

d3c thu chwa ro rang 1dm 1a c6 s6 nguwoi nghién cao nhat trong cac nwéc phwong Tay.

b6 chinh la béi cdnh tinh hinh hién nay. Nhitng gi ma cic bac ky tai di dung nén &
Philadenphia trong thé ky 18 va nhitng ngwoi k€ vi cia ho boi dap thém trong thé ky 19 da bi
cac lanh dao gia bAt tai va thu dong trong chinh phi va trén thwong trwedng bién thanh mot c6

may khong 16 ¢6 hang ngan banh xe dang quay tit trong d6ng bun ma chang di dwoc tdi dau.

Trong nhitng thap ky dau cua thé ky 20, khi doanh nghiép va chinh phi cing mé réng, ho da
diAm chan 1én nhau. Cac vién chirc 4p dit lut 1é va quy tic 1én nhitng doanh nghiép Ién. Nhitng
nha quan ly doanh nghiép thi trd diia bang cach dit nhitng tay van dong hanh lang & khap
Washington, va réi mot thé co bi da phat trién. Di nhién khéng c6 gi phat trién dwoc trong thé
co bi d6 nhwng nhitng nha quan ly va vién chirc Nha nwéc lai gibng mot cadi may hon la mot
ngudi lam vuon - nghia la ho thich loay hoay vé&i bd may chinh quyén hon 1a lam cho moi th&

phat trién.

Twong tw nhu sy bung n6 6 t6 My dwéi thoi Eisenhower, nwédc My dwong nhw qua to 1én va
vung vé dé c6 thé lam t6t cac cong viéc, lai phdn &ng chidm va kém khon ngoan trwéc cac sw
viéc. Piéu nay da dwoc minh chitng bang sw kién dau long ngay 11/9, khi ngwdi My choang
vang va thit vong nhan ra rang hé thdng an ninh ctia ho du rong 16m van cuc ky kém hiéu qua.
Dudng nhu FBI van ludn cham chi thu thap tin titc nhung ching mang cip nhat hé thdng may
tinh d€ chia sé, phan tich théng tin va phdn &ng mot cach kip thoi, hiéu qua. CIA da that bai
trong viéc tw cai to chinh minh sau sw sup do6 cua Lién bang X6 Viét cling nhw lwdng truwéec
nhirtng méi de doa doi hdi cac kj nang ngoai ngit m&i va ca kha nang méi dé giai quyét. Cac ban

bé an ninh cé cd mét lich st xung dot vun vat chix khong hé cé sw hop tic. Va ngay ca khi



nhirng thong tin quan trong dang dwoc truyén di, n6 ciing cé thé bi ket lai chi vi mdt nguoi
giam sat lo dang hodc dang ban ron véi lich cong tac cia minh. Nhirng khiém khuyét trong hé
thdng dé dwoc két hop véi s tin twdng ddy hdng hich rang nhirng gi khong twdng sé khong

thé xay ra tai diy, nén thdm hoa la diéu khong thé tranh khoi.

Triét gia Alfred North Whitehead da tirng viét: “Trong thé gi&i hién dai nay, tinh trang don doc
cda giai cAp hoc thirc thoi cli da dwoc thay thé béi gidi tri thirc dang bi tach roi khdi nhitng suy

tw cu thé vé thuec tai”.

Nhitng suy tw cu thé vé thuc tai hién cho thiy c6 qua nhiéu ngudi My tin twdng rang yéu td
quyét dinh khéng phai la tit cd nhung la thi duy nhat, va nwéc My dang bi bop nghet vi sw

thiéu tAm nhin dé.

La m6t nha phat minh, mdt nha san xuit va viét kich ban truyén hinh, Norman Lear da gat hai
dwoc nhiéu thanh c6ng dang kinh ngac vé tai chinh cling nhw vé sirc sang tao. Khi tbi tro
chuyén véi 6ng, chiing t6i da thdo ludn khong chi vé cudc s6ng va cong viéc ma con vé nhirng
24 méi lo ngai cia 6ng, vé cai ma 6ng goi la “can bénh xa hoi cia thoi dai ching ta”, dé 1a 16i tw
duy ngan han. “Cudc trung cau y kién ndi gi, khdong phai 1a diéu gi vi dai cho qudc gia va tot dep
nhat cho twong lai, ma 1a diéu gi toi cAn noi véi 16i tw duy ngan han dé toi co thé di tir ddy dén
do”.

Va ndi &m dnh qudc gia cung v&i 181 tw duy ngdn han da truc ti€p thAm nhip vao doanh nghiép.
Lear tiép tuc: “Joseph Campell da c6 1an ndi rang trong thoi ky trung ¢d, khi ban tién vao thanh

pho, ban sé thdy ngay cac nha th¢, con ngay nay thi sé thay ngay cac toa nha thwong mai.

Kinh doanh, kinh doanh, kinh doanh, va theo xu hwéng ting dan hién nay la kinh doanh ngay
cang huéng dén sw ngan han... Ban biét dd, ngay nay nguwoi ta khong thich dau tw vao nhirng ai
dam da pha ‘thanh twong’, nhirng nguoi biét cai cach that sw, béi vi diéu d6 thit mao hiém - dé

la dau twlau dai”.

T6i nghi Lear hoan toan ding. Doanh nghiép My da tré thanh ngwoi dinh hinh va phét trién
cac nguyén tic co ban clia nwdc My dwong dai - thim chi con hon ca truyén hinh - va theo mot
1oi chAm biém bén 1&, né da tw che chian cho minh bang cach thi hanh nhiét tinh nhitng gi ma
cic nguyén tic nay da day. Nam l4y trai tim va khoi 6¢ qudc gia bang nhirng bai ngtt ca lam mé
hodc long ngudi, nwéc My da tu khéa minh vao nhirng cai 16i thoi. Truéc khi cé sw bung phat
cda nén kinh t€ méi va nhirng tham bai day thit vong cla cic gidm doc diéu hanh nguoi My,

cac nha lanh dao cong ty da dwoc yéu mén nhw chwa tirng c6 trong lich st. Nhwng thim chi



ngay ca khi ching ta xum xoe nhitng siéu sao trong cong ty iy, ching ta cling da khéng danh
gia dung tAm quan trong ctia van dé: Sw lanh dao da dwoc tién hanh nhw thé nao ngay ca trong

nhitng cong ty thanh cong nhit?

Bao nhiéu trong sé nhitng nguwdi lanh dao ma ching ta tin 1a ho ¢6 nang lwc lanh dao thuec su,
kha ning cta ho ciling chi vién vong nhuw nhitng cuén sach chi din cho ho? Richard Ferry,
nguyén chu tich va déng sang lap céng ty tuyén dung Korn/Ferry International, da dé cip dén
van dé tuw duy ngan han hon mot thap ky qua va da nhin xét rat phu hop véi tinh hinh hién

nay:

“Doanh nghiép My c6 thé ndéi mét cach day hiéu biét vé nhirng gi ma ho phai lam dé thanh
cong trong thé ky 21, nhung ngay khi cin phai dwa ra quyét dinh tirc thoi thi nhitng van dé dé
lai ndm trong b4o cdo doanh thu quy téi. D6 chinh 13 diéu dang dan dit phan 16n hé thng hién

nay.

Véi tinh trang d6, moi thir déu tré thanh thi yéu so véi viéc 1am sao diy cho doanh thu quy téi
tang lén. Ching ta dang & trong mot guong may nhw thé. Hé thong tudng thwdng & quoc gia

nay dang hwéng vao tinh ngan han”.

Viéc cir bAm viu vao tinh ngdn han da cho ching ta nhitng tAm anh r&i rac vé mot thé gi¢i dang
thay ddi lién tuc, nhung lai ngan khong cho ta thiy rang thé gi¢i 4y dang co cum lai, néng dan
1én, tré nén thu han va day tham vong khong chi vé mat chinh tri ma con vé mit xa hoi va kinh
té nita. Ong ba cla ching ta tirng thach thitc Anh, Nhat Ban va Han Qudc nhw thé nao thi gan
nhu toan chau Au, viing Scandinavi va chau Uc ciing dang thach thitc quyén lwc ctia cic cong ty
M§ nhw vy - ngay ca cac nwéc A Rap ciing dang bit dau 1dy lai dau. Nhitng qudc gia méi phat
d6é dang danh lai ta trong tro choi cua chinh ching ta: sdn xuat va tiép thi. N6i bat Ién trén hét
12 Nhat Ban, dat nwdc da thly dwoc rang thi trudng 1a mot chién trudng thuce sy va thwong mai

khong chi 1a vii khi téi thwong ma con la ngudn lwc cia nén an ninh quéc gia.

Nhan thirc ciia Lién bang X6 viét rang thuwong mai dé bep tw twédng hé da dan dén sw tan ra
khong thé tranh khoi ctia n6 va pha v tinh tw loi ddy hdp dAn ma Cong hoa Séc va nhirng qudc

gia thudc lién bang X6 viét truwéc day da tim ki€m khi mudén gia nhap Khéi lién minh chau Au.

C6 1& d6 1a nhirng qudc gia gia gidn hon ching ta hang thé ky va vi vy siu sic va thong thai
hon chiing ta. Cac ban ching ta & chau A va chau Au hiéu rang co ché chinh tri dén roéi lai di, cac
hé tw twdng 26 thinh roi lai suy, nhuwng ban chit con nguoi luén ludn la nhw vay, cdc nhu cau

cda ching ta thudc vé linh vuc kinh té€ chit khong phai la chinh tri.



Nwéc My ngay nay dién ddo nhw trong dia nguc vi ¢6 qua nhiéu vu chiém linh céng ty nhung
van con mé mudi trong giai phap ngin han va cac dong doé la dé kiém. N6 van con chwa nhinra
duwoc rang yéu td quyét dinh 1a chang c6 mot nhan td quyét dinh nao - chang c6 mot ranh gidi
nao, con gidi han va logic lai cang it hon. Cudc séng trén hanh tinh hdn loan va phtrc tap nay
khong con theo trat tw thoi gian hay khong gian nita, khong con theo logic mot diéu nay sé dan
dén két qua 1a mot diéu kia nira, ma d6 1a tw phat, mau thuan, bat ngd va map mdo. Moi thi
khong xay ra theo nhw ké hoach, va ching ciing khong theo mot mé hinh tinh gon nao. Chiing
ta chi khing khiang bat 14y cho dwoc ciu tra 1o gon gang, don gian trong khi chinh ching ta

phai dat cau héi cho moi tht.

Wallace Stevens, mot nha tho noi tiéng, da tirng la ph6 gidm déc moét cong ty bao hiém, da noi

rat hay trong bai tho cia minh “Six signif-icant landscapes”:

Nhitng nguwoi duy ly, ddi nén vudng, suy nghi trong nhitng can phong vuéng virc. Nhin xubéng san
nha, nhin Ién trdn. Ho tw giam minh trong cdc géc vudng. Néu ho thir véi hinh thoi, hinh chép,
dwong gon séng hay hinh e-lip, hay nhw hinh e-lip mét nira vidng trdng chang han, thi nhirng nha
duy ly dé da déi mii réng vanh. Bd dén lilc nwéc My phdi doi nén vudng ldy nén rong vanh hay mii

bé-ré, va xem xét ky b6i cdnh méi nay.

Va nhw Norman Lear da néi: “Mét ngwdi cé thé 1a quan trong... mét cong din cé thé quan trong

trong diat nwéc nay”.

Ngay nay co hoi cho cac nha lanh dao la khong gi¢i han, va thir thach ciing vay. Nhirng nguwoi
thong minh tai gidi nhat ctia chdng ta cling gioi giang, nhiéu sang kién va diy nang luc nhw cac
nha lanh dao ctia bat ky thé hé nao trong lich sir, nhung con dwong dan dén dinh cao thi gay go
hon va nhiéu cam bay hon bao gi¢ hét, va ngay chinh ban than dinh cao 4y ciing déc hon va

nguy hiém hon ca dinh Everest nita.

It nhat qua chiéc gwong soi, ching ta ciing thiy dwoc rang minh di di dwoc nira dwong téi sw
hon loan hoan toan. Va mac du hoan canh ngay nay rat hay thay déi, diéu dé lai chang cé
khuynh hwéng sé thay d6i theo mot dwong 16i co ban nao, khi ma nhitng dau tha chinh trong
cudc choi con bi né chi phoi, khi ma ho con phai boi qua né nhw con cd mu boi trong nwéc. Noi
cach khac, tinh hinh hién nay tw né mang tinh vinh ctru vi né da tao ra cd mét thé hé nhitng nha

quan ly theo nhw hinh anh cua chinh né.

Gan day chung ta phat hién ra rang qua nhiéu gidm déc diéu hanh dang tré thanh nhiing 6ng

sép ch khong phai nha lanh dao, va chinh cac vi sép nay da khién nwéc My roi vao tinh thé



nhuw hién nay.

That nwc cwoi, cling nhw cac vu bé bdi cia cac cong ty ngay nay, cac sép nay phan nhiéu la san
phim ctia chinh hoan canh. Ho 1a minh chirng that hoan hdo ctia hoan canh - dan dit va bi dan
dit nhung chang di t&i dau.

Thé thi buéc dau tién dé tré thanh mot nha 1anh dao nhin biét dwoc hoan canh thuc swla gi?
Mot ké pha bo, chit khong phai 1a mot ngwoi kién tao; mot cai bay chir khong phai 1a mot tAm
van dim da; diém cudi cung chi khéng phai vach xuit phat. Va hiy tuyén bo gianh quyén doc

A

lap.
Pau hang hoan canh

Sau khi d4 mo ta tinh hinh nhw trén, t6i rit muén bo qua mot bwdc va di thang téi ciu chuyén
vé nhitng ngudi chién thang. Thanh cong lic nao ciing vui hon thit bai - cho du 1a ching ta chi
viét vé ching hay thuwc sw séng véi ching. Hon nira, moi ngwdi déu biét con ngudi khong thé
c6 dwgc cai ho mubn & bén ngoai cudc song nay. Tuy nhién, hoc tip tir thit bai la mot trong
nhirng chd dé quan trong nhit cia quyén sach nay, chi dé ma ching ta sé con tré di tré lai, vi
thé t6i cho rang chiing ta cAn xem xét mot trudng hop cu thé, mot ngwoi khong thé thoat khai

viing lay, va ly gidi mot so 1y do tai sao nhw vay. Téi goi anh ta la Ed.
Ed duoc sinh ra trong mét gia dinh thudc tang 1ép lao dong &

Brooklyn, New York. Thong minh, tham vong, khao khat thanh cong, anh di lam cho mot nha
may ngay sau khi hoc xong trung hoc va ding ky hoc mot 1¢p ban dém. C6 gdng ngay dém, anh
14y dwoc tAm bang nganh ké todn. Anh roi xuwdng may va gia nhap doi ngii quan ly cia chinh
nha may dé. Chi may nam sau, anh veon cao lén trén nac thang, qua mat mot vai MBA. Anh da
chirng t6 minh khéng chi c6 sw cham chi va hanh tién ma con la mét nhan tai trong céng viéc.

Hiéu qua, c6 ning lwc va cing ran, cudi cung anh tré thanh Phé chu tich.

Ed 1a nguoi clia cong viéc. Moi ngudi déu ndi nhw thé. Anh khong chi biét cong viéc dién ra nhw
th& ndo ma con biét lam cho chdng t6t hon, va khi cin thiét, anh khong ngan ngai tw minh bat

tay vao viéc.

Anh khong phdi 1a ngwdi ma ban thich lam viéc dwéi quyén nhung 1a tuyp nguwoi dwgc sép
thich (diéu nay thi anh va hau hét nhirng nha quan ly khac trong cong ty khéng iy gi lam ngac
nhién). Anh trung thanh 100% v&i cong ty, nghién cong viéc, ludn ludén san sang nhan thém

nhiém vy, vd mat kién nhan v&i nhitng ai khong tan hién bang minh.



Nang luc cia Ed, cung véi dong co va suw cieng ran 1am cho anh tré thanh nha quan ly ly twdng
vao gitra nhitng nam song chét 1980 va 1990. Nhin va quan sat anh lam viéc, khong ai c6 thé
tin rang anh d3 1én 1én nghéo khoé trén dudng phd Brooklyn, hay anh da tirng 1a hoc tro cta l6p

hoc ban dém.

Thuc sw, anh da tw quén hét. Anh di dirng, an mac va néi chuyén nhw cac sé€p ctiia minh. Anh c6
mot cd vo hdp dan, tan tuy, cling di dirng, 3n mic va n6i chuyén nhw cac ba vo cta cac sép. Anh
c6 hai con trai tudn tu, I& phép va mot can nha dep & Westchester, mot nén tang virng chic va
mot twong lai xan lan - néu anh con muén tiép tuc tién tdi. Cha tich chia cong ty da & vao tuoi

50, d6 tudi cua Ed, va ro rang la hai long véi vi tri cia minh.

Vao lic ma Ed bat ddu qua ban biu, mot cong ty gia dinh cing nganh dang tim kiém mot su
thay thé. Vi Gidm déc diéu hanh, chau ndi cia ngwdi sang lap nén céng ty dé, dang nghi dén
chuyén nghi hwu va khong tim dwoc ai dé 6ng ta cé thé chuyén giao co ngoi. Ong ta mong
mudn dwa mét ngudi nao d6 vao vi tri Phé cha tich, tim hiéu ngudi d6, va néu moi chuyén 6n
thoa, sé chuyén giao cong ty cho ca nhan d6 trong vong vai ba nim. Mic du nam &
Minneapolis, nhung cong ty san dau nguoi da tim thay Ed & New York. Ed da nhan thay viéc di

chuyé&n dén Minneapolis 1a con dwong tat d€ dén dinh cao quyén luc.

Anh giai quyét viéc thay doi cong viéc hiéu qua nhw tit ca nhirng viéc khac. Anh chuyén gia

dinh dén mot can nha to hon va tét hon &

Edina, chuyén ban thidn minh dén mot vian phong 16n hon nam ngay géc nhin xudng ho, va

dwong nhw anh da stra giong theo ving Trung Tay khong sai mot teo.

Nhung anh tré nén cing ran hon trweéc diy, mang nhiéc tham té nhirng nhan vién dudi quyén
khong lam minh hai long. Nhitng ngwoi Minneapolis vui tinh trong van phong ché nhao anh,

sau lung ho goi anh la “Qua bom Brooklyn”, nhung khi anh bao nhay, ho nhay.

Sau khi Ed & Minneapolis khodng mot nam, Baxter, Gidm d6c diéu hanh cda céng ty, mdi anh

di an trwa va dé nghi anh git vi tri COO.

Ed hai long nhwng khéng ngac nhién. Khong c6 ai lam viéc tich cwc hon anh, khéng ai hiéu vé
cong ty nhiéu hon anh va khong ai xirng dang hon anh. Giéi han cia “qua bom” bay gi¢ chi con
la bau troi. Baxter va Ed 1a moét cdp tuyét voi. Baxter vui tinh, tét bung va khuyén khich moi
ngwoi, 1a ngwoi dinh hwdng cong ty, trong khi Ed, mot ngwdi cieng ran chua tirng thiy, sé trong

coi cac cong viéc cu thé va nhirng viéc nho khac.



Baxter quyét dinh rang Ed thuc sw 13 ddng nghiép sé thay thé 6ng khi 6ng vé huu, va dng thong
bao quyét dinh dé cho gia dinh - ciing 1a Ho6i d6ng Quan tri. LAn diu tién trong doi, Ed roi vao
tinh hudng ma anh khong thé lam gi dwgc. Mot s6 thanh vién trong héi dong gia dinh néi véi
Baxter rang Ed qua cing ran, qua thd 16 ddi véi nhitng dong nghiép quan ly khac. Ho sé& khong

phé duyét sw bd nhiém nay néu Ed khong cai thién kj nang con ngwdi ctia anh.

Baxter cho Ed biét tin xau. Néu Ed b6i roi - va anh béi réi that - thi Gidm doc diéu hanh ciing
bdi rdi. Baxter da san sang nghi hwu, va hon nira da chon Ed 1a ngudi ké nhiém va bat dau tap
cho anh céng viéc nay. Biy gio thi ké hoach dé bi héng. Vao lac d6 Baxter goi cho mét nguoi
ban, ngwoi dé da khuyén 6ng thué t6éi lam tw van. Sau khi ké tinh trang tién thoai lwdng nan
cda minh, 6ng héi xem tdi c6 thé lam viéc véi Ed dé gitp anh ta cai thién k§ ndng con nguoi
hay khong. Ong néi riang Ed sdn sang lam bat ctr viéc gi dé giit dwoc vi tri Gidm d6c diéu hanh

\

nay.

Sau rat nhiéu trao déi va suy nghi, t6i dong y. Mic du cé nhirng dw tinh khdc nhung diy 1a mot
viéc thu vi, va toi cling c6 mot s6 cong viéc khac phai dén Minneapolis, do d6 khong dén ndi 1a
phai thay d6i cudc s6ng mot cach ghé gdm. Tuy nhién, t6i van tw hoi khong biét c6 ai c6 thé tac

dong dé thay doi ca tinh mot con ngwdi da & tudi 55 hay khong.

Trong chuyén dén Minneapolis sau dd, toi gap Ed. T6i bé ra vai ngay dé quan sat anh ta, quan
sat tit ca nhitng gi anh ta lam va cach anh ta thwc hién. Trong chuyén di sau d6 nira, tdi phdng
van tat cd nhitng ngwoi cung lam viéc véi Ed va yéu cau anh ta lam mot loat bai ki€m tra ca
tinh.

Di nhién, moi ngwdi phai lam nhitng viéc khéng vi loi ich cda minh. N6n néng muén nghi huu,
Baxter mudn nguwoi k€ nhiém nhian nhiém vu cang nhanh cang tot, trong khi cac thanh vién Hoi
déng quan tri mudn tim moét con dwong thoat khéi tinh hudong khé khan nay, va téi sé phai
gidp ho tim ra con dwong do, cho du t6i sé thanh cong hay that bai véi viéc thay déi Ed. Va Ed,

mot ngudi hét sirc cong tic, mudn nhan dwgc cong viéc do.

Sau mot thoi gian, moi chuyén tré nén ré rang rang nhirng gi ngwoi ta néi vé Ed 1a chinh xAc.
Anh ta rat giéi va day tham vong, nhung cling 1a mét tay bao chtia. Anh ta thwong xuyén thic

giuc va ling ma nhitng ngudi lam chung. Ho thudng co rim lai mdi khi c6 mat anh ta.

Anh ta khong c6 kha nang cAm on moét ai d6 khi ho hoan thanh cong viéc - anh ta cling kh6ng

thé cho ai m6t 1o khen. Va tit nhién, anh ta 1a mot ké phan biét déi xi.

Ed xtr ly vAn dé ctia minh cung mot cich nhw anh ta xt Iy moi viéc khac - véi téc do toi da va



tat ca ké sach. D6i voi cong viéc cua toi vdi anh ta, anh ta tré nén dé gan hon. Anh ta xoay s& dé
got diia nhitng can tré. Anh ta tr& nén it gai géc hon, lich sw hon, vi anh ta dang tinh chinh

chinh minh nhw anh ta da tinh chinh céng ty viy. Va d¢ la tin t6t.

Tin x4u 13, bat chdp nhitng nd luc cia Ed, nhitng ngudi 1am viéc chung van tiép tuc canh giac
d6i véi anh ta. Ho chi don gian khong tin vao mot Ed “méi”. Va Hoi ddng quan tri van bi chia
ré. Nhirng thanh vién thich Ed “ci” va triét ly c6 y nghia, hwéng dich cua anh ta gio diy that
vong vé&i hanh vi méi, cach cw xr mém mong ctia Ed; trong khi nhitng ngudi chéng lai sw thang
tién cta anh ta truwdc day bat dau tim 32 thay nhitng 16i m&i. Ho tranh luin rang, bat chip tat

ca dong co va ndng luc cla anh ta, anh ta thiéu ca tAm nhin 1an tinh cach.

Tin twdng rang tinh cach ciing quan trong nhw dong co va ning lwc bén trong mot nha lanh
dao, toi phai dong y véi ho. Va tinh cach 1a cai ma t6i khéng thé gitp Ed tim ra - anh ta phai tw
lam diéu d6. Nhuw t6i da ndi trudrec diy, sé 1a khong di néu nha lanh dao chi lam ddang viéc; anh
ta con phai lam nhitng viéc ding. Hon nita, nha lanh dao ma khong c6 tdm nhin vé noi ma anh
ta mudn minh va td chirc cia minh di dén thi khong phai la nha lanh dao. Téi khdng nghi ngo gi

vé viéc Ed c6 thé quan ly cong ty. T6i nghi ngo vé noi ma anh ta sé dwa cong ty dén.

Sau khi né6i véi Ed rang, du toi 4n twong véi sw tién bo ciia anh ta nhung t6i khong thé dé nghi
anh ta vao chirc vu Gidm déc diéu hanh, t6i tong két h6é so bdo cdo cho Baxter va Hoi dong
quan tri. Téi phat hién ra Baxter da thuc sw thiy nhe nhom. Trong khi dng ta cin mot nguoi
nhu Ed d€ quan ly cong ty, 6ng ta van biét 1a Hoi dong quan tri da ding: cong ty da & trong mot
gia dinh ba thé hé va dang on dinh, va ho khong thé chuyén giao n6 mot cadch don gian cho Ed.
Baxter tiép tuc tai vi va Ed cling & vi tri ctia anh ta cho dén khi tim ra ngwoi ké nhiém cho

Baxter. Sau d6, Baxter vé hwu va Ed nghi viéc.

Néu diy la trong phim thi di nhién Ed c6 thé bién thanh Jimmy Steward vao phut chét va nhin
dwoc cong viéc d6. Nhuwng doi thwe khong giéng trong phim, va anh hung hay ké ddc ac cling

khong dé nhan ra.

Thuec ra, téi khong cho rang Ed 1a anh huing hay ké doc ac. Anh ta 1a mot nan nhan, mot ngwoi
cho rang minh I3 ngwdi thanh dat nhwng that ra lai ép minh theo nhitng mé hinh sai IAm trong

mot van hda cong ty sai lJam.

Anh ta dén véi thé gidi kinh doanh nhw mot dita tré dwong phd cirng ran, mot dira tré & phia
bén kia ranh gi¢i cia nhirng ké dwoc coi la ngwdi tot. Anh ta nhiéu tham vong va cham chi.

Nhwng that khong may, anh ta ciing chi 1a m6t san pham khac cda méi trwong hién hiru. Tinh



cach hay tAim nhin ma anh ta cé thé c6 da hao mon doc dwdrng mat roi.

Ed c6 thé da hoc cach 1anh dao. Chac chin khi anh ta bat dau lam viéc trong nha may, anh ta da
c6 sw say mé v&i nhirng hira hen cia cuéc sé6ng. Nhung sau dé anh ta da bwérc qua 16p kinh che
bén ngoai dé dit chan vao mot thé gi¢i ngwdoi an thit ngwdi ma trong do, con nguwoi dwoc
twdng thwdng khong phai vi thé hién ban thin minh ma vi chirng té ban thidn minh. D€ chirng
té minh 1a mot ké toi t& ly twdng ctia hé théng, Ed da chwa bao gior thé hién hét ban thin minh
- anh ta dé cho ban than bi cu6n theo cac vi sép cia minh. V&i dong co cia minh, anh ta thic
day nguwoi khac, va tré thanh 6ng sép cua nhitng ngay xwa cii. Anh ta khong thé thay doi theo

mot van hda té chirc méi, noi ma tAm nhin va tich cach la quan trong.

Khi sdp x€p lai moi viéc, tdi nhan ra rang that ra da c6 5 diéu lam cho H6i dong quan tri quan
tam: nang luc ki thuat (cai ma Ed c6), kj nang con nguwoi, kf nang nhan thirc (tic la kha nang
tuwdng twong va sang tao), 6¢ phan doan va su tinh té, va tinh cach. D6 khong chi la ki nang con
nguwoi nhw ho da ndi véi toi ngay tir dau. Vi thé, ngay ca khi anh ta 1am viéc hang say dé cai
thién mat do6, anh ta van khong thuyét phuc dwoc moi ngwdi. Ho nghi ngdr kha ndng danh gia va

tinh cich chia anh ta. Va ho thy rang ho khong thé tin anh ta.

B&i vi day la thoi dai ctia that bai di 1én, Ed bay gior dang 1a chu tich va Gidam ddc diéu hanh cda

mot hang san xut tén tudi & Atlanta.

Anh ta dwoc long tin cia Hoi dong tuyén chon khong phdi chi nho nhitng thanh cong trong
cong viéc, chi ti€t clia ban than ma con véi tat cd nhitng thanh cdng clia Baxter nita - bao gom
viéc sang tao ra cic san phdm méi va duy tri danh tiéng ctia dich vu va chat lwong da dwoc ca
tung trong nganh céng nghiép dé. That khong may, Ed da that chit 34 tit ca nhitng gi chi tiét,
cu thé trong cong viéc & Atlanta nhung van khong tao ra dwoc sdn phdm mai va doanh s, anh
ta c6 thé nhin thay tinh hinh 1a khé tha thir - trir khi anh ta hoc dwoc tir that bai cia minh va

chon cach bat ddu mot qua trinh chéng gai dé€ tré thanh chinh minh.
T6i da khong c6 thém thong tin gi vi anh ta khéng goi cho td6i mot lan nao nira.

Chung ta déu biét cé nhiéu vi Ed nhw viy - thit ra, ho giong véi nhitng gi da la quy luat hon la
cac ngoai 1é. Nhuwng nhw ban sé thiy, con nguwdi hoan toan c¢6 kha nang va da tirng vwot qua
dwoc nhitng quy luat, chién thang hoan canh va thanh cong trong nhitng tinh huéng ma cac vi

Ed d6 chi c6 thé twdng twong ra dwgc ma thoi.

Lam chu hoan canh



Nha lanh dao ma t6i chon dé lam ro ly do tai sao Ed da khong ghi dwgc diém la Norman Lear.

Ong xudt hién dot ngdt trén TV trong cai thi duoc goi 1 hoang kim nhw mdt nha bién kich hai
cho cac chwong trinh nhw The Colgate Comedy Hour, The George Gobel Show va The Martha
Raye Show, trong d6 6ng ciing 1a dao dién. Vao nidm 1995, Lear va Bud Yorkin thanh lap
Tandem Production, san xuat va hoan tat cac chwong trinh truyén hinh dic biét cho cac ngoi
sao nhu Fred Astaire, Jack Benny, Danny Kaye, Carol Channing va Henry Fonda. Tandem cling
san xuat mét s6 phim hay nhw: Come Blow Your Horn, The Night They Raided Minsky’s, Start The
Revolution Without Me, va Cold Turkey. Kich ban goc cta Lear Divorce: American Style dwoc dé
clr gidi ciia Vién han lAm vao nam 1967. V&i bat ci cich hiéu nao thi Lear cling 1a mot ngudi
thanh cong, nhung ndm 1971, Lear va Tandem thuwc hién mo6t bwéc tién vi dai bang viéc khai
trweong loat chwong trinh truyén hinh All in the Family. Loat chwong trinh dé, véi sw gép mat
cia Archie Bunker bat hu, va cac loat chwong trinh ti€ép sau - Sanford and Son, Maude, The
Jeffersons, One day at a time va Mary Hartman, Mary Hartman - da tao nén mo0t cudc cach

mang truyén hinh va cho ngwoi My mét cai nhin vui vé nhwng chinh xac vé chinh minh.

Nha vin xuit sac Paddy Chayefsky ndi rang: “Norman Lear da 14y ra khoi TV nhitng 6ng bd ba
me ngd ngéch, nhitng tén ma c6, gai di€m, trom cap, tham tir tw, nhitng ké nghién xi ke ma tuy,
cao bdi va nhitng tay trom ngua, 1a nhitng ngudi da gy ra nhiéu hon loan trén truyén hinh, va

thay vao d6 la ngwoi dan My ... 6ng ta dem khan gia dén va dwa ho 1én TV.”

Hon ai hét, Lear lam cho truyén hinh 1én manh. Khong chi cé cadc chwong trinh thong thuong
ma con cé cac chu dé khac khong ngai va cham, tap trung vao nhirng dé tai cAim Ky nhw pha

thai va dinh kién.

Nhwng lic ban dau, khong ai thich “All in the Family”. N6 bi ABC tir chéi, con CBS trinh chiéu
vGi vé deé dat, va rat khé xem dwoc trong thoi gian ngdn. May man thay, CBS trung thanh v&i

né. Va Lear khong chi thiu hi€u hoan canh ma 6ng ta con cach mang nd.

Lién tuc trong 11 mua lién tiép, tir 1971 dén 1982, c6 it nhat mot chwong trinh clda Lear ndm
trong Top 10 cac chwong trinh trong gior cao diém. Vao nam 1974 -1975, 5 chwong trinh trong
s6 Top 10 la ctia Lear. Vao thang 11 nam 1986, 5 trong Top 9 cac chwong trinh hai kich ngoai
hé thong phat hanh 1a clia 6ng. GAn 60% cac chwong trinh dAn dau dwoc ban theo loat, cao hon

hai lan so v&i trung binh trong nganh.

Hon mot phin ba cac loat chwong trinh ctia 6ng tré thanh cac chwong trinh hang dau trong

nganh, cao hon ba lan so v&i mikc trung binh.



Luén duoc té diém bdi sw cach tin va rii ro, sw nghiép cta Lear chirng minh tinh hiéu qua cia
ca hai, doi véi Lear d6 khong chi 1a hién twong sang tao ma con la thanh cong phi thuwong vé tai
chinh nira. Viy ma dén khi Hoi Van bat Hoa Ky (Writer Guild of America) dinh cdng vao thang
3 nam 1988, 6ng - ngudi da lam nén cudc cdch mang truyén 36 hinh, nha triéu phu, nha tién
phong trong truyén théng va la mot nha lanh dao, da di hang diu cung véi cdc nha van dong

nghiép va rat thich thi véi viéc do.

Lear da thé hién minh mot cach sang choéi trong vai tro mot nha van, nha san xudt, nha kinh
doanh va mdét nha hoat dong xa héi (6ng la dong sang 1ap cia People for the American Way,
mot td chitc hoat dong vi dan quyeén va tw do). Y kién ctia 6ng ludn dwoc cic ing ctt vién tong
théng va cac chinh tri gia san dén. Va 6ng con déng gép cho cong dong xa hdi My theo nhirng
cach khac. Nam 2000, 6ng va doanh nhan Internet David Hayden da tra mitc ky luc 7,4 triéu do
la cho ban goc cua Tuyén ngdn doc lap va tuyén bé sé dwa ra cho cong chiing. Lear ciing ting 5
triéu do la d€ thanh 14p mot trung tdm da nganh tai Pai hoc Nam California dé nghién ctru
nhitng hé qua cua “sw gap g& cua giai tri, thwong mai va xa héi”. Trung tam Norman Lear m&i

sé xiy dung chinh sach x4 héi cling nhw tién hanh cac nghién ctru han 1am.

Cau chuyén cta Lear chinh 1a mét hinh anh cta Gidc mo My, mét kich ban xuit phat tir tac
phdm cta Horatio Alger, chi khac 1a 6ng khong cwdi con gai cia sép minh. Bat dau véi con so
khong, 6ng da tré nén rat, rat giau, rat, rat noi tiéng va rat, rat c6 thé lwc. Trén thuec té, cudc doi
ong dwoc rat nhiéu chwong trinh truyén hinh va cac bd phim dwa vao dé sang tao. Khong con
nghi ngo gi nita, nhitng thanh qua cda 6ng chirtng minh sw hiéu qua cta viéc thé hién ban than

mot cach tron ven.

C6 b6n budc trong qua trinh 1am ch hoan canh cda Lear: (1) thé hién chinh minh; (2) lang
nghe tam tw clia minh; (3) hoc héi ding nguei va (4) c6 dinh hwéng. Cac budc nay dwoc minh
hoa trong ciu chuyén ma 6ng ké cho t6i vé viéc lic con hoc trung hoc, 6ng da chiu anh huwéng

b&i bai luan

“Nwong twa chinh minh” cia Ralph Waldo Emerson manh mé dén thé nao: “Emerson ndi rang
hay lang nghe tAm tw clia minh va di theo no, chéng lai tit ca nhiing tiéng n6i chéng doi khac.
To6i khong biét tir khi ndo téi bat dau hiéu rang c6 mot cai gi dé thiéng liéng trong tAm tw cla
minh... Di cing v&i n6 - diéu ma t6i xin thi nhan rang to6i da khong lam vao moi ldc - 1a diéu
tinh tdy nhat, thuc nhat ma ching ta cé. Va khi ching ta bo cac suy niém va y kién cua chinh
minh, cudi cung chiing sé quay lai qua miéng clda nguoi khac. Ching quay lai véi mot vé oai

phong la 1am... Vi thé, bai hoc 1a ban hay tin ching . Khi téi lam viéc hiéu qud nhdt chinh la lic



toi ldng nghe tdm tw ctia minh.”

Ling nghe tAm tw clia minh - tin vao tAm tw cdia minh - 13 mot trong nhirng bai hoc quan trong
nhit d€ tré thanh nha lanh dao. Toi nghi 1a ching quan trong dén mic tdi sé danh han mot

chwong dai dé ban vé n6 trong quyén sach nay.

Lear ciing néi vé nhitng nhan vat khac c6 anh hwdng trong cudc séng ctia 6ng. “Ong ndi toi 1a
nguwoi di day téi rat sém vé nhirng gi ma ching ta cin quan tim. T6i s6ng vé&i 6ng tir nam 9
dén 12 tudi. Ong 1a ngudi viét thw c6 kinh nghiém lau nam. Va t6i 1a ngudi bi budc phai doc
nhirng 1a thw d6 dau tién. ‘Ngai Téng thong vo cung qui mén, ngai cé nghe thiy nguwoi ta noi cai
nay cai kia, thé nay thé no hay khéng’. Hay khi 6ng khéng dong y véi Tong thong, 6ng viét:
‘Ngai Tong thong vd cung qui mén, 1€ ra ngai khéng bao gio nén lam diéu nay, diéu no’. T6i
chay b6n bac mdt xudng cau thang vé phia cai thung thw bang dong thau dé 14y thuw moi ngay.
C6 nhirng ldc ma trai tim 9 tudi rudi, 10 tudi réi 11 tudi twdng chirng nhw ngirng dap khi thay
chiéc phong bi trang c6 chit Nha Trang trén dé. Toi khong thé tin dwoc. Nha Trang viét thu cho

ong toi.

Cha t6i la ngwoi luén c6 nhitng manh gidy nhé trong tii va trén vanh mi, va dé la cAch ma 6ng
dy song. Ong 4y ludn & trong tinh trang cé nhiéu hon nhitng gi minh cé thé st dung dwoc, béi
vi dng 4y khéng c6 tinh ngan nap. Vi thé, ngwoc lai, dng 4y da day tdi nhu ciu phai dwoc chuin
bi va luén gitt thang bang véi hai chan trén mat dat. Ong 13 ngudi ludn nghi rang minh sé c6
mot triéu do la trong hai tudn, va di nhién la 38 khéng bao gior c6 dwoc. Nhwng 6ng khong bao

gio ngrng tin twong.
Ong dwa vao cudc s6ng, nhw M.Hulot, cong ngwoi lai véi ddu nghiéng va chan budc sai”.

Gidng nhw cha minh, thang bé con khong bao gi® ngirng tin twdng va ciing dwa vao cudc séng.
Ong néi véi toi: “Trwdc tién va quan trong hon hét, hdy tim hiéu xem ban 13 ai, va hay tré
thanh nhw thé.

Hay 1a chinh ban va dirng ddnh mat diéu dé... Rat kh6 dé 1a chinh minh, béi vi diy dwong nhw
khong phai la diéu ngwdi khac mudn”. Tuy nhién, di nhién roi, nhw Lear da thé hién, d6 1a cach

duy nhat d€ bay 1én mot cach thuec sw.

Norman Lear c6 mot dinh hwéng, mot niém tin trong tim kham da gitip 6ng lam nén chuyén.
DPinh hwéng dé da cho phép 6ng nim bat hoan canh clia nganh truyén hinh, m6t nganh ma
trong do, cac nha san xuit thwong s6ng sét bang cach bat chwdc ngwdi khac, bang cach di 1én

véi moOt ban sao cla nhitng gi da thanh cong & mua truwdc, bang cadch phat séng cho lwong khan



gia thip nhat cac chwong trinh it bi phan d6i nhat. Lear khong chi 1én dén dinh cao ma con &
trén dé trong hai thip nién trong mot nganh ma 5 nam da c6 thé coi la mét sw nghiép, 6ng da
lam diéu d6 bang cach san xuit cac chwong trinh cda chinh minh, trinh chiéu ching dwdi 4nh
dén rang r& bén canh nhitng ddi thi xanh xao. Ong dén dé chi vé cho nhitng nguoi khac, khi
mot chwong trinh méi con chwa thé thanh céng ngay 1ap tirc. Nh¢ vao thanh cong cda Lear,
nhitng chwong trinh c6 gia tri khac c6 dwoc co hoi thi hai: ¢6 thé ndi khéng ngoa rang truyén
hinh ngay nay khéng thé chiéu cac chwong trinh an khach, gy chan dong nhw “Sex and the

City”, "The Sopranos” va “Six Feet Under”, néu khong c6 Norman Lear v&i “All in the Family”.

Di nhién, Lear 1a m{t ngoai lé. Ong la ngwdi sang tao ra hoan canh cia minh va nhirng diéu kién
xung quanh theo cach ma rat it ngwoi trong ching ta cé thé bat chuéc dwoc. Nhung van cé

nhirng Nor-

Trén bwéc dwong tré thanh nha ldnh dao man Lear & moi linh vwre doi séng, nhibng nguoi ¢6 thé
nam bat hoan cdnh & bdt civ noi nao ho dén. Va cdc nha ldnh dao phdi luén ludn chién ddu véi
hoan cdnh. Mathilde Kim, nha khoa hoc va la nha ldnh dao trong cudc chién chéng bénh AIDS,
néi rang: “Toi it chiu dwng nhiing rang budc cia dinh ché. Cdc dinh ché phdi phuc vu con nguoi
nhwng ddng tiéc la moi chuyén lai ngwoc hoan toan. Con nguwoi dwa long trung thanh ctia minh
cho dinh ché, va ho tré thanh ti nhdn ctia théi quen, nhikng 1€ théi va quy tdc ma cudi ciing sé

lam cho ho khéong con gid trinira.”

Néu hau hét ching ta, nhw Ed, 1a tao vat cia hoan canh, 1a ti nhin cda théi quen, 1é théi va cac
quy tic lam cho ching ta mat gi4 tri, thi tir nhitng Norman Lear, nhitng ngwoi khong nhirng
thach thirc va ché ngw hoan canh ma con thay déi ching mot cich co ban, da cho ching ta
nhiéu diéu dé hoc. Budc dau tién hwdéng dén thay déi la dirng dé bi ké khac diéu khién ma hay

tw diéu khién chinh minh. Va nhw thé, cong cudc bat dau.



Chwong 2: NAM VI'NG NHU’NG PIEU CO’ BAN

Khi nghién citu con dwong hinh thanh va phdt trién cua ly thuyét vé ldnh dao, chiing ta gdp
nhirng di tich ctia “ly thuyét tinh cdch”, “ly thuyét ngwoi vi dai”, ldnh dao thwc dung, va cudi cling
la “ldnh dao phildnh dao”, ma khéng hé thdy cé sw dé cdp dén kiéu ldnh dao quan liéu, ldnh dao
bang uy tin, ldnh dao tdp trung nhém, lanh dao chil trong thuec té ldnh dao theo muc dich, vin
vdn va vdn vdn. Viéc ban cdi va két hop cdc phong cdch trén dwong nhw ciing ldn thdn nhw
nhitng gi xdy ra trong coéng viéc nudi day tré. Chiing ta cé thé trich dan & ddy phdt biéu cia

Gertrude Stein: “Nha ldnh dao la ngwoi ma ngwoi di sau anh ta la mot nha ldnh dao”.

Trich Khoa hoc ldnh dao theo tirng quy

Cac nha lanh dao xuit hién & moi hinh thirc, dang vé va tw thé - thip, cao, gon gang, ciu th3,
tré, gia, nam gi¢i va nit gidi. Tuy nhién, tit cad ho dwong nhw déu c6 chung mot sé, néu khong

muon noi la tit ca, nhirng yéu to sau:

- Yéu t6 co ban dau tién cua ldnh dao chinh la tdm nhin dinh hwéng. Nha lanh dao phai c6 y
twdng ro rang vé nhirng diéu ma 6ng ay hoac ba 4y muén lam - cho du dé la trong cong viéc
hay doi séng ca nhin - va ho phai cé stitc manh dé ding virng trong lic khé khan, hodc thim
chi 1a khi gap that bai. Ban can biét ro muc tiéu ban phai dén, va tai sao ban phai dén dé, néu
khong, ban sé khong thé dat dén muc tiéu dé dwoc. Muc tiéu, hay tim nhin, dinh hwéng d6 da

dwoc Norman Lear minh hoa ro rang.

— Yéu t0 co ban thir hai cia lanh dao chinh la s dam mé - @6 1a niém say mé tiém an doéi voi
nhirng hiva hen cla cudc séng, cing véi mot dam mé cu thé d6i véi mot thién hwdng, mot nghé
nghiép, mot phwong cach hanh dong. Nha lanh dao phai yéu thich nhitng gi 6ng dy hodc ba ay
dang lam va thich tha v&i qua trinh thuwc hién diéu d6. Nha van Tolstoy ndi rang niém hy vong
13 gidc mo ctia nhitng ngudi dang thitc tinh. Thiéu vang hy vong, chiing ta khéng thé ton tai va
phat trién dwoc. Nha lanh dao nao biét truyén dat niém dam mé sé trao cho moi ngwoi xung
quanh niém hy vong va nguén cdm hirng. Yéu t6 nay c6 khuynh huwéng di kem theo mét s6 anh
hwéng xoay quanh né - doi khi chinh la sw hang hai, nhiét tinh, dac biét sé dwoc dé cip dén

trong Chwong 8: “Thu hiit moi ngwdi vé phia ban”.



- Yéu t8 co ban tiép theo cta lanh dao 1a tinh chinh tryc. Toi nghi rang cé ba diéu quan trong

tao nén tinh chinh truc, d6 1a: tw biét minh, ngay thang va chin chan.

“Hdy tw biét minh”, d6 12 hang chir khic trong Dén th¢ Del-phi. Va day van con 1a nhiém vu khé
khan nhit ma ching ta phai d6i mat. Néu ban chwa thwc sy hiéu hét vé ban than, cdc wu diém
42 va nhwoc di€m cua minh, biét ré nhitng gi ban mudn lam va ly do tai sao ban muén lam
diéu do, ban sé khong thé dat dwoc bat ci thanh céng nao, du l1a theo nghia hoi hot nhit cha tir
nay. Cac nha lanh dao khéng bao gio Itra d6i ban than, dic biét la vé chinh minh, ho biét ro
nhitng 16i Iam ciing nhw nhitng diém t6t cia minh va truc tiép ddi dién véi diéu do. Ban 1a
nguyén liéu tho cta chinh ban. Khi biét dwgc nhitng gi da tao nén ban than ban va biét minh

can c6 nhirng yéu td gi dé hoan thién ban than, ban cé thé phat minh ra chinh minh.

Ngay thang la chiéc chia khda di dén kha niang tw biét minh. Ngay thang dit nén tang trén kha
nang thanh that trong y nghi va hanh déng, mot tdm long ludn kién dinh véi cac nguyén tic
dao dirc, va diy chinh la trang thai hoan hdo va vitng vang co ban. Nguoi kién tric sw thiét ké
hop kinh kiéu Bauhaus véi phan noi ki€u Victoria 1a mot ngwdi thiéu tinh chinh truc chuyén
nghiép, va nhirng ngudi t6 diém cho cac nguyén tic - hay y twdng - cla anh ta hodc co ta ciing
vay. Giong nhuw Lillian Hellman da néi, nha lanh dao khong thé xén bét lwong tAm cia minh dé

thich nghi vé&i nhirng ki€u cach nhat thoi.

Tinh chin chan rit quan trong d6i véi mot nha lanh dao, vi cong viéc lanh dao khong don thuin
la chi ra dwong 16i hodc ban phat ménh lénh. Moi nha lanh dao déu cin phai trai nghiém va
trwdng thanh qua nhirng viéc sau: hoc dé tré nén tin tuy, tinh twong, c6 kha nang cung lam
viéc va hoc hoi tr moi ngudi xung quanh, khong bao gio bi 1€ thudc, luén luén chan that. Khi da
c6 dwgc nhitng phdm chit trén cho minh, nha lanh dao c6 thé khuyén khich ngwoi khac hinh

thanh nhitng phim chit nay noi ban than ho.

Tinh chinh truc la co s& cua sw tin cdy, pham chit nay gin nhw khong phai 1a mot yéu t6 ma la
két qua ctia sw lanh dao. D6 1a phdm chit duy nhat khong thé gianh 1y dwoc ma phai dwgc tim
ra. Phidm chat nay hinh thanh ttr nhitng ngwdi cing lam viéc va nguoi duwdi quyén, ma néu
thiéu diéu d6, nha lanh dao khong thé lam viéc dwoc. Toi sé dé cdp dén sw tin cdy mot cach chi
tiét hon trong Chwong 8.

Thém hai dirc tinh co ban nita cua ngwoi lanh dao, dé 1a tinh ham hoc hdi va tdo bao. Cac nha
1anh dao phai ludn kinh ngac trwdc bat cir didu gi, mong mudn hoc hoi véi tat ca kha ndng, sdn
sang chip nhan rui ro, chip nhin thit thich nhitng diéu méi mé. Ho khong lo 1ing vé thit bai

nhung biét tAn dung sai Iam, vi biét rang minh sé& hoc hoi dwgc thém tir ching. Kha niang hoc



hoi tir nghich cadnh chinh 1a mot chi dé khac sé dwoc dé cip dén lién tuc trong cudn sach nay,
thwong la véi nhiéu cach nhin khac nhau. Thuec ra, ching ta can phai dé cip dén kha ning nay

nhw mot trong nhitng yéu té co ban & trén.

Mic du cé dé cip dén nhitng yéu t6 co ban, nhwng t6i sé khéng ban vé nhitng nét tinh cach cé
tinh thién bam va khong thé thay d6i dwoc ctia ban. Nhw vo s6 cac vi hoang dé bi truit phé va
nhiéu nguoi thira k€ khong may méan, nha 1anh dao thuwc thu khong phai 13 bAm sinh, ma 1a
dwoc tao ra, va thwong la do tw tao. Cac nha lanh dao tu tao dwng nén chinh ho. Nhan day, phai
ndi rang ho khéng dwoc tao ra chi bang mot budi hoi nghi chuyén dé cudi tuan, nhw loi khang
dinh cta nhiéu phat ngbn vién vé ly thuyét lanh dao. T6i cho riang diéu d6 gidng y nhu “ly
thuyét 10 vi ba” vay: thinh linh dwa vao mdt Ong hay Ba Trung Binh va bt ngd nhay vot ra mot

Ngai Lanh Pao trong vong chi 60 giay.

Moi ndm, hang ty d6 la da dwoc chi tiéu cho viéc dao tao cac nha lanh dao twong lai. Rt nhiéu
tap doan 1én mé& cac khéa hoc phat trién kha ndng lanh dao. Mic du vy, cac tip doan My van
danh mat kha

ning din diu trén thi treong thé gidi. Quan diém cha toi chinh 1A cac nha lanh dao thuc thu
phai dwoc tao ra tir sw ngau nhién, tir hoan canh, tir sw bén bi, kién tri, hodc bang y chi hon 1a
dworc tao ra tir tat ca cdc khoa dao tao kha ning lanh dao cong lai. Cac khéa hoc chi c6 thé day
44 cic ky niang. Ho khong thé day ca tinh hodc tAm nhin - va thwc ra, thdm chi ho cling khéng
thir [am diéu do. Viéc phat trién mot ca tinh va tAm nhin chinh 1a cdch ma cac nha ldnh dao
khang dinh chinh ho.

Cudc bai khiing hoang (Great Depression) la chiéc 10 luyén kim quy gia, trong dé Franklin D.
Roosevelt (FDR) tir mot nha chinh tri d3 bién thanh mo6t nha lanh dao. Harry Truman tré
thanh tong thong Hoa Ky khi FDR mat, va chinh sw bén bi, kién tri da giip ong tré thanh nha
lanh dao. Dwight Eisenhower, vién twdng 5 sao duy nhit cia Hoa Ky, da bi nhitng nguwoi dirng
d4u dang Cong Hoa, nhitng nguwoi chi thdy dwoc nu cwoi chién thang ciia 6ng, danh gia thip.
Nhung héa ra, 6ng lai la con ngwoi cda chinh minh va la mot nha lanh dao. Cac nha chinh tri
nhw Thi trudng thanh phé Chicago Richard Daley da dwa John Kennedy (JFK) vao Nha Trang,
nhung 6ng da téa sdng & d6 bang chinh ban ch4t ciia minh. Du ching ta wa hay khong wa ho thi
FDR, Truman, Ike (biét danh ciia Eisenhower — ND) va JFK van déu la nhitng nha lanh dao thuc
thu.

Truman khoéng bao gio xem minh la m6t nha lanh dao va cé 1é da lam cho nhiéu ngudi ngac

nhién khi tré thanh tong théng Hoa Ky. Eisenhower thi 1a m6t chi huy gioi dwoc sw gitp sirc tir



nhitng chién cong tda sang clia nhitng ngwoi linh tai gidi hon 6ng, nhitng ngwdi da lam cho cac
chién thang quan sw va chinh tri cia 6ng tré thanh hién thwc. Trong chiéu dai lich st nhitng
nhan vat day sic thu hat nhw Roosevelt va Kennedy da tirng la ké phan boi déi véi giai cip cla
ho, nhung lai 1a nhitng vi anh hung d6i véi dan toc Hoa Ky. Mdi ngwdi trong nhitng nhan vat
nay da tao ra hinh mau cua chinh ban than ho: Truman va Eisenhower la nhitng chang trai qué
mua tir tinh 1é leo dén dinh cao; Roosevelt va Kennedy, dwoc cidc bic cha me day tham vong va

quyén lwc dan dat, da tao dung lai ban than va thé gi¢i cia minh.

Di nhién, viéc kién tao chinh minh khéng phai l1a yéu t6 quyét dinh tit ca. C6 thé mé ta Lyndon
Johnson, Richard Nixon, va Jimmy Carter nhw la nhitng ngwdi tw kién tao ban than, nhung ho
da that bai khi mu6n chiém lay cdm tinh hoac thu hut sw chd ¥ cdia moi nguoi, va cudi cung da

thit bai v&i tw cach la nhirng nha lanh dao quoc gia.

Ca ba déu rat giéi, nhuwng chinh tham vong ctia ho da gat bo tai ning cia ho. Johnson trung bay
ké& hoach xay dung mot Xa hoi Vi Dai (Great Society), nhung lai bang cach tao ra mot cudc

chién tranh toi té.

Nixon mudn diéu khién hon la mudn lanh dao. That khé biét nhitng diéu Carter mong mudn,
c6 1& chi Nha Tridng m&i c6 thé biét dwoc. Trong moi treong hop, tw duy ctia ho 1a dong kin - it
nhat la doi véi ching ta, va cé 1é cling dong kin doi véi ban than ho. Bat ci¥ tim nhin nao ma
moi nhan vat nay c6 dwoc déu khong biéu 16 ra ngoai (hodc biéu 16 khong tron ven, nhw truedong
hop cta Johnson). Mdi ngu¢i déu ndéi mot dang va lam mot néo, va dwong nhu ho xem nguwoi
dan My la doi tha cta minh. Khi bi dat trwedc van dé vé cudc chién tranh Viét Nam, Johnson da

hoi vé long trung thanh cda chiing ta. Nixon c6 mét danh sach cac ké
thu. Con Carter két toi chung ta da gid vo om.

Trong cwong vi Tong thong Hoa Ky, Johnson, Nixon, va Carter déu bi 16i kéo hon la 16i kéo
duwoc ngudi khac, va moi ngudi dudng nhuw bi mac by trong cai bong cia chinh minh. Ho 1a
nhitng ngwdi bi &m anh, bi anh hwdng nhiéu bé&i hoan canh khé khan ban dau hon Ia tir nhitng
thanh céng sau nay. Do d6, ho khong thé tao ra chinh minh. Ho bi tao ra - va bi pha huy - do
chinh lich str cia ban than ho.

Khi Henry Kissinger dwoc hoi vé nhirng diéu hoc tip dworc tir cac vi tong thong ma 6ng da lam
viéc chung - danh sach bat diu véi Kennedy, 1a nguwdi ma qua dd, é6ng gdp g Truman -

Kissinger tra loi:

“Cac vi tong thong khong 1am nén diéu vi dai bang cach dirng lai & nhitng han ché cia minh ma



bang cach tip trung vao kha ning ciia minh”. Ho d€ qua khit lai ding sau va quay di hwéng dén

twong lai.

Trong khi Roosevelt va Kennedy tao dung nén chinh minh mét cach that mé&i mé, va nho do,
ho tré nén that doc lap va tw do, thi John-46 son va Nixon lai bi vat chit loi dung, bat ké ho da

tién dwoc bao xa tir cai vén li€éng von ven ban dau, bat ké ho di vwon cao dwoc bao nhiéu.

Roosevelt, Truman, Eisenhower, va Kennedy da thé hién dwoc chinh minh va do dé, da lam
nén twong lai. Con Johnson va Nixon bi qua khit ciia chinh ho tac dong. Ho ap dat nhitng bai
hoc tAm thwong cda qua khir ban thin vao hién tai va che lap twong lai. Nha lanh dao gidi la
nguwoi thu hut thé gidi, con nha lanh dao toi cai bay thé gi¢i xung quanh, hodc ¢d gang lam nhu

vay.

Jimmy Carter, ngwdi khong bao gior c6 xoay s& dé dat ddu an riéng lén nhiém Ky tong théng cta
minh, da thay doi chinh minh dé tré thanh mot nha kién tao hoa binh quéc té. Khi cudc bau ct
lai cia 6ng vao nam 1980 chiu chung s6 phin v&i cac con tin ngudi My con lai & Iran, Carter da
tiép tuc dinh hwéng con dwong phat trién ngoai chirc vu nho ban tinh Co d6c gido nong nhiét
ciia minh. S6 ménh khong thé lay chuyén dwoc ciia 6ng dwdong nhw phtt hgp hon véi cong viéc
clla mot vi dai s& thanh thién ctia hoa binh hon 1a véi chirc vu Téng thong Hiép Ching quoc
Hoa Ky. Carter da tré thanh mét biéu twong gy nhiéu chi y vé nhitng gi ma mét cwu nguyén
tha quéc gia, hay bat ci ngwoi ndo da tirng gianh dwoc quyén lwc va sau dé lai danh mat, c6 thé
dat duorc.

Cung v&i nguoi vo Rosalynn bao gio cling & bén canh, Carter xdy dung nhitng mai 4m cho
nguwoi nghéo véi té chire Nha Tinh Thwong (Habitat for Humanity). Va bat cir khi nao thiy can
thiét, 6ng déu bay dén nhitng noi xa x6i hiém tré dé giam sat cac cudc bau ctr va bdo vé quyén

con nguoi. Mot s6 ngwdi xem nhitng nd luc cia 6ng 1a ngay tho kho khao.

Nhung s& déng hon lai nhan thiy ching nhuw bang ching cla sw lanh dao bang luan ly dich

thuwc, cdi ma nho né, 6ng nhan dwoc giai Nobel Hoa Binh vao nam 2002.

Nhitng ndm sau khi Carter r&i khoi chirc vu vao ndm 1981, ching ta da c6 trong Nha Trang
nhitng ngwdi dan ong tw khang dinh ban thin (Ronald Reagan va Bill Clinton) va cic nha quy
toc Hoa Ky (George

Herbert Walker Bush va con trai cua 6ng - George W. Bush). La vi Téng théng dau tién xuit
than tir Hollywood, cwu dién vién dién anh Reagan da chirng té rang, @ mot goc do phi thudng,

lanh dao chinh la nghé thuat dién xuit. Ong da c6 dwoc tiéng tdm véi tw cach 1a mot “vi tong



théng Teflon” phan 16n nho vao phong thai chién thing ngay ca khi phai d6i mit véi vu tai
tiéng “doi nghich Iran” va sw liéu linh trén thi treong chirng khodn vao ngay 19/10/1987, ma
sau d6 dwgc dit tén la nén kinh té Reagan (Reaganomics). Sw ngay thit cia Reagan 1a c6 thit
hay khong thi chiing ta sé khong bao gi¢r biét duwoc. Nhung 6ng chinh 1a mau ngudi thanh cong
trong viéc kién tao ban than, trong dd, 6ng da dién xuit rat chan thuc va viéc khong khoe
khoang tw phu vé diéu dé da khién 6ng tré thanh mét trong nhitng vi tong thong dwoc biét dén

nhiéu nhat trong giai doan lich st gan day.

George Bush cha la m6t nha Tri Thirc My tién tién hon so v&i FDR hay JFK. Khac véi Reagan,
ong 1a moét trong nhirng vi tong théng cudi cung dwoc dao tao qua thir thach cia Chién tranh
Thé gidi lan thir 2, khi d6, 6ng da phuc vu quin ngii v&i tw cdch 1a mot phi cong rat tré, dwong
nhuw chi dé lam kiéng. Trong suot chién dich quin sw cia minh chong lai Saddam Hussein ctia
Iraq mang tén Bdo Tap Sa Mac, Bush da nhan dwoc sé ty 1é dong thudn cao nhit trong lich s
b6 phiéu. Va ciing trong tAm ngam cda Bush, Lién Bang X6 Viét - con goi 1a “D& qudc Ma Quy”
nhw Reagan da goi - da tan ra vao nam 1991. Nhwng thanh danh ctia Bush da hoan toan bi huy
hoai do 6ng khong c6 kha nang cat dit mdoi lién hé gittra ban than véi géc ré quy toc ciia minh.
Ludn dwgc nhic nhé béi lién minh xuit sic va chat ché da dua Clinton vao Nha Tring nim
1992, cong ching My khéng bao gir quén duwoc hinh anh Bush tré mat ngac nhién tai may quét
& mot siéu thi dién ti. COng ching di bau c6 thé tha thir cho ban khi ban dén Choate, nhuwng ho

sé khong tha thit cho viéc ban khong biét ngwoi khdc mua sam ra sao.

La tré mo c6i dwoc nudi duwdng bédi mot nguoi cha ghé nghién rwou, Téng théng Clinton da tw

tao dung ban thAn mot cach xuit sic.

Ong la ngudi da nhanh chéng ti€p nhan nhiém ky Téng théng vao nam 1992 bang cach 1am cho
nguwoi din di bau tin twéng vao mot noi dwgc goi la Hope, mot cai tén la lung hon ca trong ti€u
thuyét nam & viing qué Arkansas, noi dng sinh ra. Clinton cé su thong minh, nét thu hut, va kha
nang tim kiém sy déong thuin - dé 1a tit ca nhitng diéu ma 6ng can dé tré thanh mot trong
nhitng vi tong théng vi dai nhit trong lich st Py la moi thit, ngoai trir mot gi¢i han luan ly
vitng vang ma cac nha lanh dao 1én phai cé. Trueong hop cua Clinton 1a mot bi kich kinh dién,
trong dé, ngudi hung bi ha guc vi théi xu chét ngudi ctia ban than. Bi cic doi tha ctia Pang
Bao Thu kién tri bAm sat trong sudt hai nhiém ky, Clinton van cé kha nang quan ly dé€ lam chu
mot thoi ky thinh vieong, dwoc tiép sirc bdi Nén Kinh té€ Méi (New Economy) day khat vong va
kho c6 lan thir hai trong lich st hién dai cia Hoa Ky. Cudi cung, 6ng bi két t6i, va dwgc tuyén bo
trang 4n, vé nhirng 1&1 budc toi lién quan dén viéc khai man trong mdi quan hé lang nhang vaéi

Monica Lewinsky.



Kha nang khoi phuc thanh danh cta Clinton sau giai doan thodai trao trong su6t nhitng nam
lam chinh tri & Arkansas da mang lai cho 6ng biét hiéu “Dira con quay tré vé”. Thoi gian sé cho
ching ta biét liéu Clinton cé thé tai tao ban thian ngoai chirc vu cia minh nhw cach ma Carter
da lam hay khong. Hién nhién Clinton c6 dud tai nang va dong luc dé lam diéu dé. Van dé con lai
can xem xét la liéu dng sé c6 dwoc sw nhat quan cin thiét hay khéng - mot phdm chat vweot 1én

trén tat ca nhitng y niém truyén thong vé khudn phép dao dirc.

Téng thong George W. Bush 1a mot trworng hop khac hién dang dwong nhiém. Ong da tiép nhan
chirc vu Téng thong trong moét tinh hudng con thiéu ré rang d6i véi cong ching va gan nhw
ngay lap tirc doi mat véi suw kién 11/9 chwa tirng c6 trong lich stt. Ong da chimg té kha ning
thich hgp véi viéc tré thanh mét nha lanh dao quéc gia trong con khing hoang hon ca sw
mong doi clia nhitng ngwoi da chi trich 6ng. Nhwng sau mot nam, khi 6ng gianh dwgc chién
thing trong cudc chién tranh véi Iraq von da bi mot s6 dang ké dan ching phan déi, nwéc My
da trwot vao mot giai doan suy thoai té hai nhat ké tir thoi Carter. No6i theo 16i van cia
Shakespeare, nim 2002 van chua thé biét ro dwoc liéu Prince Hal mang phong cach Texas,

thich sw hai hwéc cia dan My cé phat trién thanh vi vua Henry V ctia Hoa Ky hay khéng.

Gidng nhu Clinton, mau tu “W.” dai dién cho mot thé hé lanh dao méi, ma cudc thir thach cla
ho khong phai la Chién tranh Thé gi&i lan thir 2, ma la tinh canh mip m& nhw trong thip nién
60 va dau 70 cua thé ky 20, cung véi tinh duc, ma tay, nhac Rock ‘n’ Roll va sy thi€u niém tin
vao hé théng chinh quyén. Chwa ai biét dwgc nhitng ai sé tré thanh cac nha lanh dao 1én cta
thé hé mé&i, hoac phong cich lanh dao tiéu biéu nao sé hinh thanh tiéu biéu cho thoi dai nay

v&i nhirng gia tri dac trweng cua no.

Tl “viéc suy xét chic chdn vé nhirng sw kién hoan chinh”, ngwdi Hy Lap tin rang sw xuit sic
phai duoc dit nén tang trén sw cAn bang hoan hdo giita 4i tinh va Iy tri, hay gitra cdm xic va tu
duy, ma qua do, cac yéu t6é nay cho phép chiing ta thau hiéu thé gi¢i &@ moi cap dd. Sw hi€u biét
chin thuc phai xuit phat tir sw cam két va thé hién hoan toan ban thin ching ta. Nhw John
Gardner da timg noi, tai nang 1a mot chuyén, nhung kha ning biéu dat niém vui chién thang
cda tai nang lai la mét chuyén khac. Chi khi chiing ta da hoan toan thé hién dwoc ban than,
ching ta m&i c6 kha niang biéu dat niém vui chién thing dé. Viéc thé hién, cam két tron ven sé
mai diia va 1am sic bén tit ca cic ndng khiéu ctia con nguoi, va bdo ddm con ngwdi d6 ludn la

ban gbc, chir khong phai mot ban sao.
Nha lanh dao, chit khong phai nha quan ly

Toi c6 khuynh hwéng cho rang sw khac nhau gitra nha lanh dao va nha quan ly ciing giong nhuw



sw khac nhau gitra nhitng ngwoi lam chu hoan canh va nhirng ngwoi nhwong bo hoan canh.

Ciling c6 nhitng diém khac biét khac nira, kha nhiéu va quan trong:

— Nha quan ly trong nom cai quan; nha lanh dao d6i méi cach tan.

— Nha quan ly 1a m6t ban sao; nha lanh dao la ban goc.

— Nha quan ly duy tri; nha lanh dao phat trién.

— Nha quan ly tip trung vao hé thong va co ciu; nha lanh dao tip trung vao con nguoi.
— Nha quan ly dwa vao quyén ki€ém soat; nha lanh dao khoi cdm hing tin twdng.

- Nha quan ly ¢é tAm nhin ngan han; nha lanh dao nhin xa tréong rong.

— Nha quan ly dat cdu héi lam thé nao va khi nao; nha lanh dao hoi cai gi va tai sao.

- Nha quan Iy ludn chd y dén diém cdt yéu ctia van dé; tAm nhin cla nha linh dao nam & chan

troi.
- Nha quan ly bat chuéc; nha lanh dao phat minh.
— Nha quan ly chdp nhan hién trang cia hoan canh; nha lanh dao thach thirc diéu do.

— Nha quan ly la m6t ngwoi chi huy tot néi chung; nha lanh dao la con ngudi cia chinh ban

than 6ng iy hodc ba iy.
— Nha quan ly lam viéc theo cach ding dan; nha lanh dao biét lam nhirng viéc ding.

Theo quan diém ctia Wallace Stevens, nha quan ly la ngwoi doi mi phét va hoc héi thong qua
dao tao. Nha lanh dao thi ddi mli rong vanh va chon gido duc. Hay xem suw khac biét gitra dao

tao va gido duc nhu thé nao:

Giao duc Pao tao Khuynh hwéng quy nap Khuynh hwéng dién dich Mang tinh thim do Nhat
dinh, khong thay d6i Nang dong Tinh Hiéu Nhé Y twéng Sw kién Pham vi rong Pham vi hep Sau
sic Bé mat Kinh nghiém Hoc thudc Cha dong, tich cuc Bi dong, tiéu cwc Dat cAu hoi Tra loi Giai
quyét vin dé Giadi quyét ndi dung bai hoc Mang tinh chién lwgc Mang tinh chién thuit Lwa chon

gitra nhiéu muc dich Muc tiéu cu thé

Tham do, khdo sat Dw bao, du dodn Khdm pha Mang tinh gido diéu Cha dong Phan xa Sang

ki&én Lam theo 1&i chi dan Dong ndo toan bo Pong nio trai Cudc doi Nghé nghiép Mang tinh dai



han Mang tinh ngin han Thay d6i On dinh N6i dung Khudn khé Linh hoat Cting nhic Rui ro
Nguyén tac Xu hwdng tong hop Xu hwdng ludn dé Mé Déng Kha ning sang tao Suy tw thong
thwong

Kt lun:

Nha lanh dao Nha quan ly Néu danh sich bén trai dwong nhw qué la lung déi véi ban thi do la
vi n6 khong phai 1a cach thirc ma ching ta thudmg duoc day do. Hé thdng gido duc ciia ching ta
thwce sw pht hop véi dao tao hon 1a gido duc. Va dé l1a diéu bat hanh. Pao tao thich hop déi véi
nhitng con ché, vi chiing ta cin chiing biét nghe 1&i. O’ nguoi, tit ca nhitng gi hé thdng nay lam

dwoc chinh 1a ha con ngwdi xuéng mot vi tri thap hon.

Danh sach bén trai la tit cd nhitng phdm chat ma cac trwong day kinh doanh khéng khuyén
khich day d0, ho chi yéu chon nhitng gi phtt hop cho khoang thoi gian ngan han, téi da hoéa loi
nhuin, hwdng dén binh dién cta kinh té vi mé. Binh dién nay khéng dinh dang gi dén viéc tim
ki€m va phat hién van dé. Va ching ta can nhitng con nguwoi biét thé nao la khadm pha van dé,
b&i vi nhitng gi ching ta d6i mat ngay hdm nay khéng phai luén ludn dwgc xac dinh ro rang, va
ching ciling khong mang tinh tuyét déi. Ngay nay, cac kién truc sw hién dai dang roi xa ving
thiéng liéng tuyét d6i cda nhirng géc vuéng dé tién dén nhirng hinh thoi, dén cac khong gian
cong va cac duong pa-ra-bon. D€ phat trién nhirng nang luc can thiét, cic nha lanh dao phai
bat dau nghi dén nhing hinh thoi.

Nha lanh dao khong cé gi ngoai sy lam viéc véi tw ban than minh,

M6t trong nhitng nghich ly cia cudc s6ng chinh 1a viéc nha lanh dao gidi tién 1én dinh vinh
quang bat chip nhitng yéu kém cda minh, trong khi nha lanh dao t6i thing ti€n nh& nhitng
khiém Khuyét cia minh. Abra-ham Lincoln c6 vé nhw la nhin vat cta nhitng cudc suy thoai
nghiém trong, nhung cé 1& 6ng van 1a vi tong thdng t6t nhit cia Hoa Ky da dan dwa dit nwéc
nay di qua con khing hoang trim trong nhat. O’ mit bén kia, Hitler di 4p dit chirng réi loan
tdm thin ctia minh 1én ngwoi dan Pirc, dwa ho xuyén qua nhitng do twdng ctia noi giéng cao
quy dé tién vao con dién cubng ghé tdm va cudc tan sat khung khi€p ma thé gid¢i da tirng biét

dén.

Nhitng gi 1a chan thwc d6i véi mot nha lanh dao, dé tré nén tot dep hon hodc xau xa hon, thi
cling rat chan thuc d6i véi moi ngwoi ching ta: ching ta chinh 1a nguyén liéu thé ciia ban than
minh. Chi khi ching ta biét r6 ban thin dwoc ciu thanh tir nhitng gi va chinh minh mudén dwoc

c4u thanh tir nhitng yéu t6 ndo, chung ta mdi c6 thé bat dau cudc sdng - va ching ta phai lam



diéu dé bat chap nhitng Am muwu khong chd y cia moi ngwdi va nhiéu sw kién chong lai ching
ta. Diéu nay lai la vAn dé ctia ban tinh dan téc. Nhw Normal Lear da noi: “Mo6t mat, ching ta la
mot xa hdi dwong nhw tw hao vé ca nhan. Mat khac, chiing ta khong thuc sw khoan dung déi véi

nhitng tinh cich c4 nhan thuwc sw. Ching ta mudén dong héa ching”.

Déi voi dao dién doat giai Oscar, Sydney Pollack, cudc tim ki€ém chinh minh 1a mot tién trinh
lién tuc. Ong néi: “P6 1a mot loai kich chi c6 mdt vai hodc d6i thoai lién tuc dién ra bén trong
tdm tri t6i moi ldc. Mot s6 doi thoai la mot phan cla cudc s6ng twdng twong, mot s6 khac
mang tinh tham do. Déi khi t6i c6 thé danh lira chinh minh khi gidi quyét vin dé bang cach
twdng twong ra ban thin dang ban vé cach gidi quyét van dé. Néu khong biét ciu tra 1oi cho
mot diéu gi do, toi sé twdng twong minh sap tra 1oi cAu hdi d6 ngay trong tAm tri toi. Faulkner
da néi: “Téi khong biét nhitng gi toi suy nghi cho dén khi t6i doc dwoc nhitng diéu tbéi da noi’.
D6 khong don thuan 1a mot cAu néi dua. Ban hoc hoi nhitng gi ban suy tw bang cach hé théng

hoéa suy nghi ctia ban theo mét cach nao do”.

Hoan toan ding nhw thé. Viéc hé théng héa suy nghi cia mét nguwoi chinh 1a bwéc quan trong
trong qua trinh tao dwng ban than. Khé khan nhit chinh la suy nghi vé suy nghi - n6 gidp ich
cho viéc néi ra hodc ghi lai nhitng suy nghi ctia ban. Ghi chép la cach thirc hé thong héa y twéng
ctia ban mot cach su sac nhit, 1a phwong phap hoc hdi t6t nhit tir chinh ban than vé viéc ban

1a ai va ban tin twdng diéu gi.

Nha quan tri trong nganh bio chi Gloria Anderson bo sung thém: “Viéc con nguoi biét phat
trién y thirc cia ho vé ban thian va vé vai tro cta ho trong thé giéi nay la mét viéc c6 y nghia
sdng con, va cling quan trong khong kém la viéc ho thir lam nhitng diéu méi mé, thir thach
chinh minh, thir thadch niém tin va cic nguyén tic ciia minh. Toi nghi ching ta cAn nhitng con
nguoi bi€t bdo vé nhitng gi ho tin twédng, thim chi ngay ca khi chidng ta khong ciing quan diém

véi ho, bdi vi chdng ta c6 thé tin cdy nhitng con ngwdi nhw thé”,

Nha khoa hoc Mathilde Krim ciing d6ng ¥ v&i quan diém trén. Ba néi: “Con nguwdi phai tré
thanh mot nha tham hiém tai ba, cling nhw mot ké biét lang nghe, dé ti€p nhin cang nhiéu cang
tot nhuwng khong theo kiéu nu6t chirng bt c thi gi mot cach thi€u suy xét. Con nguoi cudi

cung phai tin twéng vao nhitng phan trng tir tam can cua chinh minh.

Mot hé thong gia tri, niém tin 1a rt quan trong dé ban biét ré vi thé cia minh, nhwng ching

phai la nhitng gia tri cda chinh ban than ban, khéng phai cia bit c ai khac”.

Né&u viéc biét minh va tré thanh chinh minh dé thuc hién nhw khi néi sudng thi sé khong c6



nhiéu nguwoi dang rdo buwéc quanh ta véi dang diéu vay muwon dwoc & dau do, thét ra nhitng
sang kién loai hai, c8 gang thich tng mot cach tuyét vong v&i ddm dong hon 1a tich biét ra
khoi da s6. V& nhu ciu tré thanh chinh minh, nguyén Gidm d6c biéu hanh (CEO) cda hé théng
ctra hang bach hoa Lucky Stores, Don Ritchey noéi: “Toi tin rang ngwdi ta phat hién ra do gia rat

nhanh chéng, du diéu do lién quan dén ca nhan hay t6 chirc. Nhw Emerson da noi:

‘Chuyén ban la ai da dwoc phat ngén qua 16n tiéng khién cho t6i khong thé nghe dwoc ban

mudn noi diéu gi”.
Hoan canh tao nén va tw dao luyén ma thanh

Gido sw danh dw Abraham Zaleznik cia Dai hoc Harvard thira nhan rang cé hai loai nha lanh
dao: lanh dao do hoan canh tao nén va lanh dao do tw dao luyén ma thanh. Qua trinh chuyén
ti€p tlr mai Am gia dinh sang cudc s6ng tw lap cda cac nha lanh dao do hoan canh tao nén la
twong do6i dé dang. Cac lanh dao tw dao luyén ma thanh néi chung phai chiu dung nhiéu khé
khan khi ho 16m 1én, cAm thiy bi ¢6 14p, thAm chi c6 don, va do d6, ho phat trién mot cudc séng
ndi tAm phirc tap. Khi 1én tu6i hon nira, ho tré nén doc lap thuc sy, nwrong twa hoan toan vao
niém tin va tw twdng cda chinh minh. Nhitng nha lanh dao do dao luyén ma thanh déu hwéng

noi, tw tin, va, theo Zaleznik, ho la nhitng ngu¢i c6 uy tin thuc su.

Nhuw vay, nhitng lanh dao do hoan canh tao nén dwoc hinh thanh ttir hoan canh, nhw truedong hop
cua Johnson va Nixon, trong khi nhitng ngwoi do dao luyén ma thanh lai tw tao dwng chinh

minh, nhw trong trwong hop ciia Roosevelt va Truman.

Mot s6 nghién ctru nhin manh lgi ich, thdm chi sw can thiét, cda kha nang tw tao dung chinh
minh. Piu tién, nhitng ngwdi & do tudi trung nién c6 khuynh hwdéng thay doi sw nghiép sau khi
1én con dau tim. DGi mit vdi cai chét cha chinh minh, nhitng ngudi nay nhan ra rang nhiing
diéu ho da lam, nhitng diéu ho da dau tw trong cudc doi, thit ra khong phai 1a sw phan anh

chinh x4c nhu cadu va mong wéc chan thuc ctaa ho.

Mot nghién ctru khac chi ra rang yéu t6 quyét dinh cdp dé thoa man & nhitng ngwoi trén do
tudi trung nién chinh 1a mirc d6 hanh dong ho da bo ra cho nhitng wéc mo thoi trai tré. Van dé
khong phai la ho cé thanh cong trong viéc bién wéc mo thanh hién thyc hay khong, mala 56 ho
c6 theo dudi wéc mo mot cach thanh thuc hay khong. Strc manh tinh than trong no luc sang

tao bat ngudn tir sy tim ki€m thanh thuc nay.

Hién nhién, cling c6 bang chirng cho thiy phu nit cdm thiy hanh phic hon khi ho khang dinh
ban than thay vi chdp nhan ma khong dat cau hoi vé nhitng vai tro ma ho dwoc giao phé. Nha



tAm Iy hoc va ciing 1a nha van Sonya Friedman néi rang: “Sw that 1a nhitng ngudi phu nit dé xtc
déng nhait lai chinh 1a nhitng ngwoi da 1ap gia dinh va nhu truyén thong, da ddm nhén vai tro
ndi trg sudt doi. Phu nit doc thian luén cam thay hanh phiic hon ngwoi da ldy chong. Ludn ludn.

Va chwa c6 mét nghién cru nao bac bo diéu do”.

Trong lich stt, s6ng doc than 1a phwong thirc duy nhat ma phan 1é6n phu nir str dung dé c6 thoi
gian ranh roi cho viéc xay dung chinh minh. Nha tho thé ky 19 Emily Dickinson, mét ngudi
phu nit s6ng 4n dat khong bao gior két hén va chic chan da tao dung dwoc chinh ban than
minh, dwgc cho 1a da néi véi mot trong s6 nhitng vi khach hiém hoi ghé tham cian phong cia ba

rang: “Noi day 1a tw do!”

May min thay, thoi gian thay doi cling c¢6 nghia 1a c6 su thay ddi trong cAc m6i quan hé. RAt
nhiéu nha linh dao nit gi¢i ma toi bat chuyén van tiép tuc c6 kha nang tao nén chinh minh mic

du da 1ap gia dinh - nhw ban than Friedman chang han.

T6i khong mudn nhian manh qua nhiéu vé nhu ciu khang dinh ban than. That vay, phwong
phap dé biét rd nhat chinh 1a hay tré thanh tac gid cta ban than ban (diy la nhitng y twdng bat
nguon tir Hy Lap) d€ kham pha niém ao wéc va nhitng strc manh ndi tai cda chinh ban, va sau
dé, dé tim ra con dwong hanh dong cia minh trén co s& nhirng gi ban tim thay. Khi lam dwoc
diéu dd, ban khong chi don thuin ton tai dé song nhue mét hinh bong dwoc thira nhian bdi nén
van héa, béi mot s6 quyén hanh ndo dé hay béi truyén théng gia dinh nira. Khi ban viét nén
cudc song cia chinh minh, sau d6, du bat c diéu gi xay ra chang nita, ban da tham gia mot

cudc choi that tw nhién danh cho chinh ban.

Néu khi mot ai @6 noi: “Vai tro ciia ngudi giam sat trong xa hoi cong nghiép hién dai la han ché
tiém nang cua nhitng ngwdi lam viéc chung véi anh ta”, thi nhiém vu cta ban chinh la lam bat
cl diéu gi can thiét dé pha v& nhitng gi¢i han nhw thé va séng theo tiém nang cda ban, dé gin

gilt ban giao keo véi nhitng wéc mo thoi trai tré cda minh.

Norman Lear phat biéu thém cho quan di€m nay rang, muc tiéu sé khong dang dé dat tdi trix
khi ban biét tdn hwdng cudc hanh trinh di d&n muc tiéu d6. Ong néi: “Ban phai ludn ludén nhin

thiy sw thanh cong.

Sé kha lau dé dat dwoc bt cir thanh cong 16n nao... Néu ta nhin nhan cudc séng la nhitng thanh
cOng trong tirng giay tirng phut, ta sé khdm pha ra rang hau hét tat ca déu la thanh cong. Va hay
gitr gin sy thanh cong dd. Khi ching ta cho dgi co hdi d€ c6 cai gi d6 16m lao hon, thi dé sé la

mot cudc mac ca khong ddng c6. Nhitng thir 1én lao sé khong xuat hién thuwong xuyén ma chi



mot lan trong mot khoang thoi gian dai”.

Khen ngoi ban thin khi c6 nhitng thanh cé6ng nho nhd, va d6n nhian nhitng co hoi vira phai dén
vGi minh, d6 chinh 13 cich thic hoc hoi hiéu qua dé€ trai nghiém cudc doi trong moi khoanh

khac ban song.

Va d6 la mot phan ctia qua trinh tao dung ban than, ctia qua trinh tao ra chinh dinh ménh cta

ban.

Vi viy, dé tré thanh mo6t nha lanh dao, ban phai la chinh minh, phai la ngwdi kién tao nén chinh
cudc s6ng ctia minh. Du khéng cé bat ¢t nguyén tiac nao cho kha ning nay, nhung toi c6 thé
gi¢i thiéu véi ban mot so bai hoc ridt ra tir sw quan sat va nghién cru ctia toéi qua nhiéu thap

nién. Va chiing ta sé chuyén sang nhirng n6éi dung dé ngay bay gio.



Chwong 3: BIET MINH

“T6i thworng cho rang cdch tét nhdt dé xdc dinh tinh cdch ciia mét ngwoi la tim ra quan diém tinh
thdn hay dao dirc ddc trwng cia ngwoi do, ma khi né bdt thinh linh dén, anh ta sé cdm nhdn
dworc bdn thdn minh mét cdch sdu sdc, tich cuc va séng dong nhdt. Vao nhitng khodnh khdc nhu

”n

thé, c6 mot tiéng ndi bén trong sé thét 1én rang: ‘Pdy dich thuc la toi.

William James (Trich Nhitng birc thw ctia William James) Khi ching ta bwéc vao tudi diy thi,
thé gi¢i m& ra va anh hwéng téi ching ta & mot pham vi rong 1én hon nhitng gi chiing ta nhan
thirc dwoc. Nhin chung, bang ca ly thuyét va vi du cu thé, gia dinh, ban be, trvong hoc, va xa hoi
da cho chung ta biét lam thé& nao dé ton tai. Moi ngwdi da bat dau tré thanh nha 1anh dao ké tw
khoanh khic ho quyét dinh cach thic ton tai cho chinh ban than minh.

Trén bwéc dwong tré thanh nha ldnh dao
D6i v&éi mot so nha lanh dao, thoi diém nay xuat hién tir khd som.

Cuu BO trudng Gido duc Hoa Ky Shirley Hufstedler c6ng hién phan 1on cudc doi cho nghé phap
luit, nhung ba lai thwdong x sw khéng theo bat ci luit 1€ nao khi con la mot thiéu nir. Ba da ké
vGi toi rang: “Khi con rat tré, moi thir ma t6i mudn lam déu khong dwoc xa hoi cho phép. Toi
da mudn lam rit nhiéu diéu ma ngudi ta cho rang mot thi€u nir khdong nén lam. Do do, t6i phai
tw tim ra cach dé thuc hién nhitng gi minh mudén va van thwong xuit hién véi cai tap dé niu
bép trong cac cudc biéu dién dwong cAm, d€ khong ddnh mat chiéc vo boc cia minh. Ban c6 thé
goi d6 1a manh khoé 16i kéo sw chi1 y, nhung tdi cho rang d6 1a kha nang quan sat va chon lwa ky
cang phong cich ctia minh gitra nhitng khé khan. Néu suy nghi vé nhitng diéu ban muén va can

nhac c4n than thi ban sé tim ra cach dé thuc hién dwoc diéu do”.

Brooke Knapp, mét nit thwong gia va 1a mot hoa tiéu ctia nganh hang hai, cling da tim ra cach
thoat khéi chiéc khudn dic cudc song ctia minh. Ba néi: “T6i sinh tredng & mién Nam, va duworc
nudi day dé tré thanh mot ngwoi ve. Khi 1én dai hoc, dinh nghia cho sw thanh dat chinh 1a viéc
lap gia dinh v&i mot quy 6ng thwong lwu, giap anh 4y thanh cong va c6 con céi...,, nhwng toi lai
la mot con ngwoi hoi phdng ting, theo nghia rat chinh xac ctia tir nay, b&i vi t6i manh mé hon

me t6i va khéng cé gi kiém soat dworc toi”.

Tuy nhién, viéc pha v& cac gi¢i han, nhw Knapp da hoc dé tré thanh chinh minh, d6i khi c6 thé

kha d& dang. Ba cho biét: “0’ trung hoc, t6i nhan ra rang minh sip dwoc moi ngudi bau chon



lam nguwdi manh mé nhat, nhwng td6i khong mudén mang 1ay cai nhan hiéu ‘quy ba gia tao’ nhw

vay, nén téi quyét dinh tré thanh nguoi dwoc wa thich nhiéu nhat.

Toi hoc thudc tén cha tirng ngudi sé di bau chon roi goi tit ca bon ho bang tén va da gianh
dwoc thang loi”. Sw thu hut cia ba da bi gidm sut khi “nhitng ba me cta cac ¢6 gai trong 16p hoc
bat dau chi trich bira bai vé toi. Toi da két ludn rang thanh cong c6 nghia la moi ngudi khong
thich ban va ban tré thanh mot ngwoi xau, do d6 téi da khép minh lai trong nhiéu nam. Cho

dén sau khi l1ap gia dinh, tdi mdi bat ddu nhan ra toi lai mudn dat dwoc diéu d6 mot 1an nira”.

Nhuw vay, hi€u biét chinh minh cé nghia la tach biét gitra viéc ban la ai va con ngwdi ban mudn
tré thanh ra khoéi nhitng gi thé gi¢i nghi vé ban va mudén ban tré thanh. Nha van, nha tim ly
hoc Roger Gould ciing da khang dinh tinh doc 1ap cia 6ng kha sém. Ong néi: “Khi tranh ludn
vGi cha, toi nhé rang dudng nhu cé nhirng quy tic chuyén quyén doc doan ma tdi khong hiéu
dwoc. T6i thwdng ludn dit cau hoi ‘tai sao’. Mot Ian, ldc sdu tudi, tdi ndm trén giwong, nhin 1én
cac vi sao va suy nghi: ‘C6 nhirng hanh tinh khic & ngoai dd, va c6 thé c6 su song trén mot so
hanh tinh nay, trai dat qua khéng 16 v&i hang triéu con nguwdi, va moi ngwoi khong thé luon
luén dung, do d6, cha toi cling cé thé sai lam, va t6i c6 thé diang’. B6 la thuyét twong doi cta
chinh t6i. Sau d6, khi vao trung hoc, tdi bat dau doc nhitng tdc phdm kinh dién, va chinh ching
da dwa t6i vao thé gidi thue sy cda minh, tach roi khéi cha me t6i. Toi da c6 dwoc cudc sdng
riéng tw cda chinh minh ma t6i luon tran trong nhirng gi¢i han ctia n6, va khéng bao gio ké véi

bat ctr ai cho dén khi da linh hoi dwoc hét cudc sé6ng dé cho ban than”.

Hufstedler, Knapp, va Gould ro rang da tao lap nén chinh minh, nhw cac nha lanh dao khac ma

toi dé cap & bén trén da tirng lam duoc.

Ho da vuot qua da thit tré ngai bang nhiéu cach thirc khac nhau, nhung tat cad déu nhan manh

dén tAm quan trong cta kha nang hiéu biét chinh minh.

Mot s& nguwdi khéi sw qua trinh nay kha sém, mot s khac tré hon. Nhung diéu d6 khong thanh
van dé. Hiéu biét chinh minh, tv tao dung ban thin minh 13 tién trinh dién ra trong su6t cudc
doi. Nhitng ngudi nao c6 gdng phan d4u dé€ hiéu biét ban than va tré thanh chinh minh khi con
12 tré tho hodc thanh thi€u nién, thi ngdy hdm nay van ludn tié€p tuc kham pha nhirng chiéu siu
ciia ban than, suy tw vé nhitng kinh nghiém cia minh va th& thach chinh minh. Nhitng nguoi
khac - nhw

Roosevelt va Truman - da thwc hién viéc ti tao dung chinh minh & tudi trung nién. P6i khi

chung ta chi don gian khong wa cai con ngwoi ching ta tré thanh hay nhitng gi ching ta dang



lam, do d6, chung ta tim kiém sw thay d6i. P6i khi cic sw kién, nhw trong trudng hop cia

Truman, doi hdi & ching ta nhiéu hon nhitng gi ma ching ta nghi rang minh da co.

Nhung tit ca ching ta déu cé thé nhan dwoc sw twdng thudng xirng dang ca dé nhan thiy va
khong dé nhan thiy khi hiéu biét va kiém soat dwoc ban than, b&i vi néu ban tiép tuc lam
nhitng gi ban da luén ludén lam, ban sé tié€p tuc gat hai dwoc nhitng gi ban da luén luén gat hai -

ma c6 thé it hon diéu ban mong mudn hoic xing dang.

T4t ca nhitng nha 1anh dao ma tdi cé dip ndi chuyén cuing ddong y rang khong ai c6 thé day cho
ban biét cach tré thanh chinh minh, dé dam dwong trach nhiém, dé bay té ban thin, ngoai tri
chinh ban.

Nhuwng c6 mot s6 diéu ma nhirng ngwoi khac da lam dwoc sé hitu ich cho viéc suy tw vé qua
trinh nay. T6i da sap x&p ching thanh bén bai hoc vé hiéu biét chinh minh. Chiing bao gom:

e Bai mot: Ban chinh la thiy day tot nhat cda chinh minh.

e Bai hai: Hay nhan trach nhiém. Pirng d6 16i cho bat ct ai.



e Bai ba: Ban c6 thé hoc hoi bat cir diéu gi ban mud6n hoc hoi.
e Bai bon: Sy hiéu biét diing dan xuit phat tlr viéc nghién ngdm nhirng kinh nghiém ctia ban.
Bai mot: Ban la thiay day tot nhat cia chinh minh.

Gib Akin, gido sw Trwong Cao dang Thwong mai McIntire, thudc Dai hoc Virginia, da nghién
ctru nhirng kinh nghiém hoc tip cia 60 nha quan ly. Nghién ctru kinh dién nay dwoc ding trén
to Organizational Dynamics, trong d6, Akin da kham pha ra rang cdc md ta ctia nhitng nha
quan ly déu khép véi nhau mét cach dang kinh ngac... Qua trinh hoc héi dworc trai nghiém nhw
mot sw bién doi cd nhan. Con ngwdi khong thu thip kién thirc dé lam s& hitu ctia riéng minh
ma dé tré thanh mot con nguwdi méi... Hoc hoi khong phai la dé c6 dwoc cai gi, ma 1a dé thay

do6i.”
Bang phan loai cua Akin vé cdc phwong thirc hoc tip bao gom:

e Thi dua, trong d6 ta thi dua hoac véi mot ai dé ta biét dwoc hodc véi mot nhin vat cta lich st

hay ctia cong chung.

e Dam nhén vai tro, trong dé ta c6 khai niém vé nhirng gi ta nén tré thanh va thuc hién diéu do.
e Hoan thanh cong viéc trén thuc té, trong d6 ta xem moi van dé

la mé6t co hoi va hoc hdi qua kinh nghiém giai quyét vian dé do.

e X4c nhin gia tri, trong do ta kiém nghiém lai cic khai niém bang cach 4p dung chiing va hoc

hoi sau khi sy kién xay ra.

e Tién liéu trudc, trong dé ta phat trién mot khai niém va sau dé6 dem ap dung né, hoc héi
trwére khi hanh dong.

e Thang tién ca nhin, trong dé ta it d€ y dén nhirng ki nang cu

thé, nhung ban tAm nhiéu dén sw hi€u biét ban thin va “qua trinh bién déi cic gia tri va thai
do”

e Hoc hoi mét cach khoa hoc, trong d6 ta quan sat, ti€n hanh khai niém héa dwa trén nhirng
quan sat cia minh, va sau do6 lam thi nghiém dé thu thip dir kién m&i, véi chin ly dit 1én hang

dau.



Nhitng nha quéan ly ma Akin phéng vin da trich dan hai ddong co cin ban cia viéc hoc héi. Pong
co diu tién la nhu cAu muon hiéu biét ma ho da mo6 ta nd “gidng nhw sy giay vo ctia con doéi
hodc con khat, nhiéu ldc ché ngw sw chi y cia ho cho dén khi dwgc théa man”. Pong co thi hai
chinh 13 “y thirc vé vai tro”, bat ngudn tir “nhan thitc cia con ngwdi vé khodng cach gitra nhirng

gl ma nguoi dé da tré thanh va nhitng gi ma ngwoi do6 nén tré thanh”.

N6i cach khac, cdc nha quan ly biét rang ho chwa phat huy hét nang lwc cia ban than, chua thé
hién hét chinh minh. Va ho biét rang hoc tip chinh 1a phwong phap dé thoat ra khoi cam bay, 1a
bwdc ti€n 1on hwéng dén kha nang tw thé hién ban than. Va ho xem hoc hoi ciing 1a mo6t thi gi
dé lién két mat thiét véi ban than. Khong ai cé thé day ho diéu dé & trwong. Ho phai tw day
chinh minh. Bang cach nao d6, ho da dat dwgc mot muc tiéu ndo dé trong cudc séng, noi ma ho
biét rang minh phai tiép thu nhitng diéu md&i mé - phai thira nhan rang diéu ho da dat duoc
van it hon kha nang ma ho c6 thé. Né&u ban c6 thé chdp nhan tit ca nhirng diéu d6, nhw cac nha
quan ly nay da lam, buwéc ké ti€p chinh 1a nhén lay trach nhiém dé6i véi qua trinh gido duc cda
minh ciing nhw d6i véi ban than. Tré ngai chi yéu trén con dwong di dén hi€u biét ban than la

sw pht nhan va sw dé 16i.
Bai hai: Hiy nhan trach nhiém. Pirng d6 10i cho bat cir ai.

Chan ly cua bai hoc ndy dwong nhw da rd rang d6i véi toi. Do do, tdi s&é moi ban ling nghe

Marty Kaplan, vi du thich hop nhat ma t6i biét vé kha nang nhan trach nhiém d6i véi ban than.

Hién nay, Kaplan 1a Gidm ddc ctia Trung tAm Norman Lear, ph6 chi nhiém trwong Cao dang
Annenberg - Pai hoc Nam California, va la mét tac gia kich ban, nha san xuit phim thanh dat.
Nhung vao giita thap nién 80, khi chi m&i buwdc vao tudi 30, ong da bat tay vao nghé thi ba cla
minh - Phé Cht tich cia Hang phim Disney. Ong dén Disney véi mdt nén tang kién thitc rong
l6m - tir sinh 1y hoc cho dén to bao cwdi Harvard Lampoon, tir truyén hinh va bao chi cho dén
nhitng 1anh vuc chinh tri cao cap. Ong am hiéu rat nhiéu thit, nhung lai hiéu biét rat it vé nganh
thwong mai dién dnh. M6 ta cia 6ng dwéi day vé cach gido duc dai hoc do chinh 6ng tw thiét ké
cho minh sé minh hoa phwong phap ma 6ng chip nhin trach nhiém dé tao nén thanh céng cho

ban than. Ong di viét nhw sau:

“Trwdc khi bat dau cong viéc nay, toi tw bat minh hoc mét khoa hoc cip tdc, xem ndm hodc sau
bd phim mot ngay trong vong 6 tuin 1€, cd gang xem moi bo phim da git hai duwoc nhiéu thanh
cbng trong vai nam gin day. Sau do, tdi doc tit ca kich ban c6 trong tay dé xem diéu gi lam cho
nhitng bo phim dac biét nay tré nén vi dai. Toi thich tao ra cach gido duc dai hoc cho chinh

minh dé cé thé ti€p thu dwoc y nghia & ca hai mat kinh doanh va nghé thuét... Téi luén c6 mat



& nhirng noi xem trong sw hiéu biét cong dong. Khi hoc nghién ctru sinh, t6i nghién ctru van
chuwong dé biét vé cac tac gia va nha phé binh, ciing 1a dé biét vé van vat. O Washington, toi
phai hoc hoi nhiing chinh tri gia, va & day, toi phai hoc vé cac dién vién. Toi biét rd rang cé
khoang 100 nha viét kich ban gioi, va toi da sdp x€p mot cach hé thong dé c6 thé doc dwgc mot
hodc hai kich ban ctia mdi ngudi trong s6 ho. Khi tdi méi dén do, ngwoi ta ndi véi toi rang phai
mat ba nAm ma&i ranh nghé, nhung sau chin thang, nguoi ding dau xwdéng phim da cho toi tot
nghiép va dé c toi. Trong vong mot nam, to6i dd kham pha ra - du déi khi cling pham mot so
sai JAm - rang tbi c6 thé lam dwoc diéu ma cac dong nghiép cia tdi da 1am, nhiing ngudi da

phai tiéu phi hét sw nghiép ctia minh tai day.

T6i cho mot phan 1a nho phwong phap rén luyén, mét phin la nho sw ham mudn, va mét phin

nh¢ kha nang bién d6i cac kj ning 101 thoi.

Ban sé phai ton nhiéu strc lwc nhw nhau trong céc linh vuc sinh hoc phan ti&, chinh tri, va dién

anh. Tat ca tuy thudc vao viéc tao dwoc moi lién két gitra ching véi nhau.”

“Piéu t6i da lam khi IAn diu dit chan dén day chinh la ngbi trong van phong cia nguoi dirng
dAu xwdng phim sudt ngay, ngay nay qua ngay khac, va quan sat, lang nghe moi thir 6ng ta noi
hodc lam. Do d4, khi cac tac gia kich ban, cac nha san xuit phim bwdc vao, toi da c6 mat san &
d6. Khi ong ta goi dién thoai, t6i ngdi lang nghe 6ng ta ndi, va tdi nghe 6ng ta thwong lwong
nhitng gi ma mét con nguwoi & trong dia vi cda ong ta can phai thwong lwong, dan x€p. Lam thé
nao 6ng ta n6i khong véi mot ai dé, lam thé nao 6ng ta néi co, va 6ng ta da tranh né, ting boc
va vO vé ho nhu thé nao? Toi ludn dem theo bén minh mot tap gidy mau vang, va trong sudt
nhirng thang dau tién, bit c 16i ndi nao, bit c* mau biét ngir cong nghiép nao, bat cir tén tudi,
bat cr thi doan nao ma t6éi khong hiéu, bat ci phi vu théa thuin kinh doanh tai chinh nao ma
tdi khong ro, toi déu ghi lai, va theo dinh ky, ti sé 16¢ c6c chay tim ki€m bat cr ai d6 c6 thé tra

1&i cho minh.”

“Khong c6 treong hop nao ma tdi khong phai hoc hoi, bédi vi moi thir déu méi mé doi vai toi,
va do vy, cho du d6 la diéu gi, cho du t6i c6 gdp phai mot ngwdi chim hiéu, cho du y tudng
nao dé la ngé ngan, cho du gi¢i nhan vién c6 théu dét t6i la ngwoi kém nang luc trong cong
viéc gi d6, thi nhuw vy van dang 1a mdt cudc thir thach dem lai nhiéu ich loi, béi vi day 1a 1an
dau tién t6i bwdc vao vi tri d6. Moi thir déu rat méi mé, do doé, toéi phai c6 thai dd6 chiap nhan
hoan toan d6i véi bat cir kinh nghiém nao c6 thé tiép thu dwoc, va khi téi da hoc hdi dworc tir
nhitng diéu ma ngwoi khiac xem 13 thuc sw nhat nh&o, ngé ngan va nén tranh, thi toi bat dau

sang loc nhirng diéu nay ra khoi kha nang ti€p thu cia minh cho dén khi téi chi hoan toan lam



nhitng gi tdi nghi la dem lai ich loi va quan trong cho ban than, hoac nhitng diéu ma qua do, toi

c6 thé hoc hoi thém, hodc phai thuwc hién”.
Bai ba: Ban c6 thé hoc héi bat cir diéu gi ban muén hoc hoi.

Néu mot trong nhitng yéu t6 co ban cua lanh dao chinh la niém dam mé nhitrng hira hen cda
cudc song, thi chia khéa dé€ nhan ra nhirng hira hen nay lai chinh 1a sw phat trién hoan toan ban
than ban, nhw Kaplan da lam dwoc khi 6ng bwéc chan vao xwdng phim Disney. Sw phat trién

tron ven nay thuc ra la mét phwong cach khac dé vach ré qua trinh hoc hoi.

Hoc héi, diéu ma Kaplan da thuwc hién, diéu ma t6i dé cip dén & day, quan trong hon nhiéu so
v&i viéc tiéu héa mot khoi lwong kién thirc hodc tinh théng mot nguyén tic. D6 1a kha ning
nhin nhin cudéc doi nhw né vén c¢6 va nhuw nd cé thé tré thanh, 1a kha nang hiéu dwoc nhirng
diéu ban nhin thiy va hanh dong theo diéu ban hiéu. Kaplan khong chi nghién ctru vé nganh

thwong mai dién anh, 6ng con ti€p thu va theo dudi nd, do dé6 ma thau hiéu né.

Trong cudc tranh luan giita ching t6i, tdi da 4m chi rang kiéu hoc hdi nay phai di kém véi kha
ning nghién ngdm vé kinh nghiém. Kaplan néi: “T6i sé thém mot yéu t6 vao qua trinh nay, do
la sw khao khat c6 dwoc kinh nghiém, béi vi nguoi ta cé thé tré thanh ké khong wa kinh nghiém
va do dé, sé khong hoc hoi dwoc gi. Néu ban khong khao khat mudn ti€p thu nhitng diéu méi
mé, ban sé khong hoc héi dwoc gi... Mot phin cua diéu nay thudc vé khi chat. Néu doé la loai khi

chit diing cdm, lac quan va tuw tin, ban sé khéng so gi thit bai”.

“Ban khong so that bai”. Hay ghi nhé diéu dd, béi vi ching ta sé con quay tré lai quan diém

N

nay.

Bai bon: Sw hi€u biét ding dan xuit phat tir viéc nghién ngAm nhirng kinh nghiém cua
ban.

Kaplan khong don thudn xem hét tit ca nhitng bé phim, doc hét tat ca cac kich ban, va danh
hau hét thoi gior & trong van phong ctia ngwdi dirng dau xwéng phim. Ong da 1am tat ca nhitng
diéu dd, sau dé nghién ngdm nhirng diéu 6ng nhin thiy, doc dwoc va nghe duoc, tir d6 di dén

nhitng hiéu biét méi mé.

Kha niang nghién ngadm kinh nghiém 12 mot phwong tién tao ra cudc déi thoai ki€u Socrates véi
chinh minh, ddt ciu héi thich hop vao lic thich hgp, dé kham pha chan ly cia chinh minh va

cudc doi minh.

biéu gi thuc sw di xay ra? Tai sao diéu d6 lai xay ra? Tai sao diéu d6 anh huwdng dén t6i? Tai



sao diéu do6 c6 y nghia d6i véi to6i? Theo cach nay, ta c6 thé nhin dang va dé danh riéng cac
kién thirc ma ta can, hoac néi mot cach chinh xac hon 1a tim lai dwoc nhitng gi ma ta da biét

nhung quén mait, va theo cach néi cua Goethe, tré thanh ciy buda thay vi cai de.

Kaplan khang dinh diéu d6 mot cach qua quyét: “Théi quen nghién ngam c6 thé 1a hé qua cla
viéc d6i mat vai cai chét... Bat dau hiéu dwoc bat cit tic phdm van hoc vi dai nao 1a bat dau
hiéu dwoc rang c6 mot cudc dua chdng lai tlr than, va do 1a strc manh giai thoat cta tinh yéu,
cia Thuwong Dé, cia nghé thuit hay cua bat ck diéu gi ma ngwdi nghé si cho la thir lam cho
cudc dua chdng lai tr thin nay dang thuwc hién... Trong chirng muc nao d6, sw nghién ngam sé

dat ra nhirng cau héi danh thirc kha nang tw nhan thic”.

Khéng cé diéu gi thwe sw1a ctia ban cho dén khi ban hiéu dwoc diéu dé — thim chi ca chinh ban
than ban. CAm xuc cta ching ta 1a chan ly thd so va thuin khiét, nhung néu ching ta van chwa
hiéu duoc ly do tai sao chiing ta cAm thay vui, gian, hodc lo lang, chan ly d6 van vo dung ddi voi
chung ta. Vi du nhw, khi bi c4p trén la mang thi ching ta phai can rang chiu dung va khong dam
phan Ung lai. Sau d6, ching ta lai la mang mot ngwdi ban khong lam gi chiing ta ca. Nhitng cdm
xtc thay thé nhau nhw vay lam ngit mach song ctia chiing ta va gidm chat lwong cudc sdng. O
day khong c6 y rang viéc phan tng lai cip trén 1a c6 ich. Hiéu biét chinh 1a c4u tra 1oi. Khi hiéu

biét, ban sé biét diéu can phai lam.

Quan diém cho rang tAm quan trong cta viéc nghién ngdm kinh nghiém 1a dan chdng ta dén
hiéu biét luén la dé tai trong nhirng cudc doi thoai cta téi véi cadc nha lanh dao. Anne Bryant,
hién dang 1a Giam d6c diéu hanh cta Lién hiép cac Uy ban Cao ddng Qudc gia, timg 1a Gidm déc
diéu hanh cia Hiép hoi Nit sinh vién Hoa Ky ké cho téi nghe chuyén ba iy thwc hién viéc

nghién ngAm nay nhw mét théi quen hang ngay:

“M0i sang sau khi tit chuéng dong hod bao thic, téi nam trén giwdng khoang 15 phut, nghién
ngam nhitng diéu tdi mudn bé di trong ngay, va nhirng diéu t6i mudn hoan tit vao cudi tuan.
T6i da thwe hién théi quen nay trong vong hai hodc ba nam trdéi, va néu téi khong lam diéu do,

t6i cam thay minh nhw lang phi nguyén ca ngay”.

D€ nhin vé phia trwdc mot cach sic bén, dau tién, ban phai danh gia lai nhitng gi da qua mot
cach chan thwc. Sau khi danh bdn ngay mot tudn tai vian phong lam viéc clia minh &
Washington D.C., Bryant danh phan con lai cia tudn & nha tai Chicago, noi dg, ba doc, suy nghi

vé tuln 1€ vira qua, va 1én ké hoach cho nhitng ngay sap tai.

D6 1a bén bai hoc vé hiéu biét chinh minh. Nhung dé 4p dung nhirng bai hoc nay vao thuec té,



ban cin phai hiéu dwoc nhitng anh hwdng cia kinh nghiém thoi tho 4u, cia gia dinh va ban bé

1én con ngwdi ma ban da tré thanh.
Ching ta thwong la nhitng con ngwdi xa la déi véi ban than minh.

Trong tic pham kinh dién Pdm déng C6 don ctia minh, David Riesman di viét: “Nguén dinh
huwdéng cho moi ngudi chinh 1a ‘tir bén trong’, cé nghia 1a ngwoi 1én ap dit cudc doi cia moi ca
nhan tir khd sém va theo mot ki€u mau chung, nhung du sao di nita, d6 1a nhiém vu khong thé
tranh khéi”, trong khi “nhitng ngwoi song cung thoi cling c6 thé 1a ngudén dinh hwéng doi voi
moi cad nhan - d6 1a nhitng ngwdi ma minh biét, cling c6 thé 1a nhitng ngwdi ma minh gian tiép
quen théng qua ban bé va phwong tién truyén thong dai ching. Nguén dinh huwéng bén ngoai
nay dwoc nhip tAm hda tir lic cd nhan con nhé, véi y nghia la dwa vao d6 dé dinh hwéng cudc
s6ng. CAc muc tiéu ma ca nhan dinh hudng bén ngoai c¢d gang phin diu la: Qua trinh phin diu
tw thin va qua trinh tip trung chi y hanh vi tir nhitng nguwdi khac ma khéng thay doi trong

suot cudc doi”.

N6i cach khac, phan 1én chiing ta bi nhitng ngwdi 1én tudi hon hodc ban bé dong trang lira nhao
nan. Nhwng nha lanh dao lai 1a nhitng ngwoi tw dinh hwéng ban than. Ching ta hiy ding lai dé
suy nghi vé diéu d6 mot ldc. Nha lanh dao la nhitng nguoi tw dinh hwéng ban thin, nhung hoc
héi va hiéu biét lai chinh 1a nhitng chiéc chia khéa dan dén kha ndng tw dinh hwdng, va chinh
trong cadc moi quan hé cla chung ta véi ngwdi khac, ching ta hoc dé biét vé ban thin. Nhw

Boris Pasternak da viét trong tic pham Bdc si Zhivago:

“Sao, ban la gi? Piéu gi la thudc vé ban ma ban luén biét & bdn thdn minh? Ban y thirc nhw thé
nao vé nhirng thir bén trong con ngwdi minh: nhitng qud thdn ctia ban, gan ctia ban, mach mdu

cta ban?

Khéng. Cho dit ban di xa cdch mdy khi tré vé véi ky tkc, van Iudn luén cé mot sé biéu hién bén
ngoai cua chinh bdn thdn khi ban lwét ngang qua nhdn dang cua minh: trong cong viéc cua doéi
ban tay ban, trong gia dinh ban, trong nhiting ngu<i xung quanh. Va gio ddy, hdy lang nghe thdt
cdn trong. Ban & trong nhitng ngudi khdc - ddy la ban, ddy la nhitng gi ma y thirc ctia ban da hit
thé, va tiép tuc séng, va tdn hwéng trong sudt cudc doi ctia ban, linh hdn ctia ban, sw bdt tir cia

ban - cudc séng ctia ban & trong nhirng ngwoi khdc”.

Vay lam thé ndo ching ta gidi quyét dwoc nghich Iy nay? Bang cach nhw sau: cdc nha 1anh dao
hoc hoi tir nhitng ngwoi khac, nhung ho khong bi nhitng ngwdi khac chi phoi. Pay la nét dac
trung ctia cac nha lanh dao. Nghich Iy tré thanh sy bién chirng. Cai téi va nhitng diéu hoc héi tir



nguwoi khac két hop thanh mot thé nhit quan théng qua qua trinh tao dung ban than.

biéu d6 c6 y nghia la viéc gat bé nhitng diéu da hoc thwong phai di trwéc qua trinh hoc hoi
thwce sw, béi vi ching ta dwoc cha me, thiy c6 va ban bé dinh hwéng cach séng, cach do lwong

theo tiéu chuan cda ho, thay vi dwoc cho phép tré thanh chinh ban thin ching ta.

Alfred Gottschalk, hiéu truéng danh dw ciia treong Cao dang Lién hiép Do Thai, da noi véi toi
rang: “Diéu kho khian nhit ma toi phai lam chinh 13 truyén dat cho con cai t6i, ban than tdi va
nhitng ngwoi khac, sw cin thiét phai tim dén tri thirc bang chinh ban than minh. T4t ca ho

khong chu y d&n diéu nay 1am. Ho khéng nghién ngdm moi thit.

Ho chip nhin nhitng gi ho nghe ké va nhirng gi ho doc hodc xem dwgc trén truyén hinh. Ho 1a

nhitng ngwdi theo chi nghia tudn thi. Ho chdp nhian nhirng ménh 1énh rp khuon”.

Khi dwoc héi vé dinh nghia triét ly ctia 6ng, Gottschalk néi: “T6i xem trong nhu ciAu mudn git
cai doc dao cua ca nhan cling nhw ton trong sw phong phu da dang. T6i tin twdng vao sw hoa
hop déng nhit nhung khong cé nghia la déng dang, va tin vao kha nang giai thoat chinh ban

than ctia con nguoi”.

Khi chiu strc ép tir cha me va ban bé chiing ta, lam thé nao bit cir mét ai trong chiing ta cling cé

thé xoay s& dé xuit hién nhw mét nguoi 1én thwe thu - nhung it mang tinh rap khuén?
Vao nim 1890, William James da viét trong cudn Cdc nguyén tdc ctia Tdm Iy hoc nhu sau:

“Cdi Téi cua mét con ngwo'i chinh la toan bo nhitng gi ma anh ta goi dé la minh, khéng chi la strc
manh thé xdc va tinh thdn anh ta, ma con la qudn do anh ta, nha ctra ctia anh ta, vor con anh ta,
cdc bdc cha chii va ban bé ctia anh ta, danh tiéng va cdng viéc ciia anh ta, ddt dai va gia stic ctia
anh ta, chiéc du thuyén va tai khodn trong ngdn hang ctia anh ta. Tdt cd nhitng diéu nay tao cho
anh ta nhitng cdm xiic giong nhau. Néu chiing béng bdy va tron ven, anh ta sé cdm thdy hdn

hoan; néu chiing hao mon va lui tan, anh ta sé cam thdy chdn ndn.”
Thit kho6 dé c6 dwoc cach mé ta thich hop cho moi thoi dai.

Nhuwng nhw James da két ludn: “... cdm xtc vé ban thin ching ta trong thé gi¢i nay tuy thudc

hoan toan vao nhirng gi chiing ta mong mudén tré thanh va thuwc hién diéu dé”.

Do d4, nha lanh dao cin khé&i dau bang cach Ging hd ban than, tao dong lwc cho ban than, tin
twdng ban than, va cubi cung la truyén cdm hing cho ngwoi khac bang cach tré nén dang tin

cay.



Nha tAm ly hoc néi tiéng Erik Erikson da phan chia cuéc doi thanh 8 giai doan rit c6 ich dé

ching ta lwu y trong suét qué trinh xem xét kha nang tw tao dung ban than:

1. Giai doan 4u tho: mau thuln gitra Niém tin can ban va Su ho nghi cin ban

2. Giai doan tré tho: mau thuan gitra Tw do y chi va Noi x4u hd, nghi ngo

3. Giai doan vui dua: mau thuan gitra Kha ning sang tao va Mic cam toi 10i

4. Giai doan trwong hoc: mau thuan gitra Tinh siéng ndng va Mic cdm thip kém

5. Giai doan thanh thi€u nién: mau thuan gitra Dinh hinh ban than va Sw béi réi trong viéc dinh
hinh nay

6. Giai doan dau truédng thanh: mau thuan gitra Gan giii va C6 doc 7. Giai doan trwdng thanh:

mAau thuin gittra Kha ndng khéi xwdng va Tinh trang dinh tré

8. Giai doan tudi gia: miu thuln gittra Tinh toan ven va Noi thit vong Erikson tin rang ching ta
chwa phat trién sang giai doan ké ti€p khi ndo sw mau thuin trong mdi giai doan chua dwoc
gidi quyét mot cach théa dang. Vi du nhuw, rat nhiéu nguwoi trong chiing ta khéng bao gio vuot
qua duoc cudc ddu tranh bén trong gitra kha nang sang tao va mac cam tdi 16i, va do d6 ching

ta thi€u mot muc dich séng ré rang.

Mot nguoi phu nit dirng gitra sw lwa chon lam me hay nghé nghiép sé khién chiing ta lién twéng
dén mot thé hé da qua lic nao cling nghi dén ban than va ludén gia tao guwong ép. Viéc tir bo bon
phan lam me thi khéng thé nghi dén; nhung c6 ging chon lua giita con cai va su nghiép lai day
kho6 khin va thwong khong dugc ting hd cho 1dm. Trong bit cir quyét dinh ndo ma ngwdi phu
nit ndy dua ra, kha ning sang tao va mic cam toi 16i déu chéng lai nhau va khong dworc giai
quyét. Va hién nhién, nhitrng mau thudn bén trong nay sé biéu 16 ra ngoai, bat moi ngwoi xung
quanh nguoi phu nir dé, cling nhw chinh ban thin ngwoi phu nit, phai chiu dung. Khéng ai séng

mot minh, ngay ca ngwdi song an dat, va chiu dung dau khé mot minh.

Vé mit truyén thong, nam gi¢i dé biét cach vuot qua nhitng giai doan nay ctng nhitng con
khing hoang kém theo sau dé, nhwng tit ca lai xay ra qua thuwong xuyén, va diéu nay la do cac
bic cha me, thay c6 c6 thién chi, cling nhw do chinh ban thin ngwdi dan 6ng, thic diy ho thuc
hién nhitng diéu dwgc cho la nén lam trong cudc doi, ch khong phai 1a nhitng diéu ma nguoi
dan 6ng muén lam. Theo cach nay, ngudi dan 6ng nao mo wéc lam nha tho sé tré thanh mot
vién ké toan; va mot tay chidn bo gioi trong twong lai ¢ thé tré thanh mot Gy vién ban quan tri,

ca hai nhan vat nay déu phai chiu dung nhitng dan vit do chwa hoan tit y dinh ciia minh. Va ai



biét dwoc ho sé c6 thé lam dwoc gi néu chon di theo wéc mo cia minh? Cwu thanh vién trong
ban nhac Beatle, John Lennon, cé thé coi la ngwoi viét nhac gdy anh hwéng nhiéu nhat déi véi
thé hé cta dng, da ting cho ngudi di nudi ndng 6ng mot tAm bang bang vang, trén d6 c6 cham
tro 1o n6i qua quyét thwong xuyén ngoai clra miéng ctia ba: “Chau sé khéng song dwoc néu

choi thir dan guitar d6”.

Theo Erikson, trong thé gidi, cach ching ta gidi quyét 8 mau thuan khiing hodng nay sé quyét
dinh con ngwoi chiing ta sé tré thanh: 1. MAu thuln gitta Niém tin va Sw hd nghi = hy vong hay

rat lui, tir bo

2. MAu thuan gitra Tw do y chi va Sw x4u h6, nghi ngd = y chi hay bi ép budc

3. MAu thuan gitra Kha ning sdng tao va Mic cam t0i 10i = muc dich hay sw kiém ché
4. MAu thuln gitra Tinh siéng nang va M3c cdm thip kém = ning lwc hay sw tri tré

5. Mau thuan giita Pinh hinh ban than va Sw béi réi trong viéc dinh hinh nay = trung thanh hay
thoai thac

6. Mau thuan gitra Gin giii va C6 ddc = tinh yéu hay sw ddc chiém 7. Mau thuan gitra Kha ning

khé&i xwdng va Tinh trang dinh tré = quan tam hay cu tuyét
8. Mau thuan gitra Tinh toan ven va Noi thit vong = khon ngoan hay khinh bi

Véi tat cd nhitng strc manh ma thé gi¢i anh hwdng 1én chiing ta trong nhitng nam thang dau
doi, that 1a tuyét voi vi bat clr mot ai trong ching ta déu c6 thé sap xé€p gidi quyét nhiirng mau
thuan nay theo hwéng tich cwc. Hodc nhw mot ngwoi phu niv da tirng noi véi toi rang cum tir
“gia dinh léch lac” 1a thira: “N&u c6 mot gia dinh ddng nghia, tdi chdc chdn 1a minh di khong
gap duwoc gia dinh d6”. Biéu ba 4y mudn néi chinh la cac gia dinh Cleavers, Waltons, Huxtables,
va cac gia dinh hanh phuc theo kiéu tiéu thuyét khac déu xa roi khoi thuc té€ ma ching ta da
trai nghiém. Kich vui trén truyén hinh danh cho tré em chinh la cach thwéng thirc thich hop
nhat sw hi€u biét, sw tin tinh cham sdc con cai cla cac bac cha me va thoi tho du hanh phic

thay vi nhin thang vao thuec té€ cudc s6ng quanh ta.

Nha phan tich Gould ké véi tdi rang 6ng 4y mudn viét mot cudn sach vé chu dé tim lai thoi tho
4u, va sé tAp trung vao viéc “khic phuc tinh trang hu hong do thich nghi xay ra trong nhiing
nam dau doi. Néu ban dé diéu do6 xay ra, ban sé phai trdi qua mét tién trinh hoéi phuc tw dong
khi d6i mat va giai quyét nhirng vin dé maéi trong thuc tai. D& phan (rng lai that phtu hop nhirng

thach thitc cia moi gia doan trong cudc doi, ban phai lién tuc xem xét lai kha nang phong tha



va gid v cia minh, va trong tién trinh xem xét lai 4y, ban san bang con dwong di ... CAm xdc la
nhitng ky rc ciia hanh vi da qua. Khi ban sap x€p ching lai va xem diéu gi dang hién hiru va
diéu gi da qua di, thi that viy, ban da c6 thé bat dau s dung kha ndng suy tw ctia minh dé thay

do6i hanh vi”.

C6 rat nhiéu ching cr cho thiy sw phat trién cai t6i khong dirng lai & su tredng thanh vé mat
thé chat, va do dé, trong khi chiing ta khong thé thay déi chiéu cao hay ciu tric xwong cta
minh, thi chidng ta van c6 thé thay ddi tri ndo. Rat nhiéu ngwoi khang khang cho rang “da qua
tré d€ c6 mot tudi tho hanh phuc”. Toi sé khong ban cii thém vé diéu nay. Ching ta khong thé
thay ddi duoc thoi tho 4u, cling nhu khé c6 thé hoan thién ching vao thoi diém qua tré nay,
nhung ching ta c6 thé hoi twdng ching mot cach chan thuc, nghién ngdm ching, thiu hiéu

ching, tir d6, virot qua nhitng anh hwdng clda ching déi véi ching ta.

Hanh dong rat lui, khép kin ¢ thé bién thanh niém hy vong, sw ép budc c6 thé bién thanh y chi,
suw kiém ché c6 thé bién thanh muc dich séng, va s tri tré c6 thé bién thanh ning lwc théng

qua nhirng bai tip cua ky trc va hi€u biét.

C6 nhitng ngwoi san sang tranh luan vé quan diém nay, ho khang dinh rang s6 phan cua ching
ta hoan toan nam trong doan ma di truyén clia chiing ta, rang moi ngudi ching ta chi 1a mot
san phdm cua tinh di truyén. Mot sé khac lai hang hai tranh luin rang moi ngwoi ching ta la
két qua clia mdi trwdng va rang dinh ménh 13 do hoan cadnh séng an bai. Cac nghién ctru vé
nhitng cap sinh déi giéng nhau nhw dic dwoc nudi day tach biét da cho thiy rang, sw that co vé
gan v&i quan diém th nhit hon. Nhung ciu tra lod thwe sw vé viéc lam thé nao ching ta tré

thanh con ngwoi nhw thé nay thi phirc tap hon nhiéu.

Cac nghién ctru di truyén gin day xac nhan rang c6 yéu td di truyén manh mé ddi véi bénh tét.
Tuy nhién, cling c6 nhitng nghién cru mang tinh thuyé&t phuc twong tw cho rang viéc ching ta
khong chéng no6i nhitng bénh tit khac nhau déu cé thé quy cho cac yéu t6 moi trweong, vi du
nhu sw cang thang chang han. Twong tw, mot sd nha khoa hoc nhan thiy nio bd va trai tim chi
la nhirng co quan trong co thé, khong c6 kha ning gi ngoai trir viéc thwe hién cic phan trng héa
hoc, trong khi mot s6 khac lai nhin thiy ndo bd va trai tim la noi cta ly tri va cdm xdc, ctia sw
tinh té va tho ca, ctia tit cd nhitng pham chat va kha nang tach roi chdng ta ra khéi loai khi. Va
trong khi ¢ bang chitng sinh Iy hoc than kinh cho thdy m6t phan cia ndo bd bi rang budc citng
nhic trudc khi sinh ra, thi cang ngay cang cé nhirng chirmg cir rd rang cho thiy ndo bd 1a mot
manh chat déo linh hoat trong tw nhién, c6 kha nang tiép thu va so sdnh déi chi€u cac kinh

nghiém va lam cho ban thin nio b6 thay doi.



Cang c6 nhiéu bang ching hon cho thiy ngay ca nhitng dic diém cda tinh cdch - nhw huwéng
ndi, hai hwéc, va van van - cling mang tinh di truyén ngay tir ban dau. Trong cudc tranh luin
16n nay gitra thuyét tién dinh di truyén va thuyét tién dinh moi trweong, khong c6 nhiéu khoang
trong chtra lai cho kha ning tw quyét dinh cia ban thin. Theo mdt y nghia nao dé, hu hét cac
treong hoc sé& bién minh d€ rii bé trach nhiém ddi véi hanh vi ciia cd nhan, mot cach dién ta

md&i cho théi quen c6 xwa cda Flip Wilson: “Ma quy da xui toi lam diéu dé!”.

Sw thit thi ching ta la sdn phdm cta moi thir - tir di truyén, méi trwdong, gia dinh, ban be, cac
ngon gié mau dich, dong dat, vét den & mat troi, treong hoc, tai nan, sw may man, bat c diéu
gi ban c6 thé nghi dén, va hon nira. Nhitng nguoi thudc thuyét Ky nguyén Méi sé con thém vao
ca so kiép trong qua khir. Cudc tranh ludn khéng bao gio két thic nay gitta tw nhién va méi
trueorng sé that thu vi, thim chi d6i khi dé 16 ra nhiéu diéu dang kinh ngac, nhuwng khéng bao gio
di dén két ludn cudi cung. Va no ciling c6 thé dem lai ich lgi khi déng vai tro 1a mot tim ban do
chiém tinh hoc. Giéng nhw moi ngwdi khac, nha lanh dao 1a sdn phdm cia mén him nhtr vi dai

gitta h6a hoc va hoan canh séng.

Nhiing gi tach biét nha lanh dao ra khéi moi ngwdi khac chinh 1a do anh ta hodc c6 ta da chip

nhan tit ca nhitng diéu trén va tao dung cho minh dwoc mot ban sac ddoc ddo va méi mé.

Tiéu thuyét gia William Faulkner néi v&i ching ta rang qua khit khong bao gi¢r chét ca. Tham
chi n6 cling chuwa qua di hét. Mdi ngudi trong ching ta chita dung toan bd cudc doi ciia minh.
Moi thir chiing ta da lam hoic trong thiy, moi ngudi ching ta da timg cham mat, déu nam
trong diu chdng ta ca. Tat ca nhitng hanh trang tdm ly d6 c6 thé bién thanh thi kinh nghiém
linh hoi dwoc va dem lai nhiéu ich lgi bang cach nghién ngdm chung. Socrates da noi: “Cudc
séng khong c6 xem xét thi khong ddng séng”. Toi sé tién thém mot budc xa hon: Cudc séng

khong dugc xem xét nghién ngam thi khéng thé séng thanh cong dworc.

Giéng nhw nhirng nguwoi chéo thuyén, phan dong ching ta tién vé phia trwéc khi nhin vé phia
sau, nhwng ching ta chwa thé thuwc sw tién lén phia trwédc va hwdéng lén trén néu ching ta chwa

thwce sw nhin thay qua khi, chwa thuc sy thau hiéu né.

Khi ban chwa lam cho cudc doi ban 1a cia chinh minh, thi ban van dang di dao trong nhitng b
dang vay muwon. Cac nha lanh dao, cho du ho thudc linh vurc nao, déu dwoc xay dung nén tir that
nhiéu kinh nghiém cling nhw kj nang cia minh, nhw bao ngwdi khac. Nhwng khong giong moi

nguoi, ho st dung kinh nghiém ctia ho thay vi bi nhitng kinh nghiém nay chi phéi.

William James lai mot IAn nita khang dinh: “Thién tai ... ¢4 nghia 13 c6 nhiéu hon mot ti kha



nang nhin biét theo kiéu khac thuwong”. Khi trwedng thanh, ching ta bi cac théi quen 16i kéo
hon bao gio hét, va that khong dém xu€ nhitng théi quen trong con nguwoi ching ta. Tt nguoi
phu ni¥ c6 thdi quen xoan tron lon téc khi hdi hdp hodc budn nan dén ngwdi dan 6ng bay td noi
bat an clia minh bang cach khéng bao gio thot ra tiéng “cdm on”, tit ca ching ta déu la nhitng
nan nhan cuta théi quen. Chiing khéng chi chi ph6i chiing ta, chling con &c ché va Iira gat ching

ta.

bé giai thoat ban than khéi thoéi quen, d€ gidi quyét nhitng nghich ly, d€ vwot qua nhitng mau
thuan, dé€ tré thanh nhirng ngwoi chi thay vi nhitng tén né 1& cia chinh cudc doi minh, truéc
hét, chdng ta phai nhin va ghi nhé&, sau dé quén di. Pé 1a ly do tai sao qua trinh hoc héi thuc sw
thudng bat dau bang viéc quén di nhirng diéu da hoc - va 1a Iy do tai sao viéc quén di nhirng

diéu da hoc la mét trong nhitng chti dé ludén quay tré lai trong cau chuyén cua chiing ta.

Moi nha phat minh hodc nha khoa hoc vi dai déu phai tim cach quén di nhitng tri thirc quy wéc
dé tién lén trong cong viéc clia minh. Vi du nhu, tri thic quy wéc noi rang: “Néu Thuong DE
mudn con ngudi bay dwoc, thi Ngai at han da trao cho con ngwdi ddi canh”. Nhung anh em nha

Wrights khong dong y véi quan diém dé va da sang ché ra mot chiéc may bay.

Khéng ai - du la cha me hay thiy c6 hay ban bé cta ban - c6 thé day cho ban cach dé tré thanh
chinh minh. Thit ra, cho du ¢6 y dinh t8t, t4t cA moi viéc ho 1am dé day do va chi dan ban déu

chi 1a nhitng phwong cach lam cho ban tré nén khong giong chinh ban than ban nitra.

Nhw nha tAm 1y hoc tré em xuit chdng Jean Piaget da no6i: “Moi lan ching ta day mot dira tré
mot diéu gi do, ching ta da ngian khong cho né tw sang tao ra diéu dé”. Toi phat trién thém
mot budc xa hon: Mdi Ian ching ta day do con tré mot diéu gi dd, thi thay vi gitp ching hoc
héi, ching ta da ngan khong cho ching tw kién tao ban than. Nho tinh rat tw nhién nay, day hoc
dong héa moi thit, ca chi thé 1An khach thé chia né. Mit khac, viéc hoc hoi lai 1a hanh dong giai
phéng. Ching ta cang biét nhiéu vé ban than ching ta va thé gi¢i cua ching ta bao nhiéu,
ching ta cang cam thay tw do by nhiéu va c6 thé dat dén nhitng thir minh c6 kha nang dat

duorc.

Rat nhiéu nha lanh dao gap phai cac vian dé khi con trong trweong hoc, dac biét 1a trong nhirng
kinh nghiém di hoc Ian dau. Albert Einstein da viét lai: “Sé khong c6 mdt chit phép mau nao
x4dy ra mot khi cdc phwong phap huéng dan hién dai van hoan toan bép nghet sw to mo than
thanh cta kha nang nghi van... D6 1a mot sai lJAm trim trong khi nghi rang thd vui tin hwdng
kha nang quan sat va tim kiém lai c6 thé dwoc thic diy béi cdc phwong tién ap dat va y thic vé

bon phan”.



Trong s cac nha lanh dao ma t6i dwoc ti€p chuyén, nha khoa hoc va la nha tir thién Mathilde
Krim cho biét: “Khi ma cac trwong hoc bi dwa vao khudn phép, tdi chang thich diéu d6 chit
nao”. Va Edward C. Johnson III, Chu tich Ban quan tri va la Gidm d6c Piéu hanh ctia Tap doan
Pau tu Fidelity cling ndi rang: “Viéc ngdi trong 16p hoc khong bao gi¢r 1a mot trong nhirng vu
diém cua toi, nhwng toi luén ludn té ra to mo vé moi y twdng va doi twong”. Theo ban nang,
Johnson biét ré sw khac biét gitra day hoc va hoc hoi, gitra phwong thirc dao tao va phuwong

thirc giao duc.

That hién nhién, chiing ta khéng thé tach roi - hodc khong twong tac - véi gia dinh hay trueong

hoc hay bat cir cong cu dong hda nao.

Nhung chiing ta cé y thirc vé ching theo cach cua ching, la mot phan cia phwong trinh chi

khong phai la ban than phwong trinh.
Va phwong trinh dang thinh hanh pho bién la:
Gia dinh +trng h c + bn bé = bn

Nhung chi c6 mét thi phwong trinh mang tinh kha thi cho bt cit ai khao khat dén chinh ban
than minh, do la:

Gia dinh +trng h ¢ + bn be = thc s la bn bn

Theo cach nay, thay vi bi cic kinh nghiém cta minh chi phéi, ban cé thé tré thanh nha thiét ké

chinh ban than minh. Ban tr& thanh nguyén nhan va hé qua thay vi chi la hé qua.

Khd ndng tw nhdn thirc = hiéu biét chinh minh = lam chui chinh minh = kiém sodt chinh minh =

bay té chinh minh.

Ban 1am cho cudc doi thudc vé chinh minh bang cach thiu hiéu né.



Chwong 4: BIET NGUO1

“Téi dd don nhiéu tam tri vao viéc gido duc cdu dy, thwa ngai; hdy dé cdu ta ldn I6n véi cudc séng
va tw xoay sé& Idy khi con tré. B6 la cdch duy nhdt dé lam nén mét cdu thiéu nién manh mé, sdc

sdo, thwa ngai.”

Charles Dickens ( Trich Pickwick Papers) Mot trong nhitng sai [Am cda cac khéa hoc vé nghé
thuit lanh dao co ban la chi tip trung vao cac ki nang, va két qua la da tao ra cac nha quan ly
thay vi cac nha lanh dao. Di nhién cdc ki ndng vé quan ly cé thé dwoc gidng day. Vi ching la
nhitng k§ nang hitu ich cho cic nha lanh dao. Tuy nhién, nhitng t6 chit cia kha nang lanh dao
thi khong thé day, chung phai dwoc hoc hoi. Nhw Gidm doc diéu hanh Calfed, Robert Dockson,
da néi: “Nguwoi ta khéong day nhitng diéu quan trong & 16p hoc. Walter Wriston ctia cong ty
Citycorp va A.P.Giannini ciia Ngan hang Hoa Ky khong phai la nhitng nha chuyén moén. Nhwng
ho 1a nhitng nguwdi c6 tAm nhin hon ngwoi. Ho biét minh mudn lam gi va muén dwa cong ty dén
dau”. Vi 1é d6, cac nha lanh dao ro rang la c6 mot khong hai, ho hoc dwoc gi va ho str dung

nhirng diéu da hoc nhw thé nao dé dinh hinh twong lai cling 1a duy nhat theo cich cua ho.

Nhuw tdi da lwu y & chwong truwede, dé tré thanh lanh dao thi it nhit ngwoi ta phai ¢6 nhiéu kinh
nghiém, sw hiéu biét va kha nang &ng dung nhitng kinh nghiém dé cling nhw nhiéu kj nang
khac. Norman Lear di tirng ké cho t6i nghe vé mot kinh nghiém cia 6ng khi con phuc vu trong
Iuc lwong khong quan Hoa Ky dong tai Y 1a: “Téi nhé c6 Ian da danh guc mot ga - day 1a 1an dau
tién trong doi toi dAm mot ga truwde khi ngwdi ta danh téi - tai mot quan rwgu thudc ving
Foggia, Y. G4 nay 1a linh M§, dang ché nhao ngudi Semite. Va toi da viét mot chuwong trong tac
phadm All in the Family’ vé chuyén nay. Mike da danh ai d6 dang xtic pham mo6t ngwdi khac trén
xe dién ngdm va roi tw thiy ghé so vé tinh thd bao ctia chinh minh. T6i ciing di ghé so minh
nhw vay. T6i chdc rang toi thiy dang dip ctia kha ndng lanh dao & chd dd, nhung toi khong biét
né xudt phat tir dau, ngoai trir nhitng cdm giac ban dau 1a bang cach nao dé t6i veot qua khé

khan khi 1a mot ngwdi thir yéu va thira thai.”

RO rang la dé tré thanh mot nguoi lanh dao thwce sw, ngwdi ta phai biét nguoi cling nhu biét
minh. Nhiéu nghién ctru vé cudc séng cia cic nha lanh dao ma téi tirng dwgc ti€p chuyén da

chirng minh rang c6 mot so loai kinh nghiém nao dé dac biét quan trong can hoc hai.

Nhitng kinh nghiém nay bao gébm sw hoc rong va lién tuc, hoc tir gia dinh, tir nhitng chuyén di

xa va/ hoac cudc song tha hwong, c6 doi song riéng tw phong pht va sw két giao véi nhitng



nguwoi cé nhiéu kinh nghiém va véi ban beé.

T6i muon ban vé loi ich cia nhitng kinh nghiém d6, nhung trudc tién, hiy xem xét nhitng quan

niém veé chinh viéc hoc tip.

Vao nam 1972, Cau lac b La M3 bat didu mot cudc nghién ctru vé viéc hoc tip, mé diu bang
mot phac hoa vé nhitng gi¢i han ngoai bién, cai ma, theo cach viét cia ho la “thu hep kha nang
phat trién vat chit clia ching ta trén mot hanh tinh hitu han”, va két thic bang sw bao vé “gidi
han tw do bén trong...cai ton tai trong moi ching ta va dwoc thai nghén bang sttc manh cia

nhirng phat trién chwa tirng c6.”

Cho t&éi ngay nay, bao cdo ctia Cau lac bd nay dwoc xuat ban nam 1979 béi James W. Botkin,

Mahdi Elmandjra va Mircea Malitza -

“Hoc tdp khong cé giéi han: Néi lién cdc khodng héng trong con ngwdi” - van con thich hop.
Aurelio Peccei dd viét trong loi néi dau: “Tai thoi diém nay, tdt cd nhitng gi chiing ta cdn trong
qud trinh tién héa ctia con ngwoi la nhdn biét nhitng gi sw tién héa mang lai ddang dé cho chiing
ta hoc va hoc thudc chiing.” Cdc tdc gid tiép tuc dinh nghia “khodng héng trong con nguoi - the
human gap” la “khodng cdch gitvta nhitng rdc réi dang Ién ddn 1én va khd ndng ctla con nguoi
trong viéc dwong ddu véi ching... Chiing ta goi né la khodng héng trong con ngwoi vi do la sw
phdn dbi gitta nhitng phirc tap dang lén ddn 1én trong cdng viéc chiing ta phdi lam va sw tut hdu

vé ndng luc ctia chinh chiing ta.”
CAac tac gia da moé ta hai phwong thirc chu yéu cta viéc hoc:

e Hoc theo 16i nudi dudng, cach hoc dang thinh hanh nhit, 1a “sw ti€p thu nhirng nhan sinh
quan bat di bat dich, nhitng phwong phap va nhitng quy tac dé 4p dung trong nhitng tinh hudng
da dwoc biét va hay tai dién... DAy 1a mot cach hoc dwoc thiét ké d€ duy tri mot hé thdng dang

ton tai hodc mot ki€u song da thanh théi quen.

e Hoc ttr cdc va cham, cach hoc cling thinh hanh khéong kém, dwoc ap dung khi xay ra cac su

kién thuc té lam con nguoi choang ngop.

Tac gia da viét: “Ngay dén thoi diém hién tai, nhin loai van dang tiép tuc chd doi nhitng su
kién va nhirng bién c6 xtc tac hodc ap dat viéc hoc tir thuce té nay. Hoc tir thuce té va cham c6
thé dwoc xem nhw mot san phim cda sw tinh tay, ché do ky tri (quan ly b&i chuyén gia ky
thuit) cung v&i chd nghia déc doan. Hoc hoi qua thuc té thwong di sau mot giai doan cda sw

qua tin vao nhitng gidi phap duoc quyét dinh don thuin bang nhitng kién thirc chuyén mon



hodc nang lwc ky thuat va dwoc ghi nhé mai."

N6i cach khac, ca hai phwong thirc hoc theo 16i nudi duwdng va hoc qua va cham thuec té nay déu
la cach hoc nhitng kién thirc mang tinh quy wéc. Hoac xa hoi, hodc gia dinh, hodc nha trwong
ndi rang nhirng sw viéc nay la nhirng cai ma ban can phai biét, va ban chip nhan nhitng gi ban

duwoc day nhw cAm nang hwédng dan. Ban quén rang con mot cai tdi cia ban can dwoc lang nghe.

Nganh cong nghiép 6-td cia Hoa Ky phat dat 1a nho vao viéc hoc kiéu nudi duwdng, cho dén khi
chot nhan ra rang né dang phai d6i mit véi mot bike twdong 1om, d6 1a bi nhitng nha phu thay 6-
td6 Nhat Ban qua mit, va qua dd, né hoc duwgc bai hoc tir thuc té rang minh dang trong thoi ky
khing hoang. Detroit da phai di dén quyét dinh pha sdn va déi mat véi nhirng thiét hai vé tai
chanh, nhung thay vi ¢8 gang suy nghi cich thoat khoi tinh trang tién thodi luéng nan do,
trong nhiéu nam, céng ty cudng cudéng dong ctra cic nha mdy, sa thai hang ngan céng nhén,
mua l4y bat cir gidi phdp nao xem ra c6 vé tét. Mai dén gitra thap ky 1980, Detroit méi bat dau
hoi phuc nhitng vét thwong do chinh minh gay ra, va chia khéa ctia canh ctra nay dwoc Cau lac

bo La Ma goi la “hoc cadch d6i méi”.

Cac tac gia viét: “Nhitng khudn mau theo quy wéc ciia viéc hoc theo cach nudi dudng hoic hoc
qua thuc té va cham khong thich hop trong viéc dwong dau véi nhitng khé khan toan cau, va ¢
thé, néu khong kip thoi ngan can, sé dan dén viéc mat kha ning ki€m soat cac tinh huéng thuc

té hay nhitng bién cé...”

Nhitng gi ap dung cho toan cau ciing 4p dung dwogc trén con nguwdi. Bat ky ai dwa vao viéc hoc
kiéu nudi dudng va hoc qua thuec té thi chic chan sé tré thanh ké phan ¢ng thu dong trong doi
séng cia chinh minh. Viéc duy tri mot gia dinh la vi du don gidn nhit. Khi mét ngwoi trong gia
dinh dot ngdt qua doi thi ca gia dinh thwong suy sup, it ra 1a trong mot thoi gian ngan, vi cu
sO6c qua 16n. T4t ca ching ta déu biét nhitng cap vo chong khi bi mat con c6 thé sup d6 va dan
dén viéc ly di. Cling thé, ngudi kinh doanh néu dé dang chip nhan nhitng kién thic da dwoc
quy wdc thi cé thé vweon téi nhirng vi tri hang dau trong mét to chirc quan liéu, nhung ho khéng
bao gi¢ str dung hét nhirng tai ndng dic biét ctia ho. Va néu lic nao dé ho phai dwong dau vaéi

chinh cudc song ctia minh, it nhit ho cling sé phai chiu dung nhitng ct séc vi that bai.

Nhuw viy, viéc hoc cach d6i méi phai thay thé cho viéc hoc theo 16i nuéi duwdng va hoc tir va

cham thuec té. Nhitng thanh phan chi yéu dé hoc cdch d6i mai la:
e Tién liéu: chu dong va giau tri twdng twong hon la thu dong, 1€ thudc vao théi quen.

e Hoc hoi: Lang nghe ngudi khac.



e Tham gia: Pinh hwéng cac swkién hon 1a bi ching diéu khién.

Va hién nhién, hoc cAch d6i m&i yéu cau ban phai tin vao chinh minh, yéu ciu ban phai tw diéu
khién ch khéng bi diéu khién trong cd doi s6ng va cong viéc. Néu ban hoc cadch dw doan truéec
twong lai va tao ra cac sw kién chir khéng dé cho chiing déng khung, ban sé thu dwoc nhirng ich

loi quan trong.

Khi thwc hién cdi ma cic tac gia cda bai bao cido & Ciu lac bd La ma goi 1a “sw chuyén dich tir
viéc thich nghi vd thirc sang sy tham gia c6 y thirc”, chiing ta da tao ra hodc nhan ra nhitng moi

lién hé m&i, lam phat sinh nhitng tong hop hitu ich, va hiéu biét cia ching ta dwgc dao sau.

Pao dién dién anh Pollack da ban vé nhitng tré ngai chdng lai viéc hoc cach ddi méi. “TAt ca
moi ngwdi déu cé kha nang tw do lién két, nhung xd hdi c6 khuynh hwéng khong tan thanh
nhitng twédng twong bay bong tich cuwc. Khi veot qua mot dé tudi nao do, ching ta ngirng mao
hiém va tw nhu ‘hdy gia vo nhw’, ‘cai gi sé xay ra néu’, va nhirng ciu dai loai nhw thé. Nhirng y
nghi 4y cir dén trong dau ban, roi dén mot lic nao do, ban bat ddu cam thiy cé 16i. Ban biét
rang ban dang ldng nghe mot ban giao hwdng va twdng twong rang ban 1a nhac trudng dang
lam viéc say mé dén dién dai, roi tir d6 ban khéi sw lam nguwoi tredng thanh, va ban néi: ‘Puoc

13m, t6i ghét ai biét rang t6i chi gid bod

diéu khién dan nhac giao hwdng’. Thé nhung cudc s6ng twdng twong nhw vay la chia khoa thuc
sw dé giai quyét kho khan & moi cAp do. N6 chic chdn 1a cong cu hang dau trong viéc gidi quyét
khé khin trong nghé thuat nhw hoi hoa, khiéu vii, mda ba 1¢, dao dién phim, bién kich, viét tiéu
thuyét hoac bat ké loai gi”. Gidi quyét kho khan mét cach sang tao la mot dang cta viéc hoc

cach d6i mai.

Trong viéc hoc cach déi méi, ngwdi ta khong dwoc chi nhin ra bdi cadnh hién hitu, ma con co

kha nang twéng twong ra nhitng gi xay ra trong twong lai.

Trong nhiéu nam, chinh sach ngoai giao ctia Hoa Ky da bi xuyén tac vi nhitng ngwoi hoach
dinh chinh sich cta ching ta lam viéc trén nhiing gia dinh sai IAm rang phe cdng san 1a mot
tang da nguyén khoi chdc chan. Day 1a mot vi du rat gido khoa vé viéc hoc theo 16i nudi dudng.
That ra, ngay trong thoi dai Xo viét, da c6 nhiéu kiéu cong san khac nhau. Viéc hoc nuéi dwéng
xem chd nghia cong sdn don thuin la vin dé thudc chinh tri, chir kh6ng phai la van dé vira
thudc x4 hoi, kinh té vira thudc chinh tri. Viéc hoc cach d6i m&i xem xét ca nhirng diém twong
doéng vé chinh tri dén nhitng diém khac biét vé xa hoi, kinh té d€ phan chia so it nhirng xa hoi

cdng san con lai, nhw Cu-ba va Trung Qudc.



Hoc cach d6i ma&i 1a mot phwong phap dé xac dinh tAm nhin. Luit sw Shirley Hufstedler da
phat biéu vé tim nhin twong lai: “Ban phai c6 kha nang mwong twong trong nhitng diéu kién
kha cu thé nhitng gi nén lam, nhitng gi muon lam hay noi ddu ban mudn dén... Ban can cé kha
nang khai niém héa. Giéng nhw viéc ban 1én ké hoach cho mot chuyén di xa. Trwdc hét, phai
hinh dung ban mudn di dau. R6i nghi dén phuwong tién dé di. Néu chwa ai lam viéc nay, ban
phai tw sdp x&p. Ban phai linh hoat trong viéc t6 chitc nhitng ngudi cung di véi minh. Ban phai
biét ngay tir ddu bao nhiéu hanh ly cin mang theo hay c6 thé xach dwoc theo. Piéu nay doi hoi
sw kép hop gitra hi€u biét, tAm nhin, va cdch danh gia - b6 cuc nhw thé nao, nhitng kha ning

nao c6 thé xay ra.”

Hoc kiéu nuéi dwdng, nén hoc vin ma da sé cac to chirc va co sé gido duc ap dung, 1a cach hoc
dwa trén viéc bdo ton nguyén hién trang va nhin thirc nhitng dic tinh tét cda ngwdi quan nhan
trong tat ca chdng ta. b6 1a mot sw doc thoai duwa trén thim quyén - ton ti trat tw, ddc nhit va
biét 1ap. Viéc hoc cé gidi han va chirng mwc nay la mot phan tinh trong kién thirc. N6 yéu cau

ching ta phai tw diéu chinh dé thich nghi v&i cac sw viéc theo ban chat von c6 cia ching.

Hoc tir thuc té€ va cham lai bat ching ta dirng vao ding trat tw va ngoan ngoin nghe 11 bang
viéc cing cd thém sw bat luc chia ching ta trong viéc ki€m soat cic bién c6 hay trong viéc
chuin bi cho twong lai ctia tirng ¢4 nhan, va bang viéc xac nhan sw cin thiét cla cac co quan ¢

quyén luc hay cac to chirc c6 thi bac trong viéc bao vé ching ta.

Hoc cach doi méi la phwong phap hang dau trong viéc rén luyén sw tw tri cua ching ta, mot
phuwong phap dé hiéu va lam viéc mot cach tich cuwc trong boi canh hién nay. Pay la cudc doi
thoai dwoc bat dau bang tinh hiéu ky, dwoc ti€p nhién liéu bai kién thike, va dich t&i 13 sw hiéu
biét. Viéc hoc nay khong bi gi¢i han, khong bao gior két thic, rat doi dao kién thirc va nang

dong. N6 cho phép chung ta c6 thé thay d6i cach thirc ma sw viéc dién ra.

Tém lai, moi chiing ta déu c6 nhitng phuwong thirc d€ giai thoat chinh minh khéi su dé nén cia
qua khtt da giam ham chung ta vao nhitng vai tro va thai do bi ap dit. Bang viéc tim hiéu qua
khi¥, ching ta cé thé hwéng téi twong lai ma khéng cdn viwéng bdn dén né. Ching ta c6 thé tw do

bdc 10, thé hién chinh minh, hon 13 ¢§ gang khong nglrng chi dé chirtng minh ching ta 12 ai.

Ciing nhu thé, thong qua viéc hoc cach d6i méi, ching ta khong phai chay theo ma 1a dan
dwong cho cudc song cua chinh minh. Chiing ta khéng chdp nhin moi thit nhw n6 vén c6 ma
lwdng trwde dién bién cla chung. Ching ta tham gia trong qua trinh 1Am nhitng dién bién do

Xay ra.



Chiing ta tao dwng cudc séng chir khéng dé bi cudc séng dp ddt.
Cau cham ngén nay lién tuc dwoc kiém ching.

Vao dau thip nién 1960, Victor va Mildred Goertzel bit ddu mot cudc khdo sat di tim nhirng
diém chung cua vai tram ngwoi dan 6ng va phu nit thanh dat, va da dang tai kham pha cta ho
trong tdc phAm Nhirng cdi ndi ciia sw ndi tiéng. DSi twong ciia ho gdm cac vin si, dién vién cho

dén cac chinh tri gia va thwong gia.

Kham pha cta ho c6 tinh cung cap thong tin. Pa s6 nhitng doi twgng nay dén tir cic thi tran
nho hodc lang mac. Hau hét cac gia dinh nay déu c6 truyén thong ham hoc, kém theo dé la strc
khée do6i dao va y chi phdn diu bén bi viron téi muc tiéu. Phan nira cic gia dinh déu rat ngoan
c6 trong nhitng vin dé giy tranh cii. Gin phin nra cac 6ng bo “cé nhitng hoan canh thing
tram dang thwong trong cong viéc kinh doanh hoac trong nghé nghiép”, trong khi d6 mot phan

tw cac ba me “dwgc miéu ta la c6 anh hwéng chi phoi”..

Pa s6 cac doi twong dwoc khao sat c6 cudc song sung tic. Mot phan tw ho bi khuyét tit. Pac
biét gia dinh ctia cac ddi twong nay “khéng bi cac chirng bénh tdm than can diéu tri tai bénh
vién”. Khi con nho, cac d6i twong nay dwoc day kém, “thwong ghét treong trung hoc nhat” va
thwong thich nhat cac “trwong dai hoc danh tiéng”. Ba phan tw trong s6 ho “bay té sw khong
hai long véi tredng hoc va gido vién, tuy vy bon phan nam da chirng to6 la cé tai nang khac
thwong.” Cubi cung, ba phin tw cic dbi twong nay déu trai qua nhitng khé khin thoi tho du
nhw: nghéo kho, gia dinh phan ly, cha me kho tinh, nhitng thang trdm vé tai chanh, khuyét tat
hodc sw bat binh cia phu huynh trwéc thit bai trong treong hoc cia con ho hoic trwéce sw lwa

chon nghé nghiép ctia ching.

Hai anh em nha Goertzel da vién dén mo6t phat biéu ctia T.H. Huxley dé két ludn vé nhu ciu
kham pha va vurot qua qua khit cia con nguwdi ma téi da phac thao & doan trudc. Huxley noi:
“Hay ngdi xudng trrdc mot thuc t€ nhw 1a mot dira tré, va hay san sang tir b nhitng y niém da
co tir trudre, khiém ton di theo dén bat cit noi dau hodc bat ¢t cai gl ma tao hda cao voi dan

dwong, néu khong ban sé chang hoc dwoc gi ca.”

Hién tai, ban khong con lam dworc gi cho phin doi truedc diy ctia ban, ngoai trir viéc tim hiéu
né. Tuy nhién, ban c6 thé lam dwgc moi viéc cho phan doi con lai cda ban. John Gardner da
tirng noéi: “Sw chin muoi cda bat ky mot tai nang phirc tap nao ciing cin mot sw két hop thoa

dang gitra dong co, tinh cich va co hdi. Pa s6 cic tai nang da khong phat trién duwoc.”

RAt ti€c 1a cac trudng dai hoc khong phai luén ludn 1a nhitng ché t6t nhat d€ hoc tAp. Qua nhiéu



chd khong phai 1a nhitng noi d€ hoc cao 1én ma chi 1a nhirng trueong day nghé hang sang. Qua
nhiéu trwong dao tao ra nhitng chuyén gia thién cin, nhitng nguwoi cé thé phu phép ra tién
nhung chwa thanh con ngwdi hoan chinh. Nhitng chuyén gia nay da dwoc day phai lam nhw thé
nao, nhwng ho khong dwoc day phai tré thanh ngwoi nhw thé nao. Thay vi hoc triét hoc, lich st

va van hoc - nhirng kinh nghiém ctia cd nhan loai - ho hoc nhitng c6ng nghé cu thé.

Coéng nghé sé gidi quyét dwoc van dé gi nao, khi ma nhirng ngwdi st dung cong nghé con loay

hoay vé&i nhitng cau hoi c6 tinh tién dé?

Marty Kaplan, nha sw pham va cling la nha quan ly trwéc day cia hang Disney, da n6i: “Ban trai
qua nhitng nim diu doi cua ban dé hdi cha me tit cd nhirng ciu hdi to tat - nao l1a con tir diu
dén, nao la tai sao dng ndi chét va 6ng da di dén diu, nao la ai l1a Thwong dé? Tré con nhw
nhirng miéng bot bién hiut thim nhirng ban khoan dé. Con cac sinh vién néi véi nhau chuyén gi
vao nira dém néu khoéng phai cling 1a nhitng tran tré d6? Nao la téi dang lam gi v&i cudc song
cla toi, nao la toi 1a ai, toan la nhitng cdu héi ma ching ta khuyén khich trong sw cham tran
gitra nén khoa hoc nhan van véi ¢6i hu vo. Toi cho rang day 1a c6t 16i cua y niém veé gia tri cia
phwong Tay, vé sw dwong dau véi coi hw vo, va mot s6 ngwdi goi sw chét dé di vao coi hw vé 1a
cam giac sinh hoc binh thwong, trong khi mét s6 ngwoi khac lai ¢ nhiéu khai niém siéu hinh
vé coi hw vo. Nhung tdi nghi rang y niém do6 da bat dau khi ta con bé, va hoic 1a ta d€ né phat

trién hodc ta kim nén né lai, nhung n6 thi van & do, va né ludn ton tai.”
Thi si Richard Wildbur d3 viét:

“Nhirng nghi thirc chdng hé chiit gidu che

To minh ra trwdc kho dairdn de

Ta la ai, ta la gi thé nhi

Lang thang mdi giira rirng xanh trwa he.”

Phai, chiing ta can di tdn b0 xuyén qua nhirng canh rirng theo y muén cda ching ta, dé lic ra

khoi d6, ching ta bit dau hi€u vé minh va vé cudc s6ng, con nguoi.

Vao gitra thip nién 1980, nhitng 4n phdm vé sy mu van hda ctia chung ta da dwoc liét vao danh
sach ban chay nhit, nhu Sw két thic cua tri tué My cta Allan Bloom, va Hiéu biét vdan héa:
Nhitng gi ma moi ngu¢i My cdn biét cia E.D. Hirsch, Jr. Mot bai trac nghiém trén toan quéc vé
lich st va vin hoc dwoc thuc hién trén 7.800 cac hoc sinh trung hoc di chirng minh luin diém

cia Bloom va Hirsch. Piém trung binh ghi nhin dwoc theo bao cdo trong Thé hé 17 tudi cua



chiing ta biét gi? cia Diane Ravitch va Chester E. Finn, Jr. ndm vao khoang 50-, tizc 13 diém F.

Cac tac gia da viét: “C6 18 cudc trac nghiém ki nang & cac trwong trung hoc (SAT) dong vai tro
chinh trong viéc chi ra cac trwong hoc ctia ching ta dang di theo hwéng nao. Can than tranh
viéc danh gia nhitng kién thirc trong yéu, mot cudc ki€m tra miéng dang dién ra trong tinh
hinh gido duc cta chdng ta. Liéu nhitng thi sinh da c6 hoc vé cudc ndi chién chwa, da hoc vé

Magna Carta, hay da doc Macbeth chwa la nhitng vin dé ma SAT c6 tinh khéng quan tim.”

V&i nhitng gi ma cac treong hoc clia chung ta dang day do, hoic it ra dang kiém tra, cang ngay
cang cé it nhitng diéu lién quan dén gido duc ma ching ta quan tdm giéng nhu trong qua kht,
trai lai ngay cang c6 nhiéu nhirng diéu lién quan dén nhitng thir dang dwoc wa chudng hién nay.
Mot nghién ctru cia Carnegie Foundation chi ra ngay cang c6 nhiéu nguwoi tré tudi chon lwa
nhirng nganh nghé hira hen dem lai lgi nhuén tirc thoi, nhw kinh doanh, co khi, khoa hoc may

tinh va cac chwong trinh y té.

Lynne Cheney, cwu Chu tich t8 chitc H6 tro Qudc gia cac hoat dong nhan dao va la phu nhan
cua Phé Téng thong Dick Cheney, da viét trong Newsweek rang da sd nhiing ngwoi thanh dat &
nhiéu quéc gia déu c6 mot nén tdng vé khoa hoc nhan van, trong d6 bao gom Tong théng
Reagan va dai da s6 nhan vién trong ndi cac cia 6ng, 38% cac giam d6c diéu hanh, va chin trén
muoi ba quan chirc diéu hanh cao cidp nhat tai IBM. Theo ba Cheney, mot nghién ctiru AT&T
cho biét nhitng sinh vién tot nghiép cidc nganh khoa hoc xa hdi va nhan van da vwon téi dia vi
quan ly cap trung nhanh hon cac kj swva “chi it cling lam t6t nhw cac ban déng khéa hoc trong
nganh kinh doanh va co khi khi viron téi cp quan 1y cao nhat.” Ba két ludn: “Nhitng sinh vién
nao chon chuyén nganh theo tiéng goi con tim sé rat c6 thé don hét sirc lwc cho nhitng gi ma
ho yéu thich. Day la nhiing nguoi biét cach dung thoi gian va nd luc t6i da nhat, diéu ma moi
nguwoi cin phai c6 dé dat téi thanh cong. Va ho cling 1a nhitng nguoi tim thiy y nghia, muc dich

cua hanh phic con nguoi.”

Roger Smith, cru Chi tich va la Giam d6c diéu hanh ctia General Motors, cling dong y véi y kién

trén. Smith viét trong tac pham Gido duc cdc nha qudn Iy nhw sau:

“Nghé thudt quan ly bat dau tir tAm nhin, mdt phidm chit chwa bao gio mang tinh quyét dinh
dén thé nhw ngay nay... Kha nang canh tranh - va, d6i v&i mot s6é cic cong ty, cd ban than suw
ton tai - dwoc dua trén khd nang hinh dung ra nhirng diéu méi mé (cling nhw la nhitng cach
thirc méi dé lam nhirng viéc cii), khd nang ngoai suy dwa vao nhirng gi da hoat dong tét trong
qua kh, kha ning t6 chirc va tai t6 chirc cic hoat dong... va kha niang twdng twong bang cach

nao va bang su can thiép nao dé co thé thay d6i chiéu hudéng cac bién c6... Khi cac sinh vién



duoc dao tao dé kham pha nhitng yéu t6, nhirng dé tai xuit hién trong nghé thuit, vin chwong,
vat ly va lich st, cling 1a Iic ho dang hoc cich sang tao ra nhirng gidi phdp mang tim nhin xa
cho nhitng van dé cta cong viéc sau nay... Nhitng nguoi dwoc dao tao vé khoa hoc nhin van
cling c6 thé hiéu, lam viéc va déng gép cho mot td chirc thwong mai dang hoat dong linh hoat
va hiéu qua canh tranh v&i nhiéu doanh nghiép... Ho hoc cach chiu dwng sw 16n x6n va lap lai
trat tw tir nhitng hon don mwoi muoi. Sw nhit quan trong tw duy mang y nghia quan trong bac
nhit, va cac qua trinh 14p luin cling quan trong nhw nhitng két luAn ma ching dan dén...Nhing
nguwoi nay cé kha nang suy nghi mé rong, c6 6c phan tich xuyén sudt cac vin dé; ngoai nhirng
nguon gdc khac, nhitng kha nang nay cé dwoc la tir viéc hoc van chwong, hoc vé hé thong xa
hoi, cAc phwong trinh héa hoc, hay ngén ngtr... Nhitng thudc tinh cla sy wu td... tit cad phu
thudc vao nhirng Ky nang giao tiép va d6 nhay cam déi véi con nguwoi... Moi viéc ching ta lam
déu phu thudc vao viéc truyén dat thanh cong tw twdng tir nhém nguwoi nay dén nhém ngudi
khac.”

CBS, Inc. cling da dong y véi y kién trén. Nam 1984, Hoi doan vé

Khoa hoc nhan van, dai dién cho 12 cong ty lén, dwoc thanh 14p véi 750.000 USD tién tai tro
ctia CBS va lién két v&i Vién Han 1dm Van chwong va Khoa hoc Hoa ky. Theo Frank Stanton, Chu
tich Hoi va 1a cwu Chu tich CBS, muc dich cta hoi 1a d€ “ning cao nhan thirc doi véi viéce gido
duc khoa hoc nhin van - sw nhin thiu bén trong sw vat, sw nhin thirc, sy thim tra mang tinh
phé binh, sw twdng twong - va dé hi€u dwoc méi quan hé gitra viéc hoc khoa hoc nhan van véi

kha nang lanh dao trong mot thé gi¢i hop nhat.”

Mdi quan hé d6 rat thuc va rat khing khit. Tuy nhién, diéu nay khéng c¢6 y &m chi rang néu ban
hoc chuyén vé kinh doanh hodc co6ng nghé thong tin thi cé nghia la ban di lam mot diéu khéng
hay. Mot trong nhitng diéu ky diéu trong cudc song la bat ky mét sw thi€u hut nao trong hoc
van cda ban déu cé thé dwoc bu dap bat chip tudi tadc va hoan canh bang cach doc sach va suy

nghi vé diéu ban doc.
LAP PAY NHOPNG KHOANG TRONG KIEN THUC

Khi cho cac nha quan Iy loi khuyén vé viéc lam cach nao dé nuéi dwdng 6c sang tao, tac gia Ray
Bradbury da bat dau trinh bay phwong phap cia 6ng nhuw sau:

“Nao cac ban, dau la 1an cudi cic ban chay téi thw vién va dem vé nha thit nhiéu sach, giong
nhw mot 16 cac 6 banh mi néng trong vong tay cac ban dang chd dwoc an? Khi nao 1a lan cudi

cac ban m& mot cubn sach, gi né vao miii va hit vao mét hoi manh? Lay Chia, mui banh mi



nuwdng. Pau la Ian cudi cac ban tim thay mot nha sach that sw ci, 1on va di lang thang mot minh
hang gio trong d6 dé tim kiém chinh cac ban trén nhirng ké sdch? Khong chd y tim kiém, khong
wu tién gi dac biét, chi lang thang, ngti bui, 16i nhitng cuén sach ra khoi ké va doc loi twa cta
chiing, roi dit ching vao chd cii néu khong wa thich chut nao, hodc thich thi ma dem ching vé

nha?
Lac 16i trong thoi gian chinh 12 tim thiy géc ré cia chinh minh.”

Né&u ban cin tiép cin chinh thitc hon, nhiéu trudng cao dang, dai hoc va dai hoc cong dong da
mé& nhitng khoa hoc vé van hoc, triét hoc va lich st. Ban hay biét rang thinh thoang t6i van
thwc hanh nhirng gi t6i gidng: Mot 1an kia t6i dén Cambridge v&i hai dira con dé tat ca chiung
toi déu cé thé cung dén lép. Toi chon Charles Dickens va Anh quéc thoi Nit hoang Victoria.
Kate, con gai toi, da hoc nhirng hai kich ctia Shakespeare, va Will, con trai t6i, thi chon Darwin
va khoa hoc hién dai. Chdng t6i cing & mot tang cta Trinity Hall thudc trwong dai hoc Trinity,
trai qua ba tuin mai mé trong sich v va trao doi séi ndi véi nhau vé nhirng gi ching tbi da

hoc.

Gido sw vé Luit Hién phap cta trweong dai hoc Hoa ky, Jamie Raskin, dong thoi 1a tro 1y cho
vién chudng ly & Boston, di 1én ti€ng canh giac ban khi ban dé tham vong cta ban di chung
dwong véi s phat trién cda tri tué : "Nhu Wittgenstein ndéi: ‘Tham vong la cai chét cia tw duy’.
Mot s6 cac ban beé ctia toi cling c6 tham vong nhuw t6i, nhung ho lai dé nén bat cir y nghi nao cé
thé pha v& hodc nguy hiém cho nhitng tham vong cia ho. Tri tué cia ban thuc ra la kha nang
phan biét sw khac nhau gitra cic sw vat, su viéc, va nhirng to chirc 1é6n trong xa hoi, cong hoac
tw, thwong yéu cdu ban dirng vao vach xuat phat tir nhiéu khia canh khac nhau - ca nhan, chinh
tri, hé tw twdng. Va rd rang, ban co thé tién 1én phia trwedc bang cach nay. Toi cho rang cach duy
nhit dé ngan chan tham vong khéng cho né giét chét cudc s6ng tw duy cia ban la khéng dwoc
phép so that bai, hodc khong ngin ngai néi 1én nhirng gi ma ngwoi khac cho 1a sai 1am, dién
khuing, hay diéu ma chiang mot t& chitc ndo san sang lang nghe... Néu ban cin mot loi khuyén
cu thé, hay hoc cach tang t6c do doc. Nguwoi ta thuwdng néi rang minh khong c6 thoi gian dé€ doc
sach. Toi thi cho rang ‘khi nghi ngd diéu gi do, hay doc sach’. T6i c6 thé doc mdt cudn sach

trong vong hai tiéng dong ho.”

Vé gido duc, Gy vién ban quan tri ctia CBS, Barbara Corday, da phat bi€u: “Néu nhuw t6i noi
chuyén v&i mot iy vién tré trong Ban quan tri, t6i s& khuyén ho hay quén cai bang hoc vi MBA
cua ho di. Nhiéu nha lanh dao tré da dwoc can nhic vi bang cip, gidy gidi thiéu cia ho, va ho

quén rang hau hét cac nha lanh dao Hoa Ky trong vong 150 nim qua khong hé c6 mot tim



bang MBA hay mot tAm bang phé tién si nao.

Toi chi tdt nghiép trung hoc, ngoai ra ciing chang dwoc hoc chinh quy & diu ca. Khi néi diéu
nay toi chiang thidy ngwong ngling ma lai dic biét tw hao vé né. Trong cong ty cla toi, rat it
nguoi dwoc trang bi kién thic tir cac treong dai hoc lai twong thich véi nhirng gi ma ho dang

lam.

Nhirng kién thirc tir khoa hoc nhin van c6 1é phu hgp nhit cho nghé nghiép cta toi, va toi thay
toi c6 diéu dd, dau cho tdi khdong c6 mdt bang cAp ndo... RAt nhiéu nhirng thanh nién ma toi cé
dip quen biét trong 5 ndm vira qua cé du cac loai bang cdp, nhung & ho thiéu mot tinh cach rd
rét, suw tw tin, long nhiét thanh va tinh thit tha ma nganh kinh doanh gidi tri can, va viéc phai
chirng kién diéu nay lam tdi budn... Nhirng ngwoi di xem kich, doc sach, biét van hoc Hy Lap -
La M3 ¢8, nhitng ngudi c6 dau 6c phong khoang, va thich thd véi kinh nghiém thi dé thanh

cong trong cong viéc kinh doanh nhw cda tdi hon la mét ai d6 c6 hoc vi MBA vé tai chanh.”

Charles Handy, mot trong nhitng nha lanh dao cia Anh qudc, chac cling ddng y véi ba Barbara
Corday. Ong ta néi véi toi rang bai hoc dau tién 6ng hoc dwoc tai Trudng Quan tri Sloan (Sloan

School of Management, thudc Vién Pai hoc MIT - ND) la 6ng khong can dén truong 16p.

James E. Burke, cru Gidm doc Piéu hanh cda Johnson & Johnson, da bé ra rat nhiéu céng strc
dé 14y dwoc hoc vi MBA, tuy nhién 6ng lai n6i rang: “Téi da di hoc tai Trwong Kinh doanh
Harvard v&éi mot mé nhitng nguyén ly ma nguoi ta khuyén rang ban nén co, tir gia dinh, nha
th&, van van va van van. Hoi 4y, toi rat tré, va tdi khong chic rang toi c6 thé thanh cong trong
kinh doanh v&i nhirng nguyén ly ciia minh. Téi da thuc sw bi xé vun... R6i bang cach nao do, toi
cling 13y lai dwoc phong d6, nhw nhiéu nguwoi khac da lam & dat nwéc nay - Toi khong biét &
dau c6 thé tim thay mét cai gi d6 vé kinh doanh, khéng trai dao dirc, nhung téi lai c6 cdm giac
ré rang rang phai nd lwc dén tin cung madi c6 thé c6 dwoc thanh cong. T6i nghi nhiéu ngudi
cling c6 y nghi gidng tdi. Trwong day kinh doanh thi néi khac han, moi thit tdi dwoc day trong

tredong déu néi rang diéu nay khong ding. Con dwong di dén thanh cong phai thang tap.”

Hoc vin cia Renn Zaphiropoulos, cwu Gy vién Hoi déng Quan tri cua Xerox, nguwdi sang lap
Versatec, nha san xuit may in dién tir I¢n, da bat diu tai gia dinh: “Cha me t6i 1a ngwoi Hy Lap,
ho da nudi day t6i khon lén tai Ai Cap. Cha toi 1a mét thuyén trwdng, mot hoa tiéu & kénh dao
Suez. Ong khong c6 mot bang cap cao ding hay dai hoc ndo, nhung 6ng da di dén nhiéu noi va

doc rat nhiéu. Ong thudng ndi rang:

‘Nha ctia ban 1a trueong dai hoc ctia ban’. Ong 1a mot thi si. Vao cac ngay Chti Nhat, thay vi di dén



nha tho, tit ca ching téi da nghe nhac c6 dién. Loi khuyén cia ong cho to6i 1a dirng bao gior [am
bat c diéu gi chi vi nhitng ngwoi khac da lam nhw vdy, ma hay lam vi diéu dé c6 y nghia doi
v&éi minh. Téi la mét hoc sinh kha, khong dwoc toan diém A, nhung ciling kha. Nhitng hoc sinh
dat toan diém A dwdng nhw khong bao gi¢r c6 thé khac phuc dwoc hét moi khé khan. T6i ¢
nhiéu s¢& thich khac. T6i hoc hdi hoa, sang tac nhac, lam chut it d6 mdc, viét tho... Hoc tiép thi,
bu6n ban, co khi, hodc mot cai gi dé thi dé. Nhung ma hoc cach c6 cai nhin lac quan vé hiéu
suit lam viéc cla ban va ctia nhitng nguoi cdp dwédi ban thi khé hon nhiéu. Piéu quan trong
séng con la phai s& hiru mo6t sw hiéu biét ddy da vé nhitng phwong chim xi thé can ban nhat
lién quan dén hanh vi cia con ngwdi méi hdu mong thwe hién moét cach tot nhat chirc nang

quan ly va gidm sat nguwoi khac.”

John Sculley, giéng nhw James Burke, tin vao mot nén gido duc chinh quy va da 14y hoc vi MBA.
So yéu 1y lich ctia Sculley dwoc nhieu nguwdi biét dén. Ong ta da diéu hanh Pepsi rat thanh cong,
roi sau dé roi Pepsi khi bi ngwdi dong sang 1ap ra Apple 1a Steve Jobs hoi khich rang liéu 6ng
mudn dung quing doi con lai d€ buén ban nwéc duwong hay 6ng muodn thay doi ca thé gidi.
Sculley da ndi véi tdi rang 6ng ta thdy nhitng maéi lién két rat that va c6 gia tri gitra hoc vin va
kinh doanh, khi 4y, 6ng 1a Gidm d&c Piéu hanh hang Apple. Ong néi: “Nhitng ngudi c6 dau éc
mo mong ludn thu hut t6i. Téi sé khong song & noi nao ma khong c6 mot treong dai hoc 1on &
gan do, chi vi toi thich dén cac thw vién, thich tiép xtc v&i cdc hoc gid. Da s6 cidc nganh ki nghé
méi déu c6 khuynh hwéng moc 1én xung quanh cac khu dai hoc lén, diéu nay c6 nghia la cac
nha ldnh dao tiém ndng dang dwoc phat trién trong mot hoan canh rat khac véi moi trueong
truyén thong han hep. Pay khong phai la mot hién twong thudéc cong nghé cao. Van dé khong
phai l1a c6 bao nhiéu nha khoa hoc cong nghé may tinh str dung may tinh ctia chiing t6i, ma la

c6 bao nhiéu nghé si str dung ching.”

Theo d6, Don Ritchey da dwa ra két luan rang: “Hoc van gidp tao ra cac ky nang thudc vé khai
niém. Phin 1én moi ngwdi khong thé hoc dwoc nhirng ki nang néu khong cé hoc van. T6i khéng
biét rang nén gido duc nhan van c6 t6t hon sw gido duc kinh doanh khéng, nhung tbi nghi rang
gido duc dai hoc gitp ban hoc cach dé suy nghi va dé phan tich cic vin dé, dé xem xét sw vat
mot cach tong thé va dé€ hiéu bang cach nao ban c6 thé gan két ching lai v&i nhau. D3i véi toi

thi c6 vé nhw sw lién két gitra hoc van va kinh nghiém thuec té 1a sw két hop hay nhat.”

Tai trudmg Hebrew, mot gido vién da bao véi Roger Gould rang: “Nguwoi ta c6 thé 18y di do
trang stc, xe hoi, 4o 16ng thi va nha clra cda ching ta, nhung nguwoi ta khong bao gior c6 thé

cudp di hoc van ctia ching ta”. Chinh Gould da noi: “Kha niang hoc tip 1a ludn ludn san co.



Sw chéng ddi c6 hitu d6i vdi viéc hoc thi mudn hinh van trang. Moi ngudi déu c6 san nhitng 1oi

bao chita nao dé ngay trong ban than minh.

Cht yé&u 1a do tinh cirng nhic va tw cao”. Gould thi khong c6 thii nhw thé. Ong néi: “Khi toi doc
mot cai gi do, tdi hdp thu nd, tan noé ra, cat no ra tirng manh, dung né chd nay mot it, chd kia
mot it, va khi t6i da hoan thanh viéc st dung né, né khéng con & dang nguyén thiy ban dau

”

nira.

Pay la cach dé hoc: chti dong, ddy cdm hirng, va mang tinh ca nhan. Cai gi ban doc phai c6 lgi
cho chinh ban; ban phdi lam né tré thanh cta ban. Loi cudi cung cta Frances Hesselbein la:

“Néu c6 mot dieu gi d6 ma tdi thwe sw tin twdng thi dé 1a niém vui dwoc hoc va hoc moi ngay.”
MO MANG KINH NGHIEM

bi day dé la mot cach hoc khac. Du di dau chang nita cling la hoc. Du lich mé rong dem lai cho
ban nhiéu diéu méi mé. N6 thay doi cAch nhin nhin sw viéc clda ban ngay 1ap tic, vi ban phai
c6 nhitng phan &ng da dang khac nhau. Phong tho nao c6 phong tuc d6. Con nguwoi cling vay, cé
thé ho thoai mai hon, hay cing thang hon, ciing c6 thé ho than trong, dé dat, hay nhe da hon.
L& nghi ciing khac nhau. Tai Paris, nhiéu cira hang déng cra han vao thang tam. O’ Tay Ban

Nha, sau mot bira an trwa dai la mot gidc ngd, con bira dn t6i thi rat mudn.

Va ng6n ngit luén ludn la hang rao can tré khién cho viéc giao dich don gian nhat bat ngo tré
nén phirc tap. Mot 1an kia, m6t ngwdi ban cua toi di tir London sang Paris, va c6 4y qua ban tAm
diéu chinh viéc tinh to4n bang tién “francs” cia Phap thay cho tién bang Anh trong dau, dén
nodi cd ta da phai thot 1én rang: “Trong 24 gidr ddng ho, tdi da khong thé néi duoc tiéng Anh
hodc tiéng Phap. T6i vao mot ctra hang ban thudc 1a va hdi mua “mwdi b6n” bao thudc Kents.
Nguwdi ban hang nhin téi nhw thé téi bi khung. Ngwoi ta mua mot, hoac hai, hodc ngay cad mudi

g6i thuodc, chir khéng ai mua 14 g6i. Di nhién la t6i c6 y mudn néi bon goéi.”

Vén kién thirc ma du lich mang lai phu thudc it nhiéu vao cach ban ti€p nhin kinh nghiém dé
nhw thé nao. Nhitng nguwdi séng cung véi nén van héa ban dia cé thé hoc dwoc nhiéu hon
nhitng ngwdi chi dén va lam viéc tai McDonalds & Paris. S6ng trong mot nén van héa méi thi
khac véi viéc “giong ngwoi ban x&”. Ngoi tai Les Deux Magots va doi nén bé-ré thi khong nhat
thiét phai 1a mot hoc gia phé phan. Néu ban d€ mat di quan diém va cdi ré cia chinh ban, ban
cling chi don thuan la khoac trén nguwdi y phuc cia mét nén van héa khac. Ban can phai gitt

dugc ban sic riéng biét ctia minh.

Henry Thoreau da viét rang c6 thé thiy thé gi¢i nay ré hon néu nhw chiing ta dirng quan sat né



tlr nhiéu géc canh khac nhau. S6ng & nwéc ngoai, con nguwoi sé cé cai nhin tir mot gbéc do khac.
Thorsten Ve-blen da dwa ra ly thuyét rang nhiéu ngwoi Do Thai phat trién rat tét tri thong
minh cia minh béi vi ho 1a nhitng ngwoi ludén séng tha hwong. O xit la qué ngudi, con ngudi
nhin thiy nhiéu diéu va diéu gi trong cling mé&i mé. Trén dwong lit hanh, con ngwdi phai dung
hét kha ning cia minh, diém manh cling nhw diém yéu, va tir d6 da dé 16 ra nhirng di€ém manh
cling nhw diém yéu mai. Hai vi cha dang kinh rit thao doi ctia ching ta, Téng thong Thomas
Jefferson va Benjamin Franklin, 1a nhitng ngudi c6 mau du lich, ca hai da & chau Au nhiéu nam.

Nhitng ngwoi cang di xa nha cang hoc dwoc nhiéu hon.

Alfred Gottschalk da hoc dwoc bai hoc ctia ngwdi ngoai quéc tir khi con rat tré: “Toi dén Hoa Ky
véi tw cach la mot nguwdi ti nan. Toi khong cé thé can cwére, néi ding hon la chi c6 mot can cwéce
khong dung dwoc. T6i la vira 1a ngwoi Do Thai, vira 1a ngwoi Dliec. Toi an mac rat budn cwdi. Toi
khong néi dwoc ti€éng My, lai nghéo nira. Nhung tdi da tét nghiép tir Brooklyn Boys High véi

diém trung binh 92, va t6i da choi da bong. Toi da tré nén doc lap tir khi con rat tré.”

Cac nha lanh dao hay di du lich, nén ho ciing c6 doi séng tinh than rit phong phd. Ho di tirng 1a
nhitng hoa si vdo ngay cht nhat, 1a thi si, 1 ca bép trwdng, va ho luén danh thi gir d€ ngdm
nghi. Joseph Campbell, chuyén gia 16i lac nhat cta thé gi¢i vé Than thoai hoc, da ndi véi Bill
Moyers trong mot cudc phong van ngay trweéc khi mit: “Ban phai c6 mot khodng khong gian
riéng, va c6 mot gior nao dé hodc ca ngay; khi ban khéng biét tin gi dang trén bio sang nay, ban
sé khong biét ai la ban cia ban, ban khéng biét ban n¢ ai cai gi, va ban khéng biét nguoi ta ng
ban céi gi. D6 1a mo6t cach don gidn dé cAm nghiém va hiéu ra ban 1a ai va sé c6 thé 1a ai. P6 la
noi dé 4p 0 nhitng sdng tao. Thoat tién, ban c6 thé khong thay diéu gi xay ra. Nhung néu ban c6

mot chd bat kha xAm pham nhw vay va str dung né, thi cudi cung diéu gi d6 sé dén.”

V&i bat ky cach chon lwa nao, hoic tich minh khoi cong viéc moi ngay, hodc nghi phép chinh
thirc mOt thoi gian, nguwoi ta sé co thé ti€p cin dwoc chinh minh, tiép cin tri twdng twong ctia
ho, va ngudi ta thuc sw c6 thé ngdm nghi vé kinh nghiém ctia minh, hoc héi tir diéu do, roi tai

xudt hién v&i phong thai twoi tan hon.
BAN BE VA NHI'NG NGU’O'l THAY THONG THAI

Moi ngwoi chiing ta déu thudng xuyén can dwoc nghi ngoi. Cling nhuw thé, chiing ta can gip gor
véi nguoi kKhac; ching ta cin nhitng nguwoi thay thong thai, ban bé va nhitng tim hén dong
diéu. T6i biét rang khong mot ngudi 1anh dao thudc bat ky thoi dai ndo ma khong c6 tdi thiéu
mot nguwoi cd van: d6 c6 thé la thiy gido, ngwoi gitp phat hién nhiéu diéu trong ho ma ho

khong hay biét, hay c6 thé la cha me, anh chi em, nhitng dong nghiép thim nién, nhirng nguoi



da chi cho ho cach phai song nhw thé nao (hodc trong moét sé trwong hop la khéng nén lam gi),

hay yéu cau & ho nhiéu hon mirc ma ho tw cho la du.

Khi dwgc héi ai la ngwoi da truyén cdm himg cho 6ng, Jamie Raskin néi: “Nhitng ngwdi ma toi
ham mo nhit la nhirng ngwdi téi quen hoac biét tir trwdc dén nay, nhitng nguoi cé thé nhan ra
sw két hop gitra nhitng sw viéc cé vé chang lién hé gi v&i nhau. Mot trong nhitng ngudi ma toi
thich 1a Martin Luther King. Nhitng gi t6i doc dwoc tir cac bai viét cia dng khi con nhé da co
anh huéng dén toi. Ong néi moi cudc séng déu cé nhitng mai twong quan véi nhau, déu 1a mot
phan cdia mo6t quy trinh, néu t6i hai ngwdi anh em t6i téi mirc do nao thi ciling chinh 13 tdi dang
hai ban than minh dén mic d6 d6. Kha nang lanh dao dwa trén kha nang nhin biét ca thé gidi
nay lién hé véi nhau nhw thé nao, nhirng phan tir cia x4 hoi twong tic véi nhau nhw thé nao, va

suw vat, sw viéc vin dong cuing vé mot hwéng ra sao. Cha toi cling c6 kha nang nay.

Ong c6 thé tao nén nhirng m&i lién hé d6 va nhan ra ca thé gi¢i trong modi con ngudi... Cha toi

day t6i suy nghi con me toi day toi viét.”

Phi cdng Brooke Knapp néi: “Nhitng phdm chit ma t6i c6 dwoc la do ba tdi truyén lai. Ba 1a

nguoi chu trong gia dinh. Ba la ngudi ra 1énh cho t6i phai hoan thanh bac dai hoc.”

Cuwu chu tich trwong dai hoc Alfred Gottschalk cling di hoc dwogc tir nhiéu nguoi. “T6i da hoc
niu an, may va va don dep tir me toi, va toi da tirng lam ngwdi phuc vu ban trong sudt cac mua
heé tai Catskills. Cha t6i qua doi khi toi 1én mudi sau, vi thé tdi cin phai hoc tinh can ddm tir rat
som... Nhitng nguwoi thiy cda toéi bao gobm cha t6i, me tdi, gido si day luat Do Thai va huin
luyén vién béng da ctia toi. Trong doi bong cé ca ngudi Ai Nhi Lan, nguoi da den, ngudi Y va
ngwoi Ba Lan, tit ca 1a gia dinh cha toi. D6 13 noi, bang cdm nghiém cha gidc quan, tdi thiy

minh 1 m6t ngwoi My, va 1a noi toi da hoc dwoc rang ban khong bao gior dwoc phép bd cudc.”

Nhitng ngwoi thay ctia Roger Gould thi xuat than tir cac trwong dai hoc. Ong néi: “T6i c6 40 anh
chi em ho, va chi c6 t6i trong sd ho 1a theo hoc cao dang. Ho sdng rat sung tic, nhung ho hoan
toan khong bao gi¢ coi hoc van la quan trong. Ho chudng nhitng manh 141, kinh nghiém trueong
doi chir khong phai 1a viéc hoc. Vi thé téi ddi mit véi mot birc man trang... khong dinh kién,
khong han ché, hay rang budc. Van hoc Hy lap-La ma da truyén cam hing cho t6i. N6 chuyén
dich t6i vao mot cudc doi khac, cudc song ngdm cuia riéng téi ma chi mét minh t6i hiéu va
khong bao gio c6 thé néi véi ai vé diéu nay. O hoc ky dau tién cla tdi tai trwdng cao dang,
dwong nhw cé ai d6 da mé toang ra mot kho keo 1é6n chira day nhitng tw twdng, nhiéu téi mic
c6 du cho tat cd moi ngwdi. MOt gido sw vé triét hoc lap tirc tré thanh ngudi cha tinh than cia

toi. Toi da quyét dinh tré thanh mét triét gia, va do dé, toi phai biét hét moi chuyén.”



Cuu Gidm d6c diéu hanh Calfed, Robert Dockson, thi lai tim thay nhitng nguwoi thiy quan trong
va nhitng mau nguoi ly twdng hoan toan tir trong sach vé: “Nhirng nguwoi thiy cda toi 1a nhitng
nguoi toi da thiy xult hién trong sach chir khong phai la nhitng ngwdi ma téi quen biét, nhw
Richard Byrd, m6t nha thAm hiém. T6i thwc sw say mé Byrd. Toi khong ghen ti véi mot ai, va

t6i khéng cd gang tranh dua véi bat ky ai — ngoai trir trén san gon.”

Ban bé dem lai nguén cam hirng, sw khich 1€, va con hon thé nita. Ngwoi dirng ddu AAUW, Anne
Bryant, da bao t6i: “Ban hitu la tdi cin thiét. Ban hoc dwoc tir ho, vi ho ndi cho ban biét sw
that.”

Cong sw viét van ctia Barbara Corday, ciing la ban tdm giao ctia ba, da néi: “Barbara Avedon va
t6i c6 moOt sw cOng tac tuyét voi. Con gai toi thudng noéi rang nhirtng gi ma chung toi goép cho
cudc sdng 1a nu cwoi, vi moi khi ban t6i goi dién dén van phong 1a ching t6i cwoi. Chung toi
khong chi la nhitng cong tac vién véi nhau trong tdm hodc chin ndm, ma ching to6i con la
nhitrng ngudi ban tét nhit cia nhau. Ching téi cing nudi day con cai ciia minh, cung di nghi he,
va hai gia dinh cta ching toi cling rat than nhau. C6 mot sw trung hop ngau nhién giira toi va
ba 4y vao budc ngoit dau tién trong doi ngudi phu nit, va toi cho rang diy 1a khoang thoi gian
quy gia khi chung tdi da phai nwong twa nhau dé vwot qua. Mdi ngwoi chiing téi déu phai trai
qua mot cudc ly di, cung tai hén véi nguoi khac va séng chung véi con clia chong sau. Ching

toi thwe sw da c6 mot giai doan dac biét. Va téi rat quy khoang thoi gian dé.”

Cau chuyén tinh ban ctia Corday va Avedon di tré thanh dé tai cho chwong trinh truyén hinh
nhiéu tip cé tén la “Cagney va Lacey”, m0t chwong trinh dai tip va dwoc hoan nghénh nhiét
liét, k€ vé mot cap nir canh sat vira la cong s, vira 1a ban than cta nhau. B6 phim khong chi hay
vi n6 mé ta tinh ban dep cta phai nit ma con vi n6 mé ta noéi bat cudc séng riéng ciing nhw

cong viéc cuia cdc nhan vat chinh.

Trong suét nhiém ky ctia John Sculley tai Apple, 6ng da tim dwoc nguén mach cdm hirng va ca
tinh ban v&i Alan Kay, mot trong nhitng nha théng thai va la mot nha c6 van gidi trong thoi dai

may tinh 1én ngoi.

“Alan Kay giéng nhw nha lanh dao tinh than cta t6i,” Sculley néi. “Ong ta trong khong gidng
mot nha lanh dao, cling chang 4n mic nhw lanh dao, nhung néu ban tin vao sitc manh cia tw
twdng, thi 6ng ta chinh Ia nguén nwdc, mot ngwoi c6 tinh sang tao ky diéu, mot ngudoi cé kha
nang bang qua canh dong tri tué v&i nght ngan kién thirc.” Kay dwoc vi nhw Merlin, nhan vit
trong truyén thuyét cla xr s& swong mu vao thé ky thir sau, nguoi thay va la vi quin suw cla

qudc vwong Arthur, con Sculley chinh 1a vi quéc virong ay.



Cac hoi nhém, nhitng cuéc hdi hop ban bé va cong sw, doéi khi don gian chi la dé duy tri va
khuyén khich nhitng thanh vién cta né la nhirng ngwoi ban hoc cii, ban trong quan doi, ban
kinh doanh. Nhung d6i khi nhitng thanh vién nay lai lam nén lich st, nhw 1a véi Ban tham muu
c§ van ctia FDR, B6 tham muu quan suw cta Eisenhower, bang dang B6 gia Ai Nhi Lan cda John

Kennedy, cic van si Bloomsbury va cic nha thiét ké Bauhaus.

J]. Robert Oppenheimer, Jr. - ngwoi quan ly cau lac b6 New Mex-ico, dwgc cho 1a cau lac b hang
nhat thé gidi tai Los Alamos trong nhitng nam dau cta Thé chién II - néi vé viéc cac khoa hoc
gia da tap hop lai dé phat trién bom nguyén ti nhw sau: “P6 la mét nhém wu td dwoc truyén
nghi lwc béi mét sk ménh cao cd ciia bén phin va ctia dinh ménh... lién két chit ché... tin
tam... va khong chut vi ky ... dé

c6ng hién cho mot muc dich chung.”

Cuu gidm d6c diéu hanh Johnson & Johnson, Jim Burke, di ké cho t6i vé mdt nhém ban rat
khéac biét nhung 16i lac nhuw nhau ctia 6ng, tit ca déu dat dwoc nhitng thanh cong phi thwong

trong kinh doanh:

“T6i va sau ngwoi ban than nhat trén doi da két nghia dao vién véi nhau tir hoi con hoc tai
Truwdng Kinh doanh Harvard. Toi nghi rang so ra, toi ¢6 nhiéu tri ky hon ngui khac, va toi két
ban hau hét tai d6. Phan nhiéu la do méi quan hé gitra cac gia tri cda ching t6i. Chiing t6i déu
mong mudn lam viéc cham chi, va tit ca déu thich thu trudc nhitng co hdi dé cé thé lam dwoc
mot cai gi d6 cho cudc song... Cudc doi ciia ching tdi dwoc dan két véi nhau. Thitra, c6 mot hé
gia tri ton tai xuyén sudt trong ching toi, va chiing tdi c6 cung cai nhin vé thé gidi. Trén tat ca

nhitng thir d6, ching tdi c6 nhiéu cudc vui khong ta xiét.”
HOC HOI TU’ NGHICH CANH

Hoc tap, du lich, két ban, tAm sw, lam viéc, vui choi, ngdm nghi - tit ca 1a ngudn tri thirc va kho
bau kién thirc, nhwng thit ky la, chinh nhitng sai [Am ciling phai dwoc ké dén trong dinh nghia
ay. John Cleese, ndi tiéng v&i nhitng tiét muc vui nhon dang nhé trong dién anh, cung véi
Monty Python, nguw¢i bién tip va san xuat nhitng bé phim thwong mai cling dang nhé nhw vy,
da phat biéu: “Piéu hién nhién la néu ching ta khong chip nhin rii ro khi néi hoac lam mot
diéu gi dé sai, 6c sang tao cua ching ta sé bay ra ngoai ctra s0... Ban chit cta sang tao khéng

phai 1a sw s& hitu mot tai nang dic biét nao d6, ma 1a kha ning dién xuit.”

Ong tiép tuc: “Trong mdt t6 chirc khong cho phép cé bat ky sai pham ndo, ban c6 hai loai hanh

vi rng xr phan tac dung. Mot 13, vi 16i sai bi cho 1a “x4u xa”, nén néu 16i nay do cip trén gy ra,



nhitng y kién phan hoi vé né phai dwoc 1o di hodc duoc dién gidi lai mot cach c6 lua chon, dé
nhitng nguoi cip trén Ay c6 thé gid vo nhw chang 1am diéu gi sai trai ca. Nhw vy, 16i d6 sé

khoéng dwoc stra chira. Hai 13, néu 16i sai la do cAp dwéi giy ra, né sé bi che gidu.”

Nhitng nha lanh dao ma téi dwoc dip ndi chuyén thi chang ai nghi rang sai lam 1a “x4u xa”. Ho
khong chi tin vao sw can thiét cla sai Jam ma con xem chiing gan nhw dong nghia véi sw tién

b0 va phat trién.
Cwu uy vién Ban quan tri ciia Lucky Stores, Don Ritchey, da noi:

“Ngay ca néu nhw ban la ngwoi thich phan tich, ban ciing cé lic phai dwa ra quyét dinh vao
nhitng ldc con thiéu sw chac chin. Pon gian 13 vi ban khong cé dd thoi gian va dir liéu, ngay ca
khi ban c6 thé 14y dwoc nhitng thong tin han ché gitp ban xem xét mitc dd chic chan. Ban phai
1am sao c6 duoc tir 80% dén 85% su tin chac va roi lam ciu may bang sw phan doan t6t nhét,
va sau dé tiép tuc cong viéc khac. bPiéu dé c6 nghia la thinh thodng ban sé gap that bai, nhung

ban cling van sé gitr dwoc da va tiép tuc nhirng bwdc tién vé phia truéc mot cach hao hirng.”

Cac nha lanh dao khong lu6én ludén xem “that bai” la sai pham, va Barbara Corday ciing vay. Ba
noéi: “Céng trinh thich thi nhat cda téi la chwong trinh truyén hinh ‘Gidc mo M§y’. Cé nhiéu diéu

dang noi vé nd, n6 da duoc thuc hién rat tot, bién tap tot, dién hay va san xuit that tuyét.

Phim da dwoc nhan xét la thanh cong, nhung vi mét ly do nao dé, cong chung da khong xem no,
va phim chi kéo dai dwoc ndm hay sau tip. D6 1a sw hut hing, nhung tdi khong xem d6 1a mot
thit bai. Vi thé, d6 ciling khéng phai la mot sai Iam. Sai lam cling khong phai la thit bai, va toi
cting khong xem diéu do 1a quan trong lIdm. Pham mot 16i nao dé thi ciing binh thwong thoi,
mién l1a ban lam diéu do6 v&i lwong tAm trong sang va ban da lam viéc theo cach t6t nhat c6 thé
dwoc vao lac do... Toi khong so phai mac phai sai Iam, va t6i cling khong s¢ sau dé phai noi
rang: ‘Nao, cac ban, d6 1a mot sai lJAm. Chung ta hay thir ]am mot cai khac’. Téi nghi rang diéu
dé 16i kéo moi nguwoi. By gid, toi khong pham sai IJam véi muc dich 16i kéo nguoi khac, nhung
khi t6i pham phai diéu do, toi thira nhin né. To6i cling c6 thé ndi: ‘Ban cé y kién hay hon téi.
Nao chiing ta hdy lam theo y kién cta ban’. T6i khéng mudn binh luin vé két qua lam viéc cda

nguwoi ndo. Néu toi thué ban dé lam mot viéc gi do, tdi sé dé ban lam diéu ay.”

Trén thuc té, Jim Burke van thwong dong vién nhitng ngwdi pham sai 1am tai Johnson &
Johnson, 6ng ndi: “Toi cho rang cidi ma ching tdi cAn hon bit ct diéu gi khac 12 mot moi
trwong khuyén khich moi nguwdi nén lidu linh mot chit... T6i da bat dau véi gia thuyét 1a ching

ta c6 thé dat dwoc nhitng gi ma ching ta mudén, néu nhitng ngudi & quanh ta dwoc phép lam



nhitng gi ho mudn. T6i nhan ra mot diéu hoi mudn mang va c6 vé ngay tho rang phan lén moi
nguoi c6 thé lam dwoc bat cir viéc gi. Mat khac, toi nghi rang da s6 nhitng thanh cong ma tdi cé
dwoc déu c6 chung mot 1y do. N&u ban tin rang suw tredng thanh dén tir sw tdo bao, va rang ban
khong thé truwdng thanh néu khéng c6 sw tdo bao dd, thi diéu chinh yéu khi ldnh dao nguoi

khéc tién tdi sw tredng thanh 1a dé€ ho tw ra quyét dinh va pham sai l[am.”

Burke ti€p tuc ké cho ching t6i vé chinh kinh nghiém cua 6ng trong sai lam no: “Toi da tirng
phat trién mot loai san phdm méi va da that bai. Ong chd tich Johnson cho goi tdi vao, va toi
cAm chdc rang ong ta sdp sa thai toi. Khi ¢ thw ky goi toi thi toi lai d&n mudn, con dng 4y thi

luén luén dén sém. T6i con nhé lic di vao van phong cia ong ta...
Johnson da néi véi toi: “Toi hiéu 1a anh da 1am mat trén mot triéu doé la’.

T6i khong thé nhé chinh xac s6 tién. N6 hinh nhw 1a rat nhiéu vao thoi dy. Va téi ndi: ‘Vang,
thwa ngai. Pung nhw viy.” R6i 6ng ta dirng lén, gio tay ra va néi: ‘Toi chi mudn chiic mirng anh.
Lam kinh doanh thi phai ra quyét dinh, va néu anh khong ra quyét dinh, anh sé gap that bai.
Coéng viéc khé khan nhit cta téi 1a 1am cho moi ngwdi tw ra quyét dinh. Néu anh lai ra quyét

dinh nhw viy sai mot Ian nira, téi sé cho anh nghi viéc.

Nhung t6i hy vong rang anh sé& dwa ra nhiéu quyét dinh khéc, va hy vong anh hiéu rang sé co
nhiéu that bai hon 1a thanh céng.” Sydney Pollack néi: “Khi t6i lam viéc véi nhitng dién vién

thi€u kinh nghiém, tdi c6 gang thuyét phuc ho rang rat khé cé thé pham 16i.

Toi ndi rang cach duy nhit dé€ pham 16i 1a ¢d gang khong pham mot 16i nao, vi diéu dé sé tao ra
cing thang va cang thang ldc nao ciing tréi budc ho... Ngwoi ta tré nén rut re khi bi 4p luc. Viéc
mot nguwdi bo ra rat nhiéu thoi gian trong doi d€ mua bao hiém phong ngira bit c bién c6 nao
c6 thé xay ra la mot viéc lam rat 4n twong, tuy nhién ciing rit nho bé, c6 thé chip nhin dwoc va
khoéng dén noi dién ro. Mot dién vién thuc sw gidi phai c6 kha ndng bdc 16 hét ban than minh.

Né&u khong, sé chang thé nao c6 mot tdc phdm doc ddo.”

Tin vao co hdi ludn dan dén suw trwedng thanh, mic du ddi khi cling vAp phai sai lam. Doi khi
viéc tin vao co hoi cling truc ti€p dan dén sw 16i lac. Chung t6i sé quay lai véi nhitng co hdi nhu
thé - co hdi cru rdi - & chwong ké tiép.

Horace B. Deets, Gidm ddc diéu hanh ctia AARP cho dén khi 6ng vé hwu vao nam 2002, ciing
nhin manh vé nhu ciu thiét 1ap mo6t thir van hda thé hién sw dung thit. Hién tai, véi tw cach 1a
c6 van cip cao clia mot t6 chirc, Deets noi: “To6i c6 gang khuyén khich dé€ c6 suw thang thin va

nhitng quan diém déi 14p cang nhiéu cang t6t. Khich 1é nhitng bat d6ng quan diém va dén nhin



nhitng 16i Iam 1a diéu quan trong.”

Shirley Hufstedler da duc két rang: “Né&u ban khong that bai, tirc 1 ban da khéng c6 gang dung

z »

muc.

Trong moi viéc déu an chira nhitng bai hoc, va néu chi tim, ban sé hoc dwoc nhiéu tir nhirng
bai hoc ay. Nhitng kinh nghiém chwa phai thwc sw l1a cia ban cho dén khi ban nghi vé ching,
phan tich, ki€m tra ching, chit vin, suy ngdm vé ching, va cudi cuing 1a hiéu chiing. Diém miu
chét, t6i nhdn manh mot lan nita, 1a st dung nhitng kinh nghiém ctia ban hon la dé ching st
dung ban, hdy tré thanh nha thiét ké chir dirng la ban thiét ké, hiy dé cic kinh nghiém trao

quyén hanh dong cho ban chir khong phai ciAm tu ban.

Nha doanh nghiép Larry Wilson, ngu¢i sang 1ap nhitng trung tim hoc cach d6i mai, tirng c6 lan
tw mo6 td minh nhw 1a mot nguwoi hay thay doi chién thuit, da c6 mot kinh nghiém thu vi khi

con la mot ciu bé: “Toi da hoc dwoc sw mao hiém héi nam 1én bay. Khi gia dinh t6i chuyén tir

Minneapolis dén Little Rock, gitta cic ban nam nit trong 1&p, toi la dira bé nhat. Ngay ca nhirng
cai ban cling 1é6n hon t6i. Té hai hon nira 1a téi 1a dira chay chdm nhit 1é6p va phat 4m theo
giong mién Bic. Nhitng yéu t6 nay két hop lai da dit toi vao tinh trang hiém nghéo vao moi gid
trwa. MOi ngay, tran ndi chién lai dién ra trong sin trwong, va toi ct bi thua mai. T6i v cung
dau kha.

Mot ngay kia, mot vi tu si dén 1&p d€ lam sach gido ly van dap, va thinh linh, t6i nhay 1én dirng
trwdc 16p nhuw Lawrence Welk, ¢ gang diéu khién ca 16p dong thanh hat 1én cau “Xo yéu cha”.

Ban phai la ngwoi Cong gido méi hiéu dwoc toi cia toi khiing khiép nhw thé nao.

Trong vai giay, dang tir ngwoi bi cha dap khinh khi, téi tré thanh nguwoi hung cua lop... Cac ban
trong 16p toi ngdi ha h6c miéng ra. Toi gdp rac rdi lom véi gido vién ding 16p (1a mot ba xo),
nhung nhitng gi ma téi cé thi khong thé tin dwoc. T6i rit ra dwoc rang viéc mao hiém dé co
dwoc nhirng ich loi phi thwong that dang gia.”

Bang cach do, mot nha doanh nghiép da dwoc sinh ra tir mot kinh nghiém dau thwong trong

mot 16p hoc & trwong cip 2-3 cuia Little Rock.

Kinh nghiém nay c6 thé da dwoc khic siu vao tri nhé cia mot con ngwdi thiéu quyét tAm, va
c6 thé da lam cho O6ng rat lui khoi dia vi noi bat mai mai néu nhw 6ng ta da hiéu kinh nghiém
nay khac di. Wilson tiép tuc: “Déi vdi da s6 cac nha doanh nghiép, va chic chan 1a ca déi véi

toi, cai quan trong bic nhit la tAm nhin. Ban don gidn la bi thic ép mét cAch manh liét phai



hién thwc tAm nhin dé. Téi cho rang mot tAm nhin bi thdi thic cung véi mot kha ning la
thudng d€ quan ly rai ro 1a phép mau dang sau nhirng thanh cdng ctia cdc nha doanh nghiép.
Dwong nhw 1a ban da do6i phé véi rii ro trwée trong tw duy cda ban, nhw thé ban cé thé di téi

nhitrng noi ma ca thién than ciing ngai budc chan dén, béi vi ban da vira di trwéc mot buée.”
Cac nha lanh dao hoc héi dwoc tir kinh nghiém ctia ho. C6 nghia la:

e Nhin lai thoi tho du va qué trinh truedng thanh cta minh, st dung nhitng gi da xay ra véi
minh dé€ lam cho moi sw dién ra theo y minh, nhu thé ban tré thanh chd nhan ctia chinh cudc

doi minh chit khong phai la ngudi phuc vu né.

e Chi tAm tim ki€ém nhitng kinh nghiém trong hién tai sé cai thién va m& rong kién thirc cla

ban.

e Chiap nhin mao hiém nhw la mo6t 1& dwong nhién, v&i y thirc rang thit bai 1a can thiét va
khong thé tranh khai.

e Xem twong lai - cda ban va cta thé gi¢i - nhw 1 mét co hoi dé lam tat ca nhirng gi ma ban

chwa lam va nhitng viéc can phai lam, hon la xem né nhw mot sw thir nghiém hodc kiém tra.

Lam thé ndo dé nam 14y co h6i? Dau tién ban phai st dung ban niang dé cdm nhin né va di theo
nhitng “théi thic than thanh” vira xuit hién. “Hanh dong theo badn ning” 1a phan tiép theo

trong cau chuyén cua chung ta.



Chwong 5: HANH PONG THEO BAN NANG

C6 hai diéu dwong nhw khd hién nhién déi véi toi. Mot la, dé tré thanh mét hoa tiéu (trén sdng
Mississippi), mot ngwoi phdi hoc nhiéu hon bdt ky nhitng gi ma mét ai khdc nén biét; va diéu con

lai la, anh ta phdi hoc lién tuc theo nhiéu cdch khdc nhau trong suét 24 gicr moi ngay.

Mark Twain (Trich Cudc séng trén dong séng Mississippi) Cudc s6ng da chang bao gio don gian
va ngay cang tré nén phirc tap hon, tuy nhién ching ta van kién tri c¢d gang dé giitr né theo
chiéu hwéng dé dang nhat. Nhitng ngudi ting hd sw don gian coi thuc té nhw 1a mot thi co hoc,
khong thay d6i, gbm nhiéu phin va phai l€; trong khi thit ra thwc t€ mang tinh hé théng, ning
dong, nguyén ven va nhap nhang. Ho xem cac mdi quan hé cé twong quan tuyén tinh, theo tirng
chudi va cé thit tw, riéng biét, duy nhat va doc lap; trong khi d6 thuwc ra chiing ton tai song song
va dong thoi, lién thong véi nhau, khé phan dinh, da bdi va phu thudc 1an nhau. Ho 1a nhitng
nguoi theo thuyét dinh ménh, nhitng nguwoi tin vao thuyét nhan qua; trong khi do, thuc ra sw
c6 thé 1a mot quy luit va nhitng chuyén khong thé tranh khéi thi luén ludn ton tai. Ho doi

nhitng chiéc nén vudng, thay vi nén doi nhitng chiéc nén rong vanh.

E rang c6 ngudi sé cadm thiy kho hiéu bdi nhitng gi toi vira ndi that phitc tap, nén t6i thé hién
tw twdng trén tir mot doan trich dan tdc phdm Nhitng con rdng cia vwon dia dang cia Carl
Sagan: Chiing ta c6 thé twdng twong ra mot vii tru trong dé cdc quy ludt ctia tw nhién la hét sirc
phitc tap. Nhung chiing ta khéng séng trong mot vii tru nhw vdy. Tai sao khéng? Téi cho rdng cé
Ié la tdt cd nhitng sinh vdt ma cdm nhdn thé gici ctia né qud phikc tap thi déu dd chét. Nhiing
sinh vdt té tién nao cta chiing ta gdp khé khdn trong viéc tinh todn dwong di nwéc bwdc khi
chuyén tir cdy nay qua cdy khdc thi dd khéng cé hdu dué.

Vi tru nay cé thé khong qua phirc tap, nhung n6é phirc tap. Va nhw t6i da dé cip & nhirng
chuwong trudc, cadc quy ludt xa hoi thi nhiéu, rac r6i hon va khdng chac chan bang quy luat tu
nhién. Nhung ching ta khong thé khoanh tay dirng nhin, phé mic cho nhitng rac réi. Chung ta
phai ti€p tuc du tir cdy nay qua ciy khac, mac du cac ciy ay & day co thé la cac tu twdng, va
ching ta c6 thé sir dung nhirng soi than kinh thay thé cho tay dé tao nén nhitng mai lién két

gitra cac tu twong do.

Co 1€ chuing ta can loi khuyén cua Alfred North Whitehead & day: “Hay tim ki€ém sy gian don,

roi hdy nghi ngo nd.”

Cai nhin may méc san sinh ra nhirng con ngwdi cia to chirc, va nhw toi da noi, c6 vé khd budn



cuoi 1a chinh ho lai 1a nhitng ngwoi giy ra nhiéu chuyén dau dau trong cac to chirc. Pay la
nhitng ngudi véi dinh cao cia strc manh sang tao va phdm hanh, sé lam hoéi sinh cac t6 chirc

cua ching ta bang cach 1am mdi ban than minh va cac té chitc do.

Nhitng két qua nghién cru gan day da lam sang té rang ban do ndo khong dwoc phac hoa mot
cach chit ché nhuw ching ta di tirmg nghi. Nhung ciing hitu ich khi nghi rang cudc s6ng cé td
chirc ciia Hoa ky nhw 1a mét nén van héa cia ban cau nio trai, nghia la né hop ly, biét phin
tich, mang tinh ky thuat, dwoc kiém soat, c6 tinh bao thi va quan 1y theo kiéu hanh chinh. ¢
mot chirng mwc nhat dinh nao dd, ching ta la sdn pham cta nd, bi thong tri va dinh hinh bédi

nhitng dac tinh cua né.

Do d6, nén van hda ctia ching ta cAn thém nhirng dic tinh ctia ban ciu ndo phai nhw thém truc

giac, khai niém, sw tong hop va tinh thim m§.

Va di nhién, ban thin ching ta cling nhw thé. Khi ti€p chuyén v&i nhitng ngwoi ma tdi phong
van dé viét cudn sach nay, toi ludn bi can tré béi sw that rang dau cho ho 1am nghé gi, ho van
thwong dwa vao ca nhirng k§ nang thudc truc gidc va khai niém, cling nhw dwa vao kha nang tw

duy 16-gic va phan tich. Pay 1a nhitng ngwdi cé kha nang str dung ca hai ban cau nio.

Trong bat ct cong ty nao, nhitng nha quan ly hoat dong nhw ban ciu nio trai, con nhan vién
nghién ctru va phét trién lam viéc nhw ban ciu nio phai, nhuwng ngwdi gidm doc diéu hanh thi
phai biét két hop ca hai, phai c6 ca kha nang hanh chinh va kha ning twdng twong. Mot trong
nhirng Iy do ma chi rat it cac Gy vién ban quan tri cta cac cong ty c6 thé tir mét nha quan Iy co
nang luwc veon 1én thanh mot nha lanh dao thanh dat 1a, theo van h6a cong ty néi riéng va van
hoéa xa hoi néi chung, ngwoi ta thwong nhan ra va twedng thwong cho nhirng thanh tyu cia ban
ciu ndo trai, trong khi d6 lai c6 khuynh hwéng coi nhe gia tri nhirng thanh twu ctia ban cau ndo
phai. Y nghi quyét dinh 1a mot biéu hién cia sw 14n 4t ctia ban ciu ndo trai. Cac thoéi quen duoc

sinh ra tir ban cau nio trai va bi pha huy bé&i ban cau nio phai.

Khi Anne Bryant la gidm doc diéu hanh ciia AAUW, ba da dung cai ma ba goi 1a “bai hoc khi
cidu” d€ khuyén khich nhan vién cta ba cé nhitng suy nghi giau sirc twdng twong. “Ban dem moi
nguwoi 1én mot qua khinh khi cau twédng twong, trén d6 ban c6 thé nhin thiy mot thwce thé tron
ven. RoOi thi ban c6 thé ki€ém tra xem ban thiy gi, thiy ai, ho dang lam gi, va ho cé thé lam
nhitng viéc gi khac. Vi du nhw, hdy twdng twong xem diéu gi sé xay ra néu bé ra 500.000 dé la
vao viéc nghién ctru sw phat trién cda tré em hodc cin lam gi doéi véi nan mang thai & Iiva tuoi

thanh thiéu nién.”



Thira nhan tinh trang luéng nan dé & cac t6 chikc, va sw giang co gitta nhitng théi quen sinh ra
tlr ndo trai va sw twdng twong clia nio phai, Richard Schubert, lic biy gi¢ 1a Gidm déc diéu
hanh ctia Hoi Hong thip tu Hoa Ky, da ndi véi toi: “Toi thudng xuyén bi giang xé gitta nhu ciu

trwdc mat 1a ho tro cho td chirc dang ton tai va nhu ciu ciing hop ly khong kém 1a thay d6i né.”
Véi tw cach 1a Gidm doc diéu hanh t6 chirc Hwéng dao sinh nir

Hoa Ky, Frances Hesselbein da tién liéu dwoc nhitng bién doi trong xa hoi, bao gom ca nhirng
bién ddi & ving dan toc thiéu s6, va muwdong twong ra bang cach nao ma td chic cta ba cé thé
dén dau nhirng bién do6i nay: “Nhu cau cua nit thanh thiéu nién dang thay déi, ching ta dang
tham do, tim hiéu nhirng cich thirc khac nhau dé dap rng nhu ciu do6 va dé cung cip cac dich
vu twong &ng. T6i dang thiét 1ap mot trung tAm cai cach. D6 khong chi don thudn 1a mot dia chi
hwéng dao. D6 1a vin dé con nguwoi va khai niém. Nhom nay... sé lam viéc truc tiép véi Hoi
dong hudng dao sinh nit vé viéc phat trién nhitng m6 hinh ma qua d6, chdng ta cé thé tiép can
véi nhitng cong dong rat da dang, xac dinh va huin luyén kha nang lanh dao cia ngwdi ban dia,

yéu td dang tré nén ngay cang quan trong."

Bryan, Schubert, va Hesselbein, mo6i ngu¢i déu van dung hét bo ndo clia minh dé€ lanh dao cac
t6 chirc phi loi nhuan cua ho vwot ra khéi nhitng khuén mau truyén thdng va hwéng dén nhirng
cach thirc d6i méi. Khong phai ngiu nhién ma truwdc day ca ba ngwoi nay déu da git hai dwoc
nhiéu thanh céng trong linh vuc kinh té tw nhan, va da c6 nhirng thay doi 16m vé nghé nghiép
khi buw¢c vao tudi trung nién. Ca ba déu ndi rang ho chwa bao gior lam bat cir viéc gi yéu thich
nhw cong viéc phi loi nhuidn ma ho dang lam hién nay. Schubert da phat biéu ngan gon rang:

“Pay la cong viéc thich thu, thir thach nhat ma to6i da tirng lam tir trwedc dén nay.”

Nha khoa hoc Mathilde Krim, ngwoi cling da chuyén tir linh vuce kinh té tw nhin sang linh vuc
kinh té€ cong, da ndi: “Mudn trwedng thanh thi phai c6 tinh hi€u ky d€ ném trai ca sw khac biét
va sw twong dong, d€ tham hiém va dam chim minh vao méi treong xung quanh, dé€ cé thé suy

ngam vé kinh nghiém cta ban va rut ra bai hoc tir d6.”

Mot cach d€ hoc tw duy bang ca hai ban ciu ndo chinh 1a hoc cach tin vao cai ma Emerson goi
1a "thoi thac than thanh", d6 1a linh cdm, la tAim nhin l16e sang 1én trong ban dé chi cho ban lam
nhuw thé nao 1a ding. Moi nguwoi déu c6 gidc quan nay; cac nha lanh dao thi can phai hoc cach dé

tin twong vao chung,

T6i mudn nhan day nhac v&i cdc ban mot diéu ma Norman Lear da néi vé anh hudng sdu dam

ma tic phAm “Tw lwc” cia Emerson da tic dong dén sw tién bd clia 6ng trong vai tro ngudi lanh



dao: “Emerson ndi vé viéc lang nghe tiéng ndi bén trong clia minh va di theo no, tit ca nhitng
tiéng ndi khac déu & phia ddi 1ap. T6i khong biét tir khi nao toéi da bat dau hiéu rang c6 mot cai
gi do thiéng liéng trong tié€ng ndi ndi tAm 4y - chic chin 1 t6i khong biét diéu d6 khi con hoc
trung hoc, dai hoc, hay ngay ca & thoi trai tré - nhung ma dén mot giai doan nao do, té6i da hiéu
ro diéu d6. Lam sao ma mot van si nhw téi c6 thé di ngd mot ngan lan véi mot van dé kho giai
quyét va thirc day véi cau tra 101? Chac han 1a c6 mot tiéng noi ndi tAm nao do. Cuing v&i nd -
diéu ma t6i phai thi nhin la khéng phai bao gio tbi cling hiéu dwoc - la nhitng gi thanh khiét
nhat, chin thit nhat ma ching ta c6. Va khi ching ta bé qua nhirng suy nghi va y kién ctia chinh
minh thi cudi cung, ching ciling quay tré lai véi ching ta qua miéng ngwoi khac. Ching tré lai
véi mot sw uy nghiém xa la... Nhw thé bai hoc & ddy la ban hdy tin vao tiéng néi ndi tdm. Khi t6i

thiy con ngwdi minh lam viéc c6 hiéu qua nhit 1a lac toi da di theo tiéng néi ndi tim.”

Toi nghi rang viéc di theo "sw thoi thic thin thanh" 1a can ban cia nghé thuit 1anh dao. D6 1a
viéc lam thé nao dé hién thwc héa dwoc nhirng tim nhin chd dao. Tuy nhién nhu cdu d6i véi
nhitng phadm chit khac ctia ndo phai cling dwoc nhic di nhic lai trong nhitng cudc néi chuyén

cua toi.

Gloria Steinem, tac gia va dong thoi la ngwoi 1anh dao phong trao nam nir binh quyén da néi vé
viéc tré thanh mot ngwdi chi doanh nghiép nhw sau: “Piéu nay sé c6 ich khi ban 1a mét nguoi
c6 kha niang tw duy siu sic. N6 doi hdi mot niém tin, hay noi cho ding la su thdu cam... Dwong
nhw déi v&i toi, cadc doanh nhan cling giong nhw nhitng nghé nhan trong thé gi¢i thwong mai, vi
ching tbi gan két nhitng sw viéc chua bao gio di cung v&i nhau trong qua khit.” Ba da dung
nhitng tir twong tw khi néi dén sw thanh cong: “P6i véi toi, khudn mau cda su tién bo 1a phi

tuyén tinh. Thanh cong sé hoan chinh vong di cia ban.”

Herb Alpert di mo ta 6ng lam viéc theo cach thirc nay nhw thé nao: “Téi la mo6t sinh vat hoat
dong theo ban ciu nio phai. Té6i khong phai la m6t thwong nhin theo ki€u truyén théng. Toi
lam viéc ti mi va trong cong viéc tdi dwa vao phan xa cia minh. Khi cam thiy vudng viu phia
sau, toi biét rang dang c6 cai gi d6 khong dn. Toi dung co thé cda tdi lam phong vi biéu... Toi
c6 gang lang nghe khi c6 ai d6 hat cho tdi nghe mot bai hat, chang han nhw mot doan trong bai
hat Silly Putty. T6i c¢d gang d€ cho nhitng thanh kién ctia minh cudn theo chiéu gi6. Hiu nhuw
trong moi viéc, tdi déu ling nghe cadm gidc ctia minh.” Viéc dwa vao ban ning d6 da gidap Alpert
tré thanh mot nghé si noi tiéng va la mét thwong nhan thanh dat. Ngwdi cong swldu ndm trong
cong ty thu bang dia A&M - Gil Friesen - n6i vé Alpert nhw sau: “Theo ban nang, 6ng biét cai gi
dang va cai gi nén lam. D6i khi, 6ng c6 kha nang tw tich minh ra dé quan sat, nhin va dat cau

hoi. Ong dang diéu hanh céng viéc clia chinh minh trong khuon khé ctia cong ty, va day 1a mot



tam nhin ly twéng. Khi ra cic quyét dinh, 6ng lam méi lai sy nghiép ctia minh.”

Alpert tin rang ban can nhin vé twong lai & thoi di€ém ma ban dang giai quyét cac van dé cla
hién tai. Va Alpert tin vao sw tin nhiém. Khi néi vé Friesen va nguwdi dong sang 1ap A&M - Jerry

Moss - Alpert néi rang:

“DOng co thuc sw cla cong ty nay la sw tin twdng 1an nhau gitra Jerry, Gil, va toi, va su tin nhiém
ma cac nghé si danh cho chung toi. Ho ndi rang ho thoai mai va hung phin hon vi nguoi cia
ching t6i quan tdm dén viéc ma ho dang lam. Chidng t6i la mot céng ty tw nhan va dbc lap, vi
thé, ching toi c6 thé tién 1én nhanh hon.”

Frisen tiép tuc: “Toi khong thé n6i hét cho ban rang tir ddc 14p quan trong nhw thé nao, ddi véi
nhan vién ctia chdng t6i va do6i véi cac nghé si. N6 c6 phép than théng”. R6i 6ng ta né mot nu
cuwoi: “Chung té6i khong bao gior xem cac bang dia ghi am ctia minh hodc cac nghé si cia minh

nhw 13 ‘sdn phdm hang héa’, vi ching tdi nghi rang diéu dé ha thap phdm gia ctia ho.”

Véi tw cach la gidm doc diéu hanh cta Apple, John Sculley da khuyén khich nhitng y kién da
dang xung quanh 6ng va chap nhin nhitrng cdch nhin khic nhau trong nghién ctu thi trueong.
Ong néi: “Mot trong nhitng sai Iam 16n nhat ma con ngudi hay pham phai 1a tap hop mot doi
ngii ma chi 1a tAm gwong phan chiéu cua chinh ngudi dé. Téi nhin thay t6t hon 1a nén tap hop
nhitng nguwdi c6 nhitng K nang khac nhau thanh mo6t ddi va réi lam cho nhirng kj nang khac
biét nhau dé ph6i hgp dwoc cung véi nhau. Vai tro thuc sw cda ngwdi lanh dao la phai tim ra

cach d€ nhirng con ngudi va yéu té khac nhau cung lam viéc dwoc véi nhau.”

“Nguoi ta thuwong khong biét ho mudn gi va khéng thé mo ta né cho dén khi nhin thay diéu do.
Néu nhw chiing t6i tién hanh nghién ctru thi treong vé Macintosh truwéc khi né dwoc dwa téi
tay cong chung thi khi yéu cAu moi ngudi mo ta chiéc may tinh ca nhan ly twdng, chac han ho
da trinh bay vé mot vat hoan toan khac. Nhuwng khi ching t6i chi cho nguwoi ta chiéc may tinh
Macintosh va néi: ‘Day cé phai l1a cadi ma ban cin khong?’, ho sé tra loi: ‘Ding vay’. Ban phai ¢
kha nang nhin biét nhitng cai triru twong, b&i vi chi téi ldc d6 con ngwdi méi ¢6 thé chip nhan

hoac bacbo.”

Vé&i tw cach 1a mot nha quan ly trong trwedng dai hoc, Alfred Gottschalk da tim kiém nhirng dac
diém cda ban cau nido phai khi 6ng tuyén dung nhan vién. “Trudc tién, téi nhin vao tinh cach
dé xem cd nhan dé c6 dang tin ciy khong. Roi t6i nhin vao kha ning sang tao va tinh kién tri,
kién dinh véi muc tiéu. Vi du nhw néu t6i tuyén mét ngwdi nao dé dé lam tdéng quan ly cda

trwong, va toi thiy rang anh ta da gip kho khan trong mon dai s6 hoc, vi phan va tich phan khi



con 13 sinh vién, tuy nhién anh ta lai c6 ging xoay s& dé€ hoc thanh c6ng mon ké toan, toi sé

nghi ng kha nang sang tao trong cong viéc tai chanh cua anh ta.

Toi ¢d gdng tim hi€u nhiéu vé ban thin nguwoi d6 theo kha nang cla toi, va roi ra mot quyét

dinh manh mé theo truc giac. T6i phai cam gidc dung nguoi.”

Nhirng dic diém ctia ban ciu nio phai sé c6 ich vao mot lic ndo dé ngay ca khi ban phai xt ly
cac sw viéc chir khéng phai chi riéng vin dé con nguwoi. Mathilde Krim d3 néi vé tAm quan
trong clia ban nang trong cong viéc truwedc diy cda ba: “Toi luén luén c6 mot thién hudng tot
khi gidi quyét nhitng kho6 khin trong linh vuc sinh vat hoc. Toi khong nhé 1am 1a da tirng bi bo
tay trudc mot viéc gi do chwa.. Toi c6 thé nhan ra mot nhiém sic thé. Lan kia, mot dong
nghiép cua t6i néi véi toi rang anh ta da phan lap duwoc mot dong té bao méi tir mdt con ché.
Toi nhin va phat hién ra ngay 14p tirc d6 khong phai 1a mét té€ bao chd. Chi bang cach nhin vao
nhiém sac thé, toi da cé thé néi ngay rang dé 1a té bao ctia mot con chudt, va toi da dung bédi vi
sau do, chung t6i da lam cac xét nghiém té bao. Trong trwdng hop chin doan tién san, ngay tir
dau khi quan sat nhitng té bao bach huyét, téi phat hién c6 sw khac nhau giira té bao ciia nam
va cua nit, va roi ching téi da nghién ctru viéc nay mot cach c6 hé thong. Luc iy sw viéc da giy

sw chd y cia bao chi, nhung that ra, dé 1a mét cong viéc don gian.”

Dboi vai Krim, ngudi ¢6 tri twdng twong va tin vao ban nang ciia minh, thi dé 1a mét cong viéc

don gian. Nhwng trwéc do, chwa tirng c6 ai lam viéc nay.

Nhitng nha lanh dao ma t6i da dwoc ti€p chuyén déu tin vao vin may, nhung ho khoac cho né
mot sw mo ta dic biét - mot chAm ngdn cia Vince Lombardi: ‘May man 1a mot sw két hop gitra
chuin bi va co hoi’. Jim Burke, ngwdi di tw xem minh nhw 1a mot ngwdi hanh déng theo truc
gidc va ban ning v&i ly luan lam co s&, da phat biéu vé vi tri lanh dao nhw sau: “Nhiéu may man

da dem nguwdi ta dén vi tri nay.

Nhiéu viéc xay dén trong cudc doi tdi 1a mot sw tinh c¢. Ban sé ching & day ndi chuyén véi toi
néu nhw khong phai vi Tylenol. Tdi ngau nhién da chuin bi rat ky cho vdn dé 4y - mic du chi 1a

tinh co.”

Uy vién cong t6 clia Boston, Jamie Raskin, ciing ban vé vin may va suw chuin bi. “L&i khuyén
chung cua téi danh cho moi nguwdi vé kha nang lanh dao 1a phai tim ra cai gi 1a ding nhat trong
con ngwoi ban va kién tri bam vao cai d6. Nhung toi that sw tin vao vai tro cua van may trong
cong viéc kinh doanh cia con ngwdi. Machiavelli n6i rang may man tng ho nguoi gan 1i. Toi

cho rang mot cai ddu duoc chuin bi thi vé cian ban gidng nhw ngudi gan i, va van may & trong



d6. Napoleon néi rang trong nhitng tai ning ma cic vién trung dy cla ong cé thi 6ng quy nhat

12 sw may man. VAn may sé tiép tuc chen vao bat ky liic nao trong cudc doi ban.”

Sydney Pollack di cho rang kha nang lanh dao bang ban ciu nio phai 1a tdt nhat, khi 6ng noi
rang né phat xuit tir mot dang nao dé cua sw lién twdng tw do cé ki€m soat. Moi nghé thuit

déu xuit phat tw do.

Ching ta néi dén sy mo mong, ching ta n6i dén cdm hirng, nhung mot cach khoa hoc thi né
dwoc goi la sw lién twdng tw do. D6 1a khd nang cé thé dat téi dwoc. D6 1a noi ma ban tim thay
nhitng y twédng. Va roi dé 1a kha ning tin vao nhitng y twédng dé mot khi ma ban c6 ching dau
cho chung c6 pha v nhitng quy tac ndo do. D6 con la sw qua quyét va long can dam dé thuc
hién nhitng y twdng khi ma ban da tim ra va tin vao chang. Sau dé thi ban khong con e s¢ bi
thit bai nita. Néu khong phai nhw vay thi chuyén chi don thuin 1a mét sw mo6 phdng. Ban dén
treong day lam 1anh dao va c6 ging dua giong lén cao nhw giong dng chu & d6, trang tri vin
phong ban giéng phong 6ng chi. Nhung day khong phai la kha nang lanh dao thwc sw. Kha
nang lanh dao thit sw c6 thé lién quan dén viéc ban nhin ra sw déc nhit cua chinh ban hon 1a

viéc dong dang héa ban véi ai d6.”

Pollack da ké cho t6i nghe mét ciu chuyén minh hoa tuyét voi cho sw "théi thdc than thanh"
ciia kha nang lanh dao. “Nhiéu nam trwéec, téi di lam mot cuén phim véi Barbra Streisand va
Robert Redford. Phim cé twa dé Con dwdng chiing ta di. Streisand dong vai mot nhan vat khao
khat tré thanh van si, viét lach cat lwc nhung khong c6 chuyén gi sudn sé dén véi co ta. Redford

thi vao vai mot nguoi luén gap thuan loi.

Giéng nhw sO6 phidn mot hoang ti, tinh c¢ ciu ta dwoc phi cho tai ndng mac du ciu ta khong hé
c6 nguyén vong dic biét mudn tré thanh van si. Trong khi d6, nhan vat cua cd Streisand da nd

Iwc trong 1ép hoc viét van d€ hoan thanh mot bai viét rat quan trong, mot cAu chuyén ngan.

RO6i thi vi gido sw da lwa chon va cho 1&p doc ciu chuyén do Redford sang tac. Viéc 4y da lam
cho ¢ ta suy sup. C6 chay b6 ra khoi 16p, ddm thang tdi thung rac, xé vun bai viét ciia minh va
khoc thén thire,

T6i da dung canh dé may quay & gan thung rac hwéng vé phia mét cai cdy ma c6 ta dirng phia
sau, dé khi t6i ho ‘Bat dau’ thi c6 sé xuat hién tir phia sau cay, chay vé phia may quay phim

thang téi chd ching toi, virt bai viét vao thung rac, va roi tdi sé chuyén may quay 1én mat cia



c6 khi c6 dwa vao thung rac ma khéc. Tro ly thir nhit cua gidm d6c phim trwong la Howard
Koch, Jr. cling da 1a tro ly thi nhit cta gidm d6c phim trwong trong phim trudc diy cia
Streisand mang tén Trén bo cdt, da dén bén to6i trong khi chiing t6i dang lam viéc tai phim

treong va noi:
‘Anh biét khong, c0 ta trong rat lung ting’. Khi t6i hoéi tai sao thi 6ng noéi:

‘C6 ta rat cing thang vi nghi rang khong thé khéc dwoc. Co ta gip kho khin trong canh phai
kh6c & phim Trén bo cdt, va trong d4u co ta van nghi rang viéc d6 cé nghia 1a c6 ta 1a mot dién

vién t6i, do d6 ¢6 ta ling ting.’

Chang t6i c6 mot dung cu dac biét trong nganh dién dnh, dé 1a mot dng nho dung nhitng hat
tinh thé a-mo-ni-acli ti c6 16 & day giong nhw binh rac mudi va cé gac thwa & phia trén dau. Khi
nhan vién hoa trang théi vao dng nay, mui a-mé-ni-ac sé bay vao mit va lam cho dién vién
khoc. N6 1am cho méat ban dé va c¢6 mui kho chiu, nhung dwoc st dung trong thu thuat dién
anh. Nhan vién hoéa trang cho Barbra cling ditng phia sau cai cay. T6i néi véi Howard: “To6i

khong tin rang co ta khong thé khoc. Bat ky ai & trong trwedong hop cla cd ta déu cé thé khoc.
Anh & day di. Toi ra phia dang sau cay. Khi tdi ngoac tay ra hiéu thi anh bAm may gitm.

T6i di ra phia sau cai ciy va thdy Barbra dang di t&i di lui. Nhdn vién héa trang dang & do6 vai

ong dung cu. Toi bdo anh ta di ra chd khac.

Co ta lap tirc lo lang va hoi: ‘Anh di dau thé? Hay doi d3, doi d3, anh dang lam gi vay?’ Tdi noi:
‘Hay bdt cang thang nao.’ Toi dirng lai va quang tay 6m cd, va ngay gidy phuat d6 c6 bat khdc.

Khi tbi vay tay, va may quay bat dau bam, cd ta chay tir phia sau cai cay ra.

Nay nhé, tdi da khong ndi gi v&i co ta. Toi da khong nghi ra mot sw hudng dan tuyét voi nao
cho c6 ta. Nhung toi biét rang c6 mot cai gi rat tinh tdy trong cd, va chi vi qua cing thang nén
c6 khong thé dé no thé hién ra ngoai. Cé ta di giam ham né trong ddu minh va mét diéu gi dé
da cham vao bén trong con nguwoi khi tdi 6m c6. Mot cai gi d6 da 1am cho ¢d bét cang thang va
diu lai. C6 da khédc sudt cudn phim. Ban c6 thé néi: ‘Lam sao ma anh lai nghi ra dwoc diéu dé?
Cai gi da khién anh biét phai lam nhw thé nao? Sw that 1a tdi khong hé biét sap phai lam gi day
khi b4do nhan vién héa trang di ra cho khac. Téi chi doan chac rang cd ta c6 thé khoc, vi toi da
nhin thdy sw cdm ddng trong co, va toi biét c6 1a con ngudi dé xic ddong, tdi ching biét gi hon -

roi thi cé mot cai gi dé thoi thic téi. Té6i khong biét cai gi goi y khién to6i tién téi 6m c6 ta."

Thoi thic dé xudt hién & dau? N6 c6 xuat hién khi toi di vé phia cai cdy khong? T6i khong nghi



nhw viy. Téi khong nghi né dén truwdc khi toi nhin thiy cé ta. N6 tiéu biéu cho cai gi trong
chuyén giai quyét kh6 khan? N6 dai dién cho mét giai phap hiéu qua va nhanh chéng vao lic
do, co 1é tot hon bat cir 1o 1€ nao dai loai nhw 1a ‘Nao, hay nghi vé ldc cé mét diéu gi do rat té

hai xay dén v&i c6’. Néu téi dén gan c6 ta va nodi:

‘Nhin nay, t6i biét 1a ¢ c6 thé lam duoc diéu do, toi tin & cd’ thi chic co ta sé la Ién rang: ‘Anh
di ra ch6 khac di!”. Diéu d6 con tao thém ap luc cho ¢d ta. Theo nhitng gi tdi nghi va doan thi c6
4y cam thdy c6 mot sw ning dé thuc sw, va c6 cdm dong. Toi cho rang gidy phut d6 1a mot
khoanh khic tu nhién, diy cadm xtc: khi m6t ngwdi ndo d6 dang thwc sw & bén canh co thi co bi

xdic dong, va do la tit ca.”

Nhitng nha lanh dao nay da khéng nhitng chirng minh dwoc sw can thiét ma con chirng minh
dwoc tinh hiéu qua cta sw tw tin, tri twdng twong, dirc hanh, sw chiu dung va s tin nhiém déi
véi "sw thoi thic thin thanh". Ho d3 hoc héi dwoc nhiéu tir sw viéc, nhung ho hoc dwoc nhiéu
hon tir kinh nghiém, va nhiéu hon nira tir nghich cdnh va nhitng sai [aim. Va qua cong viéc lanh

dao, ho hoc héi dé lanh dao.

Chiu dung ap luc cé thé 1a phwong chdm ctia nhém nhitng ngwdi nay. Khong ai trong so ho cé

cudc s6ng khéi dadu bang phang.

Thim chi vai ngwdi trong s6 ho con gap nhirng khé khan thuce sw ngay tir ddu. Nhuwng tat ca déu
thang tién t&i dinh cao bdi vi chinh ho d3 1am nén nhitng nha linh dao. Ho da s6ng “trong thé

gidi, nhung bén ngoai nhitng quan niém hién tai vé n6” (theo trich dan ciia Wallace Stevens).

Va ho di tao nén nhirng thé gi¢i mai, bdi vi chinh ho, mdi mot ngwdi va tat cad moi ngudi, déu

la nhitng ngwdi doc ddo. Ho da ddi nhitng chiéc nén rong vanh.

Ho c6 thé tw bdo minh rang ho khong thé day ban diéu gi, nhung ho da chi cho ban nhitng cach

thirc d€ hoc moi thir ma ban cin phai biét.

Khéng mot lanh dao nao khéi nghiép dé tré thanh mot nha lanh dao. Nguwoi ta khéi nghiép dé
séng cudc doi cia ho, dé boc 16 diy du vé con ngwdi ho. Khi sw biéu hién nay tré nén cé gia tri,

ho tré thanh nhitng nha lanh dao.

Nhuw thé, vin dé la khong phai tré thanh nha lanh dao, ma van dé 1a tré thanh chinh ban, khai
thac hét con ngwoi ban - moi ki ndng, tai nang va nang lwong - dé bién nhitng gi trong tri
twong twong cua ban thanh hién thwc. Ban khong dwoc kim gitt mot cai gi. Tom lai, ban phai

tré thanh mot con ngwdi nhw tir khéi nguyén dwgc hinh thanh va sé song tron véi qua trinh



phat trién Ay.

Henry James, sau khi di qua ntra doi nguoi véi nhitng quyén ti€u thuyét tuyét voi, da viét

trong tic pham Nhitng cudn sé tay ciia 6ng nhw sau:

Téi phdi dé€ cho bdn thdn tdi tién bwdc! Toi tw nhu nhw thé véi minh trong sudt cudc doi toi - toi
dd lam thé vao nhitng ngay xa xwa cta thoi thanh xudn séi néi ctia minh. Vdy ma téi chwa bao
gior thwe hién dwoc hoan toan diéu dé. Y nghia ctia diéu nay, ciia nhu cdu vé diéu nay déi khi cir
xoay mong trong ddu téi véi mét luc diéu khién: chuyén dé la cdng thikc cho sw cttu rdi ciia minh,
cho nhirng gi con lai ciia mét twong lai. Téi hoan toan s& hivu nhitng nguon tai nguyén dworc tich
gop lai - chi phdi biét str dung chiing, phdi cwong quyét kién tri, phdi lam mét cdi gi dé hon thé
nita, hon nhitng gi téi da tirng lam. Con dwdrng dé thwe hién diéu nay, dé€ khang dinh cdi toi truéc
khi két thiic la boc 16 nhanh chéng chinh minh véi chiéu sdu va sw tron ven ngay khi cé thé. Cd
cudc doi toi, dén tudi nay, vai tron tdm hon nghé si; la mét tai lidu ghi chép vé né trong tiii do. Ctr
tiép tuc di, ban tri ky cia ta, va hdy né luc... Hay thir qua moi thit, hdy lam moi viéc, hdy trao di

moi thir - Hdy tré thanh mét nghé si, hdy chitng chac dwdong hoang téi hoi thé cudi cling.

Nhirng tdc phdm chinh ctia James dwoc viét sau 1&i tw ¢6 vii nay. VAy thi ban hdy nd luc, hay
thtr qua moi thit, hay lam moi viéc, hay trao di moi thit, va hay tré thanh ngwdi ma ban c6 kha

nang tré thanh.



Chwong 6: THE HIEN BAN THAN: NO LU’C
THU QUA MOI VIEC

C6 mot cdi toi hién hiru, va dieu ma déi khi téi dé cdp dén nhw “viéc ling nghe nhiing tiéng ndi
théi thiic” cé nghia la viéc thé hién cdi téi ctia minh. Pa sé chiing ta, trong phadn lon thoi gian (va
ddc biét dieu nay ding cho cdc tré nhd, thanh nién) khéng nghe theo bdn thdn minh, nhung lai
nghe theo mét cdch nhdp tam tiéng noi ctia me, hodc tiéng noéi cua cha, hodc cua gi¢i cé dnh

hwdng, ciia bdc cao nién, ciia ngwoi cé thdm quyén, hodc cua truyén théng.
Abraham Maslow (Trich Bwédc dilén cua loai nguwori)

“Dé cho ban thin minh dwoc bdc 16 ra” 1a mot nhiém vu can thiét cua cac nha lanh dao. Py la
cach ma nguwoi ta buwéece tir trang thai sang dong thai trén tinh thin bi€u 16 chi khong phai la

chirng minh. Phuong tién dung dé biéu 16 sé dwoc trinh bay trong chwong nay theo tirng cach



mot nhw cac canh hoa tir tir hé no.

Gia st khi con nhd, ban dwgc yéu cau dirng truwde 1ép dé ngdm mot bai tho. R6i ban 1& quén kho
tho thir hai, bi thAy mang, bi ban bé trong 1p cwoi ché, va tir dé6 dén nay ban van toat mo hoi

lanh khi nghi té&i viéc phat biéu tredc ddm dong.

Hién nay ban dang c6 dwoc mot cong viéc doi hoi ban phai thudng xuyén dién thuyét trudc
nhiéu ngudi. Ban rit cin cong viéc ndy, nhung ndi s¢ hii phai ndi tre¢c ddm dong da ngan can
ban nhan viéc ngay lap tirc. N6i cach khac, cam giac so hai ap dao sw tw tin vao kha nang dam

nhin cong viéc va ngan ban lai khéng cho lam viéc 4y. C6 ba lwa chon:
e Ban c6 thé dau hang trwdc ndi so hii ctia minh va b qua cong viéc 4y.

e Ban c6 thé ¢ gang phan tich ndi so hai cia minh moét cach khach quan (nhung nhw nha phan

tich Roger Gould chi ra, diéu nay c6 1é khong dwa dén bat ky mot thay d6i dang ké nao).

e Ban c6 thé ngdm nghi vé kinh nghiém lan diu cia ban mot cach chi tiét hon. Xét cho cung, lic

4y ban chi 1a mot dia tré. Va c6 1é ban khong thich bai tho 4y 1am, do d6 rat khé dé nhé né.

Nhung quan trong hon hét 1a du ban bi la mang, bi cwoi ché, cudc doi cia ban da khong bi thay
d6i gi vi IAn vAp vap 4y. Ciing chang phai diém s6 hay thir hang ctia ban trong 1¢p bi anh hwédng.
Qua thuwc, moi ngudi da quén sai sot ciia ban ngay 1ap tirc - ngoai trir ban. Ban van niu chit cai
cam giac 4y qua nhiéu nam ma khong bao gi¢ suy nghi vé né. Biy gi¢ 1a ldc dé ban nhin lai viéc

N

ay.
SUY NGAM VA GIAI QUYET

Suy ngam la mot cadch chil yéu ma qua do, cac nha lanh dao hoc héi duoc tir qua khit. Jim Burke
da bao to6i: “Trong lic hoc chung véi cac thiy tu dong Tén tai treong Thap gia, téi da co 28 gio
hoc vé triét 126

Thé hién bdn thdn: né lwc, thir qua moi viéc hoc kinh vién, mon hoc ép ban phai hoc cach suy
nghi hop Iy va cé ky luat. Toi van thwong cam thay rang viéc do rat quan trong déi véi sw thanh
cong trong kinh doanh cuda t6i, b&i vi véi trwc gidc va ban nang tw nhién cta toi, c6 thém luan ly
hoc lam co sé thi sé rat hitu ich. Mon nay da gidap toéi hoan thanh cac khéa hoc tai Trwong Kinh
doanh Harvard va qua dé, n6 ciing dwoc cing c6 thém. Phan Ién nhitng gi t6i lam trong kinh

doanh la nhin vao sw viéc va néi: ‘D6 la cach phai thwc hién’. Roi t6i kéo minh ra phia sau va



dwa sw viéc d6 vao nhitng 1y ludn nghiém ngat. T6i c6 khuynh hwdng nghiéng vé phia quyét
dinh dwa trén cdm tinh hon 1a ly tinh, va sw giang co nay da khién t6i phai suy nghi. Ciing thé,
t6i ludn ludn cdm thay xa hdi ndy thiéu nhitng triét gia. Chiing ta nén c6 nhirng ngwoi san sang

cong hién cudc doi minh chi dé€ suy nghi.

Chuang ta c6 rat nhiéu nha kinh té hoc, cdc nha khoa hoc, nhung chi c6 mét so rat it cac nha tw

twdng. Co 18 diéu do6 1am toi phai suy ngam.
Nhwng t6i nghi minh la mot nha hoat dong xa hoi.”

Thuc ra, diéu ma ching ta lam khéng chi 1a két qua truwc tiép ctia nhitng gi chdng ta suy nghi va
cach ma chdng ta nghi, dé con la két qua ctia nhitng gi chiing ta cdm thay va cach ma ching ta

cam thay.

Roger Gould da dong y vdi v kién nay: “Cach ma ban cdm nhén sw viéc da dan dat cho cach img
X ctia ban. Pa s6 moi ngwoi khong x Iy nhitng cdm xtc ctia ho, béi vi suy nghi 1a cong viéc
ndng nhoc. Va suy nghi triru twong khong ludn luén dan dén mot sw thay ddi trong cach tng
xt. N6 dwa dén nhitng xung dot véi thay doi. Toi st dung hai ki nang phan tich trong moi viéc.
M6t cai la sw ph6i cdnh - tdi ludn thich nhiéu hé quy chiéu. Va t6i ludn tim kiém diém mau

ché6t ctia van dé - diéu c6t 161.”
Suy ngam c6 thé 1a phuwong thirc then chdt d€ chiing ta hoc hoi.

Hay xem xét vai cach suy ngdm sau: nhin lai, nghi lai, mo wéc, ghi nhat ky, ban cii, xem lai tran
thi dau tuadn qua, yéu cau phé binh, 4n minh khéng ti€p xic véi ngwdi khdc - va ngay ca noéi
dua. Cac chuyén dua 1a mot cach d€ 1am cho bat cir diéu gi cling tré nén dé hiéu va chip nhan

duorc.

Freud néi rang muc dich ctia viéc phan tich 1a Iam cho tiém thtrc bién thanh y thitc. Ong néi vé
tAm quan trong cta nhirng ngay 1€ ky niém, vi du nhw - s8 ngudi chét tring ngay véi cha ho.
Ngay ky niém da bi chon vui trong tiém thirc, khong bao gior dwoc suy nghi dén. Vét thwong
dwoc cdm nghiém ngay d6 da khong bao gior dwoc bdc 16 va dwoc chita lanh. Suy ngdm 1a mot

cach dé lam cho viéc hoc cé y thic.

Suy ngam gidp ngudi ta tim ra dwoc diéu cot 181 ctia vAn dé, chan Iy cia sw viéc. Sau khi c6 sw
ngam nghi thich dang, ngwoi ta hiéu duoc y nghia cia nhitng gi xay ra trong qua khit va cach
gidi quyét kinh nghiém (phwong hwéng hanh ddng ma ban phai thwc hién nhw mot viéc tat

yéu) tré nén ré rang. T6i thich tir cdch gidi quyét, va c6 khuynh hwéng st dung hai trong so cac



nghia cua tir y: phwong hwéng hanh dong dwoc quyét dinh, va mot sw giai thich hay giai phap.
Va tr cdch gidi quyét con c6 mot nghia khac thudc pham tri &m nhac ma toi ciing rat thich: do6
la sy chuyén tir mét hop 4m nghich sang mét hop 4m thuin (Tac gid noéi vé chir ti€éng Anh

resolution — ND).

Vé van dé suy ngam, Barbara Corday ndi: “That khong may, con ngwdi thwong khong ngdm
nghi vé kinh nghiém cta ho. Néu cdng viéc ciia ban dang tién trién tot dep, ban sé khong ngoi
lai va suy nghi. Piu la ldc cin thiét nhit dé ban lam diéu d6? Néu ban ch¢ dén khi gap mot sai
Iam to 16n r6i méi suy nghi, hai viéc sé xay ra. Mot 1a, khi ban dang xuéng tinh than, ban kho c6
thé suy nghi thiu ddo moi mat ctia vin dé; hai 13, ban sé c6 khuynh hwéng chi nhin thiy sai lam

ay thay vi phai nhin hét cic viéc lam ding ctia ban trong nhirng lic khac.”

D6 la sy that. Phan 1én ching ta bi dinh hwéng béi nhitng kinh nghiém tiéu cwc hon la nhitng
cai tich cwc. Trong mot tuan, ca ngan viéc xay dén cho moi ching ta, nhung da s6 ching ta chi
nhé dén vai sai sét chir khong nhé dén nhitng thanh céng khac, d6 1a do chiing ta khéng chiu
suy nghi. Ching ta chi don thuin 1a phan &ng lai. Nha bién kich Athol Fugard néi rang 6ng da
cO thoat ra khdi tinh trang suy sup cia minh bang cach bat ddu moi ngay véi viéc nghi tdi
mudi diéu thi vi ddi véi Ong. T6i da nhan ra rang nghi dén nhitng viéc thu vi trong doi 1a cach
thanh than va tich cuc d€ bit ddu moét budi sang, t6i da 1am theo nhw vy mot cach déu dan.
Nghi vé nhitng diéu vui nho nhé xung quanh chiing ta - nhw sdc dé hiy hay cia 4nh ning ban
mai trén mat bién, nhitng déa hong twoi xinh méi hai bén canh chiéc may vi tinh, mot tach ca
phé néng dang cho sau cuéc dao buodi sadng, hay ngay ca chi ché dang cho dwoc dn - 1a bién
phap rat tot dé doi phé véi mot that bai, hon 1a chi nghi vé né. Khi ban sa sut tinh than, hay
nghi vé nhitng diéu ma ban dang mong ch¢. Khi ban khéng con trong sw kim kep cta diéu

khong may 4y, thi d6 1a ldc ban da san sang dé suy nghi vé no.

Thuc ra, nhitng so suit ludén chira dung nhitrng bai hoc quy bau - nhwng chi khi nao ching ta
nghi vé ching mot cach binh tinh, dé€ xem ching ta sai & dau, nhim trong dau xem sira sai
bang cach nao, va roi chiing ta bat tay vao stra chira ching. Khi mot tay choi bong chay gidi lao
nguwoi di, anh ta khong lan liva bé qua co hdi, ma biét tin dung tw thé hodc ci danh bat cta
minh. Babe Ruth, m{t vin d0ng vién bong chay gidi, khong nhirng ghi ky luc vé ct danh cho
phép nguwoi danh chay quanh ghi diém, ma con 14p ky luc vé s6 1an tAn co6ng. Hiy thir nghi diém
s6 trung binh cia mot tran béng chay lén la: 400 - diéu nay c6 nghia la trong hon ntra thoi
gian trdn dau, mot van dong vién gidi da danh trat. Mat khac, phan 1én chdng ta bi té liét bdi sw
xuan ngdc cua minh. Ching ta qua bi &m anh béi diéu 4y, s rang minh sé lai cw x ngdc

nghéch nhu thé, dén ndi chung ta tré nén so hai khong dam lam bat ct thi gi. Khi nhitng tay



dua ngua bi quang ra, ho lién quay tré lai trén lung ngua, vi ho biét rang néu khong lam nhu
vay, ndi s¢ sé 1am ho bat dong. Khi mot phi cdng clia may bay F-14 phai nhay ra ngoai, ngay
ngay hém sau nguwdi dy cdm 1ai mot chi€c may bay khac. Thuwong thi ching ta it phai doi mat
v&i nhitng nodi so hai choang ngwdi dén thé, nhung phan lén ching ta phai ddi phd véi ndi so
trong tw tudng, trudc khi ching ta tiép tuc c6 hanh dong. Pau tién 1a suy ngdm, sau d6 1a hanh
dong theo chién lwoc. Nhw Roger Gould da noi, sw ngdm nghi cho phép chiing ta x(r Iy cdc cdm

xuc cua chung ta, hiéu ching, gidi dap cac nghi ngo cia ching ta, va ti€p tuc xuc tién cong viéc.

Wordsworth da dinh nghia tho ca la nhitng cdm xtc manh dwoc nhé lai trong sw yén tinh

thanh binh. D6 1a lic d€ suy nghi, trong tinh lang - va roi la luc dé gidi quyét tinh hinh.

Van dé & cho chung ta dirng tré thanh nan nhan ctia cdm xuc khi gdp phai nhitng cti s6¢ manh
ay hay khi xic dong réi boi, dirng bi kinh nghiém cta ban chi phoi, ma phai st dung va biét
cach st dung ching mot cach sang tao. Giéng nhw cac van si di chuyén nhirng kinh nghiém
trong cudc séng cuia ho sang nhitng cudn tiéu thuyét hodc vé kich, moéi nguwoi ching ta cé thé
bién do6i nhitng kinh nghiém ctia minh thanh nhitng diéu loi ich cho chinh minh. Isak Dinesen
ndi: “BAt ky ndi dau budn nao cling déu c6 thé chiu dung dwoc néu chiing ta dwa nd vao mot
cau chuyén”. Kinh nghiém dwoc tich liy ctia ban 1a nén tdng cho phan doi con lai cda ban, nén
tang 4y thi ran va vitng chic téi mirc ban phai suy ngdm veé no, hiéu no, va di d€n mot giai phap
kha thi.

Gloria Steinem, nhw nhiéu nha tién phong, di mao hiém di vao nhitng hai phin chwa dwoc
kham pha va thir nghiém. Ba phat biéu rat thang thin: “T6i khong phai 1a ngudi biét suy nghi
1dm. T6i vach ra dwong di cho minh bang hanh dong, bang thwc hién hay bang cach néi vé diéu
do. Toi gidng nhu ngudi sOng tai ving trung tAm phia Bic Hoa Ky. Noi day, thuc t&€ nguoi ta
khong dwoc phép tw xem xét ndi tAm. Do d6, tdi hwdng vé twong lai, diéu nay khong tot 1am,
b&i vi ban chi cé thé s6ng trong hién tai, chit khong phai twong lai... Cé nhiéu thoi khic dé hoc
héi. T6i cho rang moi viéc cir dwoc 1ap di 1ap lai, va ching ta hoc theo duwdng xoan 6c, chk
khong phai trén mot dwong thang... va roi téi mot ngay nao dé, ching ta hi€u ra chan ly. Vi thé,
tdi khong c6 cam giac phai suy nghi hay thim van. Kha ning cdm thu cta t6i dwoc tdm gon
trong cau: ‘O, d6 1 nguyén nhan tai sao.” Néu mét viéc gi d6 xay dén véi ban trwde day, ban sé
phan nao hiéu dwoc sw viéc khi n6 tai dién lai. Trong mot thoi gian dai, moi thir déu binh &n,
roi bong nhién xuit hién mot ct nhay bat thinh linh, va rdi moi thir lai tré lai binh &n. Toi nghi
nhitng ci nhay dé giéng nhw nhirng co hdi dé€ hoc hdi. Nhung toi cho rang ban thwong thiu dao
sw viéc vé mat ly trwedc khi ban hiéu n6é vé mat tinh. Téi da viét mot bai tho vé me t6i ma toi

khong thé nao doc ra diy dwoc, boi vi biy gior téi da hiéu vé bai tho iy, va toéi cadm thiy rat
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buon.

Theo nhuw ca hai Steinem va Gould, qua nhiéu sv tri thirc hda sé lam cho chiing ta bi té liét.
Nhung sw suy ngdm dung dan, dich thuc sé khoi diy y twdng, dwa ra nhitng nét chu yéu, va
cudi cung doi hoi phai c6 giai phap. Steinem thi hanh déng trwéc, ré6i méi nhin lai va suy nghi
sau. C6 mot vai diéu can phai néi vé phwong phap liéu linh y, nhuwng chi véi diéu kién ban cé
thé nhin nhin nhirng sai [Am, that bai nhw 1a mo6t phan co ban va can thiét cia cudc song. That
khong may, da s6 chung ta khong dt khon ngoan va binh tinh nhw vay. Ptic tinh d6 chi cé &
nhitng ngudi tién phong nhu Steinem, nhitng ngwdi da huwdng thang mii tau vé phia hai phan
khong c6 tén trén ban do6 ma chi duwgc danh ddu bang truyén thuyét “Nhirng stt quin”, nhirng
nguwoi da dit hét niém tin vao viéc ma ho dang lam dén nodi ho chap nhin nhing rudi ro von cé

nhw 1a mét phan cla céng viéc.

bé thuwc hién tot moi viéc doi hoi ban phai biét ban dang lam gi, va ban chi cé thé biét ban dang
thuc swlam gi khi nAm virng quy trinh sau - ngdm nghi vé chinh ban than ban, vé cdng viéc, va

di dén mot giai phap.

Nhu toi da dé cAp & phan trudec, Erik Erikson xem sw phét trién cia ching ta nhw 1a mot chudi
nhitng mau thuin can dwoc thido g, modi giai doan trong cudc séng la mot mat xich trong
chudi 4y. Hon thé nita, 6ng da dwa ra mot nguyén ly 1a ching ta khong thé chuyén tié€p dén giai

doan k& hay mau thudn ké néu mot mAau thuan ndo d6 chwa dwoc giai quyét.

Nhitng mau thuan nay rit cin ban, va giai quyét chiing 1a vin dé s6ng con, dén ndi toi da phai
xem xét ching qua nhitng ngon tir khai quat hon va mét hé thong tong quat hon cta Erikson.
Chuing ta chiu 1é thudc vao nhitng mau thuan nay trong sudt cudc doi minh, va cach ching ta
héa giai ching quyét dinh cach ching ta s6ng nhw thé nao. Téi mudn sap x€p cadc mau thuin

nhu sau:

Cac mau thuan

Giai phap

Niém tin mu quang >< Sw nghi ng¢
Su hy vong

Sw doc lap >< Sw phu thudc

Sw tw tri



Sw sang tao >< Sw bat chwéc
Muc dich

Sw can cu >< Sw thip kém
Nang luc

Sw ddong nhit >< Swhon don
Tinh toan ven

Sw than mat >< Swcachly
Suw thiu cam

Su rong lwong >< Sw ich ky
Su chin chan

Ao gidc >< Ao twéng

Sw sang sudt

Nha vt ly hoc Neils Bohr da néi: “Cé hai loai chan ly, ti€u chin ly va dai chin ly. Ban cé thé

nhin ra mot tiéu chan ly vi doi 1ap véi nd 1a mot diéu sai lam. Con ddi dién véi dai chan ly lai la

mot chan ly khac.”

Cudc song cua chung ta dwoc ciu thanh béi nhiéu dai chan ly va cac chan ly d6i 1ap véi ching

hon 1a cac ti€u chan 1y va sai Jam. Diéu nay ly giai tai sao gidi phap cho nhitng mau thuan co

ban nay déi khi vo cung gay go. Hiu nhw d6 khong bao gior la sw chon lwa gitra mot cai ding va

mot cai sai. Vi du nhu sw hy vong nam trung gian giita niém tin mu quang va sw nghi ngo,

nhwng phan nghia ctia n6 la sw that vong.

Va sw sang sudt khon ngoan ciing thuwong theo sau do giac, do twdng va sw vé mong.

Mot khi ban da hoc cach suy ngdm vé kinh nghiém ctia minh cho dén khi cach thio g& nhiing

mAu thuln l6e 1én trong ban, thi ban md&i bat dau phat huy cach xem xét su viéc cta chinh

minh.

CACH XEM XET SU’ VIEC



John Sculley da dé cip dén nhu ciu vé cach xem xét sw viéc nhu sau: “Viéc thay doi thai d6 xem
xét sw viéc ciia ban thit quan trong, c6 1é dwoc thwe hién nho cach song hodc viéc du lich xuit
ngoai. Con nguwoi ban sé thay doi theo sw thay déi quan diém ctia ban. Ban cling d6n nhin tirng
dy sw kién va chi can thay d6i di€ém loi thé, moi viéc sé trong khic han. Mot trong nhirng diém
ma cac nha 1anh dao phai ndm chic 13 cach xem xét sw viéc. Cac nha lanh dao khong can thiét
phai sdng tao nén nhitng y twdng, nhung ho phai c6 kha nang dwa cac y tudng vao trong boi

canh cu thé va suy xét chiing ttr moi khia canh...

Cai ma toi tim kiém & cac nha lanh dao la kha nang bién doi kinh nghiém ctia ho thanh cacy

twdng va dat chung vao trong boi canh.”

Kha ning xem xét sy viéc cia ban nhw thé nao? Nhitng ciu hdi sau day cé thé giup ban tra loi
thic mac Ay.

1.

Khi ban xem xét mot dw an mé&i, viéc dau tién ma ban nghi téi la gia thanh hay cac loi ich cda

né?

2.

Ban xép loi nhudn hay sw tién bd & vi tri diu tién?
3.

Ban thich giau hay noi tiéng?

4.

Néu dwoc thang chirc nhwng phai chuyén sang s6ng tai mét thanh phé khéc, liéu ban c6 ban

viéc nay véi gia dinh trwedc khi chdp nhan khong?
5.
Ban thich la mét con ca bé trong mot ho nwéc 1é6n hay la mét con cé 1én trong mot hé nwéc bé?

O’ day di nhién la khong c6 nhitng cau tra 1&i ddang hodc sai, nhwng nhitng cau tra 1oi cua ban sé
mach cho ban doi diéu vé cach xem xét s viéc ciia ban. Néu dau tién ban nghi dén gia thanh
ciia mOt duw an hodc xép loi nhuin trén su ti€n b0, ban la ngwdi xem xét sw viéc trong mot thoi

gian ngan. Mot ngudi ma thich dwgc néi tiéng hon gidu c6 12 ngwdi c6 nhiéu tham vong hon



b&i vi danh vong doi hoéi tai nang va tinh sadng tao hon la viéc lam giau (trtr phi ban lam viéc
trong mdt nganh kinh doanh 16n). Néu ban ban bac viéc thiang chirc v&i gia dinh ban truwéc khi
ban chip nhin nd, ban la nguwoi thién vé tinh cdm hon la ¢6 tham vong. Va néu ban thich lam
con ca lén trong moét cai ho bé, ban cé thé 1a ngudi thiéu nghi lwe hodc chi don gian la ban dong
y v&i Julius Caesar: “Toi tha dirng diu trong mot thon lang nhoé x& I-bé-ri hon la dirng th hai
tai La M4.”

Cach xem xét sw viéc la cach ma ban nhin sw viéc, khéng hon khong kém, d6 1a hé quy chiéu
dac biét cta ban. Khong c6 n6, ban sé bay mo. Thé nhung, né ciing la quan diém cta ban, va
nhw Marvin Minsky, mot nguoi tién phong trong linh vuec tri tué nhan tao, da noi rang quan
diém dang gia 80 diém IQ. Marty Kaplan da néi véi toi: “Toéi nghi mot trong nhitng nguyén
nhin tao nén tiéng tam hay gy tai tiéng cho hing phim nay (Disney) la nhitng nguoi diéu
hanh n6 ¢6 mot quan diém vitng chac, di€ém ma tdi nghi tdi phai thém vao khi ndi dén kha
nang lanh dao... Khi dirng ngoai cudc, ching ta dién ta sw bac bé bang nhitng ngdn tir chii quan
nhu: ‘Oi dao, don gian Ia chiing t6i chdng thich y 4y’. Nhung khi dirng trong cong ty, mot quyét
dinh khong thé dwoc xem nhw mot loai y kién mém yéu, Gy mi, thudc twong doi luin. Ching ta
c6 moOt quan diém, va mot dw 4n hodc tién trién phu hgp véi quan di€ém cda ching ta hoac
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khong.
Néu ban biét minh nghi gi va muén gi, ban c6 mét lgi thé thuc suw.

Trong thoi dai cua cac chuyén gia, khi ban c6 nhitng nha nghién ctru vé linh virc dinh duwéng dé
diéu hoa ché dd an kiéng cia minh, hay giao nhitng chti ch6 cung cia ban dén nhirng nguoi
huin luyén ché chuyén nghiép hodc thim chi nhirng nha tdm Iy hoc cho thu vat cung, va danh
nhitng quyét dinh quan trong cho nhitng nha cé van, mét quan diém thi khong nhitng hiém ma
né con dang gia. Qua viéc thiét 1ap moét mé hinh ma né van con ton tai sau khi 6ng qua doi,
Morton Downey, Jr. da tré nén giau cé va néi tiéng chi trong mot sém mot chiéu bang viéc tré
thanh canh én vang trong s6 nhitng ngwdi dan chwong trinh giao lwu hiu thé ky hai mwoi. D6
khong han 1a do khan gia qua yéu thich cach hoat ndo diy nam tinh, cé thanh kién va thang
thirng (mac du hién nhién van cé ngwoi 4i mo), ma chinh 1a do ho hudng img quan diém cia
ong va vi dng dam dién td n6 ma khong hé ay ndy. La mot nha binh luin truyén hinh va phat
thanh tw tin nhwng mu quang, Downey dwoc moi ngwoi ua theo nguwdng mo, khong phai la do

nhirng gi 6ng ndi, ma la do 6ng dam noi bat cir diéu gi.

O day, t6i khéng mudn goi y dé cac ban tranh dua véi nhitng nguoi hay khoe khoang khoéc lac

nhung cé diu 6c thién cin cda cac chwong trinh giao lwu trén truyén hinh va dai phat thanh.



Thét ra, toi thich cdc ban khéng lam nhw vy hon - chiing ta chan cai viéc ay roi.

To6i mudn dé nghi rang bat citr ai mudn thé hién, bdc 16 minh mot cach tron ven va chan that
phdi c6 mot quan diém. Lam ldnh dao ma khong cé cach xem xét sy viéc va quan diém thi
khong phai la lam ldnh dao - va di nhién n6 phai la cach xem xét ctia chinh ban, quan diém ctia
riéng ban. Ban khéng thé mwon quan di€m ciing nhw con mat cia ngudi khac. N6 phai xuit

phat tlr ban, va néu nhu vy, n6 sé tré nén déc ddo vi ban la mot ngwdi doc dao.

Mot khi ban da lam chu dugc nghé thut suy ngdm, hi€u moi van dé va giai phép, ban ciing sé
c6 mot cach xem xét sw viéc va quan diém riéng. Cong viéc ké ti€p cua ban la tim hi€u xem ban

phai lam gi v&i tat ca nhirng thir do.
TRAC NGHIEM VA CACH XU TRi

Mot s6 ngwdi c6 kha nang thién phu la ho biét ho muén lam gi, va thim chi lam diéu dé nhw
thé& nao. Phian con lai 1a chdng ta thi khong dwoc may man nhw thé. Chung ta can thoi gian suy
tinh phai lam gi vé&i cudc doi cia ching ta. Va nhitng muc tiéu mo hé nhw “t6i chi mudn dwoc

hanh phitc” hoac “t6i mu6n song tot” hodc “t6i muén lam cho thé

gi¢i nay tré nén tot dep hon”, hay tham chi “t6i muén giau, rat giau”, thi gan nhw v6 nghia.
Nhwng nhitng muc tiéu cu thé thai qua nhw “tdéi mudén tré thanh chd tich cong ty XYZ” hodc “toi
muon tré thanh moét nha vat Iy hat nhan” hodc “t6i mudén kham phd mot phwong thudc dé
chira bénh cadm thong thwong” cling v ich, vi né chang lién quan dén nhirng gia tri khac trong

cudc séng.

Jamie Raskin da bao to6i: “Mot trong nhitng ngwdoi hung cua téi la mot gido sw tai Truwong Luat
Havard, c6 tén 1a Derek Bell. Ong ta néi véi toi rang dieu quan trong 1a khong nén c6 bat ky mot
tham vong hodc wéc mo nao cu thé. Va quan trong hon la ching ta nén c6 nhitng tham vong vé

cach ma ching ta muén s6ng cudéc doi chdng ta, va roéi nhitng viéc khac sé nay sinh.”
Ban mudn gi? Pa so6 ching ta di qua cudc sdng, thwong rat thanh cong, nhung khong bao gio
hoi va cling it trd 1oi cdu hoi can ban nhat nay.

Di nhién, cAu héi can ban nhit nay 1a diéu ma ban muon bdc 16 chinh ban mot cach tron ven,
b&i vi n6 la dinh hwéng co ban nhit cia con nguwoi. Mot ngwdi ban da néi véi toi: “Tat ca ching
ta déu mudn hoc cach st dung tiéng ndi ciia chinh minh”, va diéu nay da dan mot s6 nguoi

trong chiing ta viron t&i nhitng dinh cao, con mot s6 roi xudng vuc tham.

Bang cach nao dé€ ban c6 thé boc 16 ban tdt nhat?



Bai trdc nghiém dau tién la cdn biét ban mudn gi, cdn biét tai ndng va khd ndng cia ban, va

nhdn ra sw khdc biét gitra hai diéu do.

Gloria Anderson da ndi: “T6i luén luén cam thiy rang that khong thich hop néu tré nén gidng
moi nguoi. TOi nghi toi phai dap &ng nhirng tiéu chuin khac va lam nhirng viéc khac”. Nghé
viét bao da tré thanh sw lwa chon hién nhién dé biéu 16 con nguwdi cia ba, bdi vi cdc nha bao,
theo dinh nghia, dirng tach riéng véi nhitng nguwoi khac. Néu 1a phéng vién, ho 14y tin va tuwong
thuat cac dién bién chit khong tham gia vao dd, va néu la bién tip vién, ho c6 co hdi dé€ noi 1én

nhirng vin dé ma ho tin twdng.

Anne Bryan thi dwoc nhitng ngudi khac chon lam ldnh dao. Ba néi: “O' truong phd thong, toi
dwoc nhiéu ngwoi tin thwdng vi tai lanh dao, diéu nay luén lam t6i ngac nhién. Lén trung hoc,
tdi cling dwoc yéu cau lam lanh dao. Di nhién, t6i cao hon nhitng ngwdi khac, vi thé phan nao
toi che mat hét moi nguoi, diéu nay cé thé khién ngwdi ta chon téi lam lanh dao. Nhwng toi
khong bao gi¢ tw ra irng ct cho vi tri dé. Téi thich trong nom, san séc cong viéc, thé thoéi”. Vi ba
thich “trong coi cong viéc” nén khéng ngac nhién khi Bryan da tré thanh Uy vién Ban quan tri
va dan dat Hiép hoi Phu nit cac treong dai hoc Hoa ky, véi khodng 150.000 thanh vién va tai
san lén dén hon 47 triéu do la My. Nhitng muc tiéu ctia Hiép hoi bao gom diu tranh cho nhirng
quyén loi chinh dang ctia phu nit, sw tw phat trién va sw thay doi xa héi theo chiéu hwéng tich

cuec.

Betty Friedan thi luén 1a mot ngwdi t6 chirc. Ba néi: “H6i & 1ép nam, ching téi c6 mot gido vién
day thé. Vi nay khéng hé thich tré con, vi thé t6i da té chirc ra mét cau lac b0 mang tén Quiy
pha, va theo 4m hiéu cta tdi, moi ngwoi da virt sach xuong san 1ép va lam nhiéu diéu khién vi

nay phat cau. Ong hiéu trwdng goi toi 1én van phong va bao:

‘Em ¢6 tai chi huy cir lam. Em phai dung né vao viéc t6t, chit khong phai dé€ 1am bay.'... Trong
nghé nghiép khi trwedng thanh cuia téi, trén ly thuyét, toi la mot van si, nhung tdi dung nhiéu
thoi gian cho hoat ddong chinh tri. T6i da gady dung ba to chirc 1én ctia phong trao phu ni va roi

roi khéi cwong vi lanh dao.”
Bai trdc nghiém thir hai la cdn biét cdi gi diéu khién ban, cdi gi lam ban hai long, va biét dwoc sw
khac biét giira hai thir nay.

Roger Gould d4a noéi: “T6i nhé minh thwong ndm mo bang cach ndo d6 da ciu dwoc moi ngudi,
khong phai minh tdi, ma 1a tit cad moi ngudi. T6i at han da mo diéu 4y lic khoang 12 hodc 13

tudi”. Vi thé, khi 1én 1én, Gould da tré thanh mot nha phan tim hoc, mot nguoi c6 thé cliru vt



nguwoi kKhac theo nghia thé tuc.

Mathilde Krim thi rat mong mu6n dwgc tré nén hiru ich cho moi ngwdi. Ba néi: “Téi da lam
viéc tai mOt néng trai héo lanh trong ba mua heé. Piéu do6 that kinh khiing, nhwng né da cho toi
mot cAdm gi4c tw tin tuyét voi. Toi nghi rang néu cé thé lam dwoc viéc d6 thi minh cé thé lam
dwoc moi thit. Toi da lam viéc 4y vi d6 1a viéc thich hop dé lam ldc d6, va toi da c6 gang lam
that tét cong viéc d€ tré nén that sw hiru ich, nhung qua thit né rat vit va”. Day la mot khaoi
dau tot cho ba, ngwoi da ti€p tuc cong hién dé tré thanh mot nha khoa hoc va la nguwoi tién
phong trong cudc dau tranh dé danh bai can bénh AIDS. Ba bao t6i:

“Gior day, téi dung hét thoi gian cdia minh vao van dé AIDS, t6i khong c6 kha nang lam cai gi
khac.”

Con duwdng cta John Sculley thi quanh co hon du khéng kém hop 1y. Ong néi: “T6i ludn cé mot
sw ham biét v6 dd vé moi viéc, mot lic nao do 1a dién ti, roi thi nghé thut, lich s nghé thuat
va kién truc, da loai. Khi téi quan tdm dén viéc gi, téi hoan toan bi né cudn hut, va toéi ludén bi
kiét strc trwdre khi tinh hiéu ky cua tdi dwgce théa méan. Téi khdng bao gior c6 y dinh tré thanh

mot doanh nhan. Piéu d6 that xa voi trong tri toi.

T6i nghi toi sé tré thanh mot nha phat minh, hay gid 1a moét kién tric sw, hay mot nha thiét ké.
To6i quan tdm dén nhitng cai ddp vao mat nhin va thich cac y twdng - trong moi viéc, tir vi

phan, tich phan dén kién trac.”

That kho twdng twong ra mot nén tang co s& tot hon cho mot ngwdi dan ddu mot cong ty cong
nghé day sang tao, c6 ké hoach nhw 1a Apple.

DPiém chinh cia hai bai trac nghiém dau tién 1a mot khi ban da nhén ra, hoic thira nhan muc
tiéu chinh cia banla béc 10 tron ven ban than, ban sé tim ra nhitng phwong tién dé hoan thanh
nhitng muc tiéu khac trong doi - dwa vao tai nang va kha nang ctia ban, cung vé&i nhirvng quan
tdm va khuynh hwéng clda ban. Mat khac, néu muc tiéu chinh cta ban la dé chirng minh chinh
ban, khong sém thi mudn ban sé gip ric réi, giobng nhw Ed, nhin vat chinh trong ciu truyén
canh bao & chwong I, da gdp. Ngwoi dan 6ng nao bat chwdc cha minh theo nganh luat hoic
nganh y dé ching té ban linh cia minh, hodc ngudi phu nit nao quyét dinh tréd thanh mot
nguwdi mua ban c6 phiéu dé toé ra minh cé thé ki€m dwoc nhiéu tién, 1a dai dét va hadu nhu sé
khong tranh khoi that bai hodac khéng cé hanh phic.

Bai trdc nghiém thw ba la cdn biét nhitng gid tri va nhirng diéu wu tién cia ban la gi, nhiing gid

tri va nhitng wu tién ctia to chirc ctia ban la gi, va do lwong sw khdc biét gitba hai thir nay.



Né&u ban tim ra dugc phwong thirc d€ boc 160 ban than ban mot cach dung dan va day du, va ban
kha hai long v&i nhitng bwéc tién va thanh tich cta ban, thé nhwng, ban lai khéng cdm thay
rang minh sé tién dwoc xa hon nhiéu so véi vi tri hién tai, thi c6 thé 1a ban c6 sw dong bd trong
con ngudi ban nhwng khong cé6 dwoc sw dong bo véi méi tredng xung quanh - déi tac, cong ty

hodc té chirc ctia ban.
Herb Alpert da noi: “Toi thwong thu bang cho mot cong ty 1on.

Nhung t6i khong thich cach ho ddi xt v&i toi. Toi cd cam gidc nhw bi chi phdi béi hé thong may
tinh cua ho viy. Dwong nhw ho dang di chéch hwéng... Téi chot ndy ra mot sadng kién la 16ng

tiéng kén trompet vao.

Viéc nay toi da tirng thi nghiém trong phong ghi &m nhé & nha xe cda toi. Ho cho rang diéu do6
khong thé thwc hién dwoc va vi pham dén nhitng quy dinh cta cong ty, vi toi sé cho vai nhac
cong nghi viéc. Ping 1a ho d3 1an 16n gitta diém nay véi diém kia. Vi thé tdi da quyét dinh rang
khi t6i m& cong ty riéng, ngwoi nghé si phai la nhip dap con tim cta ca cong ty, va nhitng nhu

ciu cda anh ta phai dwoc wu tién hang dau.”

Alpert va Jerry Moss da tién t&i sdng lap cong ty thu bang dia A&M, mot tén tudi da tré thanh
huyén thoai trong nganh vi biét tran trong cic nghé si, mac du ngwoi dong cong tac véi ho lic
bay gi¢ 1a Gil Friesen da phat biéu: “A&M c6 mot danh tié€ng tot vé viéc dit ding vi tri dirng
cho nguwoi nghé siva c6 bau khi lam viéc gia dinh, nhwng ching téi khong lam viéc d6 mot cach
c6 chu y. Piéu d6 khong phai do dwoc tinh toan... That ra, toi nghi ho lam dwoc viéc d6 bang

cach khéng lam gi ca, khéng phai xoay x& nhiéu.”

Quyét dinh cua Alpert khi kh&i sw diéu hanh cong ty cia chinh 6ng la dé€ tao ra mot moi trudong
lam viéc cé tinh c6 1y va cé vé cip tién: 6ng va A&M da tré thanh nhitng 6ng trium trong nganh

cong nghiép nay.

Clng trén tinh than 4y, Gloria Anderson di lap nén mot to bao riéng ctia ba. Ba néi: “Miami
Today la co hoi dau tién cta t6i dé lam moi viéc theo cach cua tbi, va toi rat tw hao vé né.
Nhung khi nhan ra rang ngwoi cong tac véi toi khdong c6 va khong bao gidr c6 chung tAm nhin

v&i toi, toi quyét dinh tién t&i va lam mot cai gi d6 mot minh minh.”

Mat khac, Anne Bryant ciing cdnh bao ban phai cin trong trong buwdc di cia minh: “Néu ban c
hay bé viéc nay va bit tay qua viéc méi do dw thira ndng lwgng chir khéng phai vi muc dich
nao, ban sé c6é khuynh hwéng pha nhan nhitng gi dwoc lam trwdc do. That la khé khan cho

nhitng nguwoi ti€p nhan céng viéc clia ngwoi khac. Tt hon 1a ban nén ¢ gang d€ chan ban vao



doi giay ctia nguwoi di trwde, chdp nhian nhitng thanh qua tot da cé dwoc, va cing c6 ching
truwedc khi bwéce 1én phia trwdc véi ké hoach riéng ctia ban. Néu nhitng nhin sw hién tai cam

thdy duoc ho trg va thidy minh 1a mot phan cia ké hoach méi, ho sé rat cAm dong.”

N6i cach khac, tré nén dong bd véi cong ty ban cling quan trong nhw dé6ng bd véi ban than ban.
Nhiéu nha lanh dao chiac chan rut ra dé 14p nén cong ty riéng cta ho, trong khi nhitng ngui

khac nhw Bryant, da chon con dwong thich nghi.

Bai trdc nghiém thi tw la sau khi da do lwdng sw khdc biét gitva cdi ma ban cdn va cdi ma ban cé
thé lam, giira cdi diéu khién ban va cdi lam ban hai long, va giita gid tri cia ban va gid tri ctia

coéng ty ban - ban cé thé'va sdn long khdc phuc nhitng khdc biét nay khéng?

Trong trwong hop dau tién, van dé kha 1a co ban. HAu nhue moi mdt ngudi trong ching ta, vao
mot thoi diém nao dé trong cudc doi, cling mudn tré thanh mot tién vé bong da xuit sic, hay
mot ngdi sao dién anh, hodc moét ca si nhac jazz, nhung don gian la ching ta da khéng cé
nhitng diéu kién can thiét dé€ lam nhitng céng viéc dy. Va mic diu tdi da noéi - va da tin - rang
ban c6 thé hoc dwoc bat cit thit gl ma ban mudn hoc, van c6 mot sd nghé nghiép doi hoi dén
nang khi€u bam sinh ngoai viéc hoc. Téi biét mot chuyén gia vé nganh X-quang rat thanh cong

da luén mo wéc tro thanh ca si, nhung anh ta khong cé giong.

Thay vi tir bé gidc mo, anh ta viét nhac. MOt ngudi cé trién vong 1am tién vé béng da, nhanh
nhen va thong minh, nhung chi cin ning 140 cin Anh, thi tot hon nén tré thanh mét huin
luyén vién hodc mét ngwdi quan ly. Hodc anh ta c6 thé to6 chirc mét tran didu bong da nghiép dw

chiéu thir by gitra ban beé va dong nghiép ctia minh.

Dau cho ban mudn lam gi, ban khéng nén dé ndi lo s¢ chen vao can dwong. Su so hai, ddi véi da
s6 cac nha lanh dao, 1a mét ddong co chir khong phai la mot vat can. Brooke Knapp da néi: “T6i
bat dau bay vi tdi s¢ diéu d6. Néu ban tip trung hét minh 100%, chi khéng phai 90% hodc
95%, ban c6 thé lam duoc bat cir diéu gi. Co hodi lon nhat cho sw phat trién ndm trong viéc vuot
l1én trén nhirng gi ma ban so hai”. Ba da tré thanh mdét trong nhitng ngu¢i lai may bay chi huy
cta Hoa ky.

Trong trwong hop thit hai, vAn dé phirc tap hon. T4t ca ching ta déu biét rang nhitng nguoi
dwoc hoan cdnh dwa diy dén sw thanh cong khéng bao gi¢ quan tim dén ai, ban c6 bao gio tw
héi tai sao nguoi ta khong dwoc vira long va khéng cdm thiy hanh phic. Ban hoan toan c6 thé
vira thanh cong vira cdm thay hai long, nhung diéu nay chi xay ra néu ban du khén ngoan va

thanh thit dé thira nhin ban mud6n gi va nhin ra ban can gi.



Trong bai trac nghiém thi ba, toi sé dé cap lai nhan vat Ed day tic trach. Néu anh ta d3 nghi ky
hon vé nhitng diéu anh ta mudn va nhitng diéu céng ty anh ta cin, anh ta da chang phai dé
minh treot khéi dwong ray. Nhwng anh ta da ra strc lam viéc va chirng minh, chir khong phai
lam viéc dé tré thanh ngwdi nhue mong mudn. Mot vai cong ty khat khe dén mic ho doi héi sw
tudn thud tuyét d6i nhitng quy tac cha cong ty. Noi quy ciia mot sd cong ty khac thi linh dong
hon, c6 thé stra do6i va thich nghi. Khi hiéu dwoc tinh linh hoat trong ban va trong cong ty ban,

ban sé biét ban c6 thich hop véi cong ty hay khéng.
HOAI BAO

Brooke Knapp da néi: “Mot s6 ngwdi rat may man duoc sinh ra véi nhitng hoai bao va kha
nang dé bién nhiéu diéu thanh hién thuc. T6i luén c6 mét hoai bido mudn dat dwgc. Diéu do

khong phai do suy tinh ma c6, nhwng né tw nhién nhw viéc an uéng doi véi toi.”

Cuu gidm doc diéu hanh CalFed Robert Dockson da rdt may man vé mit nay. Ong néi: “Toi
khong cho rang ban c6 thé dwoc chi day vé su cdng hién, muc dich, va y nghia cta sttc twong

twong. Téi khong biét nhitng diéu nay xuat phat tir dau.”

Néu Knapp dung, va hoai bio ciing tw nhién nhw viéc an uong, thi né hién hitu trong tat ca
ching ta. Va m3c du Dockson c6 thé ding khi nghi rang diéu nay khong thé do day bdo ma co,
nhung ching ta cé thé khoi day né. Hiu nhuw moi ngwoi trong ching ta déu dwoc sinh ra voi
moOt ham mudn méanh liét vé chinh sy song, va niém say mé dé cé thé dwa con nguoi ta dén
nhirng dinh cao. That khong may, trong nhiéu ngwoi ching ta, niém say mé nay dwoc chuyén

vao trong dinh hwéng.

Nha doanh nghiép Larry Wilson da dinh nghia sw khdc nhau giita hoai bdo va dinh hwéng nhu
la sw khdc nhau giira viéc biéu 16 chinh ban va chirng té chinh ban. Trong mot thé gi¢i hoan hao,
moi nguoi dugc khuyén khich bdc 16, nhung khong duoc yéu ciu ching to. Ca thé gidi 1an
chiing ta déu khong hoan hdo. P& tranh bi sap bay ctia chinh minh, chiing ta phai hiéu rang

dinh hwdng chi lanh manh khi lién két véi hoai bao.

DPinh hwéng tach roi khoi hoai bao thi luén nguy hiém, déi khi gy chét nguoi, trong khi do
dinh hwdng véi sw hd tro clia hoai bdo thi ludn tré nén hiru ich, va thwong 1a sw két hop dang
c6 - trong moi y thirc cudc séng. Knapp, nhw nhitng nha lanh dao khac ma toi da tiép chuyén,
déu say mé nhirng hira hen ctia cudc song va dinh hwéng dé nhin ra sw say mé doé. Ba néi: “T6i
da 16m 1én cung véi tAm cht nhdc khac trong khu nha tip thé, va téi manh hon tit cd bon

ching. T6i la mot dira bé day nghi lwc va nhiét tinh, c6 dinh hwéng va qua quyét, do do téi tre



thanh dira cAm dau trong dam ay.”

Mic du 1a mot dira tré dé bao lic nhd, vai ndm sau d6, ba da dé 16 hoai bdo ma ba da hiang 6m
ap. Ba bao tdi: “Trong y nghi cta t6i, téi cho minh 1a mét chi doanh nghiép. T6i ma nhin thay
mot co hoi 1a 1ap tirc ndm 14y nd. Jet Airways (mot cong ty ma ba da sang 1ap chuyén dua cac

nha quan tri di khap dit nwéc) hiu nhw ngdu nhién ma ra doi.

Sw bdi bo mét s6 quy dinh ctia chinh pht da khién nhiéu hing hang khéng nho phai déng cira,
do d6, cac cong ty 4y da phai trai qua mot thoi gian lao dao dé chuyén nhan vién ctia ho vé cac
thi trdn nho, va té6i da cAn mua mot chiéc Lear Jet”. Hoai bdo dwgc s& hitu riéng mot chiéc may
bay ctia ba va nhu ciu vé phwong tién vin chuyén hiéu qua danh cho cic quan chirc quan tri da
lién két mot cach thich hop. Knapp van lam viéc khong ngoi nghi va day sang tao. Sau khi
thanh 14p Jet Airways, ba da quan ly mot danh muc dau tw chirng khoan va da tham gia vao

nganh kinh doanh cam Florida, nganh kinh doanh bat déng san &
Nam California.

Barbara Corday da cho rang thanh cdng cua ba phan nao 1a nho vao sw hing hai, nhiét tinh ma
c6 dwoc. Ba ndi: “Mot cong ty hodc mot cong viéc kinh doanh dwoc tot dep, chiac chdn 1a nho
vao su chu ddo, hang hai twong &ng cia nhitng nguoi trong cudc déng gép vao. Va téi khong
nghi rang ban c6 thé mong doi sw chu ddo va long nhiét thanh tir nhitrng ngudi ma ban, mot

lanh dao, khéng hé quan tim va biét ro...

T6i nghi sw hang hai, nhiét tinh cta t6i c6 kha nang lay lan. Téi nghi khi t6i xtc tién mot dw an,

néu toi thiy thich ng, tbéi c6 thé lam cho ban ciing yéu thich duw an ay.”

Jamie Raskin dong y rang sw dam mé c6 thé truyén tir ngudi ndy sang ngudi khac. Ong noi:
“Néu ban c6 da ly do va ly do ctia ban c6 sirc thuyét phuc, ngwdi ta sé cung nghi nhw ban. Té6i
gitt cho minh nhitng nguyén tic co ban”. Oscar Wilde ciing da ndi: “T6i dirng vé phia trai, do 1a

phia cta trai tim, va né doi lap v&i phia bén phai, phia cua la gan.”

Gloria da két ludn nhw sau: “Ban khong thé dat muc tiéu hang dau cda ban la tré thanh nha
lanh dao truwdc khi ban dat muc tiéu cé cudc séng hanh phuc. Trong ca hai truwedmg hop, két qua

la quan trong, chir khong phai la nguyén nhan.”
S THUAN THUC

Khi tdi dé nghi Marty Kaplan miéu ta nhitng didc trung ctia kha nang lanh dao, 6ng néi: “Pau

tién la ning lwc, mot kha nang dich thwc thuan thuc cong viéc ma minh phu trach. Ké dén la



kha niang dién dat rd rang, vi cé nhitng ngudi hoan toan ndm virng viéc ma ho cin biét nhung
khong thé gidi thich tai sao t6i phai quan tim dén diéu 4y, hodc l1a khi ho can sw gitp dé thi
cling khong thé dién dat d€ yéu ciu t6i gitip do ho dwoc. Ngoai ra, c6 doi nét tdi mudn thiy &
mot nha lanh dao, nhung khéng thit can thiét, va & mot mirc d0 nao dé, dé la sw nhay cam, té
nhi, Iong trac 4n va tai ngoai giao. T6i biét c6 nhiéu nha lanh dao khong c6 nhitng dic tinh trén,
tuy nhién, ho van 13 1anh dao; mic du vay, tdi van cdm thdy mén nhitng ai c6 dwoc nhitng dic

tinh trén hon.”

Ong Kaplan di néi dang. “Mot kha ning dich thuc tinh thong cong viéc ma minh phu trach.”
C4c nha lanh dao khong phai don gian 1a thuc hanh nghé nghiép ctia ho ma ho phai nam virng
né. Ho da hoc moi diéu cin biét vé cong viéc do, va roi dé nhirng kién thirc d6 chi phdi cong
viéc. Vi du nhw ngai Fred Astaire qua c6 da rat thanh thao vé nghé thuit bé tri vii dao balé dén
mtc c6 thé bién hoa né. Ong di hoa lam mot véi nghé thuat, va khong thé néi diém dimng cia
ong 1a & dau va dau la chd bit dau ctia mot chudi nhitng dong tac trong diéu mua. Ong ta 13

chuodi vii diéu 4y. Franklin Roosevelt rat thanh thao cong viéc véi chirc vu
Tong thong; Jimmy Carter thi bi chirc vu dy kiém ché minh.

Pé dat dwoc sw tinh thong nhw vay doi hdi phai tp trung hoan toan, no luc tron ven. Astaire da
c6 diéu nay. Viéc d6 thu hut ching ta truedc khi 6ng thwe hién bat cir vii diéu nao. Martin Luther
King, Jr. da kich déng ca Hoa Ky chi bang vai 1&i ndi. Khong phai 1a 6ng ta chi c6 mot gidc mo,
nhung chinh 6ng ta 1a gidc mo, cling giong nhw Magic Johnson la The Lakers va Bill Gates la
Microsoft.

Nguwoi Trung Hoa luyén mot mén vo thuat co6 tén goi la Wushu.

Mark Salzman, mot vin si Hoa Ky s6ng tai Trung Hoa, 43 mo td Wushu nhw 1a mo6t cach dé dat

dwoc voc dang hoan hdo va tap trung cao do.

Cac dong tac Wushu 1a thudc ban ning va dién ta mot sw hoa hop giita tinh than va thé xac.
Nguoi Trung Hoa tin twéng rang sw hoa hop nay 1a ¢t 16i cho sttc khée tri thé. O mén Wushu
c6 dién, vin dong vién Wushu danh hau hét thoi gian hoc cia minh dé luyén tip taolu, hay
nhitng bai quyén..., mot chudi nhitng dong tac vii dao ba 1€, kéo dai tir mot dén hai mwoi phut.
Nhitng dong tadc ndy phai dwoc thuc hién theo ding nguyén tic thAm my, ding ky thuat va co
tinh khai niém... M6t dong y twdng lién tuc phai tén tai gitra cAc dwong quyén cua mot bai
taolu, giobng nhw mot dwdong diy vo hinh di xuyén qua va néi cac nét riéng biét cia nghé thuit
thu phap Trung Hoa.



Salzman da trich dan ciu néi clia ngwdi huéng dan 6ng, Pan Qingfui, mot bac thiy cé but danh
1a Iron Fist: “P6i mat 12 quan trong nhit, vi qua ching, ban c6 thé thiy dugc y chi con nguoi”.
Salzman tiép tuc: “Quyén thuit Trung Hoa phu thudc vao y chi dé€ c6 dwoc strc manh, vi thé ban
phai luyén tap doi mat ctia ban... Ban phai rén luyén taolu dén mrc duwdng nhuw ban hoan toan
tw tin vao stitc manh cia minh, va dwong nhw chi cin mét chwdng phat di tir ban tay, ban da cé
thé danh bai d6i phwong... Ban phai danh anh ta bang d6i mat, trai tim cia ban. Ban tay ban sé
bi€n hoa theo.”

Tac gia George Leonard da viét vé suw thanh thao nhw sau: “Nhin vao cdch mét phi cong ngoi
vao buong lai va budc day an toan, cac phi cong kinh nghiém c6 thé biét kha chinh xac vé trinh
d6 cua nguwoi phi cong dy. Doi véi mot sé6 ngwdi, kha nang ay thiat hién nhién. Chi cAn nhin ho
budc vao phong, moi ngwdi da cdm thiy phan chin. Mot s6 ngwoi thim chi biéu hién sw thuan

thuc cua minh chi qua cach ho dirng.”

Leonard cling miéu t4 mot vai yéu td khac cla su tinh thong: “Con dudng di dén viéc nam
virng, thanh thuc cong viéc khong nhitng dwoc xay dung trén sy luyén tap lién tuc, ma né con la
chd cta sw phiéu lvu mao hiém... Di 1a m6t mé6n thé thao, hodc mdét mon nghé thuat, hodc mot
cong viéc khac, nhitng ngudi ma ching ta goi la bac thay ctia nhirng loai hinh hodc céng viéc
nay say mé khong hé hé then vé nghé nghiép cta ho... Trén buwéc dwong di tdi sw thuin thuc,
nhitng ngudi ndy san sang nidm lay co hoi, choi tro mao hiém... Viéc hoc manh mé nhAt lai
giéng nhw tro choi... Ttr generous (rong rii, hao phong) c6 cuing mét goc vai genial, generative,
va genius (vui tinh, cé thé sinh ra, va thién tai)... "Thién tai” c6 kha nang cho di moi thir va
khong giit lai cho minh bat ¢ cai gi. C6 1§, trén thuc té, thién tai cé thé dinh nghia bang sw

dang hién nay.”

Barbara Corday da né6i vé mét loai tw thuin thuc ban than: “Trong cong viéc, néu ban yéu thich
diéu gi va mudn lam cho diéu iy xay ra, ban c6 thé thuyét phuc nhitng ngwdi khac cung lam véi
ban. Phong cach ban thin, niém tin cd nhan, mot ao wéc manh liét thwe hién mot diéu gi do, sw
kién tri, nghi lwc khong bao gio tir bd dau cho nhiéu ngudi n6i khong véi diéu do, tat ca déu vo
cung quan trong. Toi gip phai nhiéu sw bai bac trong nghé nghiép cia minh, hiu nhw 1 hiang
ngay. Ban phai c6 kha nang vwot qua diéu do, bit tai trwdc no, ct tién 1én phia trudc, vun dap
trong tdim hon ban mot khad nang thanh that véi ban than va véi nhitng gi ban tin twdng. Néu
ngay hom qua, ban c6 mot sadng kién, né sé tré thanh mét sang kién ctia ngay mai, va néu ban
chwa thuyét phuc dwoc mét ai déong tinh véi né hém nay, diéu dé khong cé nghia 1a ban sé

khong thuyét phuc dwoc ai vao ngay mai.”



Sw tinh théng cong viéc va ban than 13 moét ndng luc chic chan c6 tinh chit bat budc d6i véi
mot nha lanh dao. Thé nhwng, né ciling tha vi hon bat cir viéc gi khdc ma ban sé lam. Jim Burke
noéi: “Thanh thao phai hirng thi. Ngwdi nao khong cam thiy vui thich khi lam viéc gi thi ¢
nghia la ho dang lam mot cai gi d6 sai. D€ c6 dwoc sw hirtng thid dy, con ngwoi phai dwa vao moi

truong hodc chinh ban than ho.”
Roger Gould hoan toan yéu thich cong viéc ma dng lam. Ong néi:

“T6i chwa tirng gdp mot chuyén gia tim thin nao va thwc sw cling khong biét ho lam gi, nhung
dwong nhuw toi thich hop véi cong viéc cia ho. Toi thich con nguwoi, thich néi chuyén mot cach
c6 chiéu siu v&i ho. To6i thich tré thanh mot nha phéan tich. T6i nhay cdm vé con nguwoi va thich
giup d& ho. Nhung diém cdt 161 cta tit ca nhitng diéu 4y 1a mot sw hiéu ky sau sac vé qua trinh
tw duy. Do l1a thir 16i kéo t6i.”

TU DUY CHIEN LUQ'C

Ngan ngit xua c6 ciu: “Trir phi ban 1 cht ché dau dan, cdnh vat trudc mat ban sé khong bao
gitr thay do6i”. N6i cach khac tw twéng d6 cé nghia la nha lanh dao ludn nhin thay sw vat thay
d6i. Moi vat déu mai. B&i vi theo dinh nghia, m6i mot nha lanh dao 13 duy nhit, hoan canh cla

ho ciling la ddc nhat.”

Khi dwoc héi liéu ngudi ta c6 thé day nghé thuat lanh dao hay khéng, Sydney Pollack da tra 1o1:
“Théat 1a kho khi phai day viéc gi ma khéng thé phan né ra thanh nhirng phan cé thé 1p lai va
khong thay doi.

Lai xe, 1ai may bay - ban c6 thé phan nhitng viéc nay thanh mét loat nhirng thao tac dwoc thuc
hién theo cuing mo{t cach. Nhwng ma doi véi nhitng viéc nhw lanh dao, hay ciing giong nhw doi

v(Gi nghé thuit, ban phai tai tao lai banh xe cia minh moi khi ban &ng dung nguyén ly.”

Robert Dockson dong y v&i y kién trén. Ong néi: “Cac nha lanh dao khéng phai l1a nhitng ki

thuat vién.”

O’ mot giam déc ngan hang hay mot giam ddc hanh phim hoat hinh déu doi héi tinh sang tao.
Qua trinh sang tao l1am co sé& cho tw duy chién lwoc thi vé cung phirc tap, va cudi cung, giéng
nhw co ché bén trong cla né, khong thé giai thich dwoc, nhwng qua trinh dé c6 nhitng budc can
ban c6 thé xac dinh dwoc. Khi ban bién doi mot cai gi d6 thanh trang thai co ban nhat cua no,

hat nhan ctia n6, ban c6 thé khai quat héa né tir do.

Pau tién, cho du la ban dang 1én ké hoach cho mo6t cudn ti€u thuyét hay cho viéc tai to chic



cOng ty, ban phai biét ban sé két thic & Nhitng nha leo nti khéng bat dau leo tir chan nui. Ho
quan sat xem ho mudn di dén dau va di ngwoc lai d€ ki€ém chd bat diu. Gidng nhw mot nha leo
nui, mot khi ban cé cai nhin t&i dinh cao mong mudn, ban sé tinh todn moi con dwong ban ¢
thé dén do. Sau dd, ban xoay quanh nhitng con dwong nay - stra doi, ndi két, so sanh, dao

nguoc va twdng twong - cubi ciung, ban chon ra mot hodc hai con duwong.

Thit hai, ban b6 sung thém chi tiét vao nhitng con dworng ma ban chon, thdo chiing mét cach ti
mi, sta lai, 1ap ra mdt ban do6 cho nhitng con dwong do, hoan tit né bang viéc dw doan nhirng

khé khin, cam bay ciing nhw nhitng phan thwéng.

Thit ba, ban xem xét tAm ban d6 nay mot cich khach quan, nhuw thé ban khong phai 1a nguoi

phac thdo, dinh vi moi yéu huyét va loai trir chiing hoac thay déi ching.
Cudi cung, khi da hoan tit, ban bat dau leo ndi.

Frances Hesselbein, chong ba va gia dinh ho da song tai John-stown, Pennsylvania, qua bon
thé hé. Ho c6 mot co s& kinh doanh, con ba da lam viéc nhw mot tinh nguyén vién hwéng dao
sinh nit, nhwng ba ciing phu trach viéc huan luyén vé quan ly cho nhitng Hoi dong hwéng dao
sinh nit trong vung. Khi dwoc dé nghi ddm nhan tam thoi vi tri Gidm d6c diéu hanh cta Hoi
dong dia phwong, ba da dong y. SAu nam sau, mac du khong nép don lam &ng vién nhung ba da
dwoc chon lam Giam déc diéu hanh Hiép hoi Hwéng dao sinh nit cia Hoa Ky. Ba cung chong
chuyén dén séng tai New York, ho bat tay vao tai t& chirc Hoi hwéng dao sinh va 4p dung moi

diéu da hoc dwoc trén cac nic thang cudc doi cia ba.

Hesselbein noéi: “Viéc dau tién ching tdi da thwc hién 1a phat trién mot hé thong 1ap ké hoach
cua cong ty. Hé thdng nay cho phép hai chitc ndng: 1ap ké hoach va quan ly. Nguyén mau cia hé
théng nay da dwoc dung cho 335 hoi dong dia phwong va té chirc qudc gia. Ching t6i da phat
trién mot chuyén dé nghién ctru lap ké hoach cho cong ty dé huy déng strc lwc cua 600.000 tinh
nguyén vién nham thwc hién nhiém vu gidp d& nhitng thanh nit trudng thanh va dat dwoc
nhirng kha nang cao nhat cla phu nit. Ngay nay, nhan vién ctia ching t6i cam thiy ching toi c6

dwoc sw théng nhit va lién két chit ché nhat tir truedc dén nay.

T6i chi cdm thay c6 mot nhu cdu cip bach la cin c6 mot hé thong l4p ké hoach r6 rang. Hé
thong nay vach ro vai tro, phan biét gitra tinh nguyén vién, nhan vién tic nghiép va nhirng
nguwoi soan thdo chinh sach. Hé thong cho phép tit cd nhitng gi xay ra tai mét phin doi nho
nhit - nhw cac nhu ciu, xu hwéng, hodc bit ci diéu gi - déu dwoc chuyén tdi dén nhirng nha lap

chinh sach dé ho nam vitrng dién bién ctia sw viéc va diéu gi caAn dwoc phat huy. Ching tdi c6 ba



triéu hoi vién, va chung tbi thuc suw 1dng nghe y kién tir cidc c¢6 gai va phu huynh cda ho, va
ching t6i nghi ra cdch dé dén dwogc véi cic cod gai bat chip ho dang & dau. Ching t6i phat biéu
rang: ‘Chung toi c6 mot cai gi dé co gia tri dé riéng danh cho ban, nhung dé€ dap lai ban ciing c6
mot cai gi d6 dé danh cho chiing tdi. Chdng t6i tén trong gia tri va van hda cua ban, va néu ban
m& s6 tay hwdng dan ctia ching tdi, ban sé bat gip ban & d6, ngay ca khi ban 1a mot ngudi dan

tdc thiéu s6, mot nguwoi Navajo.

T6i nghi ching t6éi c6 nhitng nhan vién gidi nhat & moi noi. Ho thit tuyét voi, va cong viéc cla
toi 1a duy tri hoat dong ctia hé théng, lam ting thém tw do va pham vi cia ho. T6i khong thé
chiu dwng viéc nh6t ho vao trong hdp. Moi nguwoi déu & trong mot vong tron. Pung hon la moi
nguwdi déu thudc vé mot bo phin nao d6. Néu tbi & trung tim, thi sé cé bay bong bong & xung
quanh tdi, va vong tron Ké tié€p sé 1a nhirng trwedng nhom, réi thi cac ddi trwdng, va cir thé tiép
tuc. Khong cé gi 1a di 1én hay di xuéng, ma la di ngang tir bén nay sang bén kia. Thit 1a linh
dong dén ndi nhitng ngudi thudng quen véi ton ti trat tw trong thir bac da gap mot it khé khan

dé thich nghi, nhwng moi viéc déu tot. Hé thong da dwoc ban ra ngoai.

Nhung wu diém ndi bat ciia nd 1a moi mot thi€u nir tai Hoa Ky c6 thé nhin vao cwong linh cla

hdi va thdy minh & dd.”

Bién nhitng két qua tw duy chién lwgc cua ban thanh hién thwc la viéc lam mang tinh mao

hiém. Nhwng nhw Carlos Casteneda da ndi:

“Sw khac biét can ban gitra mot ngudi binh thwong va mot chién binh la trong khi ngwoi chién
binh xem moi viéc nhw la nhitng thir thach, mét ngudi binh thwong lai xem d6 1a mot on phc

hay m{t sw nguyén ria.”

Né&u ban khong san sang chdp nhan mao hiém, ban sé bi sw trc ché€ lam té liét, va ban sé khong
bao gior lam dwoc cdi ma ban c6 khad nang lam. Nhitng sai [Aim - so suat - 1a cin thiét cho viéc
hién thwc hoa nhitng gi nam trong tri nao ban va la nhitng buéc can thiét dan dén su thanh
cong.

SU TONG HO'P

Cudi cung, nha lanh dao két hop moi cach thirc biéu 16 dé€ hanh dong mot cach cé hiéu qua.

Nhitng dira tré c6 nang khi€u sang tao, nguoi lén cling vay. Tiéu thuyét gia Carlos Fuentes da
néi: “Téi thwe sw cho rang tudi thanh xuan 1a mét cai gi d6 ma ban cé duwoc qua nam thang. Ban

kha lac hdu va ngu ngdoc khi con tré. Nhitng ngwoi dan 6ng tré trung nhit ma téi da tirng gap



trong doi la Luis Bunuel, ngwdi da lam nén nhirng bd phim vi dai nhat cia 6ng trong khoang tir
60 dén 80 tudi, roi dén Arthur Rubinstein, nguoi da tré thanh mot thién tai & tudi 80, cé thé

danh moét phim dan bang cach nang ban tay 1én va ha xuéng mot cach chinh xac nhu

Beethoven va Chopin da doi hoi. Pablo Picasso da vé nhirng tdc phdm say dam va goi tinh nhat
cta Ong & do tuoi 80. DAy 1a nhirng ngwoi dan 6ng da gianh dwoc tudi tré ctia minh. Ho da phai

mat 80 ndm dé trd nén tré trung.”

Toi nghi rang diém ma Fuentes da kham pha ra 1a: do bi 1& thudc vao nhirng 4p lwc binh thwong
ctia dong nghiép, gia dinh va xa hoi, ching ta da dadnh mat con dwong cia ban than khi ching
ta trwedng thanh. Ching ta bi lac trong dam dong, tré nén lién két va dap tng nhiét tinh hon vai
tap thé d6 hon la véi ban than, va nhw thé, ching ta mit di kha ndang sang tao ctia chinh minh,

b&i vi sw sang tao 1a hoat dong ctia cd nhan, chit khong phai ctia mot tip thé.

Nhwng nhitng nha lanh dao, trong qua trinh tip luyén sw diém tinh, ho cling khéi phuc lai dwoc
strc manh sang tao cta ho va ti€p tuc phat trién. Ching tdi c6 nghi vé suw phat trién trong
nhitng gi¢i han dinh lwong: chiéu cao va cin ning. C6 quan niém cho rang khi co thé ching ta
ngirng phat trién, tri 6c ching ta ciling ngirng phat trién, khong biét c6 phai viy hay khéng.
Nhuwng doi véi nhitng nha lanh dao ma t6i da dwoc ndi chuyén, cudc séng cua chinh ho da
chirng minh rang sw phat trién vé tri tué va tinh cdm cta ching ta khong ngirng lai, cling khong
nén nhw vay. Cac nha lanh dao khoéng giong nhau & nhirng khao khat khéng bao gi¢ ngirng vé
kién thirc va kinh nghiém; va vi thé gi¢i cia ho mé rong va tré nén phirc tap nén nhirng

phwong phap dé hiéu biét ctia ho ciing tré nén da dang.

Tw duy bién chirng, mo6t bién thé cta cudc dbi thoai Socrates, 1a mot trong nhirng phwong phap
trén. Tw duy nay cho rang thuc tai thi dong hon 13 tinh, va do d6 da tim kiém nhiing mdi quan
hé gitra cac y twdng nham muc dich tong hop. Ban c6 thé thiy that hitu ich khi coi sw suy ngdm

va cach xem xét sw viéc nhw 1a hai nhanh va su tong hop can bang gitra ching.

Frances Hesselbein da mo ta sw tong hop cach tiép cin cong viéc cta ba tai Hiép hoi Hwdng
dao sinh nitr nhw sau: “Thoat tién, ban phai vach ra bang cach nao ban t6 chitc cong viéc cla
ban, quan ly thoi gian, trach nhiém cta ban 1a gi. Thi hai, ban phai hoc dé€ lanh dao, chir khong
phai dé kiém ché. Thix ba, ban phai c6 nhin thirc ré rang ban la ai, nhiém vu cua ban va am

hiéu rd rang vé no, va ban phai chac chin 152

Thé hién bdn thdn: né luc, thir qua moi viéc rang nhitng nguyén tic clia ban dong bd véi nhirng



nguyén tac cia cong ty/ td chirc cia ban. Thit tw, qua cach &ng xtt ctia minh, ban phai thé hién
moi viéc ma ban tin rang mot ngwoi lanh dao va mot ngwoi dwdi quyén phai lam. Thi ndm,
ban cAn mot y thirc manh mé vé sw tw do va pham vi dé ban trao tw do cho nhitng nguoi lam
viéc cung véi ban, dé ho s6ng dung véi nhitng khd nang tiém tang ctia ho. Néu ban tin vao cach
tiép cin tip thé, ban phai tin vao con nguwoi va kha nang ciia ho. Va ban dat ra nhiéu yéu cau &

ho, nhwng phai kién dinh truedc sau nhw mot.”

John Sculley xem téng hop gidng nhw 1a su khac biét gitta quan 1y va lanh dao. Ong noéi: “Sw
lanh dao thwong bi 1an 16n véi nhitng thir khac, dic biét 1a sw quan ly. Nhung quan 1y yéu cau
mot bd ki nang hoan toan khac. Theo toi hiéu, 1anh dao tip trung vao suw twdng tuwong, y twdng,
phwong huwdng va lién hé nhiéu trong viéc thic diy nguoi ta theo ding phwong hwdng va muc
tiéu hon 1a sy tudn thd thwce hién hang ngay... Ngudi ta khong thé giit vai tro chi huy trir phi ho
c6 thé ning lén bang don bay nhitng gi nhiéu hon nang luc cha ho... Ban phai c¢6 kha nang
truyén cam hirng cho nhitng ngwoi khac lam viéc ma khéng phai thwe sw ngoi trén diu ho vai

mot ban danh sach kiém tra - d6 la viéc cia nha quan ly chir khéng phai cia nha lanh dao.”
Robert Terry, ciwu Gy vién diéu hanh tai Nha cong vu Hubert H.

Humphrey, da dinh nghia viéc lanh dao 1a “m6t sw din thin co bdn va tron ven vao thé gidi va

than phan con nguoi.”

Roger Gould di thé hién sy din thin dé khi 6ng ta néi: “Mot khi ban c6 mot tAm nhin ma ban
cr kiém tra di, ki€m tra lai thi ban d3 nam vao dudi cop. Hau nhw ban khong thé ngung chi huy,

b&i vi diéu dé cé nghia ban phan boi lai tim nhin cia minh.”

Betty Friedan cling dong tinh véi y trén: “Khi t6i nhdn ra mot nhu ciu, toi lién tip hop moi

nguoi dé lam diéu do. Tin diéu cda téi 1a ‘Minh phai c6 trach nhiém.”

Mic du cé nhitng tai nang dac biét, cic nha lanh dao xem ban thin ho la nhitng nguwdi dong

cong tac hon la nhitng nghé si doc tiu.

Robert Dockson da noi: “Ngudi lanh dao huéng dan moi ngwoi chit khdong cuéng ép ho, va anh
ta ludn ludn ddi xr véi moi ngudi mot cach cong bang... Rat nhiéu ngwoi cho rang ching toi cé
trach nhiém chi d6i v&i nhitng ¢8 dong cia ching téi. T6i tin rang ching tdi c6 trach nhiém véi
ho, nhuwng ching t6i cling cé trach nhiém doi véi nhitng nhan vién, khach hang ctia chiing toi
va d6i voi ca cong dong trén binh dién rong. Sé c6 cai gi dé6 khong ding trong hé théng cia
doanh nghiép tw nhin néu doanh nghiép dé khong nhin ra trach nhiém cda né déi véi cong

dong.



Cuu Gidm d6c Hoi Hong thap tw Richard Schubert ciing tin vao m6i lién hé mat thiét véi nguoi
khac. Ong néi: “Cach ma ban 16i cuén va déng vién moi ngudi quyét dinh sw thanh cong cida

ban v&i tw cach 12 mot ngwoi 1anh dao. Trén hét, nguyén tac vang phai dwoc ng dung.

Dau cho ho 1a m6t mot nhan vién hodc mot khach hang, hodc mot vi phé chu tich, nha lanh dao
phai déi x& v&i nhitng ngwdi dé theo cdch ma 6ng ta muon dwoc doi xr. 96% nhén vién cla
ching t6i & nhitng khu vuc chiu thdm hoa la nhitng tinh nguyén vién. Néu chidng t6i khong thu
hat dung nguwoi va dong vién ho mét cach tich cwc, ching t6i sé khong thé lanh dao ho”. Khai
niém nay rat quan trong dén ndi toi sé chi tiét hda né & chwong tdm “Thu hut moi nguodi vé

phia ban”.

Cac nha lanh dao khi d3 tin twédng vao cac cong sw ctia ho, dén lwot ho, ho ciing dwoc cic cong
s tin nhiém. Tin nhiém, di nhién, khéng thé chiém dwoc ma chi c¢6 thé nhin dwoc. Viéc lanh
dao ma khong cé su tin nhiém lan nhau 1 sy mau thuan vé tir ngit. Tin nhiém nam tai géc
vuong gifta sw tin twdng va ho nghi, thac mac. Cac nha lanh dao ludn cé sv tin twdng vao ban
than ho, kha nang cta ho, cong sw cia ho va vao nhirng tiém nang chung ciia moi ngwdi. Nhwng
nhitng nha lanh dao ciing c6 d0 nhitng thac mic déi v&i cac nghi van, thach thikc, diéu tra tham

do va nhirng tién trién lién quan dén cac viéc ay.

Trong cung mot cach nhw thé, cdc cOng suw cia nhitng ngwdi nay phai tin twdng vao nhan vit
lanh dao, ban than ho, va vao sirc manh tong hop ctia ho, nhwng ho ciing phai cdm thiy du tw
tin d€ hoi, nghi ngd, thdm do va kiém tra. Duy tri sw cAn bang cin thiét 4y gifta tin twdng va

thic mac, bdo toan sw tin nhiém 1an nhau la céng viéc hang dau ctia bat ky mot lanh dao nao.

Strc twdng twong, nguén cam hirng, sw thiu cam, tinh dang tin ciy la nhitng bi€u hién cta cach

nhin va chi khi cia mo6t nha lanh dao.

Cwu Chu tich mot trwong dai hoc Alfred Gottschalk da néi: “Tinh cach la quan trong d6i véi

mot nha lanh dao, la can ban ciia moi thir khac.

Nhitng phdm chat khac bao gom kha nang giy tin nhiém, tai kinh doanh, tinh sang tao, tinh
bén chi, kién dinh trong muc dich... Tinh cich, sw bén chi, sitrc sdng tao l1a diéu kién thiét yéu

nha lanh dao can c6.”

Ngudi Ai Nhi Lan ¢ mot ciu tuc ngit thich hop & day: “Hay vuon 1én bang chinh sirc manh cta

ban vi khong han h6 phu da sinh hé t.”

TAt ca nhitng nha lanh dao da chu y xay dung cudc doi ciia chinh ho va méi treorng ma trong do



ho s6ng va lam viéc. M6i nguoi khong chi 1 mot dién vién ma con 1a nha soan kich, 1a bda va

cling 1a de, va moi moOt ngudi, trong cach riéng ciia ho, dang bién d6i cd mot bdi canh rong hon.
Nhirng cdch thirc, nhiing bwée di ddn dén tai lanh dao: 1. Suy nghi dan dén giai phap.

2. Giai phap din dén cach xem xét su viéc.

3. Cach xem xét swviéc dan dén quan diém.

4. Quan diém dan dén cac trac nghiém va cach x tri.

5. Cac trac nghiém va cach xr tri dan dén hoai bao.

6. Hoai bao dan dén su tinh thong.

7. Sw tinh thong dan dén tw duy chién luorc.

8. Tw duy chién lvoc dan dén mot sw tw bi€u hién day du.

9. Viéc tong hop nhirng cach thirc tw biéu hién day du la tai lanh dao.

Lanh dao trwdc hét 1a tré thanh ngudi ndm cwong vi d6 va ké tiép 1a thwc hién cong viéc lanh
dao. Moi viéc ma nha lanh dao lam phan anh ho la ai. Nhw thé, phan ké tiép trong cau chuyén

cta ching ta - di theo diu nha lanh dao - 1a "Vwot qua khé khan, thir thach”.



Chwong 7: VUQ'T QUA THU THACH

Muédn thwc sw hiéu dwoc bdt civ diéu gi, ban hdy c¢é gang thay doi né.
Kurt Lewin

Theo dinh nghia, lanh dao la nhitng nguwdi cach tan. Ho lam nhirng viéc ma ngwoi khac chwa
hoac khong lam. Ho thwong di trwedc ngwoi khac mot buée. Ho tao ra nhitng diéu méi la. Ho
lam cho nhitng diéu twdng chirng nhw xwa ci tré nén méi mé. Hoc nhitng diéu rut ra dwoc tir
trong qua khtt, ho s6ng trong hién tai nhung van huéng vé twong lai. Méi nha lanh dao van
dung nhirng kinh nghiém song ciia minh theo mot cdch khac nhau. Nhw da dé cip & nhirng
phan truwdc, dé€ 1am dwoc diéu nay, lanh dao phai 1a nhiing ngwdi sdng bang ly tri cling nhw phai
c6 6c sang tao va tri twdng twong phong phi. Ho phai 1a nhitng ngudi c6 truc gidc, am hiéu cac
khai niém, c6 kha nang tong hop va c6 mot chit té chit nghé si. Theo Wallace Stevens, ho phai

mang trong minh dong mau nghé si nhw nhirng ngwoi My Latinh.



Robert Abboud da tirng bi sa thai khoéi vi tri hang dau tai mot ngan hang & Chicago. Ong
chuyén sang lam cho Armand Hammer va mét lan nita lai bi sa thai. Sau d6, 6ng chuyén dén
Texas va tré thanh Chu tich tip doan ngian hang First National. Khi dwoc hoi lam sao dé dat
dwoc thanh cé6ng nhw vy sau bao nhiéu that bai, 6ng da trich mét doan héi thoai trong vé
Andy Griffith: “Barney, nguoi phd duéi quyén Andy, hdi bang cdch nao ma Andy c6 thé dwa ra

nhitng phan doan chinh xac.

Andy néi rang 6ng nghi, d6 1a nhd nhitng kinh nghiém ma 6ng da trai qua.Barney lai hoi lam
sao dé c6 kinh nghiém, Andy néi: ' Ban phai dé ban thin minh séng trong hoan canh khé khan
mot chat' - Abboud nhin vai va néi - Téi cling da dé ban thin minh s6ng trong hoan canh kho

khan mot chat.”

Abboud hoc héi tir nhitng thir thach trong cudc séng chir khéng bi nhitng thir thach d6 khuat
phuc vi 6ng khong d& dang chap nhan that bai. Ong suy ngim, tim hiéu ban chit va roi st dung
nhirng kinh nghiém d6. Lanh dao la nhitng ngwdi hoc hdi qua hanh dong - ho c6 thé hoc hoi khi
qua thtr thach, khi mot nhiém vu dwgc giao chwa cé dwong di nwéc budc hay khi Ian diu tién
lam mot viéc gi d6. Lam sao dé vwc diy mét ngin hang? Ban sé chi biét lam nhw thé nao khi
ban bat tay vao viéc d6. Ban c6 thé hoc hdi qua nhirng diéu xay ra chung quanh céng viéc ban
lam. Phan lén chwong nay dwong nhw xoay quanh van dé hoc héi tir hoan canh khé khan. Tuy

nhién tdi lai khong nghi theo cach do.
Theo t6i, diy chinh la sy trwedng thanh tir nhitng diéu bat ngo xay ra trong cudc song.

D3 c6 lan Sydney Pollack cho tdi biét 6ng ta da 1én 1én nhw thé nao qua nhitng trdi nghiém cta
minh. Ong ta néi: “Lan dau tién lam dao dién, tdi di c6 ra vé nhw mot dao dién thuc thu. D6 1a
diéu duy nhit ma toi c6 thé lam béi tdi khong biét gi vé cong viéc dao dién phim. Toi hinh
dung ra hinh dnh nhitng dao dién ma téi da lam viéc cung va thim chi t6i c6 dn vAn nhw mot
dao dién - khod4c 1én minh loai quén 4o thich hop véi cdng viéc ngoai troi. Toi khong quin xa

cap hay thi gi twong tu.
Nhung néu c6 cai loa ndo quanh diy at han toi da vo 14y chit chang choi.”

Gior diy, moi 1an lam phim 13 m6i IAn Pollack sdng tao nén ca thé gi¢i - ca thé gidi trén man
anh 1an thé gi¢i dang sau chiéc may quay.

“Moi phim tdi c6 mot doi ngii tir mot dén hai tram ngudi. Mot s6 1a nhan vién ki thuat, mot s6
1a nghé si, mot s6 1a tho thi cong va so con lai chi 1a nhitng nguoi lao ddng binh thwdong. Mot

phan bi quyét cua téi la dirng tao co hdi dé cdi toi cua tirng ngwdi cé dip thi thé. That nuc cuwdi



12 néu ban cang t6 ra khuyén khich moi ngudi tham gia thi ho lai cang thiy khéng cin bat budc
phai dong gép cho céng viéc. Chinh ndi lo bi dlrng ngoai cudc lam cho 1ong tw trong cua ho ting

1én va tir d6 nay sinh xung dot.”

Va day la mot trong nhitng bai hoc ma Pollack da duc két dwoc ma theo 6ng la rat quan trong:
“Nhitng diéu ma nguwoi ta ludn nhic dén trong cac cudc phong van vé kha ning lanh dao khong
phai 1a nhitng diéu khé nhat va tha vi nhat cia van dé nay. D6 phai 1a nhirng diéu ré rang hon
thé. Chung ta biét rang lanh dao phai phan cong trach nhiém, phai dong vién moi ngudi déng
gop sang kién va khuyén khich moi ngwoi chép 14y thoi co. Tuy nhién, toi cho rang nghé thuit
lanh dao trén phwong dién nao dé lai khong khac nghé thuit néi chung la may. biéu nay dwoc
biéu hién & chd lanh dao cling nhw nghé thuat, déu 1a sw cach tin va giéng nhw tit ca cac hoat

déng sang tao, ching xuat phat tir sw lién twdng tw do trong khudn kho.”

O’ mot mirc d6 nao d6, hoc lanh dao chinh 1a hoc cach kiém soat sw thay do6i. Nhw ching ta da
thdy, m6t nha lanh dao thwong “4p dat” (& diy ban nén hiéu tir ndy theo nghia tich cuc nhat
cta no) triét Iy song cta ho 1én tip thé ma ho quan ly, tao ra hodc thiét 1ap lai van hda cta tap
thé do6. Va roi tip thé dé hoat dong va thwe hién nhiém vu dwoc giao trén tinh than cda triét ly
séng nay, van héa ma&i cta tip thé da cé dat song va tré thanh nguyén nhin chir khong phai la
hé qua. Nhung néu ngwoi lanh dao khong ti€p tuc phat trién va hoan thién nd, khéng stra doi
va diéu chinh cho thich hop véi nhitng thay ddi cia ngoai canh thi chang chong thi chiy, tip

thé ma ho quan ly sé tré nén tri tré.

N6i cach khic, mét trong nhitng pham chat thién phd cia ngwdi lanh dao 1a kha nang st dung
nhirng kinh nghiém ctia minh dé trwdng thanh va phat trién trong té chirc. Trwdc khi tré thanh
Tong thdng, Teddy Roosevelts dwoc vi nhuw “thang hé”. Em ho ctia Teddy, Franklin D.
Roosevelts lai bi Walter Lippman coi 1a “tén dién chi nha qué dé thwong muén tré thanh Tong
thong”. Ca hai anh em nha Roosevelts gior ddy déu dwoc coi la hai trong s6 nhitng Tong thong
tét nhit cia nwdc My. DOi véi ngudi 1anh dao, sw ki€m chirng va viéc tim bang chirng luén luén

duoc tién hanh.
Trong cudn Buwédc tién ctia con nguwdi, Jacob Bronowski viét:

“Chung ta phai hiéu rang chi c6 thé ndm l4y thé gi¢i bang hanh dong chir khong phai bang du
dinh... Pong lwc manh mé nhit clda con nguoi la sw thich tha d6i véi nhitng ki nang ctia chinh
minh. Ai cing mudn l1am nhing viéc ma ho c6 thé lam tot, khi da lam tét cong viéc do ho lai

muén lam mot cdch hoan thién hon nira.”



Nguwoi lanh dao lam tot hon, tot hon nita va hon nita nhung khéng bao gior tw cam thay thda
man v&i chinh minh. Aeschylus néi rang kién thiec chi cé thé dat dwoc nho khé cong nghién
ngam. Hon ai hét, nguwoi 1anh dao y thirc dwoc rang nhitng kho khin co ban cta cudc song la

khong thé giadi quyét nhung ho van kién dinh va tiép tuc hoc héi.

Nguwoi lanh dao hoc hdi qua cong tac lanh dao va ho cé thé hoc héi dwoc nhiéu diéu nhat khi

phai dwong diu v&i kho khian, tré ngai.

Cling nhw khi hdu hinh thanh nén séng nui, khé khan va th& thach lam nén pham chat cda
nguwoi lanh dao. Nhirng 6ng chu kho tinh, sw thiéu tAm nhin va dao dic trong quan ly, nhirng
tinh huong khéng thé kiém soat va nhirng sai lam cta chinh ban than 1a nhirng bai hoc cin ban

cho moi ngudl lanh dao.

Richard Ferry, ngwoi dong sang 1ap cong ty Korn/Ferry International thudc tuyp nguoi theo
phwong cham “phdi vao hang thi méi bdt dwoc cop”. Ong néi: “Ban khong thé tao ra ngudi linh
dao. Vi nhw ban 1am sao c6 thé day nguwoi ta cach dwa ra quyét dinh? T4t ca nhirng gi ban c6 thé
lam la phat trién thém nhitng kha nang thién pht cta ho. Toi la ngwoi theo dudi triét ly dung
Itra thir vang va hoc hoi kinh nghiém qua cong viéc. Clr dwa con ngu¢i vao rirng, ra cho, cho

sang Nhat Ban hay sang Chau Au. Hay dao tao, huin luyén cho ho qua céng viéc.”

Jim Burke va Horace Deets da dé cAp dén van dé nay mot cach ngdn gon. Theo Burke thi “Ban
cang vuot qua dwgc nhiéu kho khan va thir thich thi ban cang c¢6 kha nang tré thanh mot nha
lanh dao tot.”

Khi néi vé cong viéc cia minh véi cwong vi Gidm déc Piéu hanh Hiép héi Hwu tri My, Deets
ndi: “Po6 1a mot cong viéc khong dé dang chit ndo va tdi cwoc 1a ban chi c6 thé vwot qua khé
khan bang kinh nghiém ctia minh. Ban khong thé lam cdng viéc nay bang cach nghién ctu
chuyén sau vé n6 ma ban phai bat tay vao lam viéc. Noi duy nhat rén luyén thuc sw chinh 1a noi

ren luyén, thir thach kha nang lanh dao.”

Khi tdi ndi chuyén vé&i Babara Corday 13 lic ba 4y dang c6 gang veot qua mot giai doan kho
khan: “Khi hai hang Tri-Star va Columbia sdp nhap v&i nhau thi mot trong hai Chu tich Ban
Truyén hinh cda hai hang phai ra di va cudi cung, nguoi dé chinh la téi. Toi da roi khoi vi tri d6
dwoc 3 thang va day la khodng thoi gian khong lam viéc dai nhit cua tdi trong 25 nam qua. P6
thwe sw la mot sw trai nghiém dé lai cho t6i nhiéu bai hoc, 1a mot khodng thoi gian dé toi thay
d6i va suy ngim, va tdi cho rang bay gio to6i da sdn sang dé quay lai véi cong viéc. Theo toi,

bu6i sang ban thirc diy va thiy bon chon lo lang 1a mot d4u hiéu tdt, vi néu khong thiy bon



chon lo 1ang thi c6 nghia 1a ban khong ton tai nita. Lic ndo ban khéng con cé cam giac hoi hop

thi d6 chinh 1a l4c ban phai thay déi cuéc s6ng hodc céng viéc ciia minh.”

Chu tich danh dw dai hoc Alfred Gottschalk cling 1a mot nguwdi ing ho phwong cham hoc hai,
trwdng thanh tir khé khan: “Khi con tré, té6i da cé 1an bi mat viéc va mot s6 mon toi hoc rat toi,
nhung toi da nghiém ra rang dé chwa phai 1a tin cung cta thé gidi. Hoan canh khé khin gbp
phan rat Ién doi véi sw phat trién cia nguwoi 1anh dao. Hoan cdnh khé khan hodc danh bai ban

hodc gitp ban tré thanh mot con ngwoi hoan thién va vi dai hon.”

Vé nhirng rai ro d6i véi ngwoi lanh dao, Gottschalk néi: “Ngay nay, ngwoi 1anh dao phai doi
mat véi nhiéu rdi ro. Ban c6 thé bi hai tir phia sau. Ban ciing c6 thé bi ngwdi khac tim cach
giang bay. Nhiéu ngwdi mudn ban gip that bai. Moi ngudi 1anh dao roi cling c6 lac phai roi
khoi vi tri cia minh. C6 thé ho bi ha bé, bi trir khit, hodc do ho da lam diéu gi sai [am, hodc don

gianla ho twra di vi da qua mét méi.”

Theo mdét nghién ctru cia Michael Lombardo va Morgan McCall, hai nha khoa hoc nghién ctru
vé hanh vi tai Trung tAm Lanh dao sang tao, hoan canh khé khan xdy ra mot cach ngau nhién
va ciing phd bién nhw sy may man. Sau khi phong van gan 100 nha quan tri hang diu, ho phat
hién rang sw gap may la mot quy luat chi khong phai 1a moét ngoai 1€, va rang su thing tién cla
nhitng ngwoi nay déu khong theo mot thir tw nao. Nhitng sw kién dang chtl y bao gém nhirng

thay doi triét dé vé cong viéc va nhitng vin dé nan giai cling nhw nhitng dip may.

Nhitng vin dé nan giai néu trén bao gém sw thit bai, sw giang cip, co hoi thang tié€n bi bé 16,
dwoc giao nhiém vu lam viéc & nwdc ngoai, bat ddu cong viéc kinh doanh tir con sd khong, sap
nhip cong ty, mua lai cong ty khac, cai t6 co ban vé mit té chirc va cd nhitng manh khée trong

co quan.

Lombrado va McCall két ludn rang hoan canh kho khian c6 thé rén luyén cho con ngwdi, nhitng
nha lanh dao thanh cé6ng déu khéng ngirng dat ciu hédi va vuot qua dwoc nhirtng dong nghiép
kém thanh c6ng hon chi yéu nho ho hoc héi dwgce nhiéu hon tir nhitng trai nghiém cta minh,

va tir khi m&i bat dau sw nghiép, ho da hoc dwoc cach quen vdi sw mo ho.

Vao nam 1817, trong thw giti nhitng ngudi anh em clia minh, nha tho John Keats viét rang nén
tang dat dwoc nhitng thanh twu thuwce sw la “kha nang chiu dwng... khi ngwoi ta cé thé song
trong sw khong rd rang, bi 4n, hoai nghi ma khéng giin dir di tim xem diu la sy thit va nguyén
nhan”. C6 thé ndi rang khong c6 dinh nghia ndo vé nguwoi lanh dao trong thoi dai ngay nay

chinh x4ac hon thé.



John Gardner, ngwoi sang lap té6 chitc Common Cause va la cwu B6 truedng Bo Y té, Gido duc va
Phuc loi x4 hoi, da néu 1én nhirng tré ngai doi véi nguoi lanh dao bao gom nhitng cudc khiing
hoadng dién bié€n chidm, tAm c& va su phitc tap cia co quan, t6 chirc, sw chuyén mén hoa, khong
khi chéng d6i lanh dao va sw nghiém khic cu thé d6i v&i cudc séng cong dong. Norman Lear
cling xem khé khan tré ngai 1a mot phan khong thé thiéu ctia cong tac lanh dao. “Dé tré thanh
nguoi lanh dao c6 ning luc, ban khéng chi phai hwéng cho tip thé ma ban lanh dao di ding
hwdéng ma ban phai c6 kha nang thuyét phuc ho rang néu cé bat cir tré ngai nao ngin tré budc
di, cho du d6 1a mot cai ciy hay 1a mot toa nha che khuit tAm nhin thi ban van cé kha niang
vuot qua. Ban sé khong lui buéce truede bat civ rao can ndo ngan can muc tiéu cia ban. Moi con
dwong déu diy chong gai, h6 sau vuc tham, nhung cach duy nhit d€ vuot qua 1a tiép cin va
nhan rd ban chit cda chung. Ban phai xem xét liéu dé chi 1a mét cai cay hay con la céi gi khac
va rang chac chdn khong phai ban khong thé vuwot qua. Noi ban vdp ngd chinh Ia noi kho bdu

dwoc chén gidu.”

Noi ban vdp ngd chinh la noi kho bdu dwoc chén gidu. D6 chinh 1a viéc hoc héi tir sw bat ngo
cling nhu tir hoan cdnh khé khan. Hau hét nhirng ngwdi 1anh dao ma toi c6 dip tro chuyén déu

tan thanh quan diém nay.

Mot vai ngudi trong sé ho da rut ra dwoc nhitng bai hoc quy bau tir nhitng 6ng chd kho tinh, va
tham chi 13 tir nhitng 6ng chu tbi. Sw khac biét 1a & chd nhitng 6ng chu tdi cho ban biét nhiing gi
khong nén lam. Nhitng 6ng cht kho tinh thi d€ lai cho ban nhitng bai hoc phirc tap hon. Mot
ong chu kho tinh c6 thé 1a ngudi yéu ciu cao, hay chi trich, hay doa dam, hach dich, tho kéch va
tinh khi thit thwong, nhung cling cé lic dng ta cé thé truyén cdm hirng, cho ban tim nhin va
dé6i khi thAm chi quan tAm dén ban. Mot vi du dién hinh ctia 6ng chi khé tinh 1a 6ng trum trong
gi¢i truyén thong Robert Maxwell. Ong thuc sir1a mdt ngudi nhin xa trong rong va sau cai chét
bi 4n ctia dng vao nam 1991, ngudi ta phat hién ra rang 6ng la mot ké lira ddo, Maxwell da thira
nhin minh cé tit ca nhirng nhwoc diém néu trén trong mot cudc phong van trén chwong trinh
60 Phut. Ong ta da tirng sa thai con trai minh vi quén khéng dén 6ng tai san bay dé roi sau

thang sau lai nhan anh ta vao lam tré lai.

Anne Bryan ké cho t6i nghe vé mot ngwdi cht khoé tinh khac: “Téi tirng lam viéc cho mot ngudi
ma tdi rat khaAm phuc, tw duy cda ba ay rat tuyét voi nhwng ba lai ludn co tim sai sét cia nguoi
khac nén da dé mat rat nhiéu nhan vién tét. Ba 1a mot ngwoi rat tha vi, xuit sic, nhin xa trong
rong va thwc sw c6 anh hwdng déi véi tip thé ma ba lanh dao nhung lam viéc véi ba qua la
khong dé chiu chit nao. Toi da hoc dwoc nhiéu diéu tir ba 4y, ca nhitng diéu tich cuc 1an nhitng

diéu tiéu cuc.



Néu ban la ngwdi manh mé thi ban cé thé hoc héi tir nhitng ngwoi cha toéi, nhwng ban kho cé

thé lam dwoc diéu d6 néu ban khong phai la ngwoi manh mé.”

Barbara Corday mo ta thé nao la mét nguwoi chi toi va thé nao la mot ngwoi chi kho tinh: “Téi
da hoc dwoc nhiéu diéu quan trong tir nhirng ngwdi lanh dao téi. Cling giong nhw khi ban néi vé
b6 me minh v&i y nghi “minh sé khéng d6i xtr véi con cia minh nhw vay”... Cach diy nhiéu
nam tdi tirng lam viéc cho mot nguwdi & New York, ké lam dung nhan vién cia minh vé ca vat
chat 1an tinh than. Ong ta c6 thé chon 1y mot nhan vién clia minh, dén anh ta vao chan tudong
roi chtri rda va sau do trd thém cho anh ta 50 d6 la ngoai tién lwong. Trong khéng khi lam viéc
nhw vy, t6i chang thiy nhan vién nao trung thanh véi cong ty hay c6 ging 1am viéc tot ca. Thé
1a toi chi c6 gang khong di theo vét xe d6 d6... Toi va Barbara, cong sw clia toi, da c6 thoi gian
lam viéc cho mét nha san xuit rit tai nang va noi tiéng nhung khéng hanh phic trong hon
nhin va khong muon vé nha budi t6i. Va di nhién ching t6i phai lam viéc cit luc thiu dém, lam
viéc ca cubi tudn vi 6ng chd cda ching téi khong c6 mot cudc song riéng tw dang dé 6ng iy
quan tAm. Tlr tAm gwong dd, t6i nhan thiy rang ban khong thé ap dit 16i s6ng va doi séng
riéng tw cta ban Ién nhitng ngwoi 1am viéc cho minh... Téi cho rang néu t6i c6 tén tudi trong
gi¢i truyén hinh thi dé 1a vi bat c ai tirng lam viéc cho tdi déu mudén mot [an nira dwoc lam

viéc voi toi.”

Cuu cht tich tAp doan Lucky Stores, Don Ritchey, cho rang nhirng ngudi chi khé tinh thuc sw
“th thach niém tin cia ban va ban hoc dwoc nhitng diéu ma ban khong muén lam hay dai dién
cho né. T6i da tirng & trong hoan canh hodc phai lén ti€ng hoac phai im lidng va téi da tir bo
cong viéc do, quay tré lai trweong dai hoc va nhan mot chan trong b6 phan hanh chinh cua
treorng. Mot vai nam sau, 6ng chi cii cua toi bi sa thai va tdi dwoc nhin vao thay vi tri 6ng ay.
Cudi cung, toi tré thanh Cha tich tip doan”. Richey da lam viéc cho nhiéu nguoi chi tot nhung

chinh nguwdi cha kho tinh da ¢ dnh hwdng 1én dén sw nghiép ctia 6ng.

Khi lam viéc v&i ngwdi chl yéu kém, nhitng ngwdi dang rén luyén dé tré thanh ngwdi 1anh dao

phai biét nam bit co hdi dé thing tién.

Shirley Hustedler néi: “Mot s6 ngwdi vé ban chat muon ca thé gi¢i quan tim dén ho chir khong
mudn quan tim dén moi ngwdi. Nhitng ngwoi nhw vay thwdng muén nhitng ngwoi lam viéc cho
minh quan tim dén minh. V&i nhitng nguwoi dé chi cdn mot sy khiing hodng nhw bénh nang,
tinh huong de doa dén tinh mang hay nhitng mit mat I&n vé tai chinh hay trong cudc song

riéng tw da c6 thé thay d6i ho hodc cach lanh dao cta ho.”

Ngwoi chi ly twéng doi véi nhitng ngwdi dang trén dwong tré thanh ngwdi 1anh dao 1a nguoi



chi t6t nhung lai c6 moét s6 nhwoc diém 16, vi nho vy ma ho c6 thé rat ra nhirng bai hoc téng

hop vé nhitng diéu nén va khong nén lam.

Ernest Hemingway ndi rang thé gi¢i pha v tat ca ching ta va ching ta trwdng thanh hon tai
nhitng noi khong nguyén ven. Diéu nay rat dung déi véi con dwong lanh dao. Kha nang vuot
1én kho6 Khan, thir thach gitp ngwoi lanh dao gat hai dwoc thanh cong va nhan thic dwoc tim

nhin ciia minh.

Robert Dockson Ké cho t6i nghe vé khodng thoi gian dng bi Ngan hang My sa thai: “Pé 1a mot
trong nhitng diéu t6t dep nhat xay dén vi toi, bdi vi néu ban c6 thé 13y lai tinh thin sau con

suy sup, ban sé rut ra dwgc rat nhiéu bai hoc cho minh.”

Mathilde Krim da vuot qua dwoc mot vat can 1én hon va mang tinh chit ca nhan. Nha khoa hoc
va dong thoi 1a nha hoat dong dang kinh nay tiét 10 cho tdi rang 6ng luén cdm thiy minh hoi

khac nguoi.

biéu nay goi cho t6i nhé dén cai ma t6i goi la Nhan td Wallenda, m6t khai niém téi da mo ta
rat chi tiét trong cudn Ngwoi ldnh dao va do vay, toi chi nhic lai rat van tat & day. Khong lau
sau khi dién vién xiéc trén day vi dai Karl Wallenda bi roi va qua doi vao nam 1978 khi dang
biéu dién tiét muc di trén diy nguy hiém nhit ma dng tirng thuc hién, vo ctia 6ng va ciing 1a
mot dién vién xiéc trén day noi rang: “TAt ca nhitng gi ma Karl nghi dén trong may thang truéc
la viéc anh 4y bi roi khoi day. P6 1a lan dau tién Karl nghi dén diéu dé va véi t6i, dwong nhw

anh ay da tap trung hét strc minh vao ct nga thay vi tap trung di trén day”.

Né&u chung ta suy nghi rang nhitng gi minh dang lam sé& that bai nhiéu hon viéc nghi cach dé

lam tot nhitng diéu 4y thi ching ta sé khong thé thanh céng.

HAu nhu chang c6 nguwoi 1anh dao ndo va chwa cé ngudi ndo trong sd nhitng ngwdi ma toi co
dip tro chuyén da tirng kinh qua mét cudc khuing hoang nhw cudc khing hoang Tylenol ma Jim
Burke phai dwong dau trong nhitng nam dau thip ky 80. P6 1a mot tham hoa 1é ra da c6 thé hay
hoai tip doan Johnson & Johnson. Tuy nhién, ca tip doan Johnson & Johnson va Burke déu da
vuot 1én, tré nén manh mé hon va sang sudt hon bao gio hét. Burke da ké rit nhiéu vé cudc
khling hoang va t6i nhan thay ré mot diéu la trong suot thoi gian dd, khdng c6 lic nao dng nghi

rang minh sé khong vwot qua duorc.

C6 thé€ ban van con nhé, mot s6 ngwoi da chét vi chit doc dwoc dua vao trong vién thudc
Tylenol. Tin don lan nhanh nhw gi6, n6 tré nén kich tinh va dang so hon vi khong ngudi nao

biét ai d3 dwa chat déc vao trong thudc Tylenol, tai sao ai d6 lai lam nhw vay va c6 bao nhiéu vi



thuéc Tylenol bi tAm chit doc. Burke ngay lip tirc nhin trach nhiém gidi quyét cuéc khing
hodng. “T6i biét t6éi phai lam diéu dé va toi biét toi sé thanh cong,” Burke néi. “Ca doi téi chwa
bao gior xuit hién trén truyén hinh nhwng téi hiéu van dé va t6i hi€u cong chung mudn gi. Toi
c6 ba nhém riéng biét ddm nhin viéc nghién ctru, khdo sat: mé6t nhom nghién ciru van deé tiwr
quan diém cda toan tip doan Johnson & Johnson, mét nhém nghién ctru vin dé trén quan
diém san phdm va mdt nhém lam viéc bén ngoai, quay phim, phdng vin ngudi tiéu dung. Moi
toi, téi déu dem bang ghi hinh vé nha va t6i nhan thay tit cd nhirng ngwdi tham gia cling déu
xem nd. Nho vay, ching toi cé thé lang nghe y kién nguwoi tiéu dung, nhin thay ho ciling nhw c6

thé nhin thay trang thai tinh cdm va phan trng ctia ho.”

“T6i da dwoc dao tao vé nghién ctiru thi trwong va ti€p thi tiéu dung. To6i hiéu gidi truyén
thong. T6i la ngwdi mé tin tirc va todi da vai lan lam viéc véi gidi truyén thong. Toi biét nhirng
nguoi dirng diu trong gidi truyén théng, biét lién hé véi ai va biét phai néi chuyén véi ho nhw
thé& nao. Khong phai 1a toi thiy lo ling vi phai xuit hién mdt minh trén truyén hinh nhung toi
mudn gidi truyén thong hiéu dwoc van dé va lam viéc mot cach cé trach nhiém. Toi biét vé 1au
vé dai thi cong ching la nhitng ngwoi quyét dinh khong chi d6i véi loai thube Tylenol va tip
doan Johnson & Johnson ma con doi véi phwong thirc ti€p thi thudc bén ngoai clra hang néi
chung. Téi da lam viéc trong can phong nay 12 tiéng mot ngay. Téi khian khoan xin loi khuyén
clla moi ngwoi bdi chwa cé ai tirng gap phai mét van dé nhw vay. Pay la mot vin dé hoan toan

7 =1

mol.

“Con trai t6i da dwa ra mot nhan xét rat tha vi. N6 ndi rang toi ¢6 mot triét Iy séng ma todi cam
nhan vé né rat ro rang, va bong nhién, qua con hoan nan, triét Iy sng dy duoc kiém chirng va
tat ca nhirng trai nghiém cia téi da dwoc van dung mét cdch doc ddo. MOt sd nguwdi c6 nang luc
noéi véi toi rang ho khong thé 1am nhitng viéc ma toi lam vao thoi diém biy gid va chi c6 mot
ngwdi ing ho toi. Toi biét rang ching tdéi khong phai 1a nhitng ga toi va toi tin twdng vao ban
chit cong bang cta hé théng, va téi ciling tin nd luc ctia ching toi sé dwoc dén dap mot cach
cong bang. Nhung khi toi quyét dinh xuit hién trong chwong trinh 60 Phiit thi trudng Bd phan
quan hé cong ching nhan xét rang dé 1a quyét dinh té hai nhit cia mdt ngudi trong tap doan
Johnson & Johnson tir treé'c dén nay, va ai ddnh cwoc su ton vong cda tap doan theo cach do

thi qua la v6 trach nhiém. N6i roi anh ta bwéc ra ngoai va dong sam ctra.”

“Cach day nhiéu nam, t6i da tirng cong tac véi Mike Wallace, toi cling da c6 cudc gap gé védi anh
dy va nha san xuit cia anh, mot nguoi kho tinh nhit ma toéi tirng gap. Ong ta da tirng 1a mot
luat sw cOng td va cach x sw cia 6ng ta y hét nhuw mét luit sw cong td vay. Tém lai 1a néu

chung t6i thang than v&i ho thi moi viéc sé 6n va ching toi da 1am dwoc diéu dd. Sau budi phat



s6ng chwong trinh, ching t6i da thwc hién mot cudc khdo sat va nhan thiy rang, nhitng nguoi
c6 xem chwong trinh cé6 khuynh hwéng muén mua sadn pham cda chdng téi hon la nhitng ngudi
khong xem. T6i cling da xu4t hién trén chwong trinh ctia Donahue. Ong 4y qua la da hd tro va

gidp d& toi rat nhiéu.”

“Toi cho rang giai phap cda toi sé thanh céng badi t6i tin rang ching téi c6 dwoc stitc manh to
lén ctia toan bo cong ty ma trwedrc dd, ching toéi chwa bao gio huy dong téi. Chang téi da goi cho
tat ca cac bac si trong nwdc d€ hoi vé thudc Tylenol. Trong ndi bd, ching t6i cé tat ca nhirng gi
ma ching to6i cin, ké ca strc manh vé dao dirc. Chi qua m6t dém, ching tdi da xay dung gan nhw
hoan tat mot quy trinh déng géi maéi. Cong viéc dé thong thwong phai mat khoang hai nam
troi méi c6 thé hoan thanh. Nhung diéu quan trong nhat la ching t6i luén dat cong ching l1én
vi trf hang dau. Ching tdi khong bao gi¢ gidu diém ho bat cit diéu gi va c¢d ging trung thuwc dén
mikc c6 thé. K&t qua dat duwoc cang cing ¢d thém niém tin cfa toi rang néu ban choi mot cach

trung thuec thi sé gat hai dwoc két qua tot.”

“Trong nhitng ngay do, toi chi n thirc an vit va moi dém chi nga 3 hay 4 tiéng ddong ho. Tuy
nhién, diéu d6 dudng nhu chang l1am t6i ban tAm. Toi nghi rang ding 1a co thé ban c6 thé san
sinh ra nhirng chat cin thiét dé ban c6 thé dwong dau v&i nhirng tinh huéng khin cip. T6i cling
cho rang toi ton tai dwoc 1a do toi biét chung tdi dang giai quyét van dé tot. Toi tin twdng
ching t6i sé ctru dwoc nhan hiéu Tylenol va sw that 1a cudi cung, ching tbéi di lam dwoc diéu
dé.”

Burke di xuit hién trén trang bia t& Fortune vao thdng 6 nim 1988 trong mo{t phan ciu

chuyén vé nhitng nguwoi cach tin. Bé la mot mon qua xikng dang danh cho 6ng.

Nhitng nha lanh dao cda ching ta bién nhitng kinh nghiém cta minh thanh sy sang su6t trén
con dwong lanh dao va réi thay doi hoan toan van héa cia nhdm nguwdi ma ho lanh dao. Theo
cach nay, ban chat xa hoi néi chung da dwoc thay ddi. DAy khong phai la mot tién trinh dién ra
mot cach trat tw va cling khong phai nhat thiét la mot tién trinh logic, nhung day la tién trinh

duy nhiat ma chung ta cé.

Lynn Harrell, m§t trong nhitng nghé si cello vi dai nhit va tirng l1a gidng vién trwong USC, da
tirng viét trén to Ovation rang: “Than 6i, dwdng nhuw khong thé day cho con nguoi ta diéu ky
diéu. Trong lép hoc cha toi tai USC, 12 ca nhan xuit sac va toi lién tuc tim cach dinh nghia
nhitng diéu khong thé dinh nghia dwgc... nhung cudi cuing thi moi ngudi phai bat dau choi
nhac dé€ tw tim 1ay dinh nghia cho minh. Khéng cé gi thay thé dwoc sw Ky diéu ctia nhac giao

hwdng. D6 1a ly do tai sao tdi gam gir gidn dir khi sw tin hwdng diéu ky diéu cia &m nhac ctia ho



bi ngan trd... T6i van con nhé cai cdm gidc trudc mat toi, sw ky diéu ctia Am nhac mé ra trudc

khi bi nhitng thir hon tap doi thudng xen vao.”

Nhitng diéu ky diéu an chira trong kinh nghiém ciing nhw trong sw sdng suot. Cang nhiéu diéu
ky diéu trong sw cing thang, mét moi, thach thirc va kho6 khan thi ban cang sang sudt. Thong
thuwong, khing hoang 1a noi dé€ rén luyén va thit thach moét cach khac nghiét ma qua do, nhitng
td chit cia ngwoi lanh dao dwoc hinh thanh. Hay thir xem xét sw thay d6i ctia Rudolph Giuliani

sau sy kién 11/9.



Trwéc vu tin cong khing bd vao New York, Giuliani 1a mét thi trwdng yéu kém néi tiéng vi suw
cing ran hon 1a giau long trac 4n. Thanh danh ctia 6ng phan nao bi bdi nho bédi vu ly di diy cay
ding ctia 6ng vdi ba Donna Hanover. Nhung roi tham Kich xay ra da cho thiy Giuliani 1a mot
nha lanh dao thwc sw. Ong d3 hanh dong trén co s& nhan thay duwoc sw diing cam va kién cuong
ciia ngwoi dan New York va qua d6 da an i va truyén strc manh cho ca thanh phé da bi tan pha
nay. Sau khi Toa thap doéi bi danh sap, 6ng da c6 mat lién tuc va khong mét moi, khéo 1éo giai
quyét nhitng vin dé nho khac nhau nhw khéng dé nhitng nhan vat ndi tiéng ti€p can véi Khu
vie s6 0 va thay mat nhitng nguwoi cha, ngwdi anh 1a linh cru héa da hy sinh trong cudc tan
cong dan con em ho vao nha thd lam 1& cudi. Cling nhw sw 10n x6n cua sw kién Blitz (vu Dirc
quoc xa doi bom lién tuc vao London va nhitng thanh ph6 khac & Anh vao thang 9 nam 1940)
da lam xult hién tai lanh dao trong con nguol Churchill, nhitng khé khan bé bdn cia sw kién
11/9 da giup Giuliani tré thanh mot hién twong ma gidi truyén théng goi 1a “Churchill cia

nuwéc My”.

Chwong 8: LOI KEO MOI NGU'O'I VE PHIA MINH

H@i cdc ban, chiing ta tién Ién nao...

Hdy di theo tiéng goi tdm hdn va sir ménh cao cd cia cdc ban Hdy hé vang “Chila phtt ho cho

Harry, cho nwéc Anh va cho Thanh George!”

William Shakespeare (Trich “Cudc doi Henry dé tir”) Diéu gi c¢6 thé khich 1€ tinh thin chung ta,
khuyén khich ching ta dirng vé phia nhitng nguwoi 1anh dao trong khi bai dién vin ctia ho khong
truyén cam va tran day nhiét huyét nhw nhirng 1o tho, 1o van cia William Shakespear? Mot s
nguwodi cé thé cho rang do 1a nho kha nang thu hut quan chdng du khong biét ban cé kha nang
dé6 hay khong. Theo t6i, cau tra loi khong chi don gian nhw vay. Trong qua trinh nghién cttu, toi
c6 dip gdp g& nhiéu nha lanh dao khong thé dwogc coi la c6 kha ndng 16i cudn quin chung cho
du nhirng tiéu chuan dwa ra dé€ danh gia kha nang hung bién ctia ho khéng cao. Tuy nhién, ho

lai gdy dung dworc long tin va sw trung thanh tir nhitng ngwoi cOng sw ma bat cir ai cling phai



mo wéc. Nho kha nang 16i kéo nguwoi khac ding vé phia minh, ho da 1am nén nhirng thay doi
can thiét trong van héa cua tip thé ma ho quan ly va hién thwc héa nhirng phwong hwéng hoat

dong cua minh.

Ed, mot ngwdi chiu sw chi phéi ctia boi canh xung quanh nhw da dé cip & phan trudc cia cudn

sach nay, lai khong phai la mot nguwdi nhw vay.

Lan dAu tién gap Ed, anh ta chi than phién rang minh khong cé nhirng ki ning vé con ngudi.
Théat ra, vin dé cta Ed c6 nguoén goc sdu xa hon thé nhiéu va nhirng ki nang vé con nguai chi la
van dé can dwoc chi y nhiéu hon khi ban vé van dé lanh dao. Mot s6 ky nang nay cé thé cé
dwoc qua dao tao, rén luyén, nhung khéng phai la tat ca. Vi nhw sw dong cadm, ciling giéng nhw
kha nang thu hut quan ching, khong phai la phdm chit ma ai ciing c6. Khéng phai tit cd nhung

c6 thé ndi la rat nhiéu nha lanh dao c6 pham chit nay. Nhw Mary Kaplan da phat biéu:

“T6i da biét nhirng nha lanh dao khong hé c6 sw d6ng cdm v&i ngudi khac nhung lai 1a nhirng
nha ldnh dao thuc sw, tuy nhién, chinh nhitng ngwoi biét dong cdm véi moi ngwoi lai lam toi
cam dong va truyén cam hirng cho t6i nhiéu hon”. Gloria Steinem néi thém: “Rat nhiéu ca nhan

kiét xuat lai khong biét cdm théng véi nhirng ngwdi xung quanh.”

La mot thanh vién hdi dong quan tri cia CBS, Barbara Corday lam viéc dwa trén sy dong cam,
mot phdm chit ma theo ba la dic trung cia phu nit. “Theo to6i, phu nit n6i chung xem xét vin
dé quyén luc theo cach khac véi nam gi¢i. T6i khong nhat thiét phai ndm quyén lwc ca nhan,
nhit 1a quyén lwc doi véi nhitng nguwdi khac. Quyén lwc ma téi mudn cé 1a cong ty hoat dong
tot, nhan vién cda t6i lam viéc tot... La nhitng ngudi me, ngudi vo, ching toi la nhitng nguoi
trong nom, cham séc cho nguwdi khac va rat nhiéu ngwdi quan tim cham séc ching ta trong doi
1a phu nit. Phu nit chiing toi ti€p tuc v&i vai tro dé ngay ca khi ching toi thanh cong trong cong
viéc. Diéu dé ddi voi phu nir ching t6i dwdng nhuw 12 18 tw nhién. C4 nhan t6i van rat hai long,
vui swéng va tw hao rang t6i khong chi biét tit cd nhitng ngudi lam viéc cho t6i ma toi con biét
tén v, chong, con cai cua ho, toi biét ai trong s6 ho bi dm dau va t6i biét cach tham hoi ho. P6
1a diéu c6 y nghia dac biét ddi voi toi trong moi treong 1am viéc. T6i cho rang moi ngudi danh
gia cao diéu d6 va dé ciing 1a ly do ho muén lam viéc cho céng ty, 1a loi gidi thich cho sw trung
thanh ctia ho va la nguyén nhan tai sao ho quan tim dén cong viéc ho dang lam. T4t ca nhirng

diéu nay la dac trung cta phu nit.”

Tuy nhién, nhitng ddng may rau ma to6i c6 dip ndi chuyén ciing n6i vé sw dong cam. Herb Alpert
noéi: “Mot trong nhirng nhan t6 quan trong khi lam viéc v&i gi¢i nghé si la ban phai nhay cam

véi cdm xuc cling nhw nhu ciu cta ho, dé ho tw quyét dinh cong viéc cia minh, c6 thé bay té



nhitng diéu bat binh hay nhitng y twdng tuyét vori ciia ho.”

Sw dong cam khong chi don gian giéi han trong gi¢i nghé si. Theo Don Ritchey, cwu chi tich
tap doan Lucky Stores thi: “Mo6t trong nhitng dong vién 16n nhit d6i véi con nguoi la dwoc
dong nghiép, va dac biét la sép cta ho, khong chi biét dén ho véi tw cich 1a nguwoi lam viéc cho
cbng ty ma con hiéu biét mot cach gan gii nhirng gi ho lam, quan tdm dén ho ca trong cudc
s6ng hang ngay, va biét rang ddy 1a m6i quan hé cong sw, moi ngwoi dang c6 gang dé su cong
tac d6 dién ra tot dep va khi c6 diéu gi sai sot thi moi ngwdi phai c6 gang sira chira nhitng sai

s6t d6 chir khong phai cir tim ngudi dé d6 16i. “

Va di nhién, s dong cdm khéng phai la nhin t6 duy nhat dé 16i cuén ngudi khac dirng vé phia
minh. Roger Gould ly gidi cach thirc d€ 6ng c6 thé nam quyén ma khong can phai ki€m soat:
“T6i da tirng la mot ngwoi don ddc, nhwng ké tir khi gitk chirc Trwdng khoa Bénh vién ngoai tra
tai UCLA, t6i da phat trién k¥ nang lanh dao trén co s& dong thuin véi nén tang la cung giai
quyét khé khan. Khi c6 vin dé gi xay ra hay nhian dwoc loi than phién nao, ching téi 1ap tirc tap
trung gidi quyét mot cach cdi mé. Viéc toi la ngwoi lanh dao khdng cé nghia 1a téi phai chiu
hoan toan trach nhiém. Moi nguoi déu phai dwong dau véi sw phire tap nhw nhau, do dé ching

toi phai cung gidi quyét van dé nhuw mot tip thé.”

Sydney Pollack lai md ta sw can thi€t mot ngwdi lanh dao phai 16i cudn moi ngwoi vé phia minh
nhw sau: “0' mot mitc d6 nao d6, ban c6 thé lanh dao bang cach ham doa, 1am cho nguoi khac
so hii. Ban c6 thé khién moi ngudi dimg vé phia minh bang cach de doa ho hay lam cho ho
cam thay bi bat budc phai lam nhuw thé. Ban c6 thé lanh dao bang cach giy ra diéu tdi 16i. Co
nhiéu con dwong lanh dao: lam cho nguwdi khac s hai, cam thiy 1é thudc va giy ra nhirng diéu
tdi 16i. Sw 1anh dao theo ki€u nay c6 thé bat gap & cac trai linh. Tuy nhién, vin dé 1a bang cach
do, ban c6 thé khién ngudi khac phuc ting nhung dang sau sw phuc tung d6 1a cdm giac oan
gian. Néu ban mu6n tao ra sw twong dong vé mat vat ly, ban sé vwot qua duwoc sw trung dung
nhung lai tao ra nhiéu luwc can. Theo t6i, c6 hai phdm chit khac c6 thé khién nguwoi khac dirng
vé phia ban mot cach tw nguyén. Mot l1a sw tin twdng tuyét déi vao ngwdi ma ban di theo, va hai
1a tinh ich ky. Nguwdi dirng vé phia ban phai tin rang dimg vé phia ban 1a diéu t6t nhat d6i voi
ho tai thoi di€m dé. Diéu nay c6 nghia la ho phai thiy ro rang rang khi dig vé phia ban, ho sé
c6 dwoc nhitng cadi ma néu ding vé phia khac, ho sé khong bao gio c6. Chic han rang ban
khong mudn nguwoi ta dirng vé phia minh véi y nghi 1a ho dworc trd cong dé lam nhw vay. Déi lic
ban phai tao co hdi cho ho hoc héi dugc diéu gi d6. Chiang han ban c6 thé noi: ‘Néu anh/chi
lam phim nay, anh/chi s& hoc dwoc nhiéu diéu hon khi 1am mot phim khac’. Ban nén ¢ gang

1am cho moi ngwoi cdm thiy rang ho ¢ lién quan, c6 loi ich tir d6."



Theo Barbara Corday thi: “Viéc 16i kéo ngwoi khac dirng vé phia minh lién quan nhiéu dén yéu
td tinh thin va khong khi tip thé. N6 ciing lién quan dén viéc lam thé nao dé moi nguwoi trong
tap thé khong canh tranh truc ti€p véi nhau, diéu vén khong dwoc coi 1a triét Iy song pho bién.
Toi khong tin vao sw canh tranh mang tinh ca nhan tai noi lam viéc. Tai nhirng noi ma toi ting
1am viéc, toi ludbn c6 gang dé thoat khoi bé canh, nhitng man pho trwong va dé khong phai la

nguoi cua cac van dé chinh tri ndi bd. Téi khong thé 1am viéc tét khi bi de doa”

Cwu Chau tich tip doan Don Ritchey ciling tan thanh quan diém nay: “Pé tré thanh mét nguoi
lanh dao tot, mot diéu rat quan trong la ban khong dwoc ép buéc moi ngwoi lam viéc qua
nhiéu. Thuwong thi tw ban thin ho sé cAm thiy mudn lam viéc néu ho tén trong nguwoi ding dau
hay néu ho tin twdng rang lanh dao clia minh c¢6 tAm nhin d6i véi chién lwgc phat trién cla
cong ty... T6i khéng biét lam thé nao dé dao tao mot ngwoi tré thanh nha lanh dao, nhung téi

biét rit ro rang ban sé khong thé 1anh dao dwoc néu khdong mot ai san sang dirng vé phia ban.”

Gloria Steinem lai nhian thay sw khac nhau gitra viéc 16i kéo moi nguoi dirng vé phia minh
trong ki€u lanh dao phong trao va lanh dao c6ng ty. Tuy nhién, Gloria ciing thira nhan rang su

so sanh sau s& khong cong bang ddi v&i nhitng ngudi 1anh dao cong ty rat tuyét voi nhw

Ritchey. Theo ba: “Lanh dao theo kiéu phong trao doi hoi ban c¢6 kha nang thuyét phuc chi
khong phai ra 1énh. Trong moi phong trao khong ton tai mot vi tri ma tir d6 ban cé thé chi dao
moi nguwoi. Ban chi thanh cong khi cach dién dat ctia ban gay cdm himg cho moi ngudi va lam
cho moi ngudi c6 thé lién két lai véi nhau. Phong trao phai do nhiéu nguoi lam chi chir khong
phai chi m6t nhoém nguwdi. Chang han trwdc khi khai niém ‘tw do sinh san’ dwoc phé bién, nguoi
ta thuwdng nhac dén khai niém ‘kiém soat din s&’. Khai niém nay c6 vé ki thi b&i nhiéu nguoi
nghéo va dan tdc thi€u sé cam giac rang khai niém nay chinh 1a nham vao ho. V4n dé 1a cach
dién dat cia khai niém dé 1am cho ban c6 cam giac nhuw ai dé sé c6 vai tro quyét dinh ch
khong phai ban than ban.

Trong khi d6 khai niém “tw do sinh sdn” lai dat ca nhin lam trung tim, la nguoi c6 quyén quyét
dinh. Va diéu nay 1am cho moi ngwoi cé thé lién két lai véi nhau... Chang c6 ai chiu lam theo
nhirng gi téi n6i. Ngay ca tro ly cua téi, mot nguwdi qua thong minh. Stkc manh duy nhit ma toi

c6 1a kha nang thuyét phuc va truyén cdm hing cho moi nguoi.”

Betty Friedan con dé cip dén y twdng lanh dao bang tiéng no6i chir khong phai bang cach pho
treong vi thé cia minh. “Téi chwa bao gior chién diu vi quyén lwc cia minh trong tap thé. Thé
nhung toi lai gdy dwoc &nh hwdng 16n chi bang tiéng noéi ctia minh. Tdi thidy khéng nhit thiét

minh phai la Cha tich. Chi mé&i day théi, t6éi c6 bai phat biéu tai mét treong dai hoc véi chi 2%



gido vién 1a nit. R4t nhiéu ngwoi dén nghe bai phat biéu cta tdi. Trudc khi bat dau bai phat
bi€u clia minh, t6i néi: ‘Hinh nhw tdi dang c6 mit tai mot noi vi Iy do nao d6 van ton tai nhiing
diéu da 16i thoi’. Toi trich din cho ngudi nghe nhitng con sé cu thé va néi: ‘Toi 14y 1am ngac
nhién la treong quy vi chwa bao gior bi cdc nhém dai dién cho quyén loi ctia phu nit khéi kién'.
Ban c6 thé dodn dwoc khong khi trong khan phong lic dé cing thing nhw thé nao. Téi néi tiép:
‘Tuy chiing ta déu biét rang Reagan da ndm quyén trong 8 ndm lién va nhitng dao luat lién
quan dén sw phan biét d6i x vAn chuwa dwoc 4p dung, nhung hién tai ching ta da c6 Dao luat
Khoi phuc quyén céng dan. V&i 50% ngudn tai chinh dwoc cung cip tir ngan kho lién bang,
trwong quy vi rat dé bi coi 1a vi pham dao luat nay. Téi chi canh bao vay thdi. Quy vi hiy cin
than ddy’. Thé roi toi tiép tuc véi bai dién thuyét cia minh. Va tdi biét rang c6 diéu gi doé da

dién ra trong khan phong ltc dé.

Thé 1a trong 10 ndm qua t6i chwa bao gio gitr vi tri ditng dau cta co quan, té6 chirc nao nhung

toi thay diéu d6 khéng quan trong.”
V4n dé dang sau viéc 1anh dao bang tiéng noi chinh 13 1ong tin.

Trén thuc té, tdi cho rang long tin khong chi 1a nhan td gitp ban 16i kéo dwoc moi ngwoi dimg
vé phia minh ma con lam cho moi ngwdi ludn sat canh bén ban. C6 bén yéu t6 c6 thé gilap

nguoi lanh dao tao dung va duy tri long tin cia moi nguoi, dé la:

1. Tinh kién dinh. Du c6 diéu gi bat thuwong xdy ra ma nguoi lanh dao phai déi mat thi ho ciing
khong dwoc phép dé diéu dé6 anh hwéng dén tip thé ma ho quan ly. Ngwoi 1anh dao 1a linh hon

cta tip thé va ho phai dwa tip thé cia minh di dén cluing.

2. Tinh nhdt qudn. Ngudi 1anh dao phai cu thé héa 1o néi ciia minh bang hanh dong. D6i voi
nhirng ngwdi lanh dao thwe thy, gitra Iy thuyét ma ho theo dudi va hanh dong cda ho trong thuec

té€ khong hé c6 khodng cach nao.

3. Swtin cdy. Ngwoi lanh dao phai c6 mit khi can. Ho phai san sang hd tro nhitng ngudi cong sw

cua minh trong hoan canh kho khan.
4. Tinh trung thwe. Nguwoi lanh dao phai that coi trong nhitng cam két va 1o hira cda minh.

Khi & ban hoi tu dwoc tit ca bon pham chit nay thi moi nguoi tat sé dirng vé phia ban. Mot lan
nira, diy la nhitng diéu khong ai c6 thé day cho ban ma ban phai tw hoc héi. Nhitng nguoi nhw

Ed thi khéng bao gi¢ hiéu dwoc tim quan trong cia nhirng yéu t6 nay.

Khi néi vé cong viéc cia minh tai té6 chirc Hwéng dao sinh nit, Frances Heselbein cho biét: “T6i



nghi rang toi da ludn gitr 1o hiva. T6i da chuyén tai dwoc phwong hwdng hoat dong va twong lai
clia t6 chirc dén véi moi nguwoi trong td chirc va d€ ho nhan thiy rang toi ludn toén trong ho.
Phim chit trung thuc trong quan hé cd nhan cling nhw quan hé trong to chirc la nhan to rat
quan trong. Toi hiang hai hoan thién tdt hon nhitng viéc minh lam va cd gidng phin diu dé gat
hai duwoc nhitng thanh qua cao nhit. Ching tdi nd luc trong cdng tac quan ly khong vi mong
mudn tré thanh nhiimg nha quan Iy giéi ma nham hoan thanh s ménh ctia minh. T6i khéng
theo dudi mot hé thong ma trong dé moi nguwoi la nhitng ngéi sao. T6i chi mong mudn giup
moi ngwdi nhian ra dwoc ho cé thé lam tot viéc gi va dé cho ho thodi mai lam nhirng viéc do.

Hoat dong cia t6 chirc chiing toi la tip trung vao hoi vién, phuc vu

cho hoi vién va tim kiém nhitng co hdi cho to chirc cling nhw 600,000 tinh nguyén vién cuia to
chirc. P6 qua la mdt khodng thoi gian rat tuyét voi. Ching téi khéng chi gidi han viéc hoc trong

bon birc twdng cua lép hoc hodc mét noi chén cu thé nao dd, ma ching téi hoc tir nhirng kho

khan va tir nhirng vin dé nay sinh, dé nhirng diéu von dwoc coi la khé khin dé cé thé tré thanh

co hoi va dwoc ap dung theo nhirng phwong cach mai.”

Vé&i cwong vi Cha tich Hoi Chir thip dé trong thip nién 80, Richard Schubert da dung tiéng néi
ciia minh dé ti€n hanh mo6t cudc cach mang trong ndi bo td chirc da ton tai lau doi & My nay.
“Biéu hanh Hoi Chit thip dé con kh6 hon diéu hanh tip doan thép Bethehem Steel.

Th& nhat 1a moi viéc ban 1am déu rat cong khai va dé chiu tdc dong ciia dw ludn. Thit hai 1a hiu
hét thoi gian ban lam viéc v&i cdc tinh nguyén vién. Thir ba la tinh chit cia Hbi budc ban phai

lanh dao toan thoi gian.

Ban khong chi quan Iy ma ban phai lanh dao. Mot phin 1on thoi gian toi phai & trong hao tra
an. T6i can phai hiéu nhitng ngwdi ma ching téi phuc vu va nhin xét cia ho vé chiung téi. Toi
luén ghi nhé tinh chit toan cau cia Hoi. Thuc chat, cé hai loai cong tic ma tat ca cac ban trong
Hoi Chit thip dé ludn phai tién hanh, dé 1a cdng tac ciru tro sau tham hoa va hd tro cho gia
dinh cac quan nhan trong khung hoang. Tuy nhién, ching t6i vira dat ra mét trong tam ma&i
cho céng tac ctia Hoi. Ching toi sé khong c6 gdng lam moi thi cho tit cd moi ngwoi. Ching toi
la mot to chirc hoat dong trong nhitng treong hop khin cip. Vé co ban ching t6i dé cho tirng
ban quyét dinh dau la nhirng nhu ciu ctia cong dong trong pham vi linh vuc ho phu trach. Do
dé, nhitng van dé trong linh vuc strc khde va phic loi x3 hoi sé do mot sd ban ctia Hoi phu

trach.”

Cling nhu Steinem va Friedan, Heselbein va Schubert it han phai linh dao bang tiéng noi cla



minh. Ho ndm vitng bai hoc lanh dao 1a ddm dwong trach nhiém chr khong phai la diéu khién

va ho phai truyén cdm hirng cho cac tinh nguyén vién chi khong phai ra 1énh cho ho.

Linh dao bang tiéng ndi 1a mot trong nhitng diéu kién cin cho cdng tac lanh dao trong cac
phong trao cling nhw trong bat c t6 chirc nao ma ngwoi lanh dao phai lam viéc véi cac tinh
nguyén vién. Nhung kha ning truyén cam hirng va thuyét phuc moi nguoi bang sw cdm thong

va long tin phai luén c6 mat trong tit ca cac co quan, t6 chirc.

Trong cudn Ldnh dao la mét nghé thudt, Max De Pree, gidm d6éc diéu hanh Herman Miller, coi

dé 1a cach t6t nhat dé d6i xtr véi moi nguoi:

“Nhirng nhan vién tot nhit trong co quan, td chirc cling giéng nhw nhitng tinh nguyén vién. Ho
chon lam viéc d6 khéng phai vi vin dé lwong bong hay dia vi ma vi mot li do v6 hinh nao dé,
b&i véi khd nang cia minh, ho ¢6 thé tim dwoc nhitng viéc lam t6t trong bat cit tip thé nao.
Tinh nguyén vién khong phai 1am viéc theo hop dong ma lam viéc bang thoéa thuan... Quan hé
dwa trén thoa thuin tao nén khong khi tw do ch khong phai sw bi dong. Quan hé d6 xuat phat

tir nhirng cam két chung vé y twdng, cic van dé, gia tri, muc tiéu va tién trinh quan ly.

Trong quan hé nay, di nhién nhitng tir ngit nhw tinh yéu thwong, sw néng hiu hay tinh cam ca
nhan qua 1a rit thich hop. M6i quan hé dwa trén théa thudn c6 thé dap rng diy da cac nhu cau

va lam cho cong viéc c6 y nghia va tron ven.”

Triét gia ngwoi Anh Isaiah Berlin c6 ciu: “Con cdo biét rat nhiéu diéu nhung con nhim chi biét
ro c6 mot thit.” Ngwoi 1anh dao phai vira la con cdo vira la con nhim. Ho phai gidi nghé nghiép
1an chuyén mon, viéc gi cling c6 thé hoan thanh mot cach tét nhit nhung dong thoi cling phai

ren luyén nhitng ki nang co ban va nhirng ki nang vé con nguoi.

Ho phai tao dwng va duy tri dwoc moi quan hé tot véi cdp dwdi ciia minh trong co quan va
nhitng ngudi ngang hang véi minh ngoai co quan, té chirc. Ngwoi lanh dao khong chi cé kha
nang am hiéu vé phwong hwéng va muc dich cia co quan, té6 chirc minh ma con cé thé bién
thanh hién thuc va phan dnh nhirng hiéu biét d6. Ho c6 kha nang giy dung nhwng khong lam
dung long tin. Don Ritchey noéi: “Ho (nhitng ngudi dong nghiép cia ban) phai tin rang ban biét

ban dang lam gi.

Nguoc lai, ban ciing phai tin rang ho biét nhitng gi ho dang 1am va hay cho ho biét rang ban tin
twdng & ho. T6i luén mit nhiéu thoi gian hon va néi cho ho nhiéu diéu hon nhitng gi ho can
biét... Ban phai hoan toan thing thin v&i ho chit khdng té ra khéo 1éo, ddng mén, va ban khong

dugc cho rang ban c6 quyén diéu binh khién twéng véi ho. Piéu nay khéng c6 nghia la ban phai



coi tit cA moi nguoi 1a ngodi sao hay tan thanh tat ca nhirng gi ho lam, nhung theo t6i, moi quan

hé gitra ban va ho phai chan thanh."

Cudi cung, kha nang dé thic day cac cong sw lam viéc & ngwdi lanh dao tip trung & viéc ho hiéu
dwoc ban thin minh va ca nhitng nhu ciu, mong mudn cda cic cong sw. Pong thoi, nguoi lanh
dao ciing phai hi€u dwoc cdi ma Heslbein goi 1a st ménh cia ho. Trong con ngudi cia nhirng
nha lanh dao d6, ning lwc, tAm nhin va dao dic ton tai & mic dd cin bang gin nhu tuyét doi.
Nguwoi c6 nang luc, c6 kién thirc nhung lai khéng c6 tdm nhin va dao dirc sé tré thanh nhirng
nguoi Ky tri. Nguwdi ¢6 dao dirc nhwng lai khéng ¢ tAm nhin va kién thirc lai 1a nhitng ké mi

dan.

Peter Drucker da chi ra rang muc tiéu chd yéu cta cong tac lanh dao 1a tao nén mot cong dong
nhirng con nguwoi dwoc tip hop trén co sé moi quan hé cong viéc va vi mét muc dich chung.
Cac co quan, to chirc va nhirng ngudi lanh dao ctia n6 déu khong thé tranh khéi viéc dong cham
dén ban chit ctia con nguoi. P 1a 1y do tai sao cac gia tri, cam két, sw két tdi va tham chi ca
ham muén la nhitng nhan t6 co ban ton tai trong bit c co quan, to chirc nao. Vi lanh dao la
lam viéc v&i con nguwoi chir khong phai dé vat nén néu lanh dao thiéu cac gia tri, thiéu cam két

va su tin twdng thi chi c6 thé 1a sw nhan tAm va doc hai.

Dic biét, trong boi canh x4 hoéi thay d6i khong ngirng nhw trong thoi dai ngay nay, mot diéu rat
quan trong la ngwdi lanh dao phai c6 kha nang léo 14i sw nghiép cua co quan, t6 chirc minh mot
cach ro rang va nhat quan. Ho phai thira nhin nhitng diéu khong chac chan va giai quyét c6
hiéu qua nhirng vin dé trong hién tai, nhuwng déng thoi cling phai tién liéu truedc nhitng van dé
c6 kha niang xay ra trong twong lai va cé sw chuin bi &rng phé. Diéu nay cé nghia la ngwoi lanh
dao phai khéng ngirng dién giai, gidi thich, mé& rong va khi can thiét c6 thé phai xem xét lai
nhiém vu cua co quan, té6 chitc minh. Muc tiéu khong phai la sy két thic ma Ia tién trinh ly

twdng ma nho dé twong lai ¢6 thé dwgc dinh hinh.
TRUNG THU’C LA CO’' SO’ CUA LONG TIN

Mot thach thirc rat 1én ma tit ca cac nha lanh dao ngay nay phai doi mit la viéc nhirng hoat
dong phi phap dang ngay cang lan rong trong cic cong ty, va hAu nhw moi ngay, bao chi va cac
phwong tién thong tin dai ching déu dwa tin vé vin dé nay. Néu c6 diéu gi lam phwong hai long
tin thi dé chinh 13 cai cdm gi4c rang nhirng nhan vt giit nhirng vi tri chép bu thiéu tinh trung
thwc va thiéu nhin thirc vitng vang vé dao dirc. Ban chit cia sw cam théng va long tin khong
chi duwoc phan 4nh qua cac quy tac dao dirc ma con qua nhirng dic diém vin héa cia co quan

to chirc c6 tinh chat thdc day nhitng Gng x c6 dao dirc. Rat 1au truwedc khi Enron dinh dang véi



té tham nhiing trong cic cong ty, nhitng nghién ctru ctia cac hoc gia da chi ra méi lién hé gitra
su thiéu dao dirc nghé nghiép véi moi treong lam viéc ma trong dé, sw tham lam va ham danh
loi dwoc dung tdng, tan thudng. Mot nghién ctru dién hinh cudi thip nién 80 ctia William
Frederick, Pai hoc Pittsburgh, cho thiy mot diéu rat mia mai l1a cac cong ty c6 xay dung cac
quy tic dao dic lai thwong xuyén dinh ddng vao cac vu kién cdo hon nhitng cong ty khong xay
dung nhiing quy tac do, béi vi nhitng quy tiac nay thwong nhidn manh viéc cai thién doanh thu
cua cong ty. Marilyn Cash Mathews, tac gia mot cong trinh nghién ctru ctia Pai hoc Washington
State, lwru y rang dén 34 nhirng ban quy tac vé dao dirc clia cac cong ty lai khong dé cip dén viéc
giai quyét nhitng van dé nhw bao vé méi treong hay an toan san xuat. Két luin sau cia Mathew

van ludn c6 gia tri cuing véi thoi gian:

“Nhitng quy tic dao dirc cia cong ty thwong chi gidi quyét nhitng vi pham ddi v&i cong ty hon
12 nhirng hanh vi bat hop phap bang danh nghia cia cong ty.”

Qua mot cudc khao sat trén hon 200 ngwdi quan ly tai Pittsburgh vé nhitng gia tri ca nhén,
Frederick phat hién rang “nhitng gia tri ca nhan cta con ngudi dang bi can tré béi nhirng yéu
cau clia cong ty”. Ong ciing dé cap dén mot cudc nghién ctru trwde dé, trong dé, 6ng phéng van
6,000 nha quan ly cta cac cong ty va 70% so6 ngudi dwoc hoi cho biét ho cam thay chiu sic ép
phai tuan thu cac chudn muc cla cong ty va thwong phai tw thay ddi cac quy tac dao dic cla
chinh badn thin minh. Néu nhirng ngwdi nhw ho khong phai chiu stic ép phai tuin tha cac quy
tiac dao dirc chwa chic di ding dan clia cong ty thi nhitng vu nhw WorldCom, ImClone va nhiing

vu khac nita han da khong bao gio xay ra.

Sw suy doi vé dao dirc tai cac cong ty nhw vay la hé qua truc tiép ciia tAm ly dit ndng van deé 16,
ldi. Norman Lear 1én 4n nhitng suy nghi nhw vay: “Theo tdi, trong qua khi, nhitng nhan té c6
anh hwdng 16n nhat déi véi van hda la nha tho, gido duc va gia dinh, nhwng hién nay, nhan to
c6 anh hwdng 1én nhit lai la viéc kinh doanh. Nhin vao bat cir cong ty nao tdi cling c6 cdm nhan
12 dudng nhw nhitng suy nghi néng can, chi nhin vao nhitng két qua trwdc mit trong kinh
doanh 1a nhan t6 c6 4nh hwdng ndng né nhat doi véi van hda cia ching ta. D6 1a sai lam cia
cOng tac lanh dao vi vdi nhitng suy nghi nhw vy, ngwoi ta day cho 16p tré rang khong c6 cai gi
ton tai trung dung gitra hai thai cwc dwoc va méit... Suy nghi thién cin la mét can bénh xa hoi

trong thoi dai ngay nay cua ching ta.”

Nhitng ngudi lanh dao khac dong y véi v kién cta Lear vi ho nhan thiy rang néu cac cong ty
dau tw nhiéu thoi gian va cong strc dé€ nang cao chat lwong san phdm nhw ho da danh thoi gian

va cong strc dé tim cach lach luat hay mua chudc cac quan chirc thi doanh thu cda cic cong ty



d6 chic chan sé dwoc cai thién.

Trong khi cac nghién ctru vé mai lién hé gitta dao dirc kinh doanh va doanh thu ctia cong ty
chwa thé di dén két ludn cudi cung vi hiu hét cic nghién ctru déu cho thiy gitra hai yéu t6 nay
khong c6 lién hé véi nhau, Jim Burke d3 chi ra rang nhitng céng ty kinh doanh cé dao dic

thuwong cé doanh thu cao nhw tap doan Johnson & Johnson chiang han.

Ong néi: “Co6 thé tao ra mdt nén van hoa khuyén khich phat trién nhitng pham chit t6t dep &
con nguwoi. Ban c6 thé goi kha ning do 1a kha ning lanh dao hay tao dung mot ban sic vin hoa

tot dep trong cong ty va hién thwc héa tim nhin.”

Cuwu chu tich tAp doan Lucky Stores — Don Ritchey - tan thanh quan diém nay, 6ng ké lai rang:
“T6i bat dAu v&i gia thiét rang hiu nhw tat cd moi ngudi déu mudn minh séng dao dirc. D6 nhu
12 mot triét ly s6ng c6 tén Quy tic Vang. Vi thé, néu ban xay dung dwoc mot méi trudng trong
d6 ban khong chi n6i ma phai lam cho moi ngudi thay rang ban ¢ y dinh lam nhiing viéc ma
ban néi va nhitng viéc lam dé c6 hiéu qud, thi khéng ai can phai suy nghi vé viéc lwa chon nhw
thé nao cho c6 loi nhw khi c6 ngwoi dang trong doi vao ho, mot mat bao ho phai lam viéc ¢
dao dirc va mat khac phai dem lai doanh thu cho cong ty cho du c¢6 phai manh khée mot chut.
Viéc ban khéng khoan nhwong trong viéc loai bé nhitng hanh vi phi dao dic cé thé gitp ich

trong treong hop nay.

Chang han nhw khi phat hién ai d6 gian déi khi tinh to4n sé tong loi nhuin cia cong ty, ching
ta phai budéc nguoi dé phai stira chira hanh vi ciia minh, néu khéng ching ta phai cé bién phap
manh v&i ho. Va néu diéu dé xay ra mot 1an nira, ngwdi dé sé bi sa thai. Pao dirc khong phai la
sw lac quan mot cach vién vong ma phai c6 hiéu qua thuc sw... Toi thAy minh rat may man khi
dwoc 1am viéc cho Lucky Stores. Khi dwa ra nhitng quyét dinh trong cong viéc hang ngay, tbi
chwa bao gi¢ phai lwa chon gitta diu 1a diéu dung dan va dau la cong viéc kinh doanh c6 hiéu
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qua.

Nhuwng theo Richard Ferry, chu tich tip doan Korn/Ferry International ldc bay gio, thi Burke,
Ritchey va nhitng ngwdi khac quan tAm dén nhiing diéu siu xa hon 12 lgi nhuln trwdc mit déu
1a nhitng trwdong hop ngoai 18. Ong cho biét: “Mot s6 vi chii tich xuat sic clia mot s6 tap doan
tai My va nhiéu Gy vién ban quan tri hi€u rat ré ho phai lam gi dé cong ty c6 kha ning canh
tranh trong twong lai, nhung ho lai lAm vao hoan canh phirc tap. Cach duy nhat dé ho c6 thé
dwa cong ty thoat khoi nguy co bi mua lai 1a bang cach nao d6 phai ting gia c6 phiéu ctia cong
ty trén thi treong chitng khoan. Nguwdi nao thue sw nghi vé twong lai lai c6 thé dat s6 phan cta

cOng ty va ca cong viéc ctia ho vao chd rui ro b&i dau tw mot khoan tién dang ké vao nhitng linh



vuc nhuw nghién ctru, phat trién sdn phdm maéi sé khéng thé mang lai hiéu qua tic thoi... Cac

céng ty tha ho td vé cho nhitng phwong hwéng hoat dong cia minh.

Nguwdi ta ban nhiéu vé chién lwgc phat trién dai han, nhung rét cuc thi ho van mudén cé nhirng

nguwoi diéu hanh c6 thé sdbm mang lai loi nhuin.”

Burke la nguwoi rat tAm huyét trong viéc chdng lai can bénh xa hoi nay. Nhitng mo ta cda
Norman Lear vé cdch ma Burke lam thitc tinh cac vi chu tich cua cac tAp doan khac van con gia

tri trong thoi dai ngay nay.

Lear ndi: “Jim Burke d3 sap x€p mdt s6 budi dn truwa va moi cac vi ch tich cda cac tip doan
khac dén. Ban dau, ho rat quan tdm dén viéc lam thé nao dé cai thién hinh anh cta cong viéc
kinh doanh. Ho khong s&n sang thira nhan ngay rang ban chit ctia cong viéc kinh doanh da gop
phan lam cho hinh anh ctia né xau di. Cung véi thoi gian va sau khi thw gidn mot chut, tit ca
bon ho déu thiy rang ho can dwoc gitp dé va cong viéc kinh doanh ctia ho cling can duoc tro
giup. Ho khong phai 1a nhitng thang déu va ho ciling khong khé&i dau cong viéc cia minh véi
nhitng suy nghi thién can. Ho biét nhw vay 1a sai nhung ho lai bi roi vao cam bay va khong tim
dwoc 16i thoat. Ho muén c6 ai dé néu ra dwoc vin dé dé tat ca moi nguoi déu cé thé thay duoc
dau la sw sai trai. Ho c6 thé thim ling cong hién cho diéu nay nhung lai khong thé 1én tiéng
rang ho sé khong dinh dang vao nhitng suy nghi thién cin nita. Ho c6 nghia vu déi v&i c6 dong
va c0 déng cta ho lai dwoc dai dién bai thi treong chirng khodn Wall Street. Ho khong thé nao
thoat khoi cai thé gong kim do. Tuy nhién, ho cé thé tim cich tip trung thay d6i méi trueong va

mot khi moi trweong thay doi, ho cling c6 thé thay doi theo.”
DUNG TIENG NOI PE THAY POI

Lanh dao bang tiéng noi va truyén cam himg cho moi ngwoi bang long tin va sw cdm thong
khong chi don thudn lam cho moi nguwdi dirng vé phia ban. N6 con c6 tac dung thay déi moi
trwdng va tir d6 tao ra mot khong gian trong d6 moi ngwdi 1am nhirng viéc ding din. Khi dung
tiéng ndi cia minh trong quan hé véi nhitng ngwdi cung cap, nhitng ngwoi lanh dao nhw Burke
da cai thién moi treong chung cling nhw thay hinh ddi dang cho co quan, t6 chitc cia ho nham

lam cho né hoat dong tét hon.

Ngudi lanh dao c6 thé phat hién ra rang dic diém van hda ciia co quan, td chirc cia ho chinh 1a
tré ngai déi véi nhitng thay d6i mang tinh tich cuc. Do méi dwoc thanh 14p nén nhitng co quan,
td chirc nay chi tip trung bdo vé sw ton tai cda chinh minh hon la dap &ng nhitng th thach

maoi.



Khi con & Apple, John Sculley da dé cip dén tAm quan trong cua viéc cé nhirng sw thay déi
trong co quan, t6 chirc: “Néu nhin lai nhitng nam sau Chién tranh Thé gi¢i II, khi chung ta la
trong tim cua nén kinh té thé gi¢i trong thoi dai cong nghiép, tit ca cac co quan, to chirc tir
gido duc dén kinh doanh hay cic co quan nha nwéc déu tip trung vao kha nang tw cung tw cap.
Cac co quan td chirc déu duwoc xay dung theo mo hinh phan cip. M6 hinh d6 gior diy khéng con
thich hgp nira. M6 hinh m&i phai 1a mot mo hinh c¢6 tAm c& toan ciu va 1a mot mang lwéi phu
thudc 1an nhau. Thé nén ngudi lanh dao phai ddi mat véi nhirng thir thach m&i nhw lam sao dé
lanh dao nhitng ngudi khong bdo cido cho minh, chang han nhw ngudi cla cac cong ty khac,
nhitng ngudi & Nhat hay Chau Au va tham chi ca ddi thd canh tranh ctia minh. Vay lam thé nao
dé lanh dao trong mot moi trudng chu trong vao y tudng va 1a mot mang lwdi phu thudc lan
nhau nhw vay? Moi trwong nay doi hoi ban phai cé nhitng k§ nang lanh dao khac biét hoan toan
dwa trén y twdng, kj nang vé con ngwoi va cac gia tri. Nhitng diéu ma t6i dé cap khéng phai la
nhitng vin dé m&i nhung gior diy, ching dwoc dat trong boi cdnh méi. Nhitng gi truedc diy
duorc coi la thir yéu nay lai tré thanh nhirng xu thé cha dao. Sw thay dé6i vé dinh hwdng chi méi
xudt hién trong khodng 10 nam gan day. Nhitng nguwdi 1anh dao theo trueong phai ‘cd dién’ luc
nay nhan thiy rang that kho dé ly giai cho nhitng gi dang dién ra trén thé gi¢i bdi nhitng lap
luin ctia ho dwa trén nhitng trai nghiém cda chinh minh trong boi cadnh qua khi, va néu ban
dat nhirng sw kién, sw viéc trong mot boi canh khac thi cé kha ning ban ciing khong tai nao ly

gidi dworc tai sao chung lai xay ra.”

Sculley néi tiép: "Ong ch cil cta toi tai hang Pepsico va Chu tich dwong nhiém cta tip doan
IBM déu da tirng la nhitng phi cong lai may bay chién diu trong thoi ky Chién tranh Thé gidi I1.
Nhitng phi cong lai may bay chién diu héi Chién tranh Thé gidi II khong con phu hop véi
cwong vi lanh dao nitra. Thé hé lanh dao méi phai la nhitng ngwdi ¢6 nhin thirc cao hon vé tri
thirc. Thé nao la chuyén tir thoi dai coOng nghiép sang thoi dai thong tin? Ngoai viéc nhitng
nguoi lanh dao va quan ly phai thay déi chinh minh trong pham vi co quan, to chirc, thé gidi
cla ching ta ciing dang thay doi, ngay cang chu trong dén y twdng va théng tin, vi thé nhirng ai
c6 kha ning vwot 1én va nam git nhirng vi tri hang dau phai 1a nhitng nguwdi dam mé va hing
thd véi y twong va thong tin.

T6i da tirng dirng chan trong ban gidm d6c cia mot s6 cong ty va nho vay, tdi da hoc duwoc

nhiéu diéu. Thé nhung K€ tir khi chuyén sang Apple, t6i thoi khdng git nhirng chirc vu d6 nira.”

Robert Dockson da phai thay d6i qua mdt moi trweong khdong dwoc tich cwe cho 1am khi dng vé
cong tac tai CalFed. Ong ké lai: “Khi t6i mé&i dén day, ching ai budn day cho t6i thé nao 1a kinh

doanh. D6 la mot cong ty bi chia ndm xé bay va trong cong ty c6 nhiéu phe canh khac nhau véi



hang rao ngan cach lén. Ngudi ciia cac phe canh khac nhau nay khong chiu néi chuyén véi
nhau. Toi tw hoi liéu minh cé phai d3 mac sai lJAm nghiém trong khi chon lam viéc & cong ty
nay chang. C6 dén 11 vi Phé chu tich va tat cd bon ho déu thém muén vi tri ctia tbéi. Toi quyét
dinh sé& khong ¢d 14p lai trat tw trong cong ty ma ¢d ging c6 dwoc ho, 1am cho ho lam viéc cho

toi thay vi thu dich véi toi va trén thuc té, toi da lam thé.

Theo t6i thi viéc diu tién ma ban phai l1am khi bat tay vao thay ddi dic diém vin hoa clia mot
co quan, to chirc nao la phai lam sao dé€ 16i kéo moi nguwoi dirng vé mot phia va cho ho thiy ban
sé dwa cOng ty, to chirc di dén dau. Long tin la yéu t6 cwc Ky quan trong. Nguwdi ta sé tin ban néu
ban khéng choi tro chinh tri véi ho ma dwa moi thit ra ban bac mét cach céng khai va thang
than. Du cho ban khéng phai 1a ngudi dn ndi Ivu loat thi sw chin thanh cda ban van chién

thang, moi ngwoi sé nhan ra dwoc diéu dé va cé nhirng phan hoi tich cuc.

Toi cho rang ngudi ta tin twdng vao ngudi ndo c¢6 tAm nhin va cé kha ning thuyét phuc moi
ngwdi rang do6 1a tAm nhin ding hwéng. Toi tin rang cong ty nay sé trd thanh mot trong nhirng
tap doan tai chinh lén manh nhit trong khu vuc Thai Binh Dwong, va té6i mong mu6n nguoi
nao ké nhiém toi cling ti€p tuc c6 niém tin d6. T6i khdng mubn nguwoi ké nhiém minh chi quan
ly m6t cach don thuén, thay vao d6, ngudi dé phai lanh dao moi nguwdi, phai di tién phong.” Jim
Burke tim thdy dwoc nhiéu diéu tét dep & tip doan Johnson & Johnson nhwng dong thoi, 6ng
cling thdy mot s6 diém thiéu sot. “T6i c6 tAm nhin thuc sw. T6i nghi rang tdi cé thé nhin thiy
twong lai cia cOng ty sé nhu thé nao va t6i hi€u chung t6i phai lam nhirng gi dé nhirng diéu do
tré thanh hién thuc. Toi bat ddu xem xét nhitng gi da c6 dwoc vé khia canh hé théng cac gia tri
va cai gi van chua c6 vé khia canh am hiéu cac nguyén tic phirc tap trong tiép thi. Dwong nhu

c6 diéu gi dé thiéu sot.

Moi trueong lam viéc tai tap doan Johnson & Johnson cho phép moi ngwoi hoc cach lanh dao vi
tap doan ching tdi cé sw phin quyén & mirc cao. Johnson st dung mét hé thong nhirng nguoi
quan ly sdn phdm vi theo 6ng, mot khi cong ty ngay cang banh truwdng thi viéc xay dung cac bd
phan nhé ngay cang tré nén quan trong, vi nhw vay, cong viéc sé c6 thé duoc tién hanh mot
cach nhanh chéng. Ong muén tim mot bd phan trong cong ty cé thé dem lai strc sang tao lén

trén co s& moi nguwoi trong bo phin dé cé c6 quyén dwoc ra quyét dinh.

Toi ludn diéu hanh tp doan véi gia dinh rang sw nham 1an hodc xung dot mot cach sang tao la
diéu tét. Téi thwong dirng vé phia do6i 1ap don gian chi dé kich thich moi ngwoi tranh luin, vi

toi cho rang cach do6 c6 hiéu qua va tip doan ma tdi diéu hanh nhd vy ma hoat dong tot hon.

Co quan, t6 chirc cang hoat dong tw do bao nhiéu thi né cang cé tinh da dang bay nhiéu va



nguoi lanh dao trong moi trwong do lai c6 kha ning néi tréi nhiéu hon. Mot trong nhirng van
dé dang noi cua cac cong ty My 1a théi quen hoc theo phong cich cia mot nguwoi lanh dao va
phong cach d6 dn sdu vao hoat dong cta cong ty. Diéu nay dan dén viéc cac cong ty nay thwong

c6 sw phin cip va quan ly theo chiéu doc.
Theo t6i, dé khong phai l1a cach tét dé cong ty hoat dong co6 hiéu qua.

Trong tip doan cda ching toi lai c6 sw phan quyén va ching téi hoat dong mét cach cdi mé,

moi nguoi lam viéc theo nhitng cach thirc riéng cia minh.”

Tat ca nhitng nguwoi 1dnh dao ma toéi ¢6 dip tro chuyén déu tin vao sw thay doi doi véi ca con
nguwoi lan co quan, t6 chitc. Ho cho rang su thay d6i nay c6 tAm quan trong ngang bang véi su
tang trwdng (hitu hinh 1an v6 hinh) va su tién bd clia co quan, t& chitc. C6 thé noéi rang nhiém
vu cla nhitng nguoi lanh dao nay trong doi song thuc té la thay doi. Tuy nhién, sw thay doi
trén thé gidi nodi chung ciing c6 khi lai 1a tré ngai. “Nhitng tinh hudng nam ngoai kha ning kiém

soat” 1a mot thuc té vé mat td chirc van thwdng xuyén xay ra véi tit ca cac co quan, to chirc.

Di nhién, sw thay d6i khong phai la diéu gi m&i mé. Khi Adam va Eve roi khoi Vwon dia dang,
c6 1é Adam da noéi: “Gio diy ca hai ching ta buwéc vao giai doan qua do”. Toéi da viét hon 30
cudn sach va modi cuén déu bang cach nay hay cach khac cé dé cip dén sw thay déi va viéc
dwong dau véi thay doi. Tuy nhién, chwa bao gior thé giéi lai day bién dong, hon loan va kho
ki€ém soat nhw hién nay. Tinh bit 6n dinh tré nén phé bién. Diéu toi té hon la trong rat nhiéu
treorng hop, ching ta thim chi khong thé xac dinh dwgc dau la nguyén nhan, nguén goc cua sw
bat 6n dinh nay. Ban da nghe dwoc bao nhiéu loi gidi thich hop ly vé nguyén nhan cia nhiirng
cudc suy thoai kéo dai trong nhitng ndm 2000, 2001 va 2002? Va cac nha chuyén mén van

chwa dong tinh véi bat e loi gidi thich ndo ngoai trir viéc c6 phiéu da dwoc dinh gid qua cao.

Nguwoi lanh dao khéng chi lam chi dwoc khi ¢6 sw thay d6i ma ho con phdi quen véi nhirng

thay d6i dién ra trong cudc s6ng cia minh.

Nhw da dé cip & nhitng phan truwdc, Barbara Corday da tirng néi: “Toi da tirng lam it nhat 1a
bon cong viéc hoan toan khac nhau va rit c6 thé t6i sé lam mot cong viéc thir nam”. Ké tir day,
Babara chi lam céng viéc ba lam tai thoi diém bay gio, @6 1a ddm nhiém vi tri Gido sw gidng day

mon truyén thong va dong thoi phuc trach céng viéc hanh chinh tai Pai hoc Nam California.

Martyn Kaplan chuyén tir Vién Aspen dén Washington D.C, lam viéc tai Hing phim Hoat hinh
Walt Disney va r6i gan diy nhat 1a chuyén dén USC. Trong cudéc phdéng van tai Disney, 6ng ndi:

“Mot trong nhitng diéu tuyét voi nhat trong nganh nay 1a ban c¢6 thé ddm nhiém nhiing vi tri



khac nhau. T6i khong thich thu véi viéc ti€p tuc tién 1én trén con dudng bang phang da co
trwdc mat va tdi gan nhuw da quyét dinh rang trong nim tdi, toi sé thay ddi cong viéc clia minh
va sé chon mét moi trwong lam viéc méi doi hédi toéi phai hoc hoi lai tir ddu. Toi doan cé kha

nang toi sé tré thanh nha bién Kich va san xuit phim.”

Alfred Gottchalk da khang khang doi tip doan Hebrew Union phdi dwa vao hop dong lam viéc
cla 6ng v&i cong ty nay “diéu khoan gidi thoat” cho phép 6ng thoat khoi sw rang budc cia
nghia vu trong nhitng diéu kién nhat dinh. Ong néi: “Vé co ban tdi c6 thé 1am viéc tai tdp doan
cho dén khi toi dén tudbi vé hwu. D6 1a diéu ho mong mudn. Toéi mot muc doi ho phai dwa ‘diéu
khodn giai thoat' vao trong trweong hop mét trong hai phia tré nén bat man, thoi diém ma
ching t6i can phai thdo luin. T6i khong dinh lam thém ngay nao khi t6i khéng con thiy vui tha
vGi cOng viéc, va trong 17 ndm qua, nguyén tic do to ra c6 hiéu qua... Ho biét nhitng van dé c6t
16i ctia toi va khi chung tdi phai tranh luan l1an cudi cung d€ gidi quyét mau thuan thi ho biét

rang toi da san sang tir chirc.”

Cling dong quan diém véi Alfred, Don Ritchey néi: “Ban nén danh cho minh quyén tir b6 céng
viéc ma ban khong con thiy hirng thi va di theo con dwong ctia ban. Piéu dé thuc sw lam cho

ban cam thay tw do.”

Nhitng nha lanh dao nay da va dang phai dwong dau véi thé gidi diy bién dong bang cach tién
doan, khong chi nhin thang vao nhitng van dé trudc mat ma con phai tinh dén nhiing vin dé &
dang tiém nang va khé c6 thé nhin thdy. Pong thoi, ho can phai xem suw thay doi 1a co hdi hon
la tré ngai va chap nhin né hon l1a phan khang. Mot trong nhitng bai hoc kh6 nhat ctia nhirng
nguwdi méi choi mon treot tuyét 1a hoc cdch bay ngwoi 16n khdi con doc chir khéng phai la bam
chiat vao déc. Xu hwéng tw nhién la nguwdi choi mudn cang ti€p cin mit déc cang tét vi nhw vay,
ho sé cdm thiy an toan hon. Thé nhung trén thuec t€, chi khi nao ngwoi choi bay ngwoi 16n khoi
d&c thi ho méi bat dau dat dwoc toc do va c6 kha nang tw kiém soat cling nhw khong bi phu
thudéc vao con ddc nira. Nhitng ngwdi méi gia nhiap dbéi ngii cia mot co quan, té6 chirc nao
thwong cling c6 khuynh hwdng khép minh triwédc nhirng dac diém noi bat cla co quan, to chirc
do6 va che d4u nhitng diac diém cda riéng minh ding sau nhitng dic di€m cda co quan, td chirc.
Nguwoc lai, ngwoi 1anh dao lai phai that ndi bat trong tip thé, vieot ra ngoai cai bong ctia tip thé
va tw chiu trach nhiém vé&i viéc lam ctia minh. Ho phai nhan thirc ré rang viéc lam cua minh sé

di dén dau, it nhat 1a trwdc khi nhitng diéu kién khoé khan, khong thuan loi bat dau xult hién.

Chong lai sw thay doi cling giéng nhw chong lai nhitng dac tinh ty nhién vén c6 va nhitng sy

thay doi thwong xuyén xay ra hién dang tré thanh nhitng dac tinh cta thé gi¢i hién tai. N6 vira



bao gém nhitng nhin to bat bién nhwng déng thoi cling bao gdom ca nhitng nhan té bat ngo,
khong thé lwong truedc duwoc. Nguoi lanh dao cling nhw co quan, té6 chirc ma ho quan ly déu
phai dwong diu véi nhitng sw thay doi. Va c6 nhiéu diéu ma co quan, t6 chirc cé thé lam dé

gitp cho qua trinh d6 tré nén dé dang hon.

Chwong 9: TO CHU’C CO THE GIUP SU’C - NHUNG
CONG CO THE CAN TRO’

Téi tin rdng cdi ma chiing ta goi la nhitng to chirc thiét yéu ciing khong la gi khdc hon nhiing to
chirc ma chiing ta da quen thudc. Noi vé két cdu xd hoi, cdc khd ndng cé thé co thdt ra réng lon,

bao la hon rdt nhiéu so vdi stec twdng twong clia con ngudi,

Alexis De Tocqueville (Trich “Nén ddn chti My”) Nhiéu té chirc c6 khuynh hwéng co cum lai tha
thé trudc sw tin cOng cua nhirng dot séng thay dobi va ciia nhitng strc manh ma cha anh chiing

ta chwa tirng phai d6i dién hay khi bi bao vay tir moi hwdng.

Nhwng ndéi mot cac hai hwéce thi ho dang chuin bi sttc manh cho mot cudc tin cong hat nhin.
Ho sé khong ra tay trwéc va khong ai c6 thé budc ho phai ra tay trwée. Trong khi dé, thé gidi

bén ngoai van dang chuyén dong.



Cho du ngay cang c6 nhiéu td chitc cho rang ho san sang dén nhin nhitng sw thay d6i, nhung

trén thuc té€, ho van c6 tim ly do du.

Trong nhitng nam gin diy, nhitng t6 chic phi lgi nhuin gap phai tinh trang chi tiéu tang dot
bién, trong khi dd, ngudén doanh thu lai hiu nhw khéng con, cic khoan ung ho, hién tang cling
dan thu hep va hoat déng cua nhirng té chirc ndy dirng trwérc nhitng thir thach 16n. Hinh anh
cta td chirc Corporate America da bi lam van duc b&i moét vu tai tiéng véi quy mod 1on chwa
tirng thay ké tir thoi ky nan tham nhiing hoanh hanh va giy nhiéu tai tiéng trong nhitng nam
dau thé ky 20. Théng tin lién lac nhanh chéng va toan ciu héa la nhitng hién thuc méi, két qua
1a thi tredmg cling bién chuyén theo nhitng khuynh hwéng chwa tirng c6 tir trwedc dén nay. Ban
chit ctia cong viéc cling cé sw thay déi vi ngay cang c6 nhiéu nguwdi lién tuc thay doi cong viéc
thay vi su6t doi gin bo véi mot té chirc ndo d6 nhu trwde diy. J. Paul Getty tirng ndi rang éng
c6 3 bi quyét dé thanh co6ng: mot 1a diy sé'm, hai l1a lam viéc cham chi va ba Ia di tim ngu6n dau

mo. Tuy nhién, ngay nay moi thir khong con don gian nhu vay.

Sw thay do6i khong thé bi coi la ké thu ma thay vao dé né phai la ngudn gbc cia sw phat trién ca
nhan cling nhw 1a cru cdnh cho hoat ddng cta cac td chirc. Chi nho thay do6i ma cac to chirc méi

c6 thé nhap cudc tré lai va tim thiy ban chit cia van de.
Cé nam nhan to6 then ch6t chi phéi thé giéi ngay nay, dé la:
e Cong nghé

Phat minh c6 tAm quan trong bic nhit trong 50 nam qua la phat minh ra vi mach. Hién nay, 40
cong nhin co6 thé san xuit duwoc mot s6 lwong san phAm ma trong qua khir phai can dén 1.200

cong nhan.

Nhiéu nguwoi noéi vui rang trong twong lai, cic nha may sé do mot con ngudi va mot chu ché
diéu hanh. Vai tro ctia con nguoi la cho chid ché an va vai tro cta chi ché la ngan khong cho
con ngudi dong cham dén may méc. Piéu nay van ding khi thay khai niém con ngwdi bang

Khai niém ca nhan.

Viéc phat minh ra may tinh va sy hinh thanh cta hé th6ng mang World Wide Web di lam bién
chuyén ca thé gi¢i. Hé thong mang nay da thic diy sw hinh thanh cia nhitng cdng dong ao
(nhitng nhém nguoi cung quan diém nhung chwa bao gior ¢ thé tim thady nhau néu khong nho
c6 suw hinh thanh ctia nhitng c6ng ddong nhu vay). Sw cdng tac vi sadng tao c6 thé dién ra trén
quy md lén chua tirng cé gitra nhitng ngwoi séng & nhitng noi khac nhau trén khip thé gidi.

Ngay nay cac nha thién van thwc nghiém cé thé gitp tim thiy cac thién thé ma nhitng nha



thién van ly thuyét vi dai trong qua khir chwa tim thiy. Nhung cling ton tai mat tiéu cuc la
khung b6 quoc té dang st dung internet dé t6 chirc nhitng vu tin cong vao nhirng noi tip trung
dong nguoi, cac hop dém va nhirng muc tiéu dé tdn cong khac trén toan ciu. Mot ndi lo nira
lién quan dén sw phat trién ctia cong nghé la viéc nhitng nhém nguwoi thiéu sé séng trong

nhitng khu virc chwa c6 dién cé nguy co tré nén ngay cang lac hau hon.

Xét tir khia canh tich cwc, cOng nghé vé hinh anh d3 vén birc man bi mit cia bd nio, cho thiy
nhitng viung riéng biét cua b6 ndo tham gia vao viéc ra nhitng quyét dinh vé kinh té va cac
hanh vi khac ctia con ngudi. Ngay nay, chiing ta biét rang bd ndo mém déo hon ching ta twdng
va c6 kha ndng phat trién va phuc héi tot. Cong nghé sinh hoc hién nay cho phép tré em ra doi
theo nhitng phwong phap ma trudc day chi dugc néi dén trong nhitng cudn sach khoa hoc vién
twdng. Ngwoi ta da gidi ma dwoc gien va dong vat da dwoc sinh san vo tinh. Piéu dang ndi la
ngay ca nhirng buwéc ddt pha ndi trén roéi ciing sé bi lu mo trwedc nhirng phat hién noi bat khac

sé xuidt hién tai mot phong thi nghiém vé cong nghé sinh hoc nao do.

o Sw phu thudc 1dn nhau trén pham vi toan cdu Cac diy nim muwoi ndm, Nhat Ban 1a mot nwéc
c6 tdm anh hwdng to 1én doi véi nén kinh té thé gidi va doi véi cac doanh nghiép My, khi do,
mot ngay thwong dwoc bat dau bang viéc xem ty gia gitta ddong do la va dong yén. Ngudi Nhat
s& hitu dén 50% thi trwong cia khu trung tdm Los Angeles va mdt phéan lén Cau lac b Riviera

Country.

Pau tw nwéc ngoai vao My trong linh viec bat ddng san, tai chinh va kinh doanh chiém mot ty 1€

lén du dé giy ra nhitng méi quan ngai cé tinh qudc gia.

Ngay nay, anh hwdng cta toan ciu hda do6i véi nwéc My con tré nén phirc tap hon thé nhiéu.
Thung liing Silicon, thi phi ciia Nén kinh té M&i trong nhirng thip nién 80 dén 90 dang & gitra
thoi ky suy thodi, trong khi Intel va cac cong ty cong nghé cao khac lai dang dau tw hang triéu
do la dé xay dung tru s& ctia ho tai Bangalore. Gitta ldc Nhit Ban bi ta toi vi tinh trang suy
thoai kéo dai thi mot Chau Au thong nhat lai manh 1én va bt dau c6 anh hudng 16n trén thé
gidi. Cach day 50 nim, ai c6 thé ngd rang nhiéu nwéc xa hdi chl nghia trong Lién bang X6 Viét
lai bi thu hit béi mét Chau Au théng nhat trong dé cac nwéc st dung dong tién chung va cling
mot loai ho chiéu? Mot khi Lién minh Chau Au mé rong tir 12 1én dén 25 quéc gia thanh vién
thi n6 sé dai dién cho mo6t nén Kinh té€ va sitc manh chinh tri ctia 450 triéu nguoi. Ngwoi ta wée
tinh téng gia tri ciia nén kinh t& ctia Lién minh Chau Au Ién dén con s 9.3 nghin ty d6 la, xap xi
tong gia tri cda nén kinh té My. Ciing trong thoi gian nay, nén kinh té Trung Quoc dang trong

giai doan bung nd nho khai thac triét dé strc manh cda gi¢i doanh nghiép ctia mét nwéc cé dan



s6 1.3 ty nguoi.
e Swsdp nhdp va mua lai cong ty

Con sdt mua lai cac cong ty khac trong nhitng nam 80 van tiép dién va thAm chi con c6 chiéu
hwdong gia tang nhuwng dwdi hinh thirc khac. Khuynh hwéng thich mua lai cac cong ty khac
trong thoi ky trwdc phan 1én do gid cé phiéu qua ré, va hiu qua cua khuynh hwéng nay la
nhitng cong ty bi mua lai da bi twéc doat hét tai san va nhan vién cta nhitng cong ty dé 1am vao
tinh trang thit nghiép. Trong thip nién 90, theo thdng ké, con sé cic vu sat nhip tai My tang
gap 3 1an, tir 1.529 vu trong nam 1991 1én dén 4.500 vu trong nam 1998. Trong nim 1989, nam
dinh diém cda cac vu sap nhip cong ty, tri gid cia cac vu sap nhip trong nim lén dén 600 ty do
la. Trong ndm 1998, néu so sanh cung con sO cic vu sap nhip nhw trong nim 1989, gi tri cta
cac vu sap nhap nay dat con sé khong 16 13 2 nghin ty d6 la. Theo bao cao ctia Uy ban Thwong
mai Lién bang, vao dau thé ky 21, cac vu sap nhip gitra cac cong ty c6 xu hwdng xuit phat tir
mong mudn hién thwc dwoc sdn xuit dai tra, cai cach hoat dong, ti€p can tot hon thi trweong
toan ciu va vi cac ly do khac phuc vu cho hoat dong kinh doanh. Tuy nhién, khuynh huwéng wa
chudng viéc sap nhap cong ty van dang rat dang bao dong, dic biét ddi v&i cac tip doan truyén
thong khong 16 ki€m soat cac nha xuit ban, cic dai truyén hinh, cic tap chi, cic t& bao va
nhitng co' quan truyén thong khac. Cac nha phé binh rat ddng khi dat cau héi: liéu cac hang

truyén thong hop nhit cé thuc swla cic hang truyén théng tw do hay khong.
e Swthd ndi va diéu chinh gid cd

Pién, giao thong va bdo hiém di tirng 1a nhitng linh vuc kinh doanh dé dw doan nhit, nhung
trong thoi di€ém hién nay, ching lai 1a nhirng linh viec day bién dong. Nhw chiéc 14 bi cuon di
trong nhitng ngay giéng bao, nganh hang khong bi cudén vao nhirng cudc chién vé gia vé, tranh
chip vé dwong bay va nhitng vu c6 y lam mat uy tin nghiép doan trong khi chit lwgng phuc vu
lai ngay cang di xuéng. Nganh céng nghiép hang khéng ciling bi anh hwdng rit nang né baéi sw
kién 11/9 va hién van dang no luc thdo g& khé khdn. Trong nhitng ndm dau thé ky 21, sw kién
cac cong ty dién luc California tha néi gia da dan dén viéc gia dién tang vot do thi treong bi tip
doan Enron va nhirng cong ty moi gidi nang lwgng vo dao dirc thao ting. Trong nhirng nam
cudi thip nién 80, s pha san ctia nhiéu ngdn hang do hoat ddng qua liéu linh (trong dé mot so
14 cAc toO chirc toi pham) da tiéu tén hang triéu d6 la cia nhirng nguwdi dong thué khi cac ngin
hang nay danh bai chudn. Trong ndm 2002, cadc ngin hang tiép tuc thon tinh 1An nhau va déi
mat v&i tinh trang 1ai suit thap ky luc khién ho phai 14y cac khoan vay thé chip dé tai trg cho

c4c sdn phdm ngan han.



e Nhdn khdu hoc va cdc gid tri

Dan s6 My chwa bao gi¢ gia nhw hién nay. Theo con s6 diéu tra trong nam 2000 thi c6 dén 77
triéu ngwoi My & d6 tudi tir 50 trd 1én. Nhw vy, con s6 nay da tang 1én 21% trong thap ky qua.
Nhom nhitng nguwoi trén 50 tudi cé ti 1€ gia tang 1én nhat tai My va ho can dwoc cung cip
nhitrng mat hang va nhirng dich vu méi. Pén nam 2003, ci* nam nguwdi My sé ¢ 1 nguoi tir 65
tudi tré 1én. Mot trong nhitng hdu qua ctia dan s6 gia di tai My la gi¢i tré My ngay cang lo ngai
rang ho sé phai hirng chiu gdnh ning vé tai chinh cho nhitng ngudi vé hwu. Phan 16n do nhitng
nguwoi My cao tudi ngay nay khée manh hon nén ho dang dinh nghia lai khai niém vé tuoi, ngay
cang van dung tinh than clda nhitng phong trao ma ho tham gia trong nhitrng nhitng nam 60, 70
vao nhirng hoat ddong vé cac vin dé lién quan dén tuoi tac. Trong khi d6, ca nwéc My lai tiép tuc
bi 4m anh vé tang 1&p thanh nién. CAc Baby Boomer (chi nhitng ngwdi My sinh ngay sau Chién
tranh Thé gi&i Il - ND) va nhitng nguwoi My cao tudi khac lo ngai vé nhitng can bénh khiing
khi€p nhuw bénh Alzheimer. Xu4t phat tir ndi lo d6 ma ngudi ta da sang tao ra nhirng biét ngit
vé can bénh nay nhw “senior moment”, biét ngir dwoc st dung nhw mot ciu than chd khi mét

nguoi cao tudi quén mot cai tén hay mot sé dién thoai.

Nhan khau hoc tai noi lam viéc cling c6 suw thay doi. Trong nhitng nam dau thé ky 21, trong so
nhitng ngwdi tham gia vao luc lwong lao ddng thi chi ¢ 15% thanh nién da trang, 25% phu nit
da tring, ty 1é nguoi La tinh, da den va chau A 1a ngang nhau. Cong dong ngwoi La tinh 13 cong
déng phat trién nhanh nhat tai My. Trong khodng thoi gian tir nam 1990 dén nam 2000, so
nguoi La tinh ting hon 50%, 1én dén con sé 35,3 triéu ngwoi. Hién nay, ngwoi La tinh chiém
12,5% dan s6 My va nguwoi ta wéc tinh dén nam 2005, s6 nguwoi La tinh sé vwot s6 ngwoi My
goc Phi (Trong cudc diéu tra dan s6 nam 2000, 4,2% dan s6 dwoc hoi cho biét ho la ngwdi Chau
A hoic dén tir cac ddo trong khu vuwc Thai Binh Dwong). Tai Miami, Los Angeles va nhitng
thanh ph6 khac & mién Tay Nam My, tiéng T4y Ban Nha ciing thong dung nhu tiéng Anh.

Tinh trang La tinh h6a nwéc My dang thay d6i moi thi tir chinh tri cho dén cach tiép thi hang
tiéu dung. Trong khi d6, ngay cang nhiéu nguoi My cho biét ho mang trong minh nhitng dong
mau khac nhau - mét xu hwédng dwoc hoan nghénh nhw 1a giai phap chdng lai tinh trang song

theo ching tdc va séng biét lap.

Nguwoi tiéu dung tai My ngay cang tré nén sanh diéu hon va doi hoi cao hon vé chat lwong va
d6 an toan cua san pham, dich vu phai ngay cang té6t hon va cé nhiéu hon nhitng sdn pham cé
thé gitp ho tiét kiém thoi gian va cong strc. Thdm chi khi mua nhitng sdn pham tiéu thu nhiéu

gaz, s6 nguoi dan My t6é ra quan tAm dén van dé moi trwedng va stirc khde toan ciu ngay cang



nhiéu. Va khi c¢6 nhiéu bac cha me di lam hon, ngu®i My mong mudn tim dwoc sw can bang
trong cudc s6ng va tim cach gidm ciang thang va don gidn hoa cudc s6ng ban ron cta ho bang

cach str dung hwong liéu phap hay tap yoga.

Moi su thay d&i néi trén ban than n6 déu c6 nhitng dnh hudng va y nghia vo cung to lén, nhung
khi tap trung lai tit cd nhitng sw thay doi dé, cung véi nhitng moi quan hé twong tac gitra
chiing, ching cé thé tao nén cad mdt cudc cach mang. Va khi mot cudc cach mang dién ra, n6
luén tao ra nhirng sw thay déi 1on lao.

Cach day da 1au, c6 mot cong ty no gidi thiéu mot sdn pham mdai, tiép thi va ban sdn pham 4dé.
Di nhién 1a bat dau cé sw canh tranh nhung van con rat nhiéu chd ding cho tat ca cac ddi thu
trén thi tredng cac sdn pham tiéu dung. Gio diy moi viéc da khac xwa rat nhiéu. Tom Peters da
phéc hoa nhitng kha nang c6 thé xay ra trong cong viéc kinh doanh vao thap ky 80. Theo phac
hoa cda 6ng, khi mot cong ty chuin bi tung ra thi tredng mot san pham maéi, ho cé thé gap

phai nhitng cong ty khac trén thi truwedng, do la:

e M6t doi thu canh tranh dén tir Han Quéc.

e MOt cOng ty cia Nhat Ban da c6 mat 1au nay vira méi cat gidm chi phi va cai thién chat lwong.
e MOt hodc mdt vai cong ty méi dwoc thanh 1ap cua My dang khéi dong.

e MOt cOng ty dwoc thanh lp da lau ctia My nhung dang c6 cach ti€p cin mai.

e Mot d6i tha canh tranh l1au doi vira ban di mét cong ty cé hé théng phan phoi lén véi gia thap.
e Mot cong ty c6 hé thong phan phoi dién tk gitip ho tiét kiém thoi gian phan phéi dén 75%

Va cong ty d6 nhan thiy rang ho phai thwc hién thanh céng nhitng nhiém vu sau:

e Phan khuc thi trueong.

e Phan &ng trwdc nhitng yéu ciu va thi hi€éu méi cia ngwoi tiéu dung vén thay do6i nhanh
chong.

e Dwong dau véi sw giao dong cla gia ca tién té.

e Sw gian doan dich vu ctia cac nha cung cip & nwdc ngoai khi nhitng nwéc d6 khong hoan tra

dwoc cac khoan no.

Trong nam 2002 thi trwed'ng cang tré nén phirc tap hon mac du coéng ty nao tung ra thi trueong



san phAm mai chi phai lo ngai sw bién dong ciia dong euro khi ban sdn phdm vao nhiéu nuwéc
Chau Au.

Phuong phép tiép thi theo thi trwong ngach (niche) ngay cang tré nén quan trong hon nhirng
gi ma Tom c6 thé twdng twong. Chang han né da thay do6i hoat dong cia cac to tap chi va
nhitng to tap chi dwoc dac biét wa thich gior day c6 vé nhw la nhitng to tap chi duy nhat lam an
phat dat, trong d6 bao gdbm mot loat nhirng tap chi nhw Real Simple - t& tap chi c6 néu nhirng
meo nho dé€ gidm tdc do hodc lam diu lai sw cing thang. Phwong phap tiép thi duoc goi 1a du
kich (guerrilla) 1a chudn muc trong thoi dai ngay nay va né dwoc su hd tro cia Internet. Nhitng
d6i thu canh tranh m&i gior diy c6 thé hoat dong su6t ngay dém va gianh giit thi phin tu

nhirng tip doan 1&n, cong kénh, khong thé hoat ddng mot cach nhanh nhay.

Cung v&i nhitng yéu t6 ma Tom di néu, ching ta cling nén xem xét mot sé hién twong khac

trong thoi dai ngay nay, dé la:
e Internet va hé th6ng mang World Wide Web.
e Truyén hinh cap va céng nghé truyén dan qua vé tinh.

e Cac gia dinh chi c6 cha hodc me, cadc ba me di lam viéc, cac gia dinh chi c6 mot thanh vién va
cac gia dinh khong theo khuynh hwéng truyén théng.

e Su bung né vé chi phi sinh hoat gia dinh, vi du nhuw thuc trang chi c6 mét gia dinh trong sé

nam gia dinh c6 kha nang mua nha dang xay ra & nhiéu noi.

 Sw xudt hién cua cac td chirc chdm séc sirc khde (Health Main-tenance Organisations), su
khong th6a min ngay cang tang cia cac bénh nhan va sw tang vot cta cac chi phi vé sirc khée

vay té.

e Thwong mai dién tt.

e Mot x4 hoi trong d6 viéc kién tung la pho bién va c6 tinh chit thu dich.
e S ran nit va chia ré trong cac khu vuc bau ct.

e SO0 dan mu chir va khong néi tiéng Anh ngay cang tang.

e S6 nguwoi vo gia cw c6 chiéu hwdng gia tang.

e Té nan ma tdy van chwa dwoc giai quyét.



e Khiing b6 quéc té.

Do co quan, t6 chirc 1a hinh thai xa hoi, kinh té va chinh tri co ban va doanh nghiép 1a luc lwong
van héa noi trdi tai My, cac co quan, to chirc néi chung va doanh nghiép néi riéng phai duwong
dAu v&i nhitng thay d6i nhanh chéng va siu sic trong xa hoi My nhu vira dé cip & trén. Nhiéu
co quan, to chirc va doanh nghiép da dwoc co cdu & nhitng mic dd cao thap khic nhau nham
hoat déng c6 hiéu qua trong mot moi trweong day bién dong nhw vay. Nhung sw chuyén doi
toan dién, 16n nhit va gan day nhit trong cac doanh nghiép tai My dién ra trong khodng thoi
gian tir nam 1890 dén 1910, khi cac tip doan hién dai dwoc thanh 1ap. Nhitng tip doan nay co
hai dic diém co ban 1a c6 nhiéu phong ban va phan cip quan ly. R6 rang la da dén luc phai dién
ra mot sw chuyén doi nira va diém mau chot cho sw chuyén doi nay la thai do caa té chirc doi

v&i nhan vién.

Vi co quan, td chic 1a hinh thai co ban cta thoi dai, né ciling 1a nhan t6 dinh hinh co ban. Co
quan, t6 chirc phai la nhitng don vi ¢6 vai tro kién tric xa héi, nhung diéu nay cé nghia Ia

nhirng nha lanh dao trong cic co quan, to chikc cling phai 1a nhirng kién tric sw vé xa hoi.

Trudc hét, ho phai ddm bao rang co quan, td chirc ciia minh phai 1a nhitng don vi trung thuc va
dao dirc. Sau d6, ho méi tai co ciu lai co quan, t6 chitc ctia minh nhdm téi ciu tric xa hoi theo
hwdéng nhan dao hon va thiét thwc hon. Tém lai, ho phai la nhitng ngwoi 1anh dao thwe sw chi

khong chi don thuan la nhitrng ngwdi quan ly.

Nhitng tip doan 1én tai My phan dnh va phat trién chinh sw 1anh dao cia nhitng ngwdi sang lap
ra n6. Poi véi hang Ford Motor, d6 1a Henry Ford. V&i General Motors 1a Alfred Sloan. V&i RCA
la Robert Sarnoff. Nhitng tip doan trong thoi dai ngay nay cling phan anh ban chit cia nhirng
ngwdi ndm quyén lanh dao nhung moi thi gior ddy khong con don gian nhu truéc va sw phan
anh thuwong c6 tinh chat dit doan. Hon nira, nhitng tip doan lén va dwoc thanh lap tir lau
thuwong 1a cac hat nhan cho sw thay d6i. Chang han nhw Henry Ford da tra cho cac cong nhan
lam viéc tai cac diy chuyén san xuat mét m&c lwong chwa tirng dwoc nghe néi dénla 5 do la

mot ngay, trong khi nhitng tip doan 16n hién nay van 1a nan nhan ctia van dé lvong bdng.

Trong thoi dai dich vy, thong tin dwoc chd trong nhw hién nay, nguon lwc hang diu ctia moi
cong ty chinh la con ngudi. Trwde khi ¢ su thit bai ciia nhitng tip doan str dung c6ng nghé cao
trong nhirng nim 90, cic co quan, to chirc ngay cang coi y twdng va nhirng nguoi cé y twdng la
tai sdn quy gia cda co quan, té chirc ho. Nhitng nhan vién tot dwoc nudng chiéu, dwoc trang bi
moi diéu kién thuln lgi va dugc khen thwdng. Nhung khi nén kinh té bat dau diu di trong nim

2000, rat nhiéu co quan, t6 chirc mét lan nita da khong con coi con nguwoi 1a tai sdn duy nhat



ma la trach nhiém va nghia vu c6 thé hoan chuyén dworc.

Thai d6 c6 ha nay khién cho cac co quan, td chirc ngan can sw c6ng hién cda tit cd cic thanh
vién va 1am cho ban than co quan, t6 chirc d6 khong st dung hét ngudn luc chinh trong no luc

cai to lai chinh minh.

Néu muén thuc hién dwoc nhirng 1o hira cia minh, cic co quan, té chirc cling nhw nhitng ca
nhan phai hoc héi tir kinh nghiém va phai huy dong, si dung hét cac ngudén lwc, tai san cia

minh, déong thoi cling phai lanh dao chir khéng chi don thuan quan ly.

BAit chip thai dd chdng Do Thai va nhitng diéu tai tiéng khac vé tinh cach, Henry Ford van
duoc coi la mot nguoi lanh dao c6 tAm nhin tuyét voi. Tam nhin d6 dwgc phan dnh ré rét qua

tap doan Ford Motor.

Nhung ciing giong nhw thé giéi nay, tim nhin mang tinh ddng chit khong bat bién va phai dwoc
thay doi, thich nghi va diéu chinh cho phu hgp. Va khi tim nhin d6 tré nén qua mo nhat thi da

dén lic nd phai bi x6a bo va thay thé.

Cling nhw mét birc tranh noi tiéng khéng thé 1a tic pham cua tip thé, khong c6 tim nhin nao
xudt phat tir mot nhém nguwoi. Tap doan Ford Motor hoat dong trén co s& tim nhin ctia nguoi
sang lap ra tip doan cho dén khi tAim nhin d6 khong con hiéu qua nira. Ngay nay, Ford dang co
gang tim kiém mot tAm nhin m&i cho phép tip doan nay phat trién thinh vrong mét lan nita.
Gio day, tAp doan nay nam dudi sw 1anh dao cia ngudi chau trai rat tiéng tam cia Henry Ford,
do la William C.

Ford hay moi nguwdi van thwong goi than mat 1a Bill. Ngudi chau tré tudi cta gia dinh Ford
dudong nhu c6 dwoc tAm nhin c6 kha nang dua tap doan ré sang buéc ngoit méi va moi nim
thu vé hang ty do la. Nhung Ford biét rang cong viéc kinh doanh ngay nay c6 thanh cong hay
khong phu thudc vao sw cong tac. Do vay, ong da tap hop dwoc mot doi ngi

nhitng nha quan ly diy tai ning tir bén trong cling nhw bén ngoai tip doan. Néu nhw tip doan
Ford dwoc vuee diy thi dé 1a cong lao ctia khéng chi riéng ca nhan ai ma la cua tip thé phoi hop
nhip nhang v&i nhau. C6 thé néi rang tai tip doan Ford, cong tac lanh dao bdi mot ca nhan da
dwoc thay thé bang viéc lanh dao béi mot tap thé cong tic mot cach dn y véi nhau va huwdng vé

mot tAm nhin chung.

Chi mot s6 it cac co quan, t6 chitc bat dau thwe sw chid trong dé€n con ngudi — ngudn lwc co ban,

va tao diéu kién cho moi nguwoi lam nhitng viéc ma ho cé kha nang thwc hién. Trén thuc té,



ngwoc lai, nhiéu co quan, t6 chirc khong quan tAm dén sw gidn b6 clda nhan vién. Thay vi cham
séc cho doi sdng cia nhan vién, cac co quan, td chirc nay lai boc 16t ho va tip trung hoan toan
vao van dé lgi nhudn. Trong nhitng nam 80, t& New York Times dd md ta ban chat cac tip doan
1a “mot thé hé cua sw quan ly mot cach tan nhan”. Bat diu tir nam 1993, “tai ciu truc” duoc
xem nhw la mo6t con thinh né (tir dwge st dung lam nhan dé cta cudn sach ban rat chay cta
Michael Hammer va James Champy) c6 nghia la cit gidm nhan vién va khong xem xét lai moi
hoat dong theo nhw mong mu6n, dw dinh ban dau cia ngwdi dé xuit. Sw quan Iy mot cach tan
nhan c6 thé thanh cong trong viéc ngan su thay d6i trong mot khoang thoi gian nhat dinh nao
dé, nhung chi cé sw lanh dao c¢6 tAm nhin méi thanh c6ng cung véi thoi gian. Minh chiig cho
diéu nay la sw thanh céng trong mét thoi gian cda cac tip doan st dung c6ng nghé cao trong
dé tai nang la yéu t6 dwoc coi trong hon ca. Khi sw lanh dao c6 tAim nhin dwoc két hop véi

nhitng hoat ddng kinh doanh lanh manh, két qua thu dwoc sé la sw thanh c6ng bén virng.

Trong cudn Phdt trién thinh virong trong hoan cdnh khé khdn, Tom Peters viét rang nhitng co

quan, td chirc dat dwoc thanh céng lau dai thuwong c6 mot sé dac diém chung nhu:

e Mot co cdu trong d6 moi nguoi dwgc coi la ngang hang hon ch khong nang vé thi bic cao
thap.

e Cac phong, ban hoat dong d6c lap hon.

e C6 khuynh huwéng nhim dén nhirng mat hang va dich vu gia tri ting thém.
e Quan ly chit lwong.

e Quan ly dich vu.

e Phan trng nhanh.

e D6i méi nhanh.

e Mém déo, linh hoat.

e Nhitng nhain vién dwoc dao tao tét va cé Ky nang cao, vira lam viéc chan tay vira lam viéc tri

7

oc.
e Lanh dao & cac cap bac khac nhau chir khéng chi quan ly don thuén.

Nhitng ngwoi lanh dao tai cic co quan, to chirc nay ddm dwong nhitng nhiém vu méi, diéu ma

cac thé hé trwdc khong thé nao twdng twong dwoc nhwng lai ¢6 thé tré thanh hién thuc trong



thoi dai ngay nay, dé la:

e Xac dinh nhiém vu cua co quan, td chirc dé€ gi¢i han hoat dong cia né va thong tin cho luc

lwong nhan vién cla co quan, té chirc do.

e Xay dung m6t moi trreong trong dé moi nguwoi khong chi dwoc danh gid ma con dwoc khuyén
khich phat trién t6i da nhitng tiém ning ctia ban than va dwoc d6i x¥ mot cach binh dang ch&

khong nhw déi xt véi cap dudi.

e Dinh hinh lai van héa cua tap doan theo hwéng sang tao, doc lap, tw chu va khong ngirng hoc
hoi, thay thé cho viéc tuan thu

cac quy tic, ménh 1énh va rap khudn; muc tiéu 13 ting trwdng lau dai chir khéng phai 1a loi

nhuin trudc mat.

e Chuyén ddi co ciu chia co quan, td chirc tir chd quan ly theo thit bAc médt cach cirng nhic sang
d6i xr cong bang, ngang hang va linh hoat hoic 1a mot mang lwdi khdong ngirng phat trién cla

cac phong, ban hoat doéng doc lap.
e Khuyén khich sw sang tao, d6i méi, cac hoat dong thwe nghiém va dam dwong dau véi rui ro.
e Dy doan cho twong lai tr nhitng gi xay ra trong thuc tai.

e Tao dung nhitng moi quan hé trong co quan, to chirc va nhitng méi quan hé méi trong luc

lvong lao dong.

e Thiét 1p nhitrng lién minh mé&i bén ngoai co quan, to chic.

» Khong nglrng nghién ctru, xem xét co quan, td chikc tir bén trong cling nhw tir bén ngoai.
e Phat hién nhitng chd yéu kém trong day chuyén va khic phuc chiing.

e Suy nghi trén binh dién toan ciu chir khong dirng lai & pham vi qudc gia hay dia phwong.
e Phat hién va dap &rng nhitng nhu ciu méi va chwa tirng thay trong luc lwong lao dong.

e Phai gitt vi thé€ chi dong, quen v&i nhitng diéu khong ro rang va khong chic chan.

Toém lai, Peters dd mo ta vé nhitng ngwoi lanh dao ch khong phai nhitng nha quan ly don

thuan.

bé thanh céng trong moi trwong day bién dong nay, ngwdi lanh dao phai sang tao va khong



dwoc tho o, dieng dung. Thé nhwng tai nhiéu tip doan, ca hai diéu nay déu khong dwoc dé cao
hay khéng dwoc coi trong bang van dé doanh thu, loi nhuin. Nhitng ngudi 1anh dao thuc su
phai 1a nhitng nha chién lugc toan cau, 1a nhitng ngwdi cach tin va thong thao vé cong nghé.
Tat ca nhirng t6 chat nay déu doi hdi ho phai tiép thu nhitng tri thirc méi va hiéu biét maéi, diéu
ma rat it cong ty cé thé dap ng hodc khuyén khich. Albert Einstein da tirng phat biéu rang:
“Thé gi¢i ma ching ta tao ra - két qua cda sw tw duy & mirc d0 ma ta di cé - lai ndy sinh ra
nhitng vin dé ma chung ta khéng thé giai quyét né & mirc A6 ma ching ta da tao ra ching”.
Hay nhw nhin xét ctia mot ngudi ban cta téi: “Coé nhiéu khi cach duy nhat dé lam cho cai may

ban Coke hoat dong la da vao no”.

Ching ta da néi vé nhitng ngwdi gat hai dwoc thanh cong sau khi gdp that bai nho vao viéc ho
tim thay dong luwc méi dé kich thich sw thay d6i ban than. Sw kich thich dé c6 thé gitp ban mé
rong tAm mat thuc sw. Khi con 1a sinh vién sau dai hoc tai MIT, theo yéu cau cia khoa tAm ly
bénh nhan, tdi dén mot bénh vién tAm thin tai Boston va tim mot bénh nhin d& mébi tuin c6
thé tiép xtc véi bénh nhian d6 mot lan dwdi sw gidm sat. Lan dau tién dén do, toi giang rong
vong tay va bénh nhan nay tién lai gan, d4 vao cang chan t6i. Chinh nh¢ vay, toi da xem xét,
nghién ciru moi khia canh ctia vin dé giao ti€p xd hdi ma toi da dwa ra gia thiét & mot cap do
md&i mé va hoan toan khac. Ciing theo cich nay, cac co quan, td chirc ngay nay ciing cin phai

tao dong luc cho sw thay doi dé c6 thé khéi dong lai va 1at lai nhirng gia dinh da co.

Gandhi da tirng noi: “Ching ta phai tw tao ra sw thay doi néu chiing ta mud6n ching xay ra trén
thé gi¢i nay”. Cung véi sw thay do6i cia cac co quan, td chirc, ca thé gidi cling chuyén minh.
Ngay nay, cac co quan, to chirc da lam nhiéu diéu dé kim ham c6éng tac lanh dao hon 1a khuyén
khich né.

Theo tbi, ching ta dd néi dén tré ngai dudi nhitng dang thirc khac nhau va hiu qua cua ching.
Vay co quan, to chirc c6 thé khuyén khich cong tac 1anh dao bang cach nao? Nhw ching ta da
biét, nén tang ctia cdng tac lanh dao l1a sw hoc hdi va nhat la hoc hoéi tir nhitng trai nghiém.
Trong cudn Nhirng bai hoc kinh nghiém, Morgan W. McCall, Jr., Michael M. Lombardo va Ann M.
Morrison cho biét rang khi ho hdi nhitng nha quan ly hang dau vé 1&i khuyén cua ho ddi véi

nhirng nha quan ly tré, c6 ba vin dé co ban cin lwu y nhw sau:
1. Chdp 1dy moi thoi co
2. Tich cuyc tim toi y nghia

3. Biét minh



T4t nhién, nhitng ngwdi lanh dao ma toéi c6 dip tro chuyén ciing dé cip dén nhirng vin dé noéi
trén. Do dd, cic co quan, t0 chirc phai giup cho nhin vién clia minh c6 dwoc nhitng kinh

nghiém dé tir d6 ho c6 thé hoc hoi va cudi cung la c6 kha nang lanh dao.

Nhitng nguoi lanh dao khéng trwdng thanh tir nhitng bai hoc trong céng ty hay trén giang

dwong dai hoc ma chinh la tir kinh nghiém.

b6 1aly do tai sao nhirng cong cu nhw “ké hoach phat trién nghé nghiép” hay cac khéa tip huin
khong phai la nhitng diéu can thiét, ma chinh cam két cla co quan, to chirc vé viéc tao co hoi
cho nhitng ngwdi ¢6 tiém nang lanh dao cé thé hoc hoi tir kinh nghiém trong mot méi truedng
c6 thé phat trién va thay doi méi thwe sw 1a rat cin thiét. Cac co quan, té chirc thwong té ra Gng
hd sw phat trién lanh dao, nhung theo khao sat cia Lyman Porter va Lawrence McKibbon thi
chi 10% cac co quan, t6 chirc dwoc khdo sat c6 danh thoi gian cho vin dé nay. Mot s6 cong ty
da tim dwoc nhitng phwong cdch day sang tao dé ddm bado cho nhitng ngwoi lanh dao trong
twong lai. Mot trong nhitng phwong sach tot nhat la “Trwong dao tao nhan lwc” cda tip doan
General Electrics - trwong dao tao lanh dao thwc sw do Chu tich tip doan ldc biy gio, Jack
Welch, sang lap nén tai Crontonville, New York. Intel cling la mot trong nhitng tap doan di tién
phong trong linh vwc phat trién céng tac lanh dao. Hang ndm, ho dau tw mot con sé ky luc la
5,000 d6 la cho m6i nhan vién. Nhung nhitng tip doan nhw vay chi 1a nhitng ngoai 1& va diéu do6
can dwoc thay doi. Rai rac diy do la nhitng phwong phdp ma cic co quan, to chirc c6 thé ap
dung dé khuyén khich va kich thich sw hoc héi.

CO HOI = TRAO QUYEN

Nhitng co hdi lanh dao nén dwoc mé rong cho tit ca nhitng nha lanh dao trong twong lai ngay
tir khi sw nghiép ctia ho bat dau, béi vi co hdi lanh dao 1am cho ho ludn nd luwc, cd gang, tao nén
tinh than phin diu dé nhat dinh phai thuc hién cho bang dwoc nhiém vu cia minh va ting su
tw tin vao nang lwc ctia ban than. Nhitng co h6i nay bao gom viéc thong tin vé dwong 16i cua co
quan, td chirc cho nhin vién d€ vin dung, kiém dinh va phat trién cac kj nang c6 tinh chién
lwroc va mang tinh chat khai niém bén canh nhirng k§ ning mang tinh sach lwgc, giao nhiém vu
xem xét va thay d6i nhitng chinh sach di 16i thoi hay hoach dinh nhitng chinh sadch méi, giai
quyét khé khan hay dwa ho sang lam viéc tai van phong cla co quan, té6 chirc dit tai nwdc

ngoai.

Nhitng duw 4n dic biét cling 1a mét trong nhirng co hoi thir thich rit tuyét voi. Chang han nhu
trong nhitng ndm 80, PacBell giti m6t nhém dén 13p diat hé thong thong tin tam thoi tai Hoi

nghi Quéc gia clia Pang Dan chu va tai Pai hoi Thé thao Olympics tai Los Angeles. Tai do,



nhém lam viéc phai c6 sang kién, &rng bién va tim toi d€ lam sao cho nhirng hé théng théng tin
tam thoi nay cé thé hoat dong c6 hiéu qua va hoat dong cua ho phai chiu sitrc ép 1on vé thoi

gian. Va trén hét, ho phai lam sao dé cé thé dem lai lgi nhuin cho PacBell.

b6 thuce sw 1a mot kinh nghiém quy bau cho tit cd nhirng ngwdi tham gia vao nhém lam viéc
do6. Trén thuc té€, nhdm phai bat tay vao thiét ké, xdy dwng va van hanh mot hé théng dién thoai
rat tinh vi, da kha nang phuc vu cho mét thi trin nhé tir con s6 khéng va trong mét thoi gian
rat ngan. Sau dé, ho phai thio r&i né trong mot thoi gian ciling phai rat ngin va hiéu qua nhu
vay. Hoan thanh t6t nhiém vu dwoc giao, nhitng thanh vién trong dé da c6 dwoc nhirng sw thay
d6i va nhirng bai hoc nhat dinh. Ho di trdi qua mét cudc thir thach rit cam go nhung cudi
cung, ho da gianh thiang loi ruc ro. Theo tip doan PacBell, qua kinh nghiém nay, nhitng thanh

vién ciia nhom da tré thanh nhirng ngwoi lanh dao tiém nang cho twong lai.

Theo nhém McCall va nhitng nguwoi ban, nhitng tap doan khac cling da tim toi dwoc nhirng cach
thitc rat tai tinh nham th thach va 1am cho nhitng ngudi c6 tham vong lanh dao tré nén day

dan kinh nghiém.
Ba trong sd cac cach thirc do la:

1. Thanh lap cac quy vén dau tw vao cac td chitc kinh doanh méi nham hd tro cho cac nha lanh

dao tiém nang xay dung cac to
chirc kinh doanh méi.
2. Giao cac t6 chirc kinh doanh doanh thu thip cho cac nha quan ly tré.

3. Gitr 1ay nhitng to chirc kinh doanh dang gip khé khan va tao co hdi cho nhitng nha lanh dao
twong lai dwa nhirng t6 chirc kinh doanh nay thoat khoi khé khan.

Thwong thi nhitng nguwoi tré tudi thwong mang lai nhitng phwong phap méi, nhitng y tudng
m¢&i va do do, nhitng van dé ton dong, nhitng linh vuc tri tré, nhitng nhin vién hay phan khang
déu c6 thé giai quyét dwoc nho nhitng nguwdi 1anh dao tré tudi cé quyén lanh dao chir khong chi

c6 quyén quan ly.

Cling nhw vy, néu cong ty c6 nhirng hoat dong c6 tinh chit thir thach va mao hiém, cho du dé
la viéc thanh l4p mo6t phong, ban méi, tung ra mot san pham mdai, dich vu méi hay mot chién
dich tiép thi mai, thi it nhat nhitng ngwoi 1anh dao tiém nang nén dwgc tham gia vao nhém
hoat dong hodc hon thé, cé thé nghi dén viéc cho ho phu trach nhitng hoat dong nay. Nhirng

hoat dong day thir thdch nay c6 thé thanh céng nh¢ nhitng quan diém mé&i mé cia nhirng



nguoi c6 tiém nang lanh dao, va ban thin nhitng ngwoi nay lai ¢6 thé hoc hdi dwoc tir kinh

nghiém tao dung mot diéu gi dé tir con sé khong.

Robert Townsend, mdt nha lanh dao cach tan da c6 cong dwa hoat dong cua tap doan Avis ré
sang buwdc ngoat méi trong nhitng nam 60, la mot ngwdi ing hd nhiét thanh viéc nhitng nguwoi
lanh dao phai ndm cong viéc ngay tir dau va phai nhin nhin tir quan diém cda nguwoi tiéu dung.
Tat ca nhitng ngudi trong Ban quan tri cda tip doan Avis déu phai khoac 1én minh chiéc ao
mau doé cda tip doan va thwong xuyén c6 mat dé lam viéc tai cac di€ém thanh toan tién cua tap
doan. Twong tw nhw thé, nha sang tac va chi huy dan nhac vi dai ngwdi Pic, Gustav Mahler, da
yéu cau cac thanh vién trong dan nhac giao hwéng ctia 6ng phai ngbi & vi tri khan gia vao gio
giai lao d€ xem dan nhac choi nhw thé nao tir vi tri cia khan gia. Clifton Wharton, cwru cht tich
TIAA-CREF, qui huu tri 1én nhit thé gi¢i da nhan dinh rang: “Chdng ta c6 thé phat hién duoc
nhitng c4 nhin c6 tiém nang khi vi tri cda ho dwoc cai thién. Piéu quan trong la ching ta phai
nudi dudng va tao diéu kién dé tiém nang dé dwoc phat trién. Khong cé nhirng phim chit va
hinh mau nhAt dinh nao d6i véi nhitng ngudi ¢ tiém nang lanh dao. Tuy nhién, c6 nhitng nét
twong dong bén trong ma mot trong sé dé la nhirng nguwdi nay dwong nhw c6 gidc quan thir sau
vé phuong thitrc 1am viéc thé nao cho ¢6 hiéu qua. Nhiéu nguoi trong s6 ho duwdng nhuw ndm
dwoc van dé va c6 kha nang dwa ra tim nhin cho hoat dong cla co quan, t6 chirc cia minh. Ho

c6 duoc sw tin tAm va long nhiét tinh da dé lam cho c6ng viéc c6 hiéu qua.”

Luan phién cdng viéc cling 1a mo6t hinh thitc khac nham tao co hdi cho nhitng ngwoi 1anh dao
trong twong lai tim hiéu thém vé co quan, td6 chirc cia minh ciing nhw cé thé xem xét né tir

nhiéu géc do khac nhau.

Hién nay, viéc nhitng ngwdi lam cong tac tiép thi thirlam céng tac vach ké hoach cho sdn phim
la diéu binh thwong, nhung nguwoc lai, cling nén dé€ nhirng nguoi thiét ké va vach ké hoach cho
san phim tham gia vao céng tac ti€p thi. Nhitng linh vwec khac ma nhitng ngwoi lanh dao twong
lai can phai kinh qua la 1én ké hoach dai han, dam phan v&i khach hang, ban hang va sang lam

viéc tai tru s& cua cong ty & nwée ngoai.

Rui ro cang nhiéu thi cang c6 nhiéu co hdi dé hoc héi va di nhién, nguy co that bai hay pham
phai sai lJam ciing 16n hon. Nhwng nhw ching ta da phan tich, thit bai va sai [Aim 1a nhitrng kinh
nghiém rat quan trong. Hiu nhw tit ca nhitng nguoi lanh dao ma toi c6 dip tro chuyén déu noéi
rang khong c6 su phat trién nao ma khéng c6 rui ro va khéng c6 su tién bd nao ma khong cé
sai IAm. That ra, néu ban khong pham phai sai Iam thi c6 nghia rang ban chwa c8 ging hét

minh. Nhuwng nhw da phan tich & trén, sai sét cling la mét yéu té quan trong nén cac co quan, to



chirc cling nén c6 thai dé6 ding din véi nhitng sai sét clla nhan vién. Trudc hét, caAn phai
khuyén khich viéc chdp nhin dwong dau véi rai ro. Thir hai, sai s6t phai dwoc xem 1a mot phan
khong thé thi€u cia bat cir mot tién trinh nao nén cin phai xem sai s6t 1a diéu binh thuong
ch khong phai la diéu gi d6 bat thwong. Thir ba, cAn phai ¢ nhitng hanh dong cin thiét dé sira

chira sai s6t chtr khong nén phé binh hay 1én an.

Brooke Knap, mot phi cdng, di phat bi€u nhw sau: “Cé hai loai ngwdi: c6 nhirng ngudi co lai vi
so hdi va c6 nhitng ngudi du so hdi nhung van tién 1én phia trwdc. Cudc sdng khong phai 1a
nhitng gi¢i han ma cudc song la nhitng sw chon lwa”. Méi trwedng cla cic co quan, to chirc lanh

manh phai la mo6i trwedng Khuyén khich moi nguwdi tin vao sw lwa chon ciia minh.

Ciing trong linh vuwc nay, nhw ching ta da biét va nhw nhém Morgan McCall va nhitng nguwdi ban
da chi ra, nhitng ngwoi 1anh dao tiém nang hoc héi va ngay cang hoc hoi dwoc nhiéu diéu hon
tir nhitng ngwoi chd khé tinh cling nhw tir nhirng ngwdi cht tot. Nhung y kién phan hoi luén
lubn mang lai hiéu qua tot hon sw doi dau, va sw trung thuwc luén tét hon va cé ich hon nhirng

lori xa giao vo nghia.

Tat ca cac co quan, to chirc, nhit 1a nhitng co quan, td chirc dang trong giai doan phat trién,
ludn trong trang thai phai cn bang gitra sw 6n dinh va sw thay ddi, giita truyén thdng va tam
nhin. Do viy, moi co quan, t6 chirc déu phai c6 bién phap nham xem xét lai va phan tich nhirng
trai nghiém cda minh, dong thoi xay dung nhitng co ché dé nhén vién cé thé phan tich, tw duy

trong cong viéc.
Y NGHIA = SU CAM KET

Két qua cda cudc tham do y ki€n mot s6 nha quan ly cda McCall va cdc dong nghiép cia 6ng
cho thiy rang: tuy y twdng vé nhitng ngwoi ¢d van giau kinh nghiém 1a moét y twdng hay nhung
trén thuc té€, y twdng nay lai toé ra khong c6 hiéu qua 1am, c6 thé do nhirng ¢ van giau kinh
nghiém thwong khong lam viéc 1du nam tai mét vi tri nao dé trong co quan, té chirc dé c6 thé
st dung moi quan hé cda ho, hodc cé thé do nhitng nguwdi dwoc goi la ¢ van giau kinh nghiém
nay lai thwong khéng chi dong tim cach giai quyét cong viéc. Tuy nhién, ban than cic co quan,

to chikc lai can phai déng vai tro nhw mot c6 van day kinh nghiém.

Hoat dong, uy tin va toc dd phat trién ctia mot co quan, td chic 1a can cr dé danh gia sv tot,
X4u clia co quan, td chirc d6 va nhirng gia tri vé con nguwoi cling nhw vé cong tic quan ly cé thé
dwoc phé bién. Néu y nghia, tim nhin, muc dich va ly do ton tai cda mo6t co quan, to chirc

khong ro rang va néu co quan, té chirc khéng c6 nhirng hinh thirc khen thuwdng vé vit chit hay



tinh thin cho nhin vién vi nhitng d6ng gép cua ho, thi ré rang co ché tw duy, phan tich cida né

con thiéu sét va trén thuc té, né dang hoat dong mot cach khong cé dinh hwéng.

Tam nhin ciia mét cong ty dwoc phan lam ba cap do: chién lwoc (phwong hwéng hoat dong chu
dao cta cong ty); sach lwgc (hién thuc hoa phwong huwéng hoat dong doé); va ca nhan (sw phan
anh cta phwong hwéng do6 trong hanh vi cia moi nhan vién). Chang han, néu ban muén danh
gia hoat dong ban hang clia mo{t céng ty nao dé thi ban can phai danh gia thai d6 cua nhirng

nguoi ghi s sach tai kho hang.

Né&u ho tho 16, thi€u hiéu biét, khong tw luc trong cong viéc thi chac rang nhirng nha 1anh dao
hang dau cda cong ty d6 hodc la thiéu nang lwc, hodc la khéng c6 mét tim nhin ré rang. Xin
dwoc m& rong cau ndi cia Emerson dd néu & phan truwdc: co quan, té chirc chi c6 mét nira I1a

chinh ban than nod; nira con lai 1a bi€u hién cta né.

Do tw duy, phan tich la m6t yéu td rat quan trong cho du & mic d6 nao va tai co quan, to chirc
nao, dong thoi do kha nang bi tiéu diét la mot nguy co thue sw trong méi treong canh tranh
cang thang nhw hién nay, tit cd nhitng ngwoi lanh dao nén thwc hanh ba nguyén tac: rat lui, d6i
ma&i va quay lai. Tap doan Academia da twr 1au nhan chan dwoc gia tri cua thoi gian nghi phép
ctia nhan vién, va cac co quan, to chirc khic cling nén nhin thirc dwoc diéu dé. Khi con la Chu
tich tip doan Digital Equipment, mdi mua hé, Ken Olson déu xin nghi phép hai tuan dé di ca-

no, tam quén di nhitng virdng ban cia cong viéc hang ngay.

Cwu cong to vién Jamie Raskin cho biét: “Khi da giai quyét xong cong viéc va da néi chuyén véi
nhitng ngwdi cin thiét 1a nhitng gidy phut tinh ling, khong cé viéc gi xay ra va tdi cam thiy rat
rd nhitng diéu gi 1a dung dan trong toi. Chinh trong nhirng khoang ling d6 ma y nghia, sw hiéu

biét, nhitng cAu hoi mai, nhitng thir thach méi bong hién ra.

John Sculley tom lai vdn dé nhuw sau: “Cac co quan, t8 chirc c6 thé pham phai nhiéu sai lJam dan
dén viéc ho khong c6 dwoc nhitng ngudi lanh dao gidi. C6 nhitng diéu nam trong chinh céc co
quan, to6 chirc, nguén géc dac diém vin hoa ctia nd, sw quan liéu ctia cic quy trinh v.v... c6 thé
gdy kho khan tham chi 1a cho nhitng ngwdi c6 nang khiéu veeon 1én tré thanh nhitng ngwdi lanh
dao manh mé&”. Tuy nhién, co quan, t8 chirc cling c6 thé dem lai nhiéu diéu nham dam bao cho
nhitng ngudi ¢ nang lwc nhat c6 thé vwon lén vi tri 1anh dao. Cling nhw suy nghi phai di kem
véi hanh dong, suy nghi cling di kém véi tw duy, phan tich & quy mé té chirc cling nhw & mirc

do6 ca nhan.

HOC HOI = LANH PAO



Theo dinh nghia, mét co quan, td chirc phai hoat ddng mot cach c6 hé thong. Diéu dé cd nghia
rang muc tiéu cda no cé vai tro quyét dinh co cdu chir khdong phai theo hwdng ngwoc lai va
hoat ddng ctia n6 phai mang tinh chit cia mét cdng dong chir khéng phai trén co ché cip bic.
Co quan, t6 chirc cling can phai trao quyén hoat dong doc 1ap cho cac thanh vién cua nd, thi
thach ho nhung ciling dong thoi tao co hdi va khen thwdng cho ho khi can thiét, b&i suy cho

cung thi co quan, t6 chirc cling chi 1a phwong tién chir khéng phai la két qua.

Viéc huy dong va st dung hét tiém ning clla moi ca nhan 1a nhiém vu thuc sw cia moi co quan,
to chirc. Moi co quan, to chirc déu phai tao diéu kién va tim cach tao co hdi cho sw phat trién

cua cac thanh vién.

Pay la mot nhiém vu thwce sw cda tit ca cic co quan, to chirc va la thach thirc cht yéu déi véi ho

trong thoi dai ngay nay.

Chwong 10: TAO DUNG TUONG LAI

Trong thoi budi ddy bién dong, nhirng nguwoi ¢é khd ndng hoc héi la nhirng ngwoi ¢é thé ndm ldy
twong lai. Nhitng ngudi cé hoc thive nhdn thdy rdang ho dworc trang bi nhitng diéu cdn thiét dé ton

tai trong mot thé gi¢i khéng con ton tai nira.

Eric Hoffer (Trich Nhitng ngwdi qudn ly tién phong) Toi bat dau cudn sach nay véi chuwong dau
tién viét vé sw am hi€u hoan cdnh, bdi canh xung quanh va toi cling muén dwoc két thic theo
cach dé. Toi da ké hai cAu chuyén, mo6t n6i vé Ed, mot nguoi da dau hang trwdc nhirng diéu
dién ra xung quanh, va mot ndi vé Norman Lear, ngudi biét virot 1én va chién thing dwoc hoan

canh sdng. Ban c6 thé nh¢ lai rang ban gidm d6c ma cudi cung da tir chdi dé bat Ed vén dang



tim kiém mot ngwdi hoi dd nam phim chat cda mot nha lanh dao trong thoi dai méi, dé la: ¢
hiéu biét va nang lwc vé ky thuit (Ed c6 phadm chit nay), kj nang vé con nguoi, kha ning tw
duy, phdn doan va cé thi hiéu riéng, c6 ca tinh. Tat ca nhitng phdm chat nay déu rit quan trong
va theo tdi, ban gidm doc d6 da di ding hwéng. Nhuwng hién nay, ching ta dang song trong mot
thoi dai rat phirc tap va vi thé, nhirng nguoi lanh dao twong lai can phai ¢6 nhiéu pham chat

hon thé nira.

Trong thu viét cho con trai John Quincy Adams, Abigail Adams viét: “Pay la thoi ky day kho
khian ma bat c thién tai ndo cling mudn dwgc séng trong mot moi trweong nhw viy... Moi

treorng cang kho khian cang c6 thé rén luyén dé con ngwdi cé nhitng pham chit tot.”

Dé c6 thé hi€u ré6 moi tredng canh tranh, trwedc hét, ngwdi lanh dao can phai hiéu dwoc nhirng
thach thic trong thé ky 21 nay. Nha sang lip t6 chirc Common Cause, John Gardner, da tirng
ndi rang ngudi lanh dao 1a nhitng ngudi hi€u dwoc nhitng dic di€ém vian hdéa mang tinh phé
bién cho du nhitng dic diém dé cé khuit dang, chi ton tai trong tAm tri, gidc mo hay tiém thic
cta con nguwoi. Nhwng am hiéu nhitng dic diém dé chi méi la bwéc ddu. Nhitng ngwoi 1anh dao
cda twong lai phai la nhitng ngwoi di bwéce tiép theo la thay doi nhitng dac diém van héa dé. bé
c6 thé tré thanh moét nguoi lanh dao nhw Kurt Lewin, ban phdi thay d6i nhitng diéu ma ban

hiéu rat ro.

Hién nay, nwéc My cin nhitng ngwdi 1anh dao nhw vay. Ching ta da mat lgi thé canh tranh cda
minh. D€ pht hop véi ty 1€ lam phat, m&c lwong binh quéin ctia ngwdi My trong 30 nam qua chi
tang c6 10%.

Nhirng thién tai sang tao clia ching ta van chua ra tay nhung chiing ta thi da mat kha ning san
xudt, hay n6i mot cach cu thé hon la khéng thanh c6ng trong céng tac tiép thi cac san phim
mé&i. Nhitng gi ma ching ta tirng phat minh thi gior day lai dwoc Trung Qudoc san xuit va ban

cho chung ta.

Nhitng cudc khung hodng vé gido duc, y té va chinh tri van tiép dién. Wall Street va
Washington dwong nhw da c6 lac bi cac d6i thu khong tén tudi khac qua mat. Tuy da tirng la
mot cwong quoc cdng nghiép, gior ddy My phai trong ciy cha yéu vao khu vuc dich vu nhung
dich vu & My lai chwa bao gior yéu kém nhw hién nay. SO ngudi vo gia cwe s6ng va vat trén duong
phé ngay cang tang va khong ai biét can phai lam diéu gi d€ giai quyét van dé nay. Cac bang
nhom théng tri cAc thanh phd bang bao luc. Va mdi de doa cua chil nghia khiing bd qudc té 1a

mot phin ctia hién thwe ma chiing ta phai doi mat.



Néu nwéc My mudn lay lai loi thé cda minh, mudn cé kha nang déi mat va giai quyét vo van
nhirng vin dé kho6 khan hién nay thi nhitng nguwoi lanh dao thuc sw, ch khong phai la nhirng
ban sao cta nhirng ngudi khac, phai 1a nhitng ngudi déong vai trdo dan dudng. Theo Donald
Alstadt, cru chu tich tip doan Lord Corporation, thi triét gia la nhitng nguoi xrng dang lam
vua chir khong phai 1a nhitng 6ng trum hay cac vi quan lai, vi lich stt da chirng minh rang sém
hay mudn thi tw twéng mdi 1a cai n siu bén ré. Cling theo Alstadt thi nén cong hoa ctia Platon
dang ton tai cho du n6 khong theo hinh thai ma Platon da twdng twong ra. Tat nhién, tw tuwdng
la thé manh dé nhirng ngwoi 1dnh dao c6 thé tim thiy tdm nhin cda minh tir trong hoan canh
khé khan.

Hién nay, xung quanh ching ra day riy nhitng khé khin nhung ngwoi 1anh dao hiéu rang kho
khan chi 1a sw khéi dau chit khong phai la két thic. Khé khan mang lai nguén sinh khi va dong
lwc. Rosabeth Moss Kanter m6 ta vé nhitng thai d6 bi chi phoi béi moi trweong day khé khan va
bién dong hién nay trong cuén Khi nhithg con ngwoi vi dai hoc khiéu vii: Am hiéu nhitng thdch

thirc ctia chién lwoc, cong tdc qudn ly va nghé nghiép trong nhitng ndm 1990 nhu sau:

e C6 tw duy chién lwgc va dau tw cho twong lai nhung van tim cach dé€ khéng ngirng tang doanh
thu.

e Nhay bén, khéo 1éo va chip nhin rai ro nhung khong dé thit bai lam anh hwdéng dén cong

viéc.

e Tiép tuc lam tot hon nhitng cong viéc ma ban dang lam va danh nhiéu thoi gian hon dé trao

doi véi nhin vién, dong gop cho cac nhém lam viéc va thuc hién nhitng dw 4n méi.

e Niam rd moi chi tiét clia cong viéc nhwng phai phan cdng trach nhiém nhiéu hon cho nhirng

nguoi khac.

e Tin tuy v&i nhitng dwong huwdng hoat dong da dé ra va say mé thuc hién ching nhung dong
thoi phai linh hoat, phan (rng nhanh nhay va cé kha niang nhanh chéng thay d6i dwong 16i chi

dao.

e Phdi 1én tiéng, chitng té minh la ldnh dao va chi dao dwong 16i nhung phai tich cuc tham gia

cung moi ngudi, biét lang nghe va hop tac.
e Nhap cudc hét minh, dit c6 mat nhiéu thoi gian nhung van phai gitr gin strc khée.

e Thanh céng, thanh cong, thanh cong va nu6i dwéng nhitng dira con tuyét voi.



10 NHAN TO CHO TU'O'NG LAI
Nguwoi lanh dao hoc cach thay doi khé khan, thir thach nhw thé

nao? Lam thé nao dé nguoi lanh dao hoc cach khong chi chdp nhan thay do6i va nhitng diéu
khong ré rang ma con phai vweot 1én chiing? C6 10 nhan t6, 10 pham chat ca nhan va tinh chat
cla co quan, to chirc can thiét dé dwong dau véi thay doéi, xay dung twong lai va tao ra nhirng

co quan, to chirc c6 kha nang hoc hoi.
1. Ngwori lanh dao lam chi gidc mo. Moi nguwoi lanh dao déu cé kha

nang tao ra duwgc tAm nhin cé strc thu hat nhdm dwa moi ngudi dén mot tAm cao mai va roi
bién tdm nhin do6 tré thanh hién thwc. Khong phai tat cd nhitng nguoi 1anh dao ma toi da tiép

xuc déu c6 dwoc ca 10 phdm chit ma to6i mo ta sau diy nhwng tat cd ho déu c6 phdm chit nay.

Theo Peter Drucker thi truwdc tién nguoi lanh dao phai xac dinh dwoc nhiém vu cia minh.
Trong cudn Ldnh dao la mét nghé thudt, Max De Pree viét: “Trach nhiém dau tién cta nguoi
lanh dao la xac dinh dwoc tinh trang thuc té. Trach nhiém cudi cung la néi loi cdm on. Trwéce

khi c6 thé ndi loi cdm on thi nguwoi lanh dao phai cong hién."

Viéc lam chi gidc mo c6 thé dwoc chia lam 5 phan. Phan dau tién la thong tin vé tim nhin. Jung
(nha tdm ly hoc néi ti€ng ngwdi Dlirc) cho biét: “Mot gidc mo ma nguwdi ta chwa hiéu thau dao
vé né thi chi 1a mot diéu gi dé binh thwong. Mot khi da dwoc hi€u mot cach thiu dao thi gidc
mo tré thanh mot kinh nghiém séng thwc su”. V&i cwong vi 1a chu tich, Jim Burke danh dén
40% thoi gian cda minh dé thong tin cho moi nguwdi vé tdm nhin cla tip doan Johnson &
Johnson. Cac nha quan Iy van phai tham gia nhitng cudc hop ban vé nhirng thach thirc ctia ] & J,
qua dé, ho xem xét cu thé tim nhin cua General Johnson dé xem c6 nén thay doi diéu gi hay
khong. Trong thoi gian qua da c6 nhitng thay doi rat quan trong xay ra. Va cling giong nhu

Hién phap My, tAm nhin ciing ton tai lau dai.

Nhitng phin can ban khac ctia viéc lam chu gidc mo 1a viéc tuyén dung moét cach can thin, khen
thwdng, dao tao lai va co ciu lai. Tiéu biéu cho 5 phan con lai nay la Jan Carlzon, cwu cha tich
tap doan SAS.

Muc tiéu cda Carlzon la lam cho SAS tré thanh mot trong nim hay sau hang hang khéng quoc
té€ con tru lai (0ng cho rang nhiéu hang hang khong qudc té sé pha san cho du dng khong tién
doan duwoc su troi diy cua nhitng hiang hang khong nhé, gia ré trong nhitng nam gan day va

hién dang c6 nhiéu dudng bay tai Chau Au). Pé dat duoc muc tiéu nay, 6ng da phat trién hai



muc tiéu nho. Pau tién la lam cho SAS t6t hon cac d6i thi canh tranh khac 1% khi xét vé nhirng
khia canh khac nhau. Sau d6 1a tim cach tao dung cho SAS mot ché ding t6t trén thi trudng.
Carlzon da nham vao nhing ngudi du lich hang thwong gia vi 6ng tin rang phin khic thi
trwong nay cé thé mang lai loi nhudn cao nhat so v&i cac phan khuc thi treong khdc nhw sinh
vién dai hoc, cc cong ty du lich v.v... D€ c6 thé thu hut dwgc nhitng ngudi du lich hang thuwong
gia, 6ng rt coi trong tit c nhiimg mdi lién hé gitta nhitng hanh khach nay véi moi nhan vién
clia SAS. Ong phai ddm bao cho mdi mot méi lién hé ndy c6 muc dich, phu hop, lich sw va an
can, va dng wdc tinh rang moi ngay c6 khoang 63,000 mdi lién hé gitta nhan vién clia SAS véi
nhitng khach hang hién c6 hay nhitng khach hang tiém nang. Ong goi nhitng maéi lién hé nay la

‘nhitng khoanh khac ctia niém tin’.

Carlzon da phat trién mot cuén sach c6 tranh minh hoa rat tuyét voi véi nhan dé Cudn sdch do
nhé nhdn nham muc dich thong tin phwong hwéng hoat dong ctia SAS cho do6i ngii nhan vién.
Ong ciing thanh 14p mot tredng dao tao cho nhan vién & Copenhagen. Pinh cao 1a 6ng da 1am
cho hoat dong cta toan bd tip doan khéng con tinh quan liéu. So d6 t6 chirc cia tip doan
khéng con theo mo6 hinh th bac qua hinh twong ctia kim tw thap nira, ma gio day né la mot
vong tron twa nhw dai ngan ha vay. Trén thuc té€, cudn sach cua Carlzon véi tua dé tiéng Anh 1a
Khodnh khdc cia niém tin vén c6 twa dé tiéng Thuy Dién cé nghia 1a Phd hily mé hinh kim tw

thdp.

Mot trong nhitng vong tron dé va la mot trong nhitng linh virc hoat dong ctia tap doan la duwdong
bay Copenhagen - New York. Tat ca doi ngii phi cong, cac nha hang hai, ky su, ti€p vién va
nhirng nhin vién phu trach vin chuyén hanh ly, cic dai ly vé cé lién quan dén duwong bay nay
déu tham gia vao mot nhém lam viéc tw quan va doc 1ap véi mot ké hoach phéan chia loi nhudn
dé€ ho c6 thé hwdng dwoc phan loi nhuin ting thém ma dwdong bay nay mang lai. Ngoai ra con
c6 moét co ché quan ly riéng nhuw viy doi véi dwong bay Copenhagen - Frankfurt. Toan bo tap

doan dwoc cdu thanh béi nhitng nhém lam viéc nhé va binh dang vé quyén loi nhw vay.

Theo quan diém ctda Jack Welch, ciru Chu tich tip doan General Electric thi: “Nhitng nguoi tré
thanh ngudi chi nho biét nhiéu hon nhitng ngudi 1am viéc cho ho chi 1a nhirng nha quan 1y 16i
thoi. Nguoi 1anh dao ctia twong lai phai 1anh dao thong qua tAm nhin, mo6t hé théng cic gia tri
chung va mot muc tiéu chung”. Phim chat duy nhat da dwoc dinh hinh ctia nguoi 1anh dao 1a
kha nang tao dung va xac dinh dwoc tAm nhin. Yeat cho rang “Gidc mo 1a sw khéi ddu cta trach
nhiém”. Tam nhin la mét gidc mo ma qua dé, ngwdi ta phai hanh déng thi né méi tré thanh
hién thwc. Trach nhiém cta ngwdi lanh dao 1a bién tdm nhin d6 tré thanh hién thuwc. Bé lam

duoc diéu nay, ho phai tao nén nhirng sw thay doi trong linh vuc hoat dong cia minh, cho du



do la linh vwc phim anh, cong nghiép may tinh, bao chi hay tham chi la ban than nwéc My.

2. Ldnh dao khong ngai mdc sai ldm. D6 1a két luan cha nha tw vdn qudn Iy Donald Michael vé
nhitng nguwoi nhw Babara Corday, khong so pham phdi sai ldm va néu pham phdi thi thang thdn

thira nhan.

Nhitng nguoi nhw vay, cling nhw Jim Burke, tao ra mot méi treong trong d6 viéc chap nhan rai
ro dwoc khuyén khich. Gidng nhw Sydney Pollack, ho néi véi dong nghiép rang sai lam duy nhit

la khong lam viéc gi ca.

Va nhu Karl Wallenda khi trén dinh vinh quang ctia sw nghiép, ho lam viéc ma khong so viéc
minh lam sé thit bai. John Wooden, cwu huin luyén vién ctia d6i bong r6 UCLA di nhin xét

rang: “That bai khong phai 13 toi 16i ma ti16i 1a & chd dit ra muc tiéu qua thap.”

3. Lanh dao khuyén khich cdc y kién phdn doi. Norbert Wiener ndi véi toi rang: “Téi khong bao
gior bi€t minh néi gi cho dén khi t6i nghe thiy y kién phan h6i”. Ngwdi 1dnh dao phai nhin thirc
dwoc tdm quan trong cia viéc trong cudc doi ho c¢6 nhitng ngwdi luén luén ndi sw thit ma
khong hé e ngai diéu gi. Mot trong nhitng kham pha hip dan nhat tir nhitng cudc phdng van dé
viét cudn Nha ldnh dao 1 toi nhan thiy rang hau hét cac vi chu tich cac tip doan déu 1a nhirng
nguwoi chi méi két hon mot 1an. Vé&i t6i, nguyén nhin c6 thé 1a vo hodc chong 1a nhitng nguoi
ma ho c6 thé hoan toan tin twéng. Nhitng tranh cii cua nguwoi vo hodc chong la rit c6 anh

hwéng vi né gitup cho ngwoi lanh dao hoc héi va tim hi€u thém vé ban than minh.

4. Ngwoi ldnh dao khuyén khich sw bdt dong quan diém. Pay chinh la hé qua c6 16 gic cua sw
tranh cai cé twong phan. Lanh dao cin c6 xung quanh minh nhitng nguoi c6 quan diém trai
nguwoc hay nhitng nguwoi hay phan déi dé thic diy tranh luin, diy chinh 1a nhitng "b6 cam bién
quan diém" - nhitng nguoi c6 thé cho ho biét nhitng gi dwoc mong doi va nhitng gi dang thuc

swdién ra.

Trén thuc t€, thwdng c6 hai nhém nguwdi lanh dao véi hai khuynh hwéng khac nhau: mot nhém
lanh dao thwong tuyén dung nhirng ngwoi nhu tim guwong phan anh quan diém va mong mudn
cda lanh dao va mot nhém khac lai tuyén dung nhitng nguwoi cé6 quan diém vé co quan, to chirc
cling nhw vé xa hoi ndi chung c6 kha nang bu vao nhitng phan con thiéu sé6t cua lanh dao. John
Sculley - mét ngwoi rat mo mong, da tuyén moét ngwdi ¢ khd nang quan ly thuc thu dé dam
nhan vi tri Gidm d6c diéu hanh. Nhwng ngay ca khi hai ngwoi nay cé khd nang bé sung cho
nhau nhuw vay thi viéc lam cho ho c6 thé thodi mai phat biéu y kién cia minh van khong phai 1a

diéu dé dang. Sau that bai lién tuc cda sdu bd phim, Sam Goldwyn da phai triéu tip toan bo



nhan vién va néi: “T6i mudn cac ban cho t6i biét chinh xac ban than toi va tip doan MGM con
di€ém gi thi€u sé6t cho du ban c6 thé bi mat viéc vi diéu d6”. Nhitng ngudi xung quanh nha lanh
dao nhin thirc rat ré nhirng diéu ma theo ho la rit nguy hiém khi vach ra vin dé mét cach
thang thin. Cac day hon 40 nam, trong chuyén viéng tham nwéc My, Nikita Khruchev da c6
cudc hop bao tai Cau lac bo Bao chi Washington. Cau hoi dau tién tir phia cdc phéng vién duoc
néu lén va dich lai bang tiéng Nga cho Khruchev cé ndi dung la: “Hién nay, 6ng dang noéi vé
dwong 16i théng tri dang s¢ clia ngwoi tién nhiém ctia 6ng la Stalin. Trong nhitng nam do, dng
la ngwoi déong nghiép va la phu ta than cin nhit cda Stalin. Viy 6ng da lam gi trong suot thoi
gian d6?” Khruchev mait dé birng 1én. Ong ta gao 1én: “Ai da hoi cau nay?” Ca 500 ngwdi c6 mit
trong khan phong déu khong chiu nhin la minh da hoi. Khruchev hoi lai: “Ai da hoi cau nay?”
Van khong c6 ai 1én tiéng. Lic biy gior 6ng méi tra loi: “P6 chinh 13 diéu ma tdi da 1am trong
nhitng ndm thang d6”. Mot trong nhirng tham kich déi véi cic co quan, to chirc 1a moi nguwoi dé
mac cho ngwdi ldnh dao ctia minh pham phai sai [am ngay khi ho chinh la nhitng ngudi biét ro
nhat.

bé chong lai khuynh hwéng trén, ngwoi lanh dao phai noi gwong cia Max De Pree, ciru Chi tich
tdp doan Herman Miller, ngwdi da chiu khuit phuc truedc nhirng y ki€n manh mé va trai nguwoc

cuia nguoi khac.

Hay nhw Barbara Corday, khuyén khich nhitng y kién trai nguoc bang cach sdng hoa dong véi
nhan vién. Khi thiy ba ngbi trong phong v&i cac nhan vién, ban khong thé nao biét rang ba la

nguwoi lanh dao trir phi ban da biét trwedc diéu do.

D. Verne Morland cho rang cac vi CEO phai lwa chon dwoc mot ngudi ndo dé6 ddm nhiém vi tri
cla nguoi bat déong y kién. Trong bai bio nhan dé Ngwoi ddy té trung thanh cia Vua Lear:
dwong ddu vai sw thay doi vieot ngoai gici han cua cu séc twong lai, Morland da mé ta vé vi tri
cia Nguwoi day té trung thanh ctia cac vi chu tich cac tip doan. Theo 6ng, nhiém vu chinh cda
Ngudi day té nay 1a: “Gdy réi bang cach néu lén nhitng su that dién ra khong theo mdt quy luat
binh thwong va cé thé lam ngudi khac kho chiu. Bdo truwdc nhitng su thay ddi 16m lao sdp dién
ra va nim bat dwoc tAm quan trong cia ching. Pua nghich va thdch d6 truéc tat ca nhitng diéu
linh thiéng va nhirng diéu ma cac nha bac hoc da cho 1a ding va khong gi thay déi dwoc”. Moi

nguwoi lanh dao nhw Vua Lear déu can c6 mot Nguwoi diy té trung thanh nhw thé.

5. Nguwoi ldnh dao phdi cé cdi goi la Nhdn té Nobel: lac quan, niém tin va hy vong. Mot trong
nhirng nha quan ly ma tdi phong van dé viét cuén Nha ldnh dao cam doan rang: néu dng 1a nha

khoa hoc thi dng da doat giai Nobel vi 6ng ludn c6 cdm nhén rang 6ng c6 kha ning lam bat ck



diéu gi. Ong ciing truyén sw lac quan d6 dén tit ca nhitng ngudi chung quanh. Khi con 1a Téng
théng, Ronald Reagan ciing 1a mét tAim gwong cua sw lac quan vd bo bén. Richard Wirthlin,
nguwoi tham do y kién cho Ronald Reagan, thuit lai cAu chuyén vé thoi diém ma 6ng phai cho
Reagan biét sy that rang ty 1& nguoi ing hd Reagan da giam xudng con s6 ky luc mot ndm sau
am muu am sat 6ng va sau khi ty 1€ ngudi ung hd 6ng da c6 lic tang & mirc chwa tirng co.
Thong thwong thi Wirthlin khong di gap Reagan mdt minh. Nhwng lan nay, khong ai chiu di
cung 6ng ca. Reagan thoang nhin Wirthlin va néi: “Cho téi biét tin xiu la gi nao!”. Wirthlin ké
hét s that rang ty 1&é nguwoi ing ho Reagan da giam di sau vu 4m sat khong thanh va dé 1a ty 1é
ung hé thap nhit trong lich st cAc Téng thong trong nhiém ky th& hai. Reagan néi: “Dick, hay

vi Chua, dirng lo ldng. T6i ctt ra dwdng va cir lam muc tiéu &m sat Ian nita xem sao.”

Sw lac quan va hy vong mang lai cho con ngwoi ta nhitng lwa chon. P6i 14p véi nd 1a sy thit
vong von chi xay ra khi ngwoi ta cdm thay khéng con sw lwa chon nao. Tong théng Carter da
cam thay bi ton thwong sau khi c6 mdt bai phat biéu khong ra gi. Ong ta cho rang minh tré nén
thuc té€ hon, nhwng ching ta lai nghi 6ng ra di vi khéng c6 sw lwa chon nao ngoai cdm gidc that
vong ndo né. Thai d0 cia nguoi ldanh dao doi véi thé gidi xung quanh c6 thé lan truyén cho
nhirng ngwdi khac. Carter lam chiing ta that vong nhuwng Reagan thi khac, cho du 6ng c6 nhirng

vu tai ti€ng nhw thé nao di nita thi 6ng ciing luén lam chiing ta nudi hy vong.

Mot tAm gwong khac cua sw lac quan vo bo bén clia mot ngwdi c6 cai goi 1a Nhan t6 Nobel, dé
12 danh hai qué c6 George Burn. Khi sip dén tudi 100 6ng ndi: “T6i khong thé chét bay gid

dwoc. Gidr di ctia toi da dwoc dinh san roi.”

Cé mét cau tuc ngir cia Trung Qudc dai y 1a: “Ban khéng thé thay doi nhitng diéu cé thé lam
ban quan tAm va lo lang dién ra xung quanh minh nhung ban c6 thé ngian khong cho cam giac

lo lang xAm chiém tAm hon ban.”

6. Ngwoi ldnh dao phdi hiéu dwoc cdi goi la hé qud Pygmalion trong qudn ly. Trong cudn
Pygmalion cua George Bernard Shaw, Eliza Doolittle két hén véi Freddy Eynsford-Hill vi c6

biét rang vdi gido sw

Henry Higgins, c6 luén 1a mét c6 gai ban hoa c6 chit giong Péng London rit nha qué. Co6 ciling
biét rang gido sw Higgins sé& khong bao gi¢ chip nhan rang c6é da thay ddi va sé ludn coi ¢d 1a
mot nguwdi qué kéch nhw con nguoi cd trude day. Co ndi véi Freddy rang: “Sw khac biét gitra
mot thuc nit va mot cé gai ban hoa khong phai & cho ¢d ta cw xr nhw thé ndo ma & chd moi
nguwoi doi xt véi o ra sao. V&i gido sw Higgins, em sé mai la mot c6 gai ban hoa vi 6ng luon

doi xt v&éi em nhw véi mot ¢6 gai ban hoa va diéu do sé khong bao gior thay doi dwoc; nhung



em biét v&i anh, em 1a mot thuc nit vi anh luén ludn va sé mai mai doi x& véi em nhw mot thuc

nit”. ]. Sterling Livingston da 4p dung hé qua Pygmalion nay vao quan ly nhw sau:

e Nhitng gi nha quan ly trong doi & cap dwéi va cach dbi x& cia ho véi nhitng ngwdi nay quyét

dinh phan 16n thai dd lam viéc va nhitng tién bo trong nghé nghiép cia ho.

e M6t phAm chat déc ddo ciia mot nha quan ly gidi 1a kha nang dwa ra yéu cdu cao do6i véi thai

d6 lam viéc cta cip dudi dé ho phin ddu dap wng yéu cau do.

e Nhitng nguwdi quan ly kém hiéu qua hon lai khéng lam dwoc diéu d6 va hiu qua la hiéu qua

lam viéc cta cap dwdi khong cao.

e Thong thwong cap dwdi cé xu hwdng lam viéc theo nhitng tiéu chuidn ma ho cho riang do 1a

nhirng gi ma ngwoi lanh dao mong doi & ho.

Nguwoi ldanh dao mong dgi nhitng diéu tot dep nhit & nhitng ngwdi chung quanh ho. Ngudi lanh
dao biét rang moi ngwdi quanh minh déu thay ddi va phat trién. Néu yéu ciu ctia ban cao thi
c4p duwdi ciia ban sé c6 gang dé dap ing. Jaime Escalante tin rang hoc sinh ctia cac trudong cip
3 tai Los Angeles c6 thé hoc vi phin va tich phin va sw thuwc 1a ching cé kha ning lam dwoc

viéc do.
Trong khi d6, yéu ciu ctia ngwoi lanh dao cling phai thuec té.
Phuwong cham cua ho la: Pat muc tiéu cao mot chit chir khéng qua sirc.

Hay twéng twong rang ban dang tap luyén dé duw thi tai ddu trudng Olympics, noi ban rat dé bi
cang thang va tip luyén qua sttc minh. Néu hém nay ban thi diu qua sttc minh thi ngay mai
ban kho c6 kha nang dé tiép tuc thi ddu hay thi diu tot.

Don Richey, cwu cha tich tip doan Lucky Store cho biét: “M6t trong nhitng trach nhiém cda
nguwoi quan ly 1a dat ra cac chudn muc va yéu cau déi véi moi ngudi. Day 1a mot trach nhiém vo
cung ndng né, b&i vi néu ban dat ra cac tiéu chuin va yéu cau qua thap thi sé rat lang phi,
nhwng néu ban dit ra cic tiéu chuin va yéu cau qua cao khién moi ngwoi khong thé dap ting
duwoec thi ban da 1am hai nhirng ¢4 nhan d6 néi riéng va ca co quan, to chirc cia ban néi chung.
biéu nay khong c6 nghia la viéc ching ta mét déi lan khong dat dwoc yéu cau la diéu khong thé
chip nhin dwoc, nhuwng néu ban co ciu nhw thé nao d6 khién cho mot nguwdi luén ludn thit bai
thi diéu do6 sé dan dan lam hai cd nhan d6 va ca co quan, to chirc ciia ban... Theo tdi, sé ly twdng
hon néu ban ciing yéu ciu moi ngwdi hoi cao mot chiat nhung dirng dé€ ho khéng c6 kha ning

dap rng yéu ciu qua nhiéu lan.



7. Ngwoi ldnh dao phdi cé cdi ma téi goi la Nhan t6 Gretzky hay la sw linh cdm chdc chdn. Wayne
Getzky, van dong vién hockey hay nhit trong cac vin dong vién cung thoi da noi rang viéc ban

biét qua bong hién & dau khong quan trong bang viéc ban biét no sé & dau.

Ngudi lanh dao ciing phai c6 linh cdm rang dic diém van héa cda co quan, td chirc minh sé
thay d6i nhw thé ndo va néu phat trién thi co quan, té6 chirc minh sé phat trién dén dau. Néu

ngay tir ddu ho khong c6 linh cam d6 thi ho sé khé dat dén dich cudi cung.

Elizabeth Drew ciling md ta vé mét hién twong twong tw nhw vay trong chinh tri, dac biét, ba
muon dé cap cu thé dén cudc van ddong bau c Tong thong nam 1988. “Rat nhiéu nguwoi tw hoi
tai sao Dukakis khong rut lui va dé Bush dac cir theo cAch ma moi ngudi sé thong cam khi xét
dén long yéu nwée ctia 6ng. Cau hdi d6 khién nguwdi ta tré lai van dé 1a ban nang ctia Dukakis.
Déi véi mot ngudi da tham gia kha 1au vao chinh trwong nhw Dukakis, nguwdi ta nhan thiy rang
& ong con thiéu cai goi la ban nang vé mat chinh tri — d6 1a truc giac, tirc 1a biét phai lam gi tai
mot thoi diém cu thé va cé linh cdm. M6t vi Tong thong phai c6 linh cdAm nhuwng khong ré6 ai

trong hai &ng c vién cho chirc Tong théng la ngudi c6 linh cdm tot.”

8. Ngwoi lanh dao phdi ¢ cdi nhin dai han. Ho 1a nhitng ngudi kién nhan. Vao tudi 89, Armand
Hammer qua c0 cho biét rang lic bdy gior 6ng chi dat ra nhitng k€ hoach dai han truwéc khoang

10 ndm vi 6ng mudn 6ng van con séng dé€ xem cac k& hoach d6 dién ra nhw thé nao.

O tudi 40, Barbara Corday thi lai biét rang ba cé du théi gian dé tim mot viéc 1am khac va tham

chi 1a bat dau xay dung mot sw nghiép mai.

Nguwdi Nhat Ban con kién nhan hon nhitng gi ching ta suy nghi. Mot cong ty Nhat Ban ma toi

biét thim chi da xay dung ké hoach 250 nam.

Tham chi thi treong chirng khodng Wall Street thinh thodng ciing ngoi khen nhitng quan diém
c6 tinh dai han. Cu6i thip nién 80, Michael Eisner ctia hidng Disney da cir Robert Fitzpatrick
sang Phap dé bat dau thuwc hién dw 4n Céng vién Disney Chau Au véi tién doan rang Lién minh
Chau Au sé dwoc thanh 1ap vao nidm 1992. Gi4 c6 phiéu ctia tip doan Disney ting cao nho kha
nang tién doan cua Eisner. Cling nhw vy, CalFed da chuln bi cho cai goi la thi treong chung
16n nhit hanh tinh. CalFed dd m& mdt ngan hang tai Anh trong nhirng nam 80 va r6i mé thém
cac ngan hang khac & Brussels, Barcelona, Paris va Vienna véi tién doan rang sé xuit hién mot
Chau Au théng nhat.

9. Nguwoi ldnh dao phdi biét giiv cdn bang gitka cdc nhém loi ich.



Ho biét rang ho phai giit cAn bang gitra cic yéu ciu trai ngwoc nhau gitta cdc nhom co loi ich
trong céng ty. Trong cudn Qudn Iy tién phong, Jim O’Toole goi sw cin bang gitta cAc nhém loi
ich 1a nguyén tic hang dau ma cac cong ty thanh céng nhat ap dung. Ong da trich 1o ctia Thor-
ton Bradshaw qué c6, cwu chu tich tip doan Arco nhw sau: Moi quyét dinh trong céng viéc ctia
toi déu chiu dnh hwéng b&i mét sé hay cé khi la rdt nhiéu nhdn té trong nhitng nhdn té sau: dnh
hwdéng cé khd ndng xdy ra doéi véi cong ludn; phdn trng ctia cdc nhém bdo vé méi trwdong; dnh
hwéng cé thé xdy ra doi véi cdc nhém hoat dong khdc nhw cdc nhém bdo vé nguwoi tiéu diing, ting
hé viéc cdi té chinh sdch thué, chéng hat nhdn, ting hé viéc dao ngii, ting hé cdc phwong tién giao
théng co tinh gidi tri, v.v...; dnh hwéng cé thé xdy ra déi véi nha nwéce va chinh quyén thanh phé;
dnh hwéng dén ty 1 lam phdt va chwong trinh chéng lam phdt ctia chinh phu; thdi do cia cdc
nghiép doan lao ddng; thdi dé ctia khéi OPEC. Va téi gan nhw quén nhitng nhdn t6 sau: dw dodn
loi nhudn kinh té; mirc d6 rui ro, khé khdn trong viéc thu hit vén trong mét tri trwong ddy tinh

canh tranh, tdm cé ctia céng ty va vdn dé canh tranh nita néu cé thoi gian dé ban dén né.

Vi nhitng ngwoi 1anh dao y thitc rit rd tAm quan trong cta sw ciAn bang gitra cAc nhém loi ich
nén ho rit thin trong dé phong Hbi chirng Dick Ferris. Ferris, ngwoi dirng dau tip doan UAL c6
mot tAm nhin muén mau mudn vé vé mot hiang hang khong c6 kha nang cung cip diy du cac
dich vu - khéng chi dwa hanh khach téi noi ho cdn dén ma con dwa don khach tir sin bay hay
khach san. Vi muc tiéu nay, thim chi 6ng da doi tén cia tip doan. N6 khong con la UAL cta
ngay xwa. Tén mai cia tip doan la Allegis. Cai tén m&i nay chang cé nghia gi nhung no lai cé
phong cach. Tuy nhién, tim nhin cta Ferris da léch huéng. Ong quén mat mot diéu rang con cé
nhitng ngwdi khac trong cudc nhw nghiép doan cac phi cdng, ban gidm ddc v.v... Ong chi thiy
dugc nhitng gi dep dé dang dién ra trong thé gi¢i bén ngoai ma khong thiy dwoc nhitng gi dién
ra ngay bén canh dng. Cac phi cong da c¢d gang mua lai hang hang khéng nay, ban gidm d6c tic
gian va khi thoi co chin mudi thi Ferris da bi hat cang, va hang hang khong Allegis lai tré vé véi

cai tén ngay xwa la UAL.

Trong cai tim nhin muén mau mudn vé thi ban khong nén quén di hién thwc cta thé gidi, sw

phirc tap clia méi trudng ngay bén canh minh va yéu cau gitr cAn bang gitta cic nhém loi ich.

10. Ngwoi Idnh dao tao nén nhirng lién minh va quan hé déi tdc chién Iwoc. Ho nhin thé gidi trén
pham vi toan cau va nhan thirc dwoc rang trong bdi canh hién tai, ho khong thé ctt thu minh lai.
Nhirng nha lanh dao khon ngoan cta twong lai sé nhin thiy dwgc tAm quan trong cta viéc tao
dung lién minh v&i nhitng co quan, t6 chirc khac c6 s6 phan, c6 quan hé twong ho véi sé phan

cla co quan, to chirc ctia ho.



Chinh vi ly do nay ma SAS da xay dung quan hé doi tac véi cac hang hang khong khac. Doi tac
ctia Federal Express tai Na Uy la m0t trong nhitng cong ty 1&n nhit tai quéc gia nay véi mot
d6i ngli nhin vién lén dén hon 3.000 ngwoi. First Boston lién minh v&i Credit Suisse tao nén
FBCS. GE c6 nhiéu lién doanh v&i GE Anh quoc, bén phong ban phu trach san phim hoat dong
lién két véi nhau. Cho du tén goi cé vé giong nhau nhung trén thuc té€, hai cong ty nay khong
phai 1a mot. GE ciing da can nhic viéc mua lai cong ty cung tén véi minh tai Anh qudc nay
nhung cubi cung né da chon gidi phap lién minh thay vi mua lai. Ngay cang c6 nhiéu cac to
chirc phi loi nhudn nhin thiy dwoc gia tri cda viéc thanh 1ip lién minh va quan hé déi tac chién

lworc.

D6 chinh 1a cAch ma cic nha lanh dao phat trién va tao dung twong lai. VAy thé hé lanh dao sau

nay thi sao? Ho sé c6 mot sé dac diém chung nhw sau:

e Kién thirc rong.

e Ham muon tim hi€u khong cé giéi han.

e Long nhiét tinh v6 b& bén.

e Swlac quan c6 thé trao truyén cho nguwdi khac.

e Tin twdng vao con ngudi va tinh thin lam viéc tip thé.
e S&n sang dwong dau v&i ri ro.

e Cong hién hét minh vi lgi ich 1au dai chi khéng vi loi nhuin trwdc mat.
e Cam két hoan thanh cong viéc mot hoan thién nhat.,
 C6 kha nang thich nghi cao.

e Pong cdm vé&i moi nguori.

e C6 tinh xac thuec.

e Tw chu.

e C6 tam nhin.

Va khi ho chirng t6 minh thi ho sé tao nén nhitng buwéc tién méi, nhitng nganh nghé méi va cé



thé 1a ca thé gidi moi.

Néu diéu nay nghe c6 vé nhuw mot gidc mo kho c6 thé tré thanh hién thyc thi ban hay can nhac
cAu ndi sau: chirng t6 minh thi dé hon va cling hitu ich hon viéc chdi bé nhitng kha ning cla
minh nhiéu.
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