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Liéu anh d3 cé du nhirng “phadm chit can thiét” dé tré thanh moét nha
lanh dao khong? Nhiéu nguwoi nghi rang nhitng nhan vat nhuw Collin
Powell, Warren Buffet, Henry Ford va Andy Grove sinh ra da c6 san kha
nang 16i cuén nguoi khac di theo sw 1anh dao ctia ho. Nhwng theo cuon
sach 108 ky ndng ctia nha lanh dao bim sinh, nhitng suy nghi vé “phim
chit can thiét” nay da khong dé cip mot thwc té€ quan trong: dé la cac
phdm chit 1anh dao nay déu tiém 4n trong moi ching ra chd ching ta
kham phad, phat trién va nhan rong.

Trén thwc té, khéng ai sinh ra da 1a lanh dao. Bat ky ai cling déu c6 thé
tré thanh mot nha 1anh dao. T4t ca nhitng gi anh cAn 12 ndm bat nhirng k§y
nang cu thé thwong c6 cia nha lanh dao bam sinh. DU anh dang ¢8 ging
trau do6i tai nang cia minh hay phat trién kj ndng ldanh dao cho nhirng
nguwdi khac, cudn sach nay ciing sé mang dén cho anh mot khuén mau
cho thanh céng trong lanh dao.

108 k¥ ndng cta nha ldnh dao bam sinh dwa ra 108 dic diém cu thé
cda nhitng ngwoi dwoc xem la nha lanh dao bAm sinh. Cudn sach sé gidap
anh nhan ra rang véi sw tap trung va tw nhan thitc vé ban than, anh co
thé c6 dwoc nhiéu pham chat gitp anh 16i cuén nguwoi khac hwéng wng y
twdng cua minh va di theo con duwdng anh chon.

Nhung truedc khi c6 thé ning cao kha nang lanh dao, diéu quan trong
la anh can xac dinh nhitrng kj nang cia minh dang & m&c d6 nao. Trong
cubn sach nay cé phan tw danh gia, anh cé thé sir dung dé xac dinh kj
nang nao can dwoc cai thién nhat. Khi anh da biét minh & mirc d6 nao, cac
phan tiép theo trong sich sé giup anh phat trién di€ém manh va cai thién
nhirng diém yéu cia minh.

http://tieulun.hopto.org



V&i nhirng vi du tir cac nha lanh dao nhw Franklin Delano Roosevelt,
Jack Welch - Tong Giam d6c General Electric, 108 kj nang ctia nha lanh
dao bam sinh sé minh hoa nhirng pham chit lanh dao d6 theo 3 nhém co
ban:

- K§ ndng co s&, nhw kha nang nhin thirc vé ban thin;

- K§ nang dinh hwéng, bao gobm kha nang thiét 1ap dwong 16i hanh
dong va phat trién ngwoi khac thanh nha lanh dao;

- K§ nang thu hut sy Ging hd tw nguyén, nhw kha niang anh hwdng dén
ngwoi khac va tao ra mét méi treodng mang tinh khich 1€.

Doi véi nhitng nguwdi dang tim cach phat trién khad nang lanh dao bAm
sinh cia minh, 108 k§ nang ctia nha lanh dao bam sinh sé dwa ra nhirng
nét chinh vé cach tap trung vao tirng kj niang cu thé. Tt cad nhitng gi anh
can dé tré thanh mot nha lanh dao dang & ngay chinh bén trong con
nguwoi anh. Cudn sach nay sé gidp anh phat trién nhirng ky nang cuia
chinh minh.

http://tieulun.hopto.org



Loi gidi thiéu

Khong bao gi¢r 1a qua mudn dé€ hoc cach tré thanh mau nguodi anh
hang mong wéc. Cudn sach ndy sé gidp anh tré thanh mot nha lanh dao
tai ba bang viéc cung cip cho anh nhitng cong cu can thiét dé€ bién minh
thanh ngwdi ma ching ta thwong goi la “nha l1anh dao bam sinh”.

Nhu cau vé cac nha lanh dao lu6n rit 1én va cip thiét hon bao gio hét.
Nhitng thay d6i manh mé, lién tuc va khé dw doan trong moi treong day
tinh canh tranh nhw hién nay dang doi héi ngay cang cao vai tro lanh dao
cla nguoi. Moi ngwdi & moi cip bac trong td chirc va trong moi linh vuc
déu muon dwoc dong vién, khich 1é d€ sang tao. Ho can dwoc dinh hwéng
va chi dan dé€ vuot qua nhirng kho khan, bat 6n. Ho muén dwoc cdng hién
dé tao ra nhirtng két qua quan trong phuc vu ban than va nhirng nguoi
khac. Chinh nhitng nhu ciu nay sé gitup xac dinh vi tri cia ngwoi lanh dao.
Nhirng nguwoi dwoc coi la “nha lanh dao bAm sinh” sé dap &ng cac nhu cau
dé. Nhirng nha lanh dao bam sinh nay sé vach ra cac phwong hwéng hanh
dong dé€ vuot qua cac tinh huéng bat tric va tao ra nhirng cam két hwdng
t&di mot sw khac biét.

Quan diém truyén théng cho rang nha lanh dao bam sinh 1a mot th
hang h6a khan hiém. Téi cho day chi la chuyén hoang dwong vé “pham
chat can thiét”. Theo quan diém nay, chi rat it ngwoi sé hiru nhirtng kha
nang va phim chit can thiét dé tré thanh mét nha lanh dao. Néu diéu nay
dang, cé 1é t6t hon hét ching ta nén phé mic moi viéc va chdm dit tiéu
phi thoi gian, tién bac va nd lwc vao viéc cai thién kha ning 1anh dao. Pon
gian hon, ching ta chi cin thira nhan rang hau hét moi ngwoi déu khong
c6 nhitng phdm chat dic biét nay. Ching ta nén khuyén moi ngwoi hay
lang 1& cho doi va cau nguyén sé c6 nhirng “nha lanh dao thwc su” xuat
hién va vach dwong chi 16i cho ching ta vieot qua khé khan.
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T6i lai c6 mot quan diém khac. Bit ky ai cling c6 thé tré thanh lanh
dao. Qua kinh nghiém lam viéc v&i hang tram t6 chirc va hang ngan Gidm
doc diéu hanh, cdc nha quan ly, gidm sat va cac nhdm nhéan vién, t6i nhan
thay ton tai mot tip hop cac k§ nang cu thé gidp xac dinh ai la nguoi
thwong dwoc coi 1a nha lanh dao bAm sinh. Cudn sach nay sé trinh bay vé
cac k§ nang d6. Cuodn sach cung cap cach thirc tw danh gia ban than, giap
ching ta xac dinh trinh d6 nang lwc hién tai. Cudén sach ciing goi y nhitng
cach thirc thwc hanh dé phat trién cac ki nang lanh dao. Khi cic cad nhan
nam virng va st dung thanh thao ching, ho sé tré thanh nhitng nguoi
lanh dao hiéu qua hon va gianh dwoc danh hiéu “nha lanh dao bam sinh”.

Cach nhin nhén cta t6i da thay d6i méi trwong phat trién k§ nang
lanh dao. N6 danh bai tw twdng ma to6i cho la khong chinh xac va c6 nhiéu
han ché, rang chi c6 mot sg it nguwdi méi c6 phdm chat cin thiét dé tré
thanh nha lanh dao. Nhirng nguoi quyét tim tang cwdng vai tro lanh dao
c6 thé tw chiu trach nhiém cho viéc phat trién nang lwc 1anh dao cta ho.
Cudn sich nay sé dwa ra hinh miu mot nha lanh dao thanh cong. Cuén
sach sé dem lai co s& cho cadc hanh dong c6 y nghia ctia cac nha lanh dao
va cach thirc lién tuc tang cwong tinh hiéu qua trong lanh dao, chi dao.

Cac lwa chon phét trién ky nang khac nhau dwoc dé cip trong cuén
sach nay cung cap cho cac t6 chirc mét phwong phap phat trién ning luc
lanh dao c6 hiéu qua hon. R4t nhiéu t6 chirc gidp khé khin do “han ché vé
mat co cau” tirc 1a van hoa td chirc cia ho han ché cic nha 1anh dao va sw
phat trién vai tro lanh dao. Thanh phin co ban cia doi song té chirc
khéng trao nhitng phin thuwdng xirng dang cho cac sang kién lanh dao,
hay té hon, né thang tay trirng phat nhirng nguoi dam chiu rai ro dé phat
trién cac sang kién lanh dao mét cach chinh thirc hay khéng chinh thirc.
Warren Bennis, chuyén gia ndi tiéng vé 1anh dao va to chirc, 1a nguoi dau
tién 1am sang to khai niém nay bang viéc nhic dén mot “sw thong dong vo
thic”. Theo d6, ban than cac t6 chirc tao ra nhitng chwdng ngai vat tiém
an, gy can tr¢ doi voi viéc 1anh dao cac to chire do.
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Cudn sach nay sé cung cip cho cac to chirc thong tin vé qua trinh phat
trién dé tir d6 ho c6 thé thé ché hoa qua trinh nay nham ting cwdng nang
lwc Ianh dao va hiéu qua lanh dao. Viéc chinh thirc h6éa qua trinh nay sé
tac dong va diéu chinh cac thé lwc gidu mat hién dang han ché vai tro cta
nha lanh dao. Viéc chinh thirc hda nay ciing gitp tat cd moi nguwoi c6 co
hoi phat trién nang lwc lanh dao bam sinh dé tao ra mot sw khac biét va
déng gép cho thanh c6ng chung ctia ca to chirc.

Hanh trinh ctia ching ta

Helen Keller da tirng ndi: “Khong con duwdng nao dan téi dinh cao
vinh quang lai bang phiang, dé dang. Moi ngudi chiing ta déu phai tw di
trén con duong quanh co cia chinh minh”. Hanh trinh di téi phat trién
cac ky ndng lanh dao bam sinh cAn phai bat du bang viéc tim hiéu hién
twong nha lanh dao bam sinh. Chwong 1 mo6 ta hién twong nay va dua ra
phac thdo so lwgc vé cac kj nang dé tré thanh mét nha lanh dao bam
sinh. C6 thé chia thanh ba nhém kj nang lanh dao: kj nang lanh dao nén
tang, k§ nang dinh hwéng va kj nang gdy anh hudng.

Chwong 2 dwa anh ti€n thém mét bwdc trén hanh trinh phat trién
nang lwc lanh dao. Chwong nay gitip anh danh gia cac k§ nang ctia nha
lanh dao bam sinh. Viéc danh gid nay di kém théng tin phan hoi vé kha
nang lanh dao cda anh trong so sdnh v&i mot nha lanh dao bam sinh. N6
sé gitip anh xac dinh thé manh cia minh ciing nhw nhitrng khia canh can
dworc cai thién.

Giai doan tiép theo ctia cudc hanh trinh la lwa chon cac k§ nang trong
trng nhé6m ma anh mudén thwc hanh va sau dé cam két phin diu phat
trién cac ky nang d6. Muc tiéu cla chang dwdng nay 1a ¢ gang tao ra
nhirtng buéc cai thién dang ké tirng ngay va hiéu qua lam viéc cta anh
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trong ngay mai sé phai cao hon mot chit so véi ngay hom nay.

Ba chwong ti€p theo miéu ta cac ky nang co ban ciia mot nha lanh dao
b4m sinh. Nhirng k¥ ndng nay hinh thanh nén mot nén tang virng chic
cho vi tri cia mét nha lanh dao bam sinh. Pay ciling chinh la diéu kién tién
quyét doi vai tinh hiéu qua trong viéc l1anh dao, chi dao. Cé ba tru cot gop
phan xdy dung cac kj niang nén tang nay. Chwong 3 mo ta cic ky nang tw
nhin thirc vé ban than, tir d6 gitp anh xac dinh minh 13 ai trong vai tro
mot nguwdi lanh dao. Chwong 4 chi ra nhitng k§ nang dwoc cac nha lanh
dao st dung dé xay dung cdc m6i quan hé. Chwong 5 gidi thich cach cac
nha lanh dao lam sang to cac ky vong.

Chwong 6, 7 va 8 trinh bay cac k§ nang dinh hwéng ctia ngwdi lanh
dao. Nha lanh dao xac dinh cac vin dé, moi quan ngai va cac co héi doi
héi c6 hanh ddng lanh dao. Cu thé, chwong 6 chi ra cic kj nang dwoc nha
lanh dao sir dung dé “lap so d6 pham vi hoat ddong” nham tim ra cac nhu
ciu. Nha lanh dao sé bién két qua lp so d6 d6 thanh mét phwong hwéng
hanh ddng. Chwong 7 vach ra cic kj nang lanh dao dwoc ap dung dé xac
1ap dwong 16i 1anh dao. Nha lanh dao tw nhin ban minh bang cach boi
dwdng y thirc va vai tro lanh dao & ngwoi khac. Chwong 8 s€ miéu ta cac
k§ ndng dwoc nha lanh dao 4p dung dé phat trién nguwoi khac tré thanh
lanh dao.

Nha lanh dao phai dwoc doi ngii can bd cap dwdi tw nguyén di theo.
biéu nay doi hoi ho phai 4p dung cac kj nang gy anh hwdng. Nha lanh
dao phat trién nang lwc gy anh hwdng bang cach xay dung co s¢ dé
gianh dwgc nhitng cam két tin tAm. Chwong 9 sé trinh bay chi tiét cac ky
nang dwgc nha lanh dao st dung dé xay dung co s& nay, sao cho nguoi
khac sé ung ho anh ta khi anh ta dwa ra mét dinh hwéng lanh dao. Nha
lanh dao st dung mot s6 ky nang cu thé dé giy anh hwdng téi moi nguoi.
Chwong 10 sé cho anh biét cach nha lanh dao 4p dung nhirng k{ nang nay
dé€ c6 dwoc nhitng nguoi Gng hod tw nguyén. Chwong 11 mo ta cac kj nang
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dwoc nha lanh dao s dung dé thiét l14p moi trwong gidp cing co, thic
day sw thién chi ing ho cia moi nguwdi danh cho minh. Nha lanh dao séng
va lam viéc trong mot bdi canh to chirc 1é6n hon va tao ra mét moi treong
mang tinh ddng vién, khich 1&é d€ ho tro cho cac nd luc lanh dao cia minh.

Bat dau cudc hanh trinh

Anh khéng nhit thiét phai tinh thong moi k§ nang hay cuing mét lic
phat trién tit ca cic kj ning. Rat nhiéu ngwoi dwoc goi la “nha lanh dao
bam sinh” ciing chi thanh thao mot s6 ki nang nhit dinh. Cé 1&é khong mot
nha lanh dao bam sinh nao c6 thé thanh thuc tat ca cac ky niang nay. Sau
khi thwc hién viéc danh gid nhu hwéng dan & Chwong 2, anh hay chon
cho minh mot di€ém xuit phat phu hop. Anh sé gianh dwoc danh hiéu nha
lanh dao bam sinh khi anh thé hién dwgc niang lwc lanh dao ctia minh
théng qua mét tip hop cac kj nang, tham chi chi vai k§ nang cu thé. Khi
anh c6 gang ti€p thu va cai thién ky nang clia minh, anh ciing sé phat
trién dwoc nang lwc 1anh dao ca vé chiéu rong 1an chiéu siu, anh sé tu tin
hon va chic chan sé c¢6 nhiéu ngwoi cong nhin anh 1a mot “nha lanh dao
bam sinh”.

Twéng Colin L. Powell da nhin xét: “Khong cé bi quyét dac biét nao
dwa téi thanh cong. Thanh cong chinh 1a két qua cta sw chuan bi chu dao,
lam viéc cham chi va hoc héi tir nhitng sai lam”. 108 k§ nang cda cic nha
lanh dao bam sinh cling khéng phai 1a diéu gi bi 4n. Xuyén su6t chiéu dai
lich s, cAc nha lanh dao da thé hién kha ning 4p dung nhitrng kj ning
nay, mac du mot sé con rat méi. Tim hiéu sdu hon vé cdch moi nguwdi, moi
nhém va cac b6 may té chirc hoat dong, da thay d6i nhan thirc cia ching
ta vé cach cac nha lanh dao hwéng dan cho moi nguoi, dinh hwéng cho
cac t6 chirc va gy anh huwdng téi nhitng nguwdi Gng ho.

Du nhirng k§ ndng nay 1a cii hay mdi, anh van c6 thé ting kha nang
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thanh cong trong vai tro ctia mot “nha lanh dao bam sinh” clia minh bang
cach tim hi€u vé mirc d6 thuan thuc cac ky nang hién tai cia ban than,
lam viéc cham chi va lién tuc st dung kinh nghiém cia minh dé dwa anh
1én moét tAm cao mdi. May man 1a noi sy chuin bi va co hoi gip nhau. Ky
nang dwoc hinh thanh tir hoc héi, thwc hanh va lam cht chang.

Chiic anh may man va Iam chu nhirng k§ nang nay!
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1. Hién twong nha lanh dao bam sinh

Co 4y ding 1a mot nha 1anh dao bAm sinh

Anh ta sinh ra 13 d€ 1am lanh dao

Mot s6 ngwdi luén ludn 1am lanh dao;

ho sinh ra d€ lam nhw vay.

Anh da tirng nghe nhirng 1&i binh luan nhw trén chwa? Hay ban than
anh da bao gior dwa ra nhirng cau ndi twong tw chwa?

Mot s6 ngudi dwong nhu cé san “vai dic diém nhat dinh” khién ho néi
bat 1én gitra ddm dong va tré thanh nhitng ngudi dwoc goi la “nha lanh
dao bam sinh”. Nhitng c4 nhian dic biét nhw thé c6 thé vuot qua bat ky
tinh huéng nao néu ho kham pha ra ban than ho. Nhiéu nguwoi phat hién
nang khiéu ban than & d6 tudi rat tré. C6 1é anh di tirng chirng kién mot
dra tré trén san choi to chirc cac tro choi vao gior nghi trwa hay tap hop
tré con hang xém trong mét dw an mua hé mot cach rat tw nhién va cé
nang khiéu. Nhirng dira tré nay chwa tirng trai qua 1&p dao tao chinh thirc
nao vé ky nang lanh dao, nhung ching drng 1én dé lanh dao nhirng dira
tré khac. C6 thé anh cling da tirng chirng kién mot thiéu nién, mot nguwoi
tré tudi hay mot ngwdi méi budc vao nghé nghiép chuyén mén “tw nhién”
biét minh phai lam gi va ding ra lanh dao khi khong ai khac san sang
hodc c6 kha ning lanh dao. Va cé thé anh tirng quan sat nhirng dong suw
ciia minh da dwa mot nhém, mot phong ban hay mot cong ty tién 1én phia
trwé'c mot cach rat hiéu qua, bat chap khé khan va thi thach.
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Ngudi ta néi rang cac nha lanh dao bdm sinh ton tai trong moi linh
vwee. Hay nghién ctru cic ca nhin dwoc coi 1a “sinh ra dé lam lanh dao”
trong linh viec cong nghiép: Jack Welch cta General Electric (GE), Andy
Grove cua Intel, John Chambers cua Cisco Systems, Sam Walton cia Wal-
Mark, Mary Kay Ash cia Mary Kay Inc.,, Warren E. Buffett cia Berkshire
Hathaway, Akio Morita cua Tap doan Sony va Henry Ford, cha dé cua
phwong phdp sdn xuit hang loat. Hiy nghi dén Franklin Delano
Roosevelt, Winston Churchill, Charles de Gaulle hay Margaret Thatcher,
tat ca déu dwoc tin dwong nhw nhitng nha lanh dao bam sinh trén chinh
tredng. Danh hiéu nha 1anh dao b4m sinh ciing dwoc gan véi gidi quan su
nhw H. Norman Schwarzkopf va Colin Powell trong chién dich Béo tap Sa
mac, George Patton va nguyén sodi ngwoi Anh Bernard Law
Montgomery trong Chién tranh thé gi¢i thi hai.

Chdng ta khéng thé bé qua khai niém nha lanh dao bam sinh. Khi ai
d6 dwa ra nhirng sang kién ddc dao, khi ho dé dang vach ra nhirng viéc
can phai lam va khi ho gy anh hwdng téi ngwoi khac mot cach cé hiéu
qua, ching ta thuwdng ndi rang ho “sinh ra dé€ 1am lanh dao”.

O’ mdt mirc d6 nao d6, chiing ta mudn tin vao sw ton tai cia nhitng
nha lanh dao bam sinh. Ho sé gitp ching ta théa man nhirng mong mudén
lang man vé cac vi anh hung. Ching ta mong wéc dwgc nhirng nhin vat
“vi dai hon cudc s6ng” dong vién, kKhich 1&. Ching ta mudn c6 mot ai dé co
thé ganh vac bat cr gdnh ndng nao, virot qua bt c tré ngai nao, chién
thang bat ky tran chién nao va thanh céng trong bat ky tinh hudng nao. Y
twdng vé sw ton tai ciia nhitng nguwdi nhw vay dem lai cho chiing ta cam
giac an toan, dwa téi cho ching ta nhitng hy vong, dit ra mot mau hinh
cho ching ta ton thd va phin diu. Trong nhitng thoi khic riéng tw, im
lang, tit ca chding ta déu hiéu nhirng han ché cia ban than. Ching ta sé
cam th4y dé chiu va an tAm hon khi nghi rang & mot noi nao do, nhitng
nha lanh dao b4m sinh dang ton tai dé dan dat ching ta veot qua nhitng
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han ché cda chinh ban than minh.

Nha lanh dao bam sinh: Thuc té hay o twdng?

Trong tir dién, tir bAm sinh dwoc dinh nghia 1a “c6 sdn trong tw nhién,
khéng thay do6i do tdc ddong cia con nguoi; c6 thuwe, khéng phai nhan tao
hay san xuit ra; vén cé tir khi sinh ra, khong do hoc héi”. “Bam sinh” cé
nghia 1a anh dwoc sinh ra da nhw vay roi. N6 nam trong gen, duoc 1ap
trinh bang ADN cua anh. Chuing ta c6 thé dé dang quan sat nhirng két qua
di truyén gen & mot ngwoi ¢ bd téc do hoe “tw nhién”, hay dang nguoi
manh dé “tw nhién”, hay nhirng ngwoi “tw nhién” ¢6 lan da nhay cam véi
anh ning mat troi.

Liéu yéu t6 di truyén nay cé thé 4p dung véi mot nha lanh dao hay
khéng? Liéu c6 ai “tw nhién” sinh ra l1a dé lam lanh dao hay khong?

T6i cho la khong. Khong ai sinh ra von da la nha lanh dao. Khéng ai
dwoc 1ap trinh gen hay cé ciu tric gen bam sinh dé tré thanh nha lanh
dao. Trong cudn The Nine Natural Laws of Leadership (Chin quy tic lanh
dao bam sinh), t6i da viét rang mot nha 1anh dao 1a ngwdi c6 dwgc nhirng
nguwoi ing hd mot cach tw nguyénl. Cac cd nhan trong bat ky tinh hudng
nao va & bat ky thoi diém nao trong sudt qua trinh lich str déu la nhirng
nguoi ldanh dao khi ho thu hut dwoc nhitng nguoi tw nguyén ung hd.
Khong mot miéu ta hay dinh nghia nao khac c6 thé xac dinh ré rang ban
chat cia mét nha lanh dao. Nha ldnh dao thu phuc nhitrng ngwdi ing ho
khi anh ta dwa ra mot dinh huwéng, sit dung cac phwong phap gdy anh
hwdng dé 16i kéo ngwoi khac tw nguyén ing ho va di theo dinh hwéng cta
minh. Lanh dao, hay qua trinh dinh hwéng va gay anh hwéng 1én nguwoi
khac dé gianh sw Gng ho tw nguyén cia ho, dwoc tién hanh dwa trén mot
tap hop cac k§ nang nhat dinh.
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Toi cho rang mot sd ngwdi dwoc goi 13 nha 1anh dao bAm sinh vi ho
thé hién cac kj nang nhit dinh mot cich tw nhién, tw phat, nhit quan va
thwong xuyén, khién ngwoi khac tw nguyén ting ho ho.

Hoat dong lanh dao khéng phai 1a mot chirc nang bam sinh cta riéng
nha ldnh dao va né ciing khong thé tich khoi nhitng ngwdoi ting ho. Viéc
tré thanh mot nha lanh dao con tuy thudc vao danh gia cia nhirng ngudi
ung hé déi véi vi lanh dao do, cach ho hiéu nhitng dinh hwéng lanh dao
va méi quan hé qua lai gitra nha 1anh dao v&i ngwoi ing hd. Nhitng nguoi
ung hé chinh 1a dong minh cia ngwoi lanh dao va trén thwce té, chinh sw
ung ho cua ho da “tao ra” nha lanh dao. Néu khong c6 ai ing hd, sé khong
c6 nha lanh dao.

Hay xem xét tham hoa tau vii tru con thoi Challenger. Cac k¥ sw ctua
NASA cdm thiy cac vong chir O - mét thiét bi diém néi trén tau co6 thé bi
héng va gy nguy hiém cho con tau nén da tim cach thuyét phuc ban lanh
dao cip cao hoan viéc phéng tau. Ban lanh dao khéng dong y va bi kich 1a
& cho cac ky sw da néi ding. Hay suy nghi cin than vé nhitng van dé xay
ra & day. Cac ky sw nay c6 nhirng y kién va dé xuit dung dan, nhung ho
khéng c6 thim quyén dé dwa ra quyét dinh cudi cung. Va ho ciing khéng
thé gianh dwoc sw ing hd, hay néi cach khac, ho that bai trong viéc giy
anh hwdng budc ban lanh dao cip cao hoin viéc phéong tau. Néu thiéu
nguwoi ung ho, bat ké ai véi mot y twdng, mot ké hoach, mot chién lwoc
hay mot tAm nhin, ngay ca khi chiing hoan toan ding dan, cling van chi 1a
mot ngwdi dang c6 gang dwa ra mot dinh hwdng. Vai tro 1anh dao chi xuit
hién khi nhirng ngu¢i khac ty nguyén di theo dinh hwdng dé.

Danh hiéu “nha linh dao bidm sinh” thwong dwoc gan véi nhitng
nguwoi thanh thao mot loat cac kj nang lién quan dén viéc dwoc nhiéu
nguwoi Uing hd tw nguyén. Nhwng khong ai sinh ra da cé sadn nhirng ky
nang nay. Vi thé, danh hiéu nha lanh dao bam sinh thwc chit dung dé
miéu ta nhitng nha lanh dao xuit sic, nhitng ngwdi thé hién cic k§ ning
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nay mot cach tw nhién, ty phat, nhat quan va thwong xuyén.

T4t nhién, mot s6 nguwoi sinh ra da c6 san nhitng kha nang bam sinh
ho tro ho trong viéc tiép thu nhitng kj ning lanh dao. Trong cudn Living
with our Genes (Song chung v&i ma gen), Dean Hamer va Peter Copeland
da giai thich viéc cic khi chit cd nhan, xu hwéng ca tinh va kj nang cu x
bam sinh dwoc 14p trinh vao bd gen ctia ching ta nhw thé nao2. Nhirng
kha nang di truyén dé dnh hwdéng dén nang khiéu ctia chiing ta. Mot dira
tré c6 thé choi piano rit xuit sic ma khéng can phai hoc hanh nhiéu. Mot
van dong vién rat it khi tip luyén nhwng lai gy ngac nhién Ién khi lao
nhu bay trén duwdmg dua. Mot s6 ngudi san c6 s& trwedong vé ngdn ngit,
van chwong hay cic k§ nang co khi, y té, ludt phap hodc mot s6 chuyén
nganh phirc tap khac. Nhitng cad nhin d6 c6 mot khd nang bam sinh cho
phép ho lam viéc va vwot tréi trong linh vwc cta ho.

Tuy nhién, khdng giéng nhw nhitng dic di€m thé chit mang tinh bAm
sinh, chang han nhw méit xanh hay ban tay to, khi chit, xu huwdng ca tinh
hay kj nang cw x* bAm sinh khéng dam bao cho viéc hanh vi dwoc hién
thwc hdéa. Ngwoi ta cin ¢ co hoi, sw Khuyén khich va dao tao. Than
Athena ngay tir khi sinh ra tir cdi ddu cta than Zeus da la mot chién binh
trwedng thanh diy du. Nhung con ngwdi khong bao gi¢r sinh ra von da la
mot nghé si piano, mot van dong vién dién kinh, mot k§ sw hay mét nha
lanh dao. Mot s6 ngwdi c6 thé c6 san mot kha ndng bam sinh gitp ho hoc
ngoai ngir dé dang hon. Mot s6 ngudi c6 kha ning hoc nhiéu ngdén ngir
khac nhau. Nhung chi nhitng ngudi cé co hoi méi tré thanh nguwoi thong
thao hai thir ti€éng. Hoc héi k§ nang va phat trién k§j nang la viéc lam can
thiét. Cling giébng nhw mét nhac cu, bé6 gen khong quyét dinh loai nhac
nao sé dwoc choi. Bd gen chi don thudn xac dinh pham vi cac loai hoat
dong s€ dwoc thwc hién.

Sw vi dai thuc sw, hay sw thanh thuc vé k§ nang, doi héi phai thuc
hanh cic ky nang. R6 rang tay gon hang dau Tiger Woods c6 tai ndng bam
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sinh vé mon nay. Tuy nhién, cha anh da dat cay giy choi gon vao tay anh
ngay khi anh méi ba tu6i va Woods da lam viéc khong mét moi dé trau
doi cac k§ nang choi gon. Thir twdng twong xem, hién gior Tiger Woods
dang & dau va lam gi néu nhw cha anh khong khuyén khich anh choi gon,
hay thdm chi la cAm anh choi bat ¢ loai hinh thé thao nao.

Ching ta khong thé thay déi bd gen

M6t s6 ngwdi dwong nhw sinh ra da c6 mot “thé lwc yém tro” & trén
doi. Ho di qua “phong phan phat gen” va nhan dwoc bo ADN quy véi
nhitng kha nang thanh cong 1én sau nay. Tuy nhién, ching ta khong thé
thay d6i nhirng kha nang bam sinh ctia minh. Khi anh dang doc cu6n sach
nay tai thoi diém nay, anh da di qua “can phong phin phat gen” roi. Kha
nang bam sinh cda anh d3 dwoc l1ap trinh tr rat 1au. Nhitng gi anh c6
dwoc vao thoi diém anh sinh ra da dat anh vao mot vi tri nhit dinh trong
dai nang lwc bam sinh. Anh sé& khong thé thay ddi cac diac diém dinh sdn
véi nhitng cai dat cda “nha san xuit” va da dwoc lap trinh dwa vao ma
nguon chinh ADN cta riéng anh.

Anh chi c6 dwoc nhitng gi anh da cé. Trir phi khoa hoc phat minh ra
mot b ghép gen st dung tai nha, anh sé khong thé diéu chinh dwoc
nhirng dac diém va khi chat tw nhién, bAm sinh cia minh.

Nhitng gi anh cé khi sinh ra chi gitp vach ra nhitng kha nang, tiém
nang dé anh thwc hién. Va mac du bd gen cda anh c6 thé dinh ra cac giéi
han, anh ciing van c6 kha ning bam sinh trong viéc phan &ng vdi nhitng
co hdi gitp nudi dwdng tiém ndng cua ban than, tir dé, anh c6 thé dat
dwoc nhitng két qua 16n lao hon. Anh khong cin phai tré thanh mau
ngwoi anh mong muodn, nhwng do 1a viéc co thé.
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Moi ngwdi déu c6 kha nang lanh dao bAm sinh

Theo nhitng trinh bay & trén, ro rang khong ai sinh ra von da la mot
nha lanh dao. Tuy nhién, moi ching ta déu c6 kha ning lanh dao bim
sinh, b&i moi ngwdi phan rng véi moi tredng xung quanh dé phat trién la
diéu hét sitrc tw nhién. Ching ta déu c6 kha nang bam sinh trong viéc hoc
hoi va trwdng thanh. Bat Ky ai cling c6 thé tré thanh mot nha 1anh dao vi
bat ky ai cling c6 thé 16i kéo ngudi khac tw nguyén theo minh. Moi nguwoi
ching ta déu c6 thé nang cao kha niang bang cach hoc hoéi cac ky ning cla
nhitng nha lanh dao tot nhat va xuit sic nhat. Khi mc d6 thanh thao cac
k{ nang cda anh phat trién, mé rong va né ro, anh c6 thé thu hat dwoc
nhiéu ngwdi ing hd hon mot cach tw nhién, tw phat, nhit quan va thuwong
xuyén hon. Va ngay cang c6 nhiéu ngwoi goi anh 1a nha lanh dao bam
sinh.

Anh sinh ra ciing giong nhw nhitng ngwoi khac. Tré thanh nha lanh
dao hay khong la sw lwa chon ctia anh. Nhitng diéu anh biét c6 thé luon
ludén thay do6i. Nhwng véi nhitng gi¢i han bam sinh da dwoc dinh trwéec,
con ngwoi anh sé khong thay doi. Anh c6 thé phat trién thanh moét nha
lanh dao thong qua viéc hoc héi kién thirc, kinh nghiém va tim hiéu cac
nang lwc ctia ban than. Va tat nhién, anh phai quyét dinh tao ra suw thay
do6i. Anh c6 thé tao dwng cic kha nang théng qua viéc hoc hoi, thwe hanh
cac k¥ nang va rut kinh nghiém. Anh c6 thé dwa ra mot quyét dinh hoan
toan chi dong va tinh tdo nham nang cip ban than dé tién gan hon téi
btrc chin dung cac nha lanh dao bam sinh va tré thanh mét nha lanh dao
hiéu qua hon.

Chan dung mét nha lanh dao bAm sinh
Cudn sach 108 ky nang ctia nha lanh dao bam sinh sé vé 1én birc chan
dung mot nha lanh dao bim sinh. Nhitng kj nang nay khong phai la
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nhirng vat trang tri nhat thoi. Ching chinh la thwce té trong sudt cudc doi
cia cac nha lanh dao. Ching mo6 ta qua trinh hanh doéng ctia ho. Khong
mot ngwdi nao cé thé dién kin moi nét vé cta birc tranh nhwng nguoc lai,
moi ngwdi gop vao birc chan dung nhitng mau sic khac nhau va nguoi
nay c6 thé thanh thao mot sé kj nang nao d6 hon nhirng nguwoi khéc.

Hay nhin vao mot s6 nhan vat sirng sé cta cac Tap doan trong danh
sach “Nhirng cong ty dwoc ngwdng md nhat nwdc My” do tap chi Fortune
binh chon. “San sang chién diu” 1a tinh cadch miéu ta Gidm ddc diéu hanh
Jack Welch ctia hing General Electric. “Tinh nghich va triu mén mot cich
kho lay chuyén” dwoc gan véi ngudi dikng dau hiang hang khong
Southwest Airlines, Herb Kelleher. “Nghiém khac dén gay gat” mo ta Bill
Gates, 6ng chu cua Microsoft. Tat cd nhitng nguwoi dirng dau cda cac tip
doan nay déu c6 nhirng ngwdi ing hd hoan toan tin tdm va gan bé. Tuy
nhién, moi ngudi déu thé hién suw tinh théng cac ky ning khac nhau va
theo cac phwong thirc cling hoan toan khac nhau3.

M6t s6 nguoi dwoc x€p vao hang nhirng nha lanh dao bam sinh vi ho
str dung thanh thao cac kj ndang c6 tim quan trong dac biét trong nhirng
tinh hudng cu thé va véi mot s6 ngudi ing hd nhit dinh. Chang han,
trong treong hop can dén cac mdi quan hé, nhirng ngwoi c6 kha nang xay
dung long tin s& dé dang chiém dwoc vi tri nha 1anh dao xuit sic hon
nhirng ngwdi khac. Khi méi tredng canh tranh thay déi, 16n xdn va bit on,
nhitng ngwoi c6 kha nang thwc hién cac hanh dong quyét doan sé co
nhiéu co hdi vwon 1én thanh nhitng nha 1anh dao miu muc; con trong
moi trweong khuyén khich viéc tao nén nhitng thanh céng to 16n hon,
nhirng ngudi xuit sic trong viéc thic ddy cac giao ti€p md va cac quyét
dinh c6 sw tham gia cia nhiéu nguwoi sé dwoc coi la nhirng nha lanh dao
bam sinh.

Tat ca ching ta déu da phat trién mot so ky nang trong nhirng linh
vire nhit dinh béi ching ta déu cé dwoc nhitng ngwdi ing ho tinh nguyén
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trong mot sé tinh huéng nao d6. Nhung dé€ mé rong kha nang va nang cao
hiéu qua lanh dao, ching ta phai biét tit cd 108 kj ning. D€ hoat dong
trong mot pham vi anh hwéng 1é6n hon, ching ta phai danh gia mic do
thanh thuc cac kj nang hién cé. D€ gianh dwoc danh hiéu “nha lanh dao
bam sinh”, anh phdi thwong xuyén thwc hanh dé hwéng téi sw hoan
thién.

108 k§ nang cta nha lanh dao bam sinh dwoc chia thanh ba nhém.
Moi nhém bao goém ba tip hop cac ki ning khac nhau dwoc trinh bay
trong bang sau:

Cac ky nang ctia nhirng nha lanh dao bim sinh

K§ nang nén tang

Cac k¥ ndng nén tang la diéu kién tién quyét déi véi tat cd cac ky nang
khac. Viéc thanh thao cic ki ning nén tang sé tao ra chd dirng virng chic,
can thiét, gitip anh tao nén nhirng anh hwdng 16n hon, 1anh dao hiéu qua
hon va dat dwgc nhitng thanh cong 1on hon trong vai tro ngwoi lanh dao.
Vince Lombardi d3 tirng nodi rang, thanh céng thuwong dén véi nhirng
ngudi “xudt sic ngay tir nhirng yéu td can ban”. D6i véi cac nha lanh dao
gidi, nén tang nay chinh la sw nhin thirc vé ban than, khd niang xay dung
cac moi quan hé va kha nang xac dinh ré nhirng ky vong.

Ky nang dinh huwéng
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Moi ngudi cAn dén sw dinh hwdng khi ciu tric cua to chirc khong
hodc khéng thé dwa ra nhirng dinh hwéng d6. Khong mét to chirc nao xay
dung dwgc co ciu hanh chinh hoan thién. Cac hé théng trong td chirc
khong thé dwa ra nhitng hwéng dan phu hop khi d6i mit véi nhirng thay
do6i 1én. Cac chinh sich va thu tuc hién c6 chi tao ra khé khan ch& khéng
hé gilip giadi quyét khé khan. Nhitng tré ngai va co hdi khong biét trudc
c6 thé xuit hién bat cir lic nao, bat chip “ké hoach hoat dong” c6 tét dén
dau, hay “chwong trinh quan ly” dwoc xay dwng ti mi dén mirc do nao.

C4c nha lanh dao xuit sac “lap so d6 pham vi hoat dong” dé€ xac dinh
nhu cau lanh dao. Ho vach ra mot phwong hwdng hanh dong dé dap ing
nhu cau d6. Khéng mot nha lanh dao nao c6 thé xac dinh dwoc tit ca cac
nhu cdu va vach ra dwoc tit cd cac phwong huwéng hanh dong. Vi thé,
nhirng ngwoi lanh dao, dac biét trong quy mé lén toan cau, va nhitng
ngudi chi huy, dinh hwéng cac nhém va té chirc 16n phai tw nhin rong
ban thin minh. Ho sé phat trién nhitng ngwdi khac tré thanh 1anh dao.

Ky nang gay anh hwéng

Cac nha lanh dao chuyén nghiép phai gy anh hwdng dé moi nguoi tw
nguyén ung hé minh. “Tw nguyén” la mot tir dac biét quan trong ¢ day.
Hay nhé lai mot canh trong phim Giai cru binh nhi Ryan ctia dao dién
Steven Spielberg. Pai ta Miller do Tom Hanks thu vai dwgc giao nhiém vu
dan ddu mot nhém quan di tim binh nhi Ryan va dwa anh ta tré vé. Trong
khi tim kiém Ryan, trung d6i nay roi vao mét 6 phuc kich cia quan dich.
Ho da thoat ra, nhung mot ngudi bi giét. Ho bat dwoc mot nguwoi linh Dire
va mudén giét ngwoi nay dé tra thu. Pai ty Miller ra 1énh cho linh cua
minh tha ngwdi Pliec nay. Binh nhi Reiben cam thiy bat binh va phan doi
kich liét. Reiben tuyén bo: “Téi tir b nhiém vu nay” va quay dau bo di.
Mot vién trung si trong doi da chin Reiben lai va de doa sé bin néu anh
ta khong tré lai doi hinh. T4t ca toan linh bat dau la 6 khi cang thang da
l1én dén dinh diém va dwong nhw khéng c6 gidi phap hiru hiéu nao. Cudi
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cung, Pai ay Miller 1én tiéng: “Két qua tro ca cwoc vé téi la gi vay?”. Im
lang bao trum lén toan trung doi. Truwéc do, nhitng nguwoi linh da bay ra
mot tro ca cwoc vé viéc lam cua Miller trwée khi gia nhdp quan doi. Miller
ké v&i linh cia minh anh da tirng 1a gido vién. Anh gidi thich tai sao viéc
anh lam gido vién dwong nhw khong c6 y nghia gi trén chién trweong. Anh
ti€p tuc ké vé cdm giac ctia minh khi tré thanh mot nguoi linh, vé cudc
chién dau cho cudc séng cla chinh anh va vé mong muon bdo vé mang
song cho quan linh cia minh. Sau d4, Miller néi véi Reiben rang anh ta cé
thé ra di. Miller chi ré rang anh sé& hoan thanh nhiém vu tim ra binh nhi
Ryan dé dwa anh ta tré vé nha véi vo. R6i mot minh Miller di tim cho
chon ngwoi linh da hy sinh trong tran danh. Khong ai bdo ai, tat ca trung
doi, ké ca Reiben déu di theo anh.

Trén thuc té, Miller c6 thé yéu cau Reiben quay lai hang ngii va “lam
nhitng gi t6i yéu cau vi & day toi 1a chi huy”. Anh ciing c6 thé bao vién
trung si bin Reiben vé t0i tw y roi bo doi ngii. Nhwng Miller lai muén
nhan dwoc sy tuan tha tw nguyén.

Cac nha lanh dao xuit sic thuong tim kiém nhitng cam két tin tim
hon la dwa vao ménh lIénh va sy phuc tung. Ho gay dwng long khat khao
ung ho trong s6 nhitng nguwoi di theo ho hon la ra I1énh cho cap dwéi tuan
thi cac yéu cau. Ho khich 1& nhiéu hon 13 yéu cau. O bat ky cip d6 nao,
nhitng nguwoi dwa ra mot dinh hwdéng sé tréd thanh nha lanh dao khi
nhirng nguwoi khac tw nguyén di theo.

Nirmala Palsamy la mot y ta co dong va la ngwoi dirng dau Hiép hoi Y
ta lang x3 tai bang Tamil Nadu cta An Pé. Ciu chuyén vé& cd do
Meenakshi Ganguly ké lai trén Tap chi Time da cho thay, chi khi nao c6
nguwoi ung ho va di theo thi vai tro 1anh dao méi xuat hién. Palsamy va
nhirng y ta nhw ¢6 thwong di tham bénh nhan tai nha, cung cip thong tin
va tw van vé cac bién phap tranh thai. M6i lo ngai vé toc do gia tang dan
s6 d3 khién chinh pht An D6 thong qua cac chinh sach thic diy triét san.
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Cac y ta dwoc cung cip nhitng khodn hod tro tai chinh dé thi hanh chinh
sach nay. Nhiéu nam trwéc doé, Palsamy luén phan doi viéc ap dung gidi
han vé s6 con trong ti€u bang qué nha. C6 nhin dwoc rat it sw ung ho,
thadm chi nguoi 1anh dao cta c6 con de doa “dinh chi cong tic” néu co
cong Khai phan déi chinh sach nay. Cuoi cung, vao nam 1992, thong diép
cla c6 da dén dwoc véi S. Ramasundaram, lanh dao méi cia Chwong
trinh Cham séc Strc khde Gia dinh cua bang Tamil Nadu. Palsamy da
thuyét phuc Ramasundaram rang cac muc tiéu sinh dé c6 ké hoach khién
nhitng ba me ngo vuwc cac y ta, tir dé giy ra tdm ly phan déi chinh sach
ctia bang. Téc d6 tang trwedng din so trong khu vwe nay di gidm manh ké
tir khi Ramasundaram ap dung loi khuyén ctia Palsamy vé loai bo sw can
thiép ctia chinh phu trong linh virc nay4.

Cau chuyén vé Palsamy da cho thdy mot thach thirc ma cac nha lanh
dao xult siac thwong phai d6i mat: Khong ai cé thé bi cwdng ép phai tu
nguyén ung ho ngudi khac.

Cac nha l1anh dao xuit sic sé xay dung co s& d€ tao ra nhirng diéu
kién cin thiét nham gianh dwoc cam két cia ngwoi ing ho. Ho giy anh
hwong 1én ngudi khac va 16i kéo ho di theo mot phwong hwéng hanh
dong nhat dinh. Ho hi€u b6i canh chung tic dong nhw thé nao dén nhirng
nd lwc thu hut ngwdi ing hd ho. Ho tao ra mot moi trudng mang tinh
dong vién, khich 1é nham d4y manh va ting cwdng cac cam két clia ngudi
ung ho.

Hay noi v&i téi nhirng diéu toi chwa biét

Sau khi biét viéc can phai lam,

diéu quan trong la phai hoc dwgc cach lam
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John Wooden,

C6 thé khi doc cudn siach nay, anh sé nhin ra rang anh da biét rat
nhiéu kj niang dwoc nhac dén, nhung téi khéng ngac nhién vé diéu nay.
Nhitng k¥ nang nay cho biét cac nha lanh dao xuit sac thwong lam gi, ho
nghi nhw thé nao va ho la ai. Isaac Newton khong phat minh ra lwc hip
dan. Ong nhan dang né va dwa ra giai thich. Cudn sach 108 ki nang clia
nha lanh dao bam sinh cling gitp ching ta nhin dang va giai thich tai sao
ching ta lai goi nhitng ngwdi dé 1a nha lanh dao bam sinh. Cac kj ning
nay khong chi ra nhitng diéu cac nha lanh dao nén lam ma ching chi gitp
lam sang t6 nhirng dic diém nhin dang vé birc chin dung nha lanh dao
xudt sic chit khong hé cé y dinh tao ra mét birc tranh hoan toan mai.

Biét khong c6 nghia 1a 1am dwoc. Ai cling biét ling nghe rit quan
trong. Nhung rat it nguwoi ¢6 dwoc cac k§ nang lang nghe hiéu qua. Rat
nhiéu ngwoi biét 1ai 6 t6. Nhwng rat it ngwoi cé thé diéu khién chiéc xe
dua Cong thirc 1 quanh dwong dua Indianapolis 500 & toc do 200 dam
mot gio. D€ dat dwoc danh hiéu nha lanh dao bam sinh, anh nén biét cin
phai lam nhirng gi va phdi lam nhitng viéc dé nhw thé nao va vé co ban,
anh phai thwc hién moét cach tw nhién, tw phat. La mot nha lanh dao bam
sinh doi hoi phai c6 sw thwong xuyén va nhat quan trong viéc ap dung
nhirng k§ nang nay vao nhirng thoi diém khé khan, doi héi phai c6 hanh
dong ctia nha lanh dao. Sw th¢ o, kiéu ngao va tw ltra d6i minh sé giét chét
moi tiém nang lanh dao.

Chuong 2 sé cung cip cho anh cdch thirc danh gid khd nang bién
nhirng hi€u biét thanh hanh dong ctia ban thin anh. Diy la ban tw danh
gia gitup anh c6 cai nhin tdng quan mang tinh so sanh vé hinh dnh cta anh
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v&i birc chdn dung mot nha lanh dao bam sinh. Cic chwong sau do sé di
sdu mo ta cic k¥ nang ciia nha lanh dao bam sinh va cac lwa chon giip
thwc hanh cac kj nang nay.

Thay do6i quan di€ém va phat huy t6i da cic k§ ndng lanh dao bam sinh

Chung ta can phai thay ddi suy nghi rang chi rat it ngudi c6 kha ning
tré thanh nha lanh dao bam sinh. Cang ngay, chdng ta cang can nhiéu nha
lanh dao gioi hon & moi cidp d6 trong té chirc. Nhirng nha lanh dao toan
cau dinh hwéng bang mot lang kinh nhan thitc rong hon. Ho dinh hwdng
cho toan bd t6 chirc hodc mang lwdi cac t6 chirc. Ho ¢6 nhitng nd luwc trén
pham vi 16n, tac dong dén sé dong trong mot thoi gian dai. Nhitng nguoi
nhw vy thwong nhin dwoc danh hiéu cao quy “nha lanh dao bAm sinh”.

Tuy nhién, chinh viéc ching ta tip trung cht y dén mot so it cac nha
lanh dao hoat dong trén pham vi toan cau, cung v&i viéc tin rang chi rat it
nguwoi co thé tré thanh nha lanh dao bam sinh da han ché vai tro 1anh dao
cda chung ta trong cac t6 chirc. Trén thwc té, vai tro 1anh dao thwong noi
1én ngay & cap dia phwong. Cac nha lanh dao dia phwong nhin ra nhu cau
va hanh dong trong khuén kho yéu cdu cong viéc hang ngay va trong
nhirng khoadng thoi gian han ché. Ho tac dong 1én ngwoi khdc dé nhirng
nguwdi nay ung ho ho trong nhirng nhém nho va trong tirng giao ti€p nhd.
Cac to chirc thwong thanh cong khi nhiéu nha lanh dao ciing tin céng vao
cac chién hao, st dung cac ké hoach chién thuit va dwa ra nhirng bwéc
hanh dong cu thé hwéng téi nhivng két qua cu thé.

Quan diém huyén hoic cho rang chi mot s6 it ngwdi méi cé thé tré
thanh nha lanh dao bam sinh da twéc di sitc manh cia moi nguwdi & moi
c4p do. N6 1am nan long nhirtng ngwoi dang ¢d gdng nudi dwdng va phat
trién pham chit lanh dao bam sinh. N6 ciling tao ra mét cai c& dé moi
nguwdi bao chira cho viéc khong cd ging lanh dao hoic phat trién kj ning
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lanh dao. Néu chi c6 vai ngudi “sinh ra dé lam 1anh dao”, anh c6 thé nhdn
vai ma néi: “T6i khong thé 1a mét nha lanh dao dwoc”. Diéu nay sé khién
cho tirng nguwoi, tirng nhom, tirng td chirc va toan xa hoi tré nén que
quat.

Nha quan ly c6 phai la nha lanh dao khéng?

108 k§ ning & day miéu ta vé nha lanh dao chi khong phai nha quan
ly. Nha quan ly thwc hién cic nhiém vu giong nhw nha lanh dao, nhwng
nha quan ly khéng nhit thiét phai tré thanh mét nha lanh dao. Trong
cudn The Nine Natural Laws of Leadership (Chin quy tic lanh dao bAm
sinh), t6i c6 so sanh vai tro ctia nha lanh dao va nha quan ly, dong thoi
miéu ta nhitng khac biét co ban giita ho.

Theo t6i, nha quan ly 1a nhitng ngudi dwoc giao phé mot vai tro nhat
dinh trong t6 chirc. Ho can chi dao nhan vién cidp dwdi dap &ng nhirng
yéu ciu cong viéc ctia ho va hoan thanh nhiém vu dwogc giao. Nha quan ly
phai ddm bdo nhin vién cip dwéi tudn tha ding nhitng quy trinh, luit 1¢,
chinh sach va quy dinh da dwoc xac lap. Hanh dong quan ly dwa trén noi
dung coéng viéc da dinh san, thdm quyén da xac 1ap va yéu cau cuda tinh
than trach nhiém. Nha quan ly dwoc ky vong sé hoan thanh moi viéc
“theo ding sach v&”. Nha quan ly phai virot qua rat nhiéu th thach dé
dat dwoc nhitng két qua da xac dinh trwdc va sé thwc hién céng viéc
chirng nao ho con vai tro thuc hién cong viéc do.

Tr& thanh mot nha quan ly giéi khong phai 13 diéu dé dang. Cac nha
quan ly gioi phai biét lam cho nhin vién cap dwdi cé trach nhiém hoan
thanh nhitng cong viéc dd dwoc quy dinh va biét Khuyén khich ho lam
tron cac nhiém vu dwoc giao. CAc nha quan ly déu biét mic do khé khan
trong viéc gilt nhan vién cua ho tap trung vao cac wu tién trong cong viéc
va hoan thanh nhiém vu theo ddng thoi han. Tt cd nhitng nha quan ly
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gidi déu xirng dang v&i nhirng loi Khen ngoi vi ho luén vwot qua dwoc
nhitrng thach thirc von c6 trong viéc hoan thanh nhiém vu nh¢ cac nhan
vién cua ho.

Nguwoc lai, nha lanh dao tw nhin 14y vai tro ciia minh. Ho dinh hwéng
cho nhitng ngwoi ung hd khi cac quy trinh c6 sdn khong dem lai hiéu qua,
khi khéng c6 quy trinh nao va khi nhitng co hdi chwa tirng biét dén xuat
hién. Nha lanh dao séng trong mot thé gi¢i cua nhirng bat 6n va huéng
dan nguoi khac di theo khi ho khong biét phai lam gi. Nha lanh dao dinh
hwdéng cho ngwoi ing ho tan dung cac co hoi va virot qua nhirng tré ngai
xudt hién bén ngoai nhirng nhiém vu da dinh san trong céng viéc. CAc nha
lanh dao giéi thwdng xuyén va san sang bwéc vao lanh dia bat 6n cla
hanh dong lanh dao vi ho nhin ra sw can thiét cta vai tro lanh dao. Ho
biét rang “sach vé” khong thé chira dwng hét nhitng diéu bat ngo, do do6
ho chdp nhéin rii ro cta cic sang kién dé dwa ra dinh hwéng lanh dao can
thiét.

Lanh dao cling la mo6t dang thach thirc khac. Doi véi cac nha lanh dao,
khé khan chinh 1a viéc ho khong thé dwa vao nhirng tiéu chuin “sach vé”
dé dwa ra cac dinh hwéng lanh dao. Nha lanh dao budc phai vach ra mét
hwéng di dé veeot qua dia hinh chwa tirng khdm pha. Do d6, nha lanh dao
s6ng trong mot thé gi¢i chira duwng day nhirng bién doi. Va vi ho phai 16i
kéo dwoc ngudi ung hd, nén ho budc phai dwa vao mét nguén anh hwéng
khac. C6 thé tom tat sw khac biét nay nhuw sau:

So sanh anh hwdng ctia nha quan ly va nha lanh dao

Cac nha lanh dao thwong dwa vao anh hwédng hai chiéu. Trong do, ho
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san sang ling nghe, hiu va dap &ng nhitng ngudi ing ho. Anh hwéng cia
nha lanh dao doi hoi sw trao doi qua lai tich cwec, trong d6 nha lanh dao c6
thé dap &ng nguwoi ing hd & cip do cua ho va dwa ho di theo dinh hwéng
cia minh. CAc nha quan ly gidi thwong str dung thim quyén ctia minh mét
cach cong bang va san sang chip nhan trach nhiém cda vai tro quan ly va
dam bao ngudi khac c6 trach nhiém véi cong viéc cia ho. Nha quan ly
gidi sé tré thanh nha lanh dao khi ho chii dong tim kiém nhirng cam két.

Nha quan ly c6 thé dwa vao “tinh théng nhit cia ménh 1énh”, mot
nguyén tac theo d6 mot ngudi, dwa trén vi tri cia ho trong hé théng cip
bic, phai c6 mot trach nhiém nhat dinh. Cac nha lanh dao c6 thé va thuc
té luén noi 1én & moi cip dd trong to chirc khi ho c6 dwoc nhitng nguwoi
ung ho tw nguyén. Nha quan ly gidi sit dung vi tri trong hé théng cip bic
cia minh khi cin thiét. Nha quan ly giéi khong nhat thiét doi héi phai
ludn “chiu trach nhiém”. Chinh nha quan ly gi6i gép phan thac day vai tro
lanh dao vi ho sdn sang Ung hd nhitng ngudi dua ra dinh hwéng lanh
dao.

Pam nhan vi tri nha quan ly déng nghia v&i viéc anh phai chidp nhan
nguy co khong dap rng dwoc cac yéu cau cda to chirc. Nha quan ly chip
nhan nguy co khong thé sap xép, can doi cac yéu cau khoé khin, da dang
hinh thanh do viéc phai chi dao nhiéu nhan vién khic nhau, phuc vu mét
ong cha va hoan thanh cac nhiém vu quan ly cu thé. Nha lanh dao lai chap
nhan rui ro cua viéc khong thu hiut dwgc nhitng ngwdi ing ho hoac khong
dan dat ho tdi thanh cong.

Nha quan ly d6i mit v&i nhirng gidi han cta to chirc nhw viéc 6ng chu
phan b6 nguon lwc khong day da va nhirng tré ngai vé mat hé thong nhw
cac chinh sach va thu tuc mang tinh han ché. Nha quan ly gidi c6 thé
khong dwoc phép hodc khong cé kha nang thué nhirng nhan vién thuc sw
muén lam viéc hodc c6 da cac kj nang cin thiét d€ hoan thanh nhiém vu
dwoc giao ph6. Nha quan ly c6 thé khong nhin dwoc su tuin tha tir phia
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cip dwdi nhwng ho c6 quyén yéu cau su tuin tha dé. Ho c6 thé st dung
cac thu tuc cta to chirc dé cwong ép ngwdi khac tudn 1énh. Tuy nhién, méot
nhan vién kho bdo, biét cach “d6i phé véi hé thong” ¢ thé khién mét nha
quan ly dang c¢d gdng ddm bao tinh than trach nhiém cta nhan vién phai
kho sé. Trong khi dé, nha lanh dao phai 16i kéo dwoc nhirng ngwoi ing
ho. Nha lanh dao thwong d6i mat vai thach thirc 1a khong ai bi budc phai
tw nguyén ung hé ngudi khac.

Sw quan ly xudt phat tir nhirng nguén bén ngoai: nhirng tiéu chuin va
thi tuc cda t6 chirc. CAc nha quan ly c6 thé bién minh cho hanh ddng cda
minh dua trén “sach hwéng dan” hay cac chinh sach. Lanh dao c6 nguon
gOc tr sw nhan thirc, hay cach xt Iy thong tin ctia nha lanh dao. Cac nha
lanh dao dwa vao tinh trang nhin thirc cia minh - day la thuc té bén
trong, mang tinh chu quan, vé nhirng diéu ho coi l1a quan trong va doi hoi
cO s quan tam, chu y.

Phat trién cic k§ nang nhu mot nha lanh dao bam sinh

Chidng ta coi nhw nha 1anh dao bam sinh da st dung thanh thuc 108
k{ nang cu thé, dinh hinh nén birc chidn dung ctia ho. Viéc phoi hop giira
kha ning bam sinh véi sw quan tAm, khuyén khich sé dinh hinh vi tri hién
tai cda anh. Bao nhiéu phin tram nang lwc tw nhién va bao nhiéu sw quan
tam, khuyén khich 1a mdt vian dé con phai tranh ludn. Nhwng ngay tai thoi
di€ém nay, anh cé thé tim hiéu, thwc hanh va lam chi nhirng kj ning nay.
Do 1a diéu chic chdn khong phai tranh cai.

P& huin luyén cac van dong vién dién kinh, chiing ta bat ho chay. D&
dao tao cac nha lanh dao, chung ta phai gitip ho hoc cach lanh dao. Tc la
ching ta phai st dung kha ndang bam sinh ma tit ca ching ta déu c6 dé
hoc, phat trién va cai thién, dong thoi ching ta phdi tin dung t6i da
nhitng kha nang dé & mirc d6 siu hon. Anh sé kha 1én rat nhiéu khi anh
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tim ra nhitng moi lién hé gitra ban than véi nhitng kj ndng nay. Anh sé
lam viéc hiéu qua hon khi anh hiéu minh dang d¢ng & diu va nim liy co
hoi, dong thoi cam két phat trién kj ndng cda minh.

Cuoc hanh trinh di t&i vi tri nha 1anh dao bAm sinh bat d4u bang viéc
tirng bwéce tién hanh nhirng cai thién nho nho. Hay tip trung tao ra mot
mirc d0 thay doi nhit dinh sau tirng ngay dé hwéng téi sw thanh thuc tat
ca 108 ky nang. Nhip d6 phat trién nang luc dé thwc hanh nhirng kj nang
nay hoan toan do anh quyét dinh. Nhwng anh cin c6 mot chit can dam dé
thuc su ¢ gang chuyén d6i ban than minh. Anh phai san sang thira nhan
sw can thiét phai cai thién. Anh phai chiu khé dau tw thoi gian va cong
strc dé€ thay d6i. Anh phai chdp nhan mot diéu rang cé thé anh khong
nhanh chéng tién xa nhw anh mong mudén vé mot kj niang nao dé. Can
dam thuc sw khong dong nghia v&i viéc virot qua ndi so that bai. Can dam
thwc sw chinh 1a viéc chdp nhin kha nang khoéng thanh cong va hanh
dong trong moi treong hop. Ngwoi khong phai la 1anh dao sé ngirng cac
nd lwc nhwng nha lanh dao xuit ching sé vwot qua.

Sw thanh thuc vai tro ldnh dao thwc ra xuit phat tir nhirtng thay doi
thwe sw trong ban thin anh. Mot s6 ngwoi tao ra an twong vé sw thay doi.
Mot nguwdi c6 mai téc dé bam sinh c6 thé nhuém téc mau khac. Nguoi co
do6i mit xanh tw nhién c6 thé deo kinh sat trong dé chuyén mau mat xanh
thanh mau niu. Nhitng thay déi vé mat thim my c6 thé cai thién dién
mao cla anh nhung ching ta déu biét rang d6 khong phai 1a nhitng thay
doi thwe sw. Anh c6 kha nang lanh dao bam sinh vi anh dwoc sinh ra véi
kha nang tao ra nhirng cai thién thuec su.

M6t ky ndng nira d€ bwdc tdi thanh cong
Hay twdng twong mot nha leo nii chi con mét bwéce nira la téi dinh
ndi. Hay nghi dén mét nha van chi con mdt chwong nita 1a hoan thanh
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mot cudn ti€u thuyét xuit sac. Hay mot nhac si chi con mot diép khic 1a
hoan thanh ban nhac tuyét voi. Anh sé néi gi véi ho néu ho muon ngirng
lai? Hay dé t6i khich 1& anh c¢6 gang ti€p tuc hoc héi va phat trién ki ning
ti€p theo d6 dé dwa anh téi dinh cao cda hiéu qua lanh dao.

Cac k¥ nang cia anh sé dwoc cai thién theo mét qua trinh tuan tw. Khi
anh cang thuan thuc nhitng k§ ning nén tang, vi du nhw kj nang xay
dung quan hé, anh sé cang thanh cong hon trong viéc ap dung cac ky
nang dinh hwéng, chang han nhw ky nang phat trién nguoi khac thanh
lanh dao. Cac k§ nang trong hai linh vwc nay lai gitip anh rat nhiéu trong
cac k§ nang gay anh huwdng, nhur tao mot moi trweong mang tinh dong
vién, khich 1é. Tuan tw tirng bwéc mot nhw vy, nhirng tién bd & tirng cip
dd sé gitp anh ti€p thu nhirtng kj nang ti€p theo mot cach nhe nhang,
suén sé hon. Cac kj nang cia anh ciing sé cai thién rat nhiéu néu anh
dong thoi thwe hanh nhiéu ky ning khac nhau. Chang han, véi viéc phat
trién ky nang lap so do, anh cling sé dong thoi phat trién dwoc cac ky
nang lién quan dén viéc xac 1ap dwong 16i lanh dao va xay dung co s& cho
sw cam két.

Xuat phat tir chinh noi anh dang dirng

Cach duy nhit dé du doadn twong lai la c6 dwoc strc manh hoach dinh
twong lai. Nhwng anh lai dang cé sirc manh v6 tin dé phat trién va thay
do6i ban than. Huin luyén vién bong r6 Pat Riley da néi trong cuén The
Winner Within cda minh nhw sau: “Ludn luén mong muén dan din hoan
thién hon sé dwa anh t&i sy hoan thién”. Tap hop cac ky nang va nang luwc
hién tai cia anh thé hién mot dinh dang kinh nghiém va wu thé nhit dinh.
biéu gi khién ching c6 ich d6i véi anh hém nay? Anh cé can nang cip
ching khéng? Anh c6 thé thanh cong trong twong lai véi tip hop ki ning
hién tai khong? Anh c6 thé dé dang vwot qua nhan t6 gay han ché nao?
Nhan t6 nao doi héi mot nd lwc 16n? Hay theo dudi nhitng mdi quan tAm
clia anh va tip trung vao nhitng gi anh c6 thé cai thién. Néu c6 gang lam
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nhirng viéc anh khéng thé lam, anh sé that bai.

Anh c6 xirng véi danh hiéu nha lanh dao bam sinh khéng?

Anh c6 thé lam chu bat ky ky nang nao trong 108 kj nang néu c6 y
dinh st dung chung. Mot vai ngwoi thwe hién nhirng ky nang nay chi dé
lam théa man nhitng ngwdi Ging ho tiém nang. Nhwng nhirng ngwdi chiing
ta coi la nha lanh dao bam sinh sé dinh hwéng ngwoi khac dwa trén
nhitng gia tri ho tro cudc sdng. Nguwoi ing ho sé di theo nhirng ai ho tin 1a
dai dién cho nhirng gia tri cia ho. Nhitng gia tri anh chon la hoan toan do
anh quyét dinh. Nha van, vin dong vién dién kinh Mariah Burton Nelson
da tirng noi: “Néu moi nguoi ngwdng mo anh, thi anh phai tré thanh mét
nguoi xirng dang vadi sw ngwong mo do”.

Chu thich:

1. Warren Blank, The Nine Natural Laws of Leadership (New York:
AMACOM, 1995)

2. Dean Hamer va Peter Copeland, Living with Our Genes (New York:
Doubleway Books, 1998).

3. Geoffrey Colvin, “Nhitng cong ty dwoc ngwdng moé nhat nwéc My”,
tap chi Fortune (ngay 21/2/2000), trang 108-112.

4. Meenakshi Ganguly, “Speaking Her Mind”, S6 dac biét vé Moi
treong cua tap chi Time (thang 4-5/2000), trang 47.
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5. Pat Riley, The Winner Within (New York: Berkley Publishing
Group, 1994), trang 182.

http://tieulun.hopto.org



2. Tw danh gia: 108 ky ning ctiia nha linh dao bam sinh

Ban danh gia nay sé gitip anh biét minh 4p dung 108 k§ nang cta nha
lanh dao bam sinh t6t dén diu. Ciing c6 thé coi day 1a mot chi dan gidp
anh ning cao hiéu qua lanh dao. Két qua danh gia sé chi ro nhirng ky
nang cu thé nao quyét dinh dén thanh cong cia anh. Ching ciing cho biét
anh can cai thién nhitng k§ ning nao dé tré thanh mot nha lanh dao
manh mé hon. Ban danh gia nay khong phai la bai thi véi nhitng cau tra
loi ddng sai. Hay coi né nhue mét cudc kiém tra gitp anh xac dinh vi tri
hién tai cda minh.

Hay tra loi tirng cdu theo géc d6 ngwdi khac sé danh gia vé anh nhw
thé nao. Piéu nay cé y nghia rit quan trong béi vi, nhw da nhan manh &
Chuwong 1, danh hiéu nha lanh dao bam sinh la do nhitng ngwoi ing ho
danh cho nha lanh dao cta ho. Anh cin nghién cru ngwoi khac danh gia
anh nhw thé nao béi ho dai dién cho nhitng ngwdi ing ho tiém nang cta
anh. Sw danh gia ctia ngwoi khac sé xac dinh vi tri nha lanh dao bam sinh
cta anh.

Hay tra loi tirng cau tir goc dd khudn mau chung vé hanh dong cua
anh. Hay nghi t&i cach cw xtr dac trweng cda anh trong moi tredong horp.
Tranh nghi t&i nhitng tinh hudng riéng 1é khi anh tra 1oi nhitng ciu héi
nay.

Hoan thanh toan bd ban danh gia, sau d6 hay tinh diém cho ban than.
Ban danh gia nay gbm chin nhém ciu héi; tirng nhém twong rng véi mot
phan trong cac kj nang nén tang, ky nang dinh hwéng va kj nang giy anh
hwdng cha nha lanh dao bam sinh nhw di gidi thiéu trong Chuwong 1.
Bang diém cung cip kém theo sé gitp anh xac dinh dwgc anh phai tiép
tuc phat trién nhirng k§ nang nao.
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Mat khac, anh ciing c6 thé dé nghi mot so cd nhin quan trong khac
gitup anh hoan thanh ban danh gia nay, dwa trén nhirng nhin nhan caa ho
vé cac k¥ nang cda anh. Ho sé gidp anh kiém tra lai nhitng danh gia cta
anh vé chinh nhirng kj niang ctia ban than.

BANG TU PANH GIA

Huwéng dan

Hay nghi dén mot nhém nguwdi quan trong anh can phai 16i kéo dé ho
tw nguyén ung ho vai tro lanh dao cua anh. Theo anh, thanh vién cua
nhém muc tiéu nay sé nhit tri véi nhitng nhin xét sau day vé cach cw xt
ctia anh & mirc dd nao? St dung thang diém tir 1 dén 6.

1. Kich liét phan doi

2. Phan d6i manh mé

3. Phan doi

4.Pbongy

5.Rat dongy
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6. Hoan toan dong y

Nhéom 1

Nhan thirc vé ban than

1. Ludn ti€p cin céng viéc v&i chiéu siu va su tip trung.

__2.Khong bi kiét strc hay hoang hot khi gap nhiéu ap lwc.

__ 3. St dung thoi gian c6 hiéu qud, dac biét khi déi mat nhiéu doi
héi cang thang.

___4.Hoc hoi ttr moi kinh nghiém.

___5. Thwong xuyén tim ki€ém sy phan hoi tir moi hwdng,

6. C6 cAm nhan manh meé va tich cwc vé ban than; biét va hi€u ban
than.

Nhoém 2
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Kha nang phat trién quan hé véi nguoi khac

___7.Dé dang tim ra mot nén tang chung giup xay dwng moi quan hé
voi ngwoi khac.

___8.Thé hién sy thong cdm chan thanh v&i tit cad moi nguwoi.

9. Ludén tao diéu kién cho ngwoi khac tiép cidn minh va giao tiép
coi m& voi ho.

___10. Thwong xuyén dé cao, khen ngoi nhitng hanh déng va thanh
qua cua nguoi khac.

___11. Thé hién tinh cach, dao dirc va cic nguyén tac nhit quan trong
moi treong horp.

___12. Ludn tao ra mot khong khi tin twdng.

Nhém 3

Kha nang xac dinh ré nhirng ky vong

__13.Xaclap sw ky vong ro rang va dwoc ca hai bén chip nhan.
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___14. Ludn lam sang té khi nhitng ky vong ctia nguwdi khac han ché
hodc can tré suy nghi va hanh déng cta ho.

__15. Gidi thich ré nhitng ky vong cta to chirc bat cir khi nao moi
nguwdi can sw giai thich.

___16. Dua trén su kién chir khong phai nhitrng gia dinh hoac thong
tin nhiéu khi 1am ré nhirng ky vong.

__17. Xac dinh tit cad nhirng tin d6n, lam rd can cit cua chdng hoac
xac dinh xem ching c6 dung khong.

__18.Ludn thé hién sw lac quan cao dd trong moi trweong hop.

Nhém 4

Kha nang lap so d6 pham vi hoat ddng dé xac dinh nhu ciu lanh dao

__19. Phén tich tit ca cac tinh huéng tir nhirng gdc nhin khac nhau
dé xac dinh van dé va kho khan.

20. Tro chuyén v&i nhiéu ngwdi dé nhin dién van dé va khé khan
can dwoc xt 1y.

21. Chu y ca van dé ngan han va dai han, dia phwong va toan cau.
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__ 22. Thuwong xuyén theo doi tic dong ctia sw thay doi.

__23.Thé hién sw nhay bén kinh doanh trong moi truwong hop.

__24.Hoc héi rat nhanh trong moi tinh huéng.

Nhém 5

Kha nang xac 1ap duwong 16i 1anh dao

__ 25, Trwéece tién hay thwe hién hanh dong quan trong nhat dé giai
quyét mot kh6 khan hoac khai thac mét co hoi.

__26.Can nhic cac phwong huwdng hanh dong khac nhau khi c6 thé.

___27. Vach ra phwong huwéng hanh dong tap trung truwéc hét vao
khach hang.

__28. Puwa ra dinh hwéng kha thi va tao ra mot sw khac biét trong
moi tinh huéng.

__29.Thé hién la mot c6ng dan tot trong moi quyét dinh lanh dao.
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__30. Ludn c6 nhitng hanh déng quyét doan va biét khi nao can tir
b6 mét phwong hwdng hanh dong.

Nhém 6

Kha nang phat trién nguwoi khac thanh lanh dao

__31. Thu hat nhitng ngwdi cé tai nang tiém an va phat trién ning
lwc 1anh dao cua ho.

32. Huln luyén va dao tao toan dién dé ning cao kha nang lanh
dao clia moi nguoi.

___33. Lién tuc danh gia kj nang moi ngwoi trong moi hoat dong cua
ho.

__34. Cho phép nguoi khac tw do xac dinh va giai quyét cac van dé
bt ctr khi nao c6 thé.

___35.Str dung sw da dang nhw mot strc manh trong moi trueong horp.

__36. Lam viéc véi tirng cd nhan theo nhip do cda riéng ho dé phat
trién kj nang lanh dao cua ho.

Nhém 7
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Kha ning xay dung co s& dé dat cam két
___37.Tao dung uy tin trong moi hanh dong.

38. PAm nhiém nhirng nhiém vu va vi tri c6 thé ning cao kha ning
gdy anh hwéng déi véi ngudi Khac.

___39. Chia sé quyén lwc véi nhitng nguwoi Gng ho chia chét khi can.

__40. San sang ung hd va bao vé nhirng ngwdi ung hd cha chét khi
can.

41. Lam mau vé su cam két dbi véi cac hanh dong hiéu qua va
nhirng két qua tich cuc trong moi treong hop.

___42. Hinh thanh cdc nhém d6éng minh vé&i nhirng ngwdi ing hd cha
ch6t dé nang cao kha nang gy anh hwdng téi ngwoi khac.

Nhom 8

Kha nang gy anh huwdng dé gianh sw ing hd tw nguyén ctia nguwoi
khac

___43. Ludn chi r6 lgi ich cta ngwoi khdc néu ho di theo phwong
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hwéng hanh dong ma anh muon.

___ 44, Giao tiép v&i moi ngwoi bang mot thong diép nhit quan, chinh
xac va cé strc thuyét phuc.

___45. Lubn truyén dat bang nhitng cach ma ngudi ting hd c6 thé hiéu
va chap nhin duoc.

___46. Hanh dong bat chip sw phan d6i dé ngwoi khac chidp nhin
phwong hwéng hanh dong.

47. Chap nhan rang mot s6 nguoi sé khong ing ho va tiép tuc lam
viéc d€ gianh dwoc sw ing ho tw nguyén cia moi nguoi.

___48. Str dung nhitrng mdi quan hé da xac 1ap dé€ gay anh hwong téi
ngwoi khac trong to chirc.

Nhom 9

Kha nang xay dung moi treong c6 tinh khich 1é

__ 49, Tao dung vin hoéa t0 chirc manh mé, lanh manh va c6 tinh
thich trng cao.

50. Ludn tao ra nhirng tiéu chuin hoat dong roé rang dé nang cao
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dong lwc thuc diy hwdng téi thanh cong.

51.Lam ro vai tro cta tirng ngudi va khuyén khich moi ngudi nam
vai tro lanh dao.

___52. Thic day giao tiép mé&, cho phép moi ngwdi tham gia vao qua
trinh quyét dinh va dwa ra cac y kién phan hoi trong moi giao ti€p véi
nguoi khac.

___53. Giai quyét xung dot theo hwdng hai bén cung hai long bat ck
khi nao c6 thé.

__54. S dung moi bién phap khich 1é dé thiuc day nguoi khéc.

Bang tinh diém

Tinh tong diém sé cho tirng nhém ky nang va ghi vao khoang tréng
sau day:

Nhoum 1: M@ rong nhan thirc vé ban than
Nhoum 2: Xay duwng quan hé
Nhoum 3: Xac dinh ro nhirng ky vong
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Nhoum 4: Lip so d6 pham vi hoat ddng dé xac dinh nhu ciu lanh
dao

Nhoum 5:_ Xaclip dwong 16i lanh dao

Nhoum 6:____ Phat trién ngwoi khac thanh lanh dao

Nhoum 7:____ XAy dung co s& dé dat dwoc cam két

Nhoum 8:_____ Gay anh hwdng dé gianh sw Gng hd tw nguyén cua

ngwoi khac

Nhoum 9: Xay dung mot moi tredng mang tinh khich 1é

Y nghia diém s6

So sanh tong diém trong tirng c6t cia anh véi két qua sau day dé xac
dinh dwoc vi tri hién tai cia anh:

Xuat sic 33-36

Gidi 29-32

Kha 25-28
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Can mot chat cai thién 21-24

Can cai thién dang ké 20 hodc thap hon

Ké hoach hanh dong

Hay tiép tuc cong viéc tuyét voi ctia anh trong bat ky linh viec ki nang
nao anh dat diém “xuit sic” trong bang tw danh gia. Doc luét qua cac
chwong c6 lién quan dén nhirng k§ nang nay réi chon ra mét hoac hai k§
ning anh cdm thiy van can hoan thién thém doéi chit. Hay thir mot vai goi
y dwa ra trong cuon sach dé ning cao nhirng kj nang nay.

Hay nghién ctru cac cach thirc d€ mai sac nhirng k¥ nang trong nhitrng
linh vwc anh dat di€ém “gidi” hodc “kha”. Xem lai nhitng chwong lién quan
dé tim ra cac kj nang cu thé anh cdm thay cadn quan tAm nhiéu hon. Chon
ra vai bién phap dé phat trién nhirng kj nang nay va thwc hanh ching bat
ct Khi nao c6 thé.

Hay hanh dong dé cai thién bat ¢ nhém Ky ning nao anh chi ghi
dwoc mirc diém “cAn mot chiat cai thién”. Poc nhirng chwong lién quan
mot cach cin than. Panh gid xem ky ning nao can ngay suw quan tim
nhiéu nhit. Lam viéc c6 hé théng dé cai thién tirng ky ning cang sém
cang tot bang cach ap dung mot s6 goi y da duoc dua ra.

Hay tao 1ap ngay mot ké hoach phat trién néu di€m cta anh roi vao
mirc d6 “can cai thién dang ké” do6i véi bat civ linh vwc kj nang nao.
Nghién ctru cac chwong lién quan véi sy tap trung cao do. Chon ra nhitng
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k¥ n3dng nao anh dé dang nhan thiy do 1a cong viéc can phai lam. Tim
kiém suw ung hd cia ngwoi khac dé gitp anh tién trén con dwong huéng
téi sw hoan thién. Hay loai bé bat c tré ngai bén ngoai nao ¢ thé ngan
can viéc anh dp dung nhitrng k§ nang nay. Gia st anh dat diém thip trong
nhém 7 “Xay dwng co s& dé dat dwgc cam két”, c6 thé anh sé gip cac tré
ngai trong viéc xay dwng khoi déong minh (cdu danh gia thir 42) vi anh
lam viéc & ngoai hién trwong trong khi nhitng dong minh chu chot anh
can dén lai lam viéc tai van phong. Hay tim cach thwc hién mét phan cong
viéc tai van phong, du chi 13 trong mot khodng thoi gian ngan. Hoac hay
chap nhin nhirng tré ngai trong viéc phat trién kj nang cu thé nay va cé
gang bu dap bang viéc tang cwong hiéu qua & mot k§ nang khac. Vi du,
anh c6 thé tap trung tao lip uy tin cta ban than déi véi nhirng nguoi tai
noi anh lam viéc, nhitng ngudi nay sé déng vai tro nhw nhirng ciu néi
gitra anh v&i nhirng dong minh chu chot tai van phong.

Hay nhé rang cudc hanh trinh cia anh bat dau bang nhirng cai thién
nho nhd. Hang ngay, hdy cd gang tao ra nhirng thay doi nhat dinh.
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PHAN I: KY NANG CO' SO

3. Mé& rong nhan thirc vé ban than

Nhan thirc ro rang sé dinh huwéng cho cac hanh dong. Ty nhan thirc c6
nghia la ching ta hi€u rit ré nhitng gi ching ta dang lam v&i thoi gian, sy
quan tam va cac hanh dong ctia ching ta. Ty nhan thitc chinh la k§ nang
tinh t€ nhit cia mot nha lanh dao bam sinh. Tw nhan thirc cling 1a yéu té
mang tinh can ban doi vé&i sw phat trién kha nang lanh dao. Bat c khiém
khuyét nao vé mat kj nang déu c6é nguyén nhin siu xa tir nhitng han ché
trong nhan thitc, “sw tinh tdo” va trong viéc xtr ly thong tin.

Dee Hock, ngwoi sang 1ap dong thoi 1a Gidm d6c diéu hanh danh dw
clia Tap doan Visa International, gidi thich rang nhitng ngwoi tim kiém
vai tro lanh dao thuwdng bo ra khoang 50% thoi gian dé lanh dao chinh
ban than ho. N6i cach khac, ho phai biét diém manh cling nhw diém yéu
va cac gid dinh ctia minh. Ho phai hiéu dwoc dong co lam viéc cia ban
than va nhan biét ro diéu gi dang dwoc quan tAm, chid y. Ho nhan ra rang
c6 rat nhiéu sw lwa chon, ho biét khi nao va tai sao nén hanh dong. Ho
biét cac xu hwdéng phat trién cia ban thin va cach thé hién cic xu hwdéng
do6 trong doi song.

Tw nhan thirc 1a vin dé hoan toan mang tinh ca nhan. Chi minh anh
m&i c6 thé ti€p cin véi nhan thitc bén trong anh. Quan trong hon, moi
ching ta cé thé ti€p cin véi tinh trang nodi tai cia minh va tir d6 ting
cwong qua trinh tw nhan thivc. Ching ta c6 khad nang chuyén sw quan tim
vao bén trong va hi€u vé “cudc song bén trong” cia ching ta diy dua hon.

Cac nha lanh dao kiét xuit thwong xem xét ban than trwéec, dé tir doé
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tim cdch m& mang kién thirc, phat trién ban than. Ho hiéu rang ho khong
thé thwc sw kiém soat bat c ai khiac, nhwng ho str dung sw tw nhin thic
dé kiém soat ban thin va tir dé tao ra nhirng anh hwdng 16n hon doi véi
nguwoi khac.

Nguwoi ta thwong khéng nghe theo nhirng ngwdi c6 nhirng “diém mu”
ro rét. Nhirng nguwdi dng ho tiém nang thwong do du trwedc nhirng nguoi
c6 10i cw xr ngao man. Khi y thirc vé ban than tang lén, chdng ta cling cé
trach nhiém 1on hon véi chinh ban than minh. Piéu nay cling c6 nghia la
ching ta c6 kha nang “&rng ph6” nhiéu hon. V&i nhian thirc cao vé ban
than, ching ta sé tw tin hon va ngwoi khac ciling c6 thé “tin twdng” vao
ching ta nhiéu hon.

Tw nhin thic dwa ciac nha lanh dao tién 1én phia trwéc véi kha nang
thich ng can thiét d€ 1ang nghe, hoc hoi, linh hoat va hao hitc thir nhirng
diéu mé&i mé. Cang c6 y thirc cao vé ban than, nha lanh dao cang c6 nhiéu
kha nang thanh cong trong viéc st dung thoi gian, tap trung sirc luc va
nang cao hiéu qua hoat dong. Ngay ca nhirng nguwdi tai gidi nhat ciling co
lac cam thay khoé chiu do thiéu kién thirc vé mot diéu gi d6. Hay nghi dén
viéc anh ngoi trwéc man hinh may tinh va cadm thiy hét strc chan nan vi
khong thé hiéu ndi tai sao may tinh lai truc tric. Ching ta chi c¢6 thé khac
phuc tinh trang “mu” kién thirc vé may vi tinh, hay thiéu kién thirc vé bat
c linh vwrc nao khac néu chiung ta hiéu ré cadm giac kho chiu do diéu do
gay ra va y thitc cao dd vé nhirng hanh dong c6 thé giup ching ta khac
phuc van dé do.

Jesse Jackson tirng noi: “Khi tdi phat trién va c6ng hién, xin hiy kién
nhan. Chua chwa két thic moi viéc véi téi dau”. Nang lwc ciia mdi ching
ta déu 1én hon m&c do chung ta da st dung. Ching ta déu co trién vong
to 1é6n hon nhitng gi ching ta da dat dwoc. Chdng ta c6 nhiéu tiém tang
chwa dwgc kham pha ma chung ta c6 thé tan dung bang viéc lién tuc nang
cao nhin thirc ching ta la ai, chiing ta mudn gi va ching ta mong mudn
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tré thanh nguwdoi nhw thé nao. Viéc tw nhin thirc gitip con nguwdi tw ban
hoéa “tai san” ca nhan, loai bé cac “khoan no”, luén duy tri dwoc vui vé,
nang déng va tinh tdo dé€ nhan thirc moi van de.

Chat lwong nhirng dinh hwédng ma cac nha lanh dao dwa ra phu thudc
vao nhirng diém tham chiéu bén trong ho, cac gia dinh, gia tri va niém tin
ciia ho. Cac nha lanh dao c6 thé dan ching ta di diing dwong hoic lac 16i,
ho c6 thé khuyén khich hodc can tré ching ta, ho c¢6 thé cdi mé hoic
khép kin, cong bang hoic thién vi. Dag Hammarskjold, cwu T6éng thu ky
Lién Hiép qudc tirng ndi: “Cang lang nghe ti€ng noi bén trong mot cach
trung thwc, anh cang c6 kha nang nghe am thanh ctia né & bén ngoai. Va
chi nhirng ngudi chiu Idng nghe mdéi cé thé ndi hiéu qua”. Ty nhan thic
phu thudc vao viéc lang nghe ti€ng noi & bén trong ching ta.

K§ nang tw nhin thirc cling dem dén kha nang d6i phé hiéu qua hon
trwéc nhirng ap lwc va cang thang cta hoat dong lanh dao. Nhirng ngudi
ung ho thuwdng bi 16i cuén béi nhitng ngwoi ludn gitr dwgce sy diém tinh
trong cac tinh hudng cing thang hay khi phai d6i mit vi khiing hoang va
tw cha khi sy 16n x6n dang leo thang. Kha nang iy chi c6 dwgc khi chiing
ta c6 nhan thirc sdu sic vé ban than. Danh hiéu nha lanh dao bim sinh
thwong dén véi nhitng ngwdi s hitu cac ky nang gitup ho biét minh 1a ai
va biét cach doi phé véi nhirng thach thirc cia hoat dong lanh dao.

Viéc ti€p thu va st dung thanh thao nhirng k§ nang néu ra trong phan
nay sé giup chung ta:

- Hiéu dwgc nhitng y dinh, dong co bén trong va nhitng wu tién cia
chung ta.

- U'ng phé véi tinh trang cing thing va st dung thoi gian hiéu qua
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hon.

- Tao ra sw can bang trong cudc song

- Lién tuc hoc hoi dé cai thién nang lwc lanh dao.

- St dung ca nang lwc ly tri 1an nang lwc truc giac.

- Hoat dong v&i tAm nhin rong 1én hon trong vai tro lanh dao.

1. Im lang va lang nghe

Ai dang lanh dao? DAu 13 y dinh dang sau nhitng dinh huwdng ma cac
nha lanh dao dwa ra va cac phwong phap ho st dung dé gy anh hwdng?
Nhitng nhin to0 nao dinh hwéng cho trong tim chi y va cach nhin nhin
cua cac nha lanh dao? L&i giai cho nhitng cau héi nay sé giup xac dinh kj
ndng diu tién va quan trong nhit cia nhitng ngwoi dwoc goi 1a nhirng
tAm gwong lanh dao bam sinh t6t nhat.

R&t cudc thi viéc 1anh dao thwong bat ddu nhu mot cong viéc ndi bo.
Phwong hwdng hanh dong cuia cac nha lanh dao va phwong phap gay anh
hwdng 1én ngwoi khac da phan anh “nha lanh dao bén trong”, nhirng diém
tham chiéu n6i bd gitp xac dinh con ngwdi bén trong cua nha lanh dao.
N6i tém lai, phong cach nha lanh dao anh tao ra thwdng xuit phat tir viéc
anh 1a ai ngay tai diém c6t 16i sdu xa nhat. Chi anh méi c6 thé ti€p can tdi
di€m d6 va c6 kha nang kiém soat hoan toan no.
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Cac nha lanh dao t6t nhit thwong im lang va ling nghe dé€ hiéu ro
nhitng diém tham chiéu bén trong ctia ho. Ho thwong xuyén tim hiéu
niém tin, gia tri va nhirng gia dinh ctia ho. Ho phéan tich cac quy tic, dua
ra quyét dinh dé tao ra y nghia cho cudc song. Ho cin thin xem xét tai sao
ho lai st dung strc lwc ciia minh vao nhitng hanh déng cu thé. Cac nha
lanh dao xuit sic nhin nhan bén trong ho dé tim ra nhitng luc lvong co
ban hinh thanh nén nén tang con ngwoi ho.

Cac nha lanh dao t6t nhit hiéu dwoc sw khic nhau gitra cai tdi bén
ngoai va cai tdi bén trong. D€ minh hoa cho sw khac biét kh6 nhin thiy
nhwng hét sirc quan trong nay, hdy twdng twong anh dang dirng bén bo
song trong mot ngay he oi 4. Anh nhay xuéng dong nwéc mat va boi sang
b bén kia. Khi buwérc 1én bo bén kia, anh cdm thady minh “hoan toan khac
biét” va 1a mot con ngudi “méi”. Tuy nhién, thwe chit anh van l1a anh. Cai
tdi bén ngoai - khia canh lién tuc thay doi ctia anh - ldc trweére rat néng va
bay gi¢r rat mat. N6 da tirng ué oai con by gio lanh lgi. N6 tirng cam thay
rat kho chiu con bay gi¢ thay sang khodai. N6 tirng cau kinh con bay gio lai
cam thdy vui vé. N6 tirng do dan con bay gio né rat hdm hé va san sang
tham gia vao cac hoat dong manh. Sw bién d6i vé dau éc, thé trang, tinh
cam va cach nhin nhin trong vi du nay déu xay ra & cap do cai tdi bén
ngoai. Cai téi d6 ludn ludn thay ddi. Cai toéi d6 thay doi ban sic dé (rng
pho véi sy kién ngan ngui va thwong xuyén thay doi.

O mot mirc do sau xa hon, cai tdi bén trong clia anh - ban sic néi tai
cia anh da “nhady xudng sdong” va budc 1én by bén kia - van khong hé
thay doi. Cai toi bén trong ton tai trong anh nhw mét ca tinh khong bao
gior thay d6i. N6 sé xac dinh nhitng gi anh lam, tai sao anh lai lam viéc dé6
va anh 12 ai. CAc nha lanh dao xuit sic ludn cé y thirc im lang va lang nghe
“cai toi chi dan” va nhin vao bén trong ban than dé hiéu dwoc cai toi sdu
Xa.

Nhitng dic diém ca tinh thuwdng gan védi cac nha 1anh dao gidi bao
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gdm chan thwc, ¢ nguyén tac, tw tin, cé long trac 4n, diing cam, kién
quyeét, c6 dao dirc, diém tinh va dang tin cdy. Thuc chat day la nhitng dac
diém mé td nhitng con nguoi cao cip. Ching ta mudn cac nha lanh dao
xay dung dwoc hinh anh nay cho ban than ho. Tuy nhién, ching ta cling
tin rang nhitng pham chit 4y cin dwoc nudi duwdng trong ngwdi vo, nguoi
choéng, cha me, déng nghiép, 6ng chi, bac si, luit sw, thay cd gido, huan
luyén vién, anh chi em, chinh tri gia, ngu¢i lam banh, nguwdi ban thit va
nguwoi lai xe buyt! Nhirng tinh cach ay gidp chidng ta vweot qua moi khac
biét vé ban sic dan tdc, gia tri van hoa, phong tuc xa hdi va nhitng niém
tin ton gido. Chung phan anh cai téi pho bién & tAm cao ma tat ca moi
ngwoi déu mong c6. Nhirng tinh cach nay gidp xac dinh kiéu nha lanh dao
ly twéng ctia chung ta.

Anh bt diu hanh trinh phat trién cic kha ning lanh dao bdm sinh
bang viéc thira nhan rang rét cudc anh, hay ding hon 1a cai t6i bén trong
cua anh thuc hién nhiém vu lanh dao. Anh phai im lang va hoc cach quan
sat, 1ang nghe dé€ tir d6 c6 thé xac dinh ré anh thudc kiéu nha lanh dao
nao va anh muén tré thanh ki€u nha lanh dao nao.

Moi ngay, anh hay bo ra vai phit d€ im lang va lang nghe. Hay xem xét
lai cac hanh dong ctia ban than va xac dinh ro nhitng dong co dinh hwdng
cho minh. Hay suy ngim lai tai sao anh tip trung sw quan tdm vao mot
dinh hwéng nay hay mot dinh hwdng khac va tip trung nhw thé nao. Hay
ké lai ti mi cAc quy tic ra quyét dinh ma anh da sir dung dé€ dua ra lua
chon cta minh. Hay tim hi€u xem diéu gi da chi din anh hanh dong, tién
1én phia trwdc va diéu gi da khién anh lui buére.

Hay phan biét ro rang cac viéc quan trong khac nhau vi diéu dé quan
trong doi v&i anh va cling quan trong doi véi nhirng ngwoi khac. Néu
khéng nhin thirc dwoc diéu nay, cic hanh vi trong cudc song cua anh
thuc té chi nhw mét con roi con ai dé hodc mot thé ché nao dé 1a nguwoi
gidt diy. Trong tinh hudong xiu nhat, hanh dong do bén ngoai chi dao
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dong nghia v&i viéc anh di chuyén vo thic trén mot con dwong ma khong
c6 mot chiéc la ban nao dinh hwéng.

Hay im ldng va lang nghe dé€ xac dinh cac diém tham chiéu ndi tai cia
minh. Mot s6 ngwoi hoat dong chi dé mwu cau cho ban than ho hodc mét
nhém han ché, riéng biét. Ho c6 thé tw nhu cdc hanh ddng cua ho la c6 thé
chip nhin dwoc trong diéu kién han ché vé nguon lwc. Ho c6 thé 1ap luin
rang “Chung toéi khéng c6 di ngudn luc cho tit cd moi ngwdi, do d6 ching
toi budc phai ki€m soat nhirng gi dang c6 cho minh va cho nhém néi bo
cua chung t6i”. Diéu nay giai thich bang cach nao va tai sao nguwdi ta lai sir
dung cac chién thuit ly gian trong khuon khé cac té chirc va trong chinh
tri. N6 dwoc gidi thich bang cach nao va tai sao cac nha lanh dao tan bao
va 4c nghiét van ton tai. Nhitng nha lanh dao dé lap ra nhitng ké hoach
hanh ddng chi phan anh dwoc gia tri, niém tin va nhitng gia dinh mang
tinh c4 nhan va han ché. Nhitng ngudi ing ho di theo cidc nha lanh dao dé
b&i ho cung chia sé va cung s& hitu nhitng diém tham chiéu dac biét
giong nhau. Piéu nay c6 nghia la ngwdi lanh dao va nhirng ngwdi dng ho
chinh 1a nhitng mau hinh dai dién cho nhau. Ching ta c6 thé giai thich thé
nao veé sw noi 1én gianh quyén luc cia mot ngwoi giong nhw Adolf Hitler?
Ké huy diét va tan bao nay van cé nhitng ngwdi ing hd manh liét. Ho va
nhitrng ngwdi tng hd déu tin rang quan diém cta ho 1a “sw thwc”. Ho tin
rang sw nghiép cta ho sé& dat téi dinh cao vi ho “ding” con nhitng ngudi
khac “sai”.

Hay xem xét chudi tham chiéu cta anh. N6 ¢ 1am anh hai long khéng?
N6 c6 di bao quat va siu sic nhw anh mudn khéng? Chi anh méi dua ra
dwoc ciu tra 1oi. Mot trong nhitng sai [am thwong thay & cac khoéa dao
tao lanh dao hodc cic cudén sach vé kha nang lanh dao la giang vién hoac
tac gia nodi cho cac hoc vién hodc doc gia biét ho cin c6 nhirng diém tham
chiéu va gia tri ndo. Toi khong cho rang tdi c6 nhiém vu chi diéu do cho
anh. Toi hoan toan tin twdng rang hoat dong lanh dao phu thudc vao viéc
dwa ra nhirng quyét dinh d6. Téi ciing tin rang anh c6 thé dwa ra nhirng
quyét dinh sdng suét hon khi nhin thirc vé ban than clda anh cao hon. Toi
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tin rang cac nha lanh dao bim sinh tai giéi nhat clia ching ta d lam viéc
v&i nhirng di€m tham chiéu tich cwc, sdu sic va bao quat nhAt.

Mdi ngay, hdy im ldng va lang nghe trong mot vai phut dé tim ra vi tri
siéu viét, noi anh nhin nhin thé gi¢i ma khong chiu sw tic dong cuia
nhitrng han ché vé ban ngj, gia dinh, vin hoéa, xa hdi hay qubc gia. Hay
xem xét nhirng “sw thwc” khong bao gi¢ thay doi nay. Hay xac dinh nhirng
“sw thuc” nam bén ngoai nhirng diém tham chiéu cuc bdé va han ché.
Pirng quén dat cai toi tw tin va bao quat vao trong anh - cai téi vira doc
14p vira gin bo v&i moi tredng xung quanh.

Im ling va ling nghe dé€ nhan ra rang trong sudt cudc doi nay, diéu
duy nhit ching ta thwc sw kiém soat dwoc 100% chinh 1a viéc ching ta la
ai. Chung ta chi cé thé tw y quyét dinh chon nhirng gi lam diém tham
chiéu noi bd chir khéng dwoc lwa chon nhitng diéu kién bén ngoai. Ching
ta chi c6 thé hoan toan diéu khién viéc ching ta san long dwa ra lwa chon
nao, chir khéng phai l1a két qua chung ta sé nhin dwoc. Ching ta chi ¢
thé quyét dinh ching ta mudn tré thanh ngwoi nhuw thé nao, chit khong
phai ngwdi khic sé tré thanh nguwoi nhw thé nao.

Hay im lang, 1ing nghe dé tao ra mot dong lwc thic ddy nhitng thay
doi, ting trwedng va cai tién. Khi di nhan thirc r6 rang nhirng diém tham
chiéu bén trong vé ban than, anh sé tiép xic v&i cai téi dang thwc hién
viéc chi dan dé. Anh sé thoat khoi anh hwéng clia nhirng gidi han tham
chiéu cta cai téi bén ngoai. Va diéu dé c6 nghia la anh thuc sw tw do. Tt
trang thai tw do do, anh sé tao ra mot hinh mau lanh dao sang sudt hon
va thu hut dwgc nhirng nguwdi ing hd c6 chat lwong hon.

David Lilienthal tirng 1a c6 van cho cac doi tong théng My tir Franklin
Delano Roosevelt dén Jimmy Carter. Ong ciing 13 ngudi ding dau cta
Chinh quyén Thung liing Tennessee va Uy ban Ning lwong Nguyén tit.
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Ong mé& mdt céng ty nhd co tén 1 Tap doan Ngudn Iuc va Phat trién dé
dwa dién, nwdc va thong tin lién lac téi thé gidi dang phat trién. Lilienthal
mong wéc sé lién két ca thé gi¢i thong qua cac phuwong tién lién lac. Ong
miéu td kiéu ngwdi ma 6ng cho la sé thay doi thé gi¢i nhw sau: “Nha lanh
dao - quan ly cia twong lai sé két hgp phim chat thwc té, manh mé cia
con nguwoi hanh dong véi s sang sudt cia mot nghé si, mot nha lanh dao
ton gido, mot nha tho. Pay la ngudi sé dwa ra nhirng gidi thich vé con
ngudi cho chinh ban than ho. Chi Ia con nguwdi cia hanh dong hay con
nguoi cua tw duy la chwa du; ho can két hop ca hai pham chit nay”.1

Do d6, ban chat cia mét nha lanh dao bam sinh chinh la trang thai tw
duy-hanh déng, hay “ban chit-hanh déng”. Bdn chit bén trong ctia anh -
anh 1a ai - sé dinh hwéng nhitng diéu anh sé lam trong vai tro moét nha
lanh dao. Hay im ling va lang nghe d€ xac dinh ban chit bén trong. Lam
nhw viy, anh sé hi€u ré hon vé ban chit thwc ctia minh. Ttr 6, anh c6 thé
thwc hién tot hon cong viéc cia mot nha lanh dao.

2. S6ng vGi niém dam mé va dinh hwéng niém dam mé bang sw chinh
Xac

Al

“C6 4y lanh dao v&i mot niém dam mé”, “Anh 4y gin b6 véi sw nghiép
dé véi mot niém dam mé”. Anh da bao gior nghe moi ngwdi néi nhw vay vé
nhitrng nha lanh dao ma ho ngwéng mo chwa? Cac nha lanh dao gidi nhit
thwong séng véi niem dam mé. Pam mé dwa ho vwot 1én trén nhirng diéu
tam thwong hang ngay. Pam mé thic day ho téi vi tri ma ngwoi ta thuong
nodi la “sinh ra dé€ lam lanh dao”. Pam mé tao ra ca tinh manh liét va hing
hai ctia nha lanh dao. N6 tiép sttc cho nha lanh dao theo du6i mét muc
tiéu hodc mot dw dinh. Pam mé ciing c6 thé méo md, né tao ra sw nguwng
tré vé tri tué, sw say mé dién cuéng dén ngu ngbdc hoac dinh hwdng sai
cho suy nghi va hanh déng. Pam mé c6 thé lam lu mo suw sang sudt va tré
thanh ké thu d6i véi muc dich ctia ching ta. Hiy xem xét tai sao niém
dam mé ctia Henry Ford da dwa hiang 6td Ford chiém linh t&i 57% thi
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phan vao nam 1925. Nhung ciing van niém dam mé dé da khién ong
khong muon diéu chinh kiéu ddng san pham ctia minh. Pén nam 1926, thi
phin cua Ford gidm xudng con 34%. Cac nha lanh dao xuit sac thwong
kiém soat sttc manh ctia niém dam mé bang su chinh xac. Ho st dung ca
tinh manh liét va sw dinh hwéng, theo d6i n6 bang sw tap trung cao do.

Hay x4c dinh niém dam mé ctia anh - cudc choi sé thic day anh lam
viéc trong mot méi trweorng thach thirc toi wu. Nhitng ngwoi gidi nhit va
tdn tAm nhat luén dwoc khich 1é béi niém dam meé. Tién bac, dia vi va
chirc vu cling rat quan trong, nhwng thwce chit dé chi la nhirng cach dé gitr
diém. Piu la diéu anh khat khao chdy béng? Diu la nhiém vu quan trong
nhit anh sé lam néu nhw anh chi c6 thé lam mét viéc duy nhat trong doi?
Piu la dv an anh sé thwc hién, don gian chi vi anh muon thwc hién né?
Hay xac dinh niém dam mé cda anh va sau do, hay kién tri theo duoi.

Hay str dung sw chinh xac dé xac dinh niém dam mé cta anh. Anh
khéng thé lam viéc hiéu qua chi véi mot chat hy vong chung chung. Hay
suy nghi trén gidy. Viét ra nhitng suy nghi ctia minh dé c6 thé nhin thiy
ching hién thi ngay trwdc mit. Hay ghi ra nhitng mo ta séng dong, hoan
chinh va chinh xac nhat & mc c6 thé. Triét tiéu tit ca nhirng diéu khai
quat, chung chung. Hay chuyén ciu: “Téi mudn diéu hanh mot cong ty
mdy tinh 16n” thanh mot ciu néi chinh xac hon: “T6i mudn hwéng dan
cho 10.000 nguwoi san xuat cac thiét bi lwu trit dit liéu may tinh khong
bao gior hong hoc”. Anh nén chuyén nhirng tuyén boé mip mo thanh cac
qua trinh hanh déng cu thé. Vi du, hidy chuyén ciu: “T6i muén gitp d&
moi ngwdi” tré thanh mot tuyén bo chinh xac va c6 trong tim hon khi xac
dinh muc dich: “Téi mu6n xay dwng nhitng bénh vién an duwdng tot nhat
danh cho nguoi gia”.

Hay ti€p tuc dinh hwéng niém dam mé cla minh bang sw chinh xac
thong qua cic chwong trinh hanh dong. Niém dam mé sudt doi ctha
Twéng George S. Patton lanh dao mot nhom nguwoi diing cam bwdc vao
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mot tran danh séng con véi ké thi nguy hiém. Ong da bién niém dam mé
dé thanh nhirng nghién ctru lién tuc va ti mi vé cac tran danh lén da tirng
gianh chién thing. Ong da phan tich chinh xac cac bwéc tiép can ké thu cu
thé ma 6ng phai ddi phé. Ong ti€p tuc bién nifm dam mé ctia minh thanh
nhitng ké hoach chién d4u cu thé, cho phép 6ng gianh dwoc thang loi vi
dai.

Niém dam mé tron doi cia Martha Stewart doi véi cach séng va giai
tri c6 phong cich di bién ba tir ngwoi dirng ddu mot cong ty cung cip
thwc phdm thanh mot doanh nhan giy nhiéu ngac nhién. Cong ty truyén
thong va giai tri cda ba, Tap doan Martha Stewart Living Omnimedia Inc.
da kiém dwoc khoan loi nhudn rong 11,7 triéu do la My trong nim 1999
vOoi mirc doanh thu 232 triéu do6 la. Ba cling la bién tap vién tap chi
Martha Stewart Living v&i s6 lwong phat hanh 2,3 triéu ban. Ba xuit hién
hang ngay trén cic chwong trinh truyén hinh phéi hop kéo dai mot gio
dong ho véi khodng 1,6 triéu khan gid. Ba cling 1a khdch moi thwong
xuyén ctia chwong trinh Tro chuyén budi sang va Tro chuyén ban dém
v&i David Letterman ctia kénh CBS. Quan diém c6 thé 1am moi viéc va bat
clr viéc gi cia Stewart cho thay niém dam mé va sw chinh xac trong hanh
dong cua ba.

Hay liét ké chi tiét nhitng diéu anh muon biét, mudn lam va muodn tré
thanh dé bién niém dam mé cia anh thanh hanh déng va két qua. Sau do,
hdy xac dinh nhirng théng tin chd chot anh can phai thu thip dé hién
thwc héa niEm dam mé. Dat nhirng di liéu ngoai bién sang mot bén dé st
dung khi can. Tro chuyén véi nhitng ngwoi c6 thé ho trg anh trong viéc
thwc hién niém dam mé. Tich lily cAc nguén lwc cin thiét dé hoan thanh
cong viéc. Quan sat nhirng phwong phap hiéu qua ctia ngwdi khac va vach
ra mét cach chinh xac cach ap dung hiéu qua cac phwong phap dé. Anh
nén st dung dir liéu dé xac nhin cac diém so sdnh. Mot lan nira, hay suy
nghi vé toan bd qua trinh nay bang gidy but. Hay viét ra cac y twéng cia
minh v&i cach dién dat thuyét phuc va st dung tir ngit ro nghia. Ngon
ngilr tuy tién, gian ti€p va da nghia thwong giy hiéu lam va dwa ra nhirng
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chi dan sai.

Hay gitr cho niém dam mé luén séng dong va mang tinh tip trung dé
tranh tinh trang qua hing hai. Niém dam mé siu sic cta Patton da khién
6ng tat va mang sai mot nguwdi linh tré sau mot tran danh khé khin. Ong
da hét sirc tirc gian khi nghi rang chinh sw nhut nhat cla nguwoi linh d6 da
khié€n anh ta mat tim ngam. Hanh dong cua 6ng da lam mat di sw kinh
trong cda nhirng ngwoi linh va si quan cao cip do6i véi 6ng. Cap dudi va
dong nghiép cua Martha Stewart cling cong khai phan nan trén cac
phwong tién truyén thong dai ching rang ba 1a mot nguoi dat dwoc nhiéu
thanh cé6ng nhung khong biét cich kiém ché hanh vi. D6 chinh la xu
huwéng chen ép ngwdoi khac. Cudn tiéu sitr khong dwgc cho phép Just
Desserts (Chi 1a mén trang miéng) do Jerry Oppenheimer viét vé ba da
tiét 160 rang chinh tham vong chay bong ctia ba da pha vé cudc hén nhan,
gay cang thang cho mdi quan hé vdi con gai, véi gia dinh va hdy hoai cac
moi quan hé anh em ban be ctia baz2.

bé tranh nhitng rui ro nhw viy, hdy st dung mot phan “dam mé -
sinh lwc” nhw mot cong cu dé€ suy ngdm thwdng xuyén va kiém tra lai mot
cach cin than. Tong két hoat dong la mét ky thuét hiéu qua dung dé “tinh
ché&” niém dam mé. Qua trinh dé bao gbm viéc xem xét lai va tiép tuc thao
ludn vé mét hanh dong mot cach c6 y thirc, hodc dé cai thién nd cho lan
ti€p theo, hodc dé né qua di. Hiy xdy duwng quan hé véi nhirng ngudi co
cung moi quan tAm va cung quan diém dé ho c6 thé cho anh nhirng phan
hoi trung thuc (xem ky nang 9). Hay dé nghi ho cung cip cho anh nhitng
théng tin chinh xac vé thoi diém va cach tip trung niém dam mé.

Song v&i niem dam mé va dinh hwéng dam mé bang su chinh xac doi
hoi phai lam viéc hét strc cham chi trong mot thoi gian dai. D6 1a 1y do tai
sao chung ta goi nhitng ngwoi lam chu k§ nang nay 1a nhitrng nha lanh dao
bam sinh. Ho dau tw thoi gian va cong sirc vao viéc thwe hién nhitng hanh
dong nay. Hay danh cho ban than nhirng khoang thoi gian can thiét. Hay
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nhiét tinh coi thoi gian 1a moét yéu t6 quan trong.

3. Thanh cong ngay trong ap luc

Hay nghi dén hinh dnh ctia nhitng ngwdi ma anh coi la nha lanh dao
b4m sinh. Ho ludn tran tré sic s6ng, dé dang thich nghi va rit kién dinh.
Ho luén gitt dwoc sw diém tinh dwéi ap lwc va trong tinh huéng cing
thang. Ho van gitr dwoc sw diém dam va sang sudt khi nhirng ngwoi khac
bat dau lo ldng, hoang so. Ho ludn giit dwoc nhiét do phong khi tinh hinh
tré nén qua néng hoac qua lanh. Nhitng nha lanh dao gi6i nhit thwong
dat dwoc thanh cong ngay trong ap lwc. Ho biét cach x ly hiéu qua
nhirng khé khdn thong thwong trong cudc séng. Ho thwong chu y 4p dung
cac ky thuit gitp ting cwong strc chiu dung cda co thé, s sang sudt vé
tinh than va cai thién sw 6n dinh vé mat tinh cam. C6 rit nhiéu phwong
phap gidi quyét cing thang. Toi da dat dwoc nhiéu két qua quan trong voi
phwong phap Tram tw tién nghiém. Cach nay rat don gian va hiéu qua.
Hay tim ra nhitng phwong phap hiéu qua d6i véi anh dé tir 6, anh c6 thé
nang cao kha niang thanh céng trong tinh trang cing thang.

Hay danh gid kha ning chiu dung cia co thé. Cam thiy qui mét moi
vao cubi budi sang hoic buoi chiéu c6 thé 1a diu hiéu cho thiy anh can
luyén tip thé lwc. Néu dwoc ting cwong strc khde va luyén tip thuwong
xuyén, co thé anh sé c6 kha nang phuc héi nhanh chéng sau nhirng cing
thang, 4p lwc. Hay bo ra it nhit 10 dén 15 phit mdi ngay dé rén luyén thé
chit. Hay di b0 nhanh sau bira t6i dé tang hiéu suit tim mach. Anh nén
thuc hién mot vai dong tdc udn minh va vuon vai moi ngay dé giit co thé
mém mai. Hay hoc va st dung nhirng thé yoga co ban. Thr vai kj thuit
thé don gidn dé vira thw gidn vira ti€p sinh luc cho co thé ciing 1a mot
viéc nén lam.

Hay tham gia vao mo6t phong tip thé duc hodc st dung hé thong kiém
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soat can nang, ting cwong strc khoe tai nha néu anh thuwc sw muon tap
luyén. Dirng quén theo doi phan (rng ctia co thé véi bat ky sw gia ting nao
trong lich tap luyén. Anh s& khéng thé khic phuc nhirng hau qua do sw
cing thang giy ra néu tap luyén téi mirc kiét sirc. Hoat ddong qua nhiéu sé
vat kiét strc lwc clia co thé, nhit 1a khi anh gia di. Hay kham sirc khée dinh
ky dé dam bao tat ca hé thong bén trong va nhirng diu hiéu quan trong
van & tinh trang hop ly. Hay doc cudn Body, Mind and Sport: The
Mind/Body Guide to Lifelong Fitness and Your Personal Best (Co thé,
Tinh than va Thé thao: Hwédng dan luyén tip Co thé/Tinh than dé dam
bao strc khoe suot doi va thé trang tot nhat) cia Bac si John Douillard dé
hoc cach theo do6i nhirng phan (rng ctia co thé doi vaéi viéc tip luyén3,

Hay quan tAm dén ché d6 dn udéng. Thuwc pham tiép sirc sdng cho co
thé anh. Vi khong c6 mot ché dé an udng nao phu hop véi tit ca moi
ngwoi, nén hdy quyét dinh lwa chon thic an dwa trén cdm giac cia ban
than sau khi dn. Néu mét so loai thwc pham gitip anh cAm thiy manh
khée, hay str dung ching. Hay dé co thé bdo cho anh biét loai thwc phdm
dé tét hay khong. Néu cdm thiy mét moi hodc khoé chiu sau khi dn, anh
can phai thay doi d6 an. Hay thi nghiém véi cic loai thirc an khac nhau.

Thwc pham tao ra nang lwong cho co thé thong qua hé thong tiéu hoa.
Hay theo doi qua trinh tiéu hda ctia anh. Kho tiéu la diu hiéu tiéu héa
kém. Vay hay diéu chinh ché& d6 an uéng bang cach kiém tra phan rng clia
hé thong tiéu héa doi véi cac loai thirc an khac nhau. Hiy thtr mot loai
enzym tiéu héa gitp thic day cac qua trinh tw dong ctia co thé. Anh nén
an nhiéu chit xo va uéng nhiéu nwéc. Hay héi y kién cta bac si hoac
chuyén gia chdm sdc strc khde vé tac dong cua cac loai thirc an khac nhau
d6i v4i thé trang cta anh. Hay thay ddi dan dan trong khi van thwong
xuyén theo doéi phan &rng cia co thé do6i véi cac loai thirc an khac nhau.

Pirng quén kiém tra mirc dd sdng su6t va 6n dinh vé tinh than. Cing
thang c6 thé do anh tw tao ra vi nhitng lo lang, so hai khéng can thiét
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hodc vi khéng c6 kha nang duy tri cich nhin nhan phu hop. Hoat dong
lanh dao thwong doi hoi phai séng dwdi ap lwc nang vé thoi gian va phai
dwa ra nhitng quyét dinh khé khan. Con ngwoi thwong mat di sy sang
su6t do khéng c6 kha nang goi lai nhitng phwong phap da dwoc cing co
va duoc hoc tr trwedc dé. Con ngudi thwdong phan rng qua manh va sau
do voi va hanh dong. Hodc ho phan trng qua it do tam tri ho da “khéa kin”.
Nhitng cing thing vé tinh than khién moi ngwdi hanh dong gidng nhuw
nguwoi méi vao nghé. Ho dwa ra nhitng tuyén bo ngo nghéch vé nhirng
vian dé ho da tirng phat biéu rit ranh mach. Ho khong thé thwc hién
nhitng nhiém vu da tirng hoan thanh mét cach hoan hdo. Rat nhiéu nha
phéan tich chinh tri tin rang sw thé hién kém coi cta Al Gore trong cudc
tranh ludn tranh c tong thong lan thi hai nam 2000 la “phan &ng chwa
da lwong” do 6ng qua dé tAm t&i viéc té ra nghién tic va théng minh hon
doi thu George W. Bush.

Hay dat lo 1dng vao ddng chd cia né. Anh c6 thé vach ra mot danh
sach nhirng mo6i lo ¢6 thé phu béng 1én sw sang sudt vé tinh than cda ban
than. Pirng quén danh gia va xac dinh xem nhirng tinh hudng nao doi hoi
c6 hanh dong va lam mot diéu gi d6 can thiét. Hay tim hiéu xem nhirng lo
lang va so hai nao chi phéi cach anh diéu khién “banh 14i” tinh than. Ttc
la anh khéng thé lam bat c& diéu gi d6 doi véi nhirng tinh huéng nhit
dinh, nhung anh van lo lang va bitt ritt vé ching. Khi tinh trang d6 xuat
hién, hdy bién niang lwong anh st dung vao viéc lo ldng thanh nhiing
hanh dong phan rng mang tinh tich cwc. Hay hwéng sw quan tam ctia anh
sang diéu gi d6 hitu ich hon néu sw lo lang kim kep tAm trf anh.

Hay tién hanh mot cudc “thi nghiém cach nhin nhan”. Hay hoi chinh
ban thin anh vé tim quan trong cda van dé dé trong nam nam t&i, hay
thim chi trong ndm thang t&i. Pirng quén chuyén nhirng két qua tim
dwoc thanh nhitng lwa chon khac nhau c6 thé sir dung khi kha nang nhin
nhan cda anh bi réi loan. Can phai hiéu rang do6i khi dau 6c anh tu hoat
dong theo y mudn nén diy anh vao trang thai cing thing. Anh c6 thé
gianh quyén kiém soat dau 6c minh va dinh hwéng né dén noi anh muon.

http://tieulun.hopto.org



Pon gidn la anh phai quyét dinh di chuyén nang lwong tinh thin cda
minh theo mot hwéng khac.

Hay nghién ctru lich nghi ngoi cda anh. Co thé cin dam bao sw cin
bang hop ly giita lam viéc va nghi ngoi. Mirc d6 thanh cong dwdi 4p lwc cb
thé do bang cdm gidc ctia anh mbi khi thirc ddy vao bubi sang. Ly tudng
nhat 1a ching ta c6 thé thirc gidc ma khoéng cin dén chudng bao thirc.
Chung ta cAn cam thay twoi tinh, tré trung va tran day sinh lwc dé€ bat dau
mot ngay méi. D€ tién gan hon téi mo hinh ly twdng do, hiy theo doi
phan rng cta co thé do6i véi thoi gian di ngd va thirc day. Thir nghiém
bang cach di ngt sém hon va thirc ddy sém hon. Hay dit ra muc tiéu dam
bao di mot s6 gior ngli moi ngay nhat dinh trong vong hai tuan. Piéu nay
dong nghia v&i viéc anh phai tranh viéc ngi bu vao nhitng ngay nghi cudi
tuan, sau khi da hoat dong qua nhiéu va ngu qua it trong nhirng ngay lam
viéc. Hay thu xép dé c6 gio nghi giai lao vao nhirng thoi diém nhit dinh.
Nén danh ra mot vai phut mdi ngay dé thw gian, nghi ngoi va tranh xa
dién thoai, may tinh hay cong viéc gidy to.

Hay xem xét lai quyét dinh chon lIwa phong cich s6ng ctia anh. Hay
tham gia nhirng hoat dong vui vé, hdp dan va don gian 1a giup anh cam
thay thoai mai. Nhitng hoat déng nhw vy sé gitip gidm nhe cing thang.
Hay giit sw s6ng dong theo moi khia canh cda tir nay bang cach lam
nhirng viéc gitp anh cam thiy hoat bat, hang hai.

Hay xem xét lai tinh than lam viéc cia anh. Hay luén luén doi hoi sw
Xudt sac tir ban than anh. Cin phai nhin thitc dwoc rang khéng phai lic
nao anh ciing hoan hao. Tw day vo minh vé nhitng hanh dong hay két qua
khong hoan hao sé tao ra vong xody luidn quin giy cing thang: thit vong,
strc ép gia tang nd luc, két qua kém, thém thit vong, va cit ti€p tuc nhw
vay. Hay xem xét bai hoc tir k§ nang 7 dé€ vwot qua nhitng cang thang, ap
lwc do chi nghia hoan hao gay ra.
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Hay thr nhitng phwong phap giam cang thang/ting cwong sic khoe
da dwoc chirng thwc vé mat khoa hoc nhw phwong phap Tram tw tién
nghiém. Nhitng nghién ctu vé Tram tw tién nghiém cho thay cach nay
gitup ching ta c6 dwoc thoi gian nghi ngoi sdu dang ké ma khéng can dén
bat ctr chut sirc lwc, niém tin hay nhitng meo dac biét nao. Tram tw tién
nghiém ciing cai thién sw sdng sudt vé tinh than, gidam xu hwéng lo ling
va cai thién moi giao tiép gitta ngwoi véi ngwoi. Hiy hoc phwong phap
Tram tw tién nghiém va thwc hanh trong sau thang, anh sé thu dworc hiéu
qua tiec thi. Anh chi m4t khoang 20 phut mdi 1an va moi ngay tip hai Ian.

T4t ca nhirtng phwong phap x 1y cing thiang nay déu doi hoi hanh
doéng. Mot s6 phwong phap, chang han nhw thay ddi ché do an udng hodc
tap luyén, doi phai cé tinh ky luit cao, khién cho viéc thwc hién cang thém
kho khan. D6 1a 1y do tai sao ching ta gdn danh hiéu nha lanh dao bam
sinh cho nhitng ngw¢i thanh cdng ngay trong ap lwc. Ho da thé hién dwoc
tinh ky luit. Hiay xuit phat & diém anh dang ding va hiy chuyén dong.
Trai qua thoi gian, viéc thwe hanh cang doi hoi it tinh ky luat hon do cac
két qua dat dwoc tw ciing ¢6 cho nhau. Anh sé cam thiy it cang thang hon
va diéu dé sé hd tro anh nhiéu hon trong viéc tip trung vao cac bién
phép xtt ly cing thang.

4. Str dung thoi gian hiéu qua

Moi nguoi déu c6 24 gior moi ngay va tat ca ching ta déu cé 7 ngay
moi tudn. Moi thang cé cung mot s6 ngdy va moi ndm c6 cung mot sd
thang cho tat cd moi ngwoi. Nhwng nhitng ngwoi ching ta goi la nha lanh
dao bam sinh lai biét cidch cin d6i thoi gian cia minh. Ho hoan thanh
cong viéc trong khodng thi gian ho cé. Ho hiéu rang thuc té, khéng ai c6
thé tiét kiém, tiéu dung thoi gian, danh mat hay bu dap khodng thoi gian
da mAat. Ho sOng v&i khodng thoi gian cia ho bang cach ki€m soat cudc
s6ng. Thoi gian khong phai 1a tién bac; thoi gian 1a cudc s6ng. Néu tiéu
phi tién bac, lic nao anh ciing cé thé ki€m thém chut tién nira. Nhwng néu
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tiéu phi thoi gian, anh s& mat né vinh vién. D€ cin d6i thoi gian, anh phai
bat dau bang viéc hoc cich sOng véi thoi gian va 1am viéc cé hé théng dé
thwc hién nhitng hanh dong hiéu qua trong tirng khoang thdi gian caa
cudc sdng ma anh cé thé kiém soat.

Hay bat dau bang mot cudc ki€m tra vé thoi gian. Trong vong hai
tuan, hiy viét ra nhitng diéu thuc té anh thwong lam sau mdi ba mwoi
phut. Hay nghién ctru két qua kiém tra dé xac dinh nhirng théi quen cé
anh hwdng tiéu cwc dén cach st dung thoi gian cia anh. Nhitng yéu cau
chd yéu cta céng viéc va cudc song ca nhan ctia anh cé roi vao nhitng
hanh ddng it quan trong va tiéu ton nhiéu thoi gian khong? Vi du, két qua
ki€ém tra cho thiy anh khong hoan thanh bit ci¥ viéc gi thwc sw c6 gia tri
sau cudc hop hang ngay theo lich dinh san. Cé thé anh thanh thoi di lai
trong van phong hay dich chuyén déng gidy to trén ban lam viéc trong
khoang 15 dén 20 phut trong mot trang thai khong tip trung trwéc khi
bat dau thuc hién nhirng cong viéc quan trong. Cé thé anh khong tw nhan
ra rang anh dang st dung thoi gian khong hiéu qua. Tirc 13, du anh dang
lam “mot viéc gi d6” trong mot khodng thoi gian nhat dinh, nhwng két
qua kiém tra lai cho anh thiy thwc chit “mot viéc gi d6” chi 1a nhitng
hanh vi v6 ich. Cudc kiém tra cling c6 thé cho anh biét khi nao va bang
cach nao anh xao nhang nhirng céng viéc quan trong. Chang han, gia st
vai lan trong tuin anh khéng tp trung vao nhitng dv 4n quan trong va
thwc hién nhitng cudc dién thoai khéng cin thiét. Két qua kiém tra sé
giip anh nhin ra m&c dd &nh hwdng ctia nhitng viéc lam vo ich dé doi vai
kha nang hoan thanh nhitrng cong viéc trong yéu.

V&i nhitng bai hoc rut ra tir cudc kiém tra, hay bat dau gianh quyén
chi dong kiém soat cudc song cia anh. Hay diéu chinh lai cAc hanh dong
ctia anh. Hiy st dung hiéu qua thoi gian sao cho anh thuc sw s6ng cudc
sOng cta anh chir khong dé thoi gian troi di vo ich theo tirng tiéng tic tac
cda chiéc dong ho.
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Hay xac dinh nhitng wu tién hang dau cda anh. Chi rd nhitng diéu anh
phdi lam - nhitrng yéu cau can dap rng vé cong viéc hay gia dinh. Tiép
theo, hdy xac dinh nhitng diéu anh muo6n lam. Hay vach ra cac hanh dong
ti€p thém sinh lwc cho ban than. Plrng quén néu ra nhitng viéc anh mudn
lam dé dat dwoc muc tiéu ci nhian va chuyén mon. Hay 14p mot biéu thoi
gian dé hoan thanh nhitng wu tién hang dau anh “phai lam” va “muén
lam”. Diéu nay c6 nghia 1a anh hay bat dau nhirng cong viéc wu tién ngay
sau cudc hop budi sang, khoang thoi gian theo két qua cudc kiém tra la
thoi gian lang phi. Viéc nay sé bo sung thém khoang 15 dén 20 phut vao
quy thoi gian hiru ich d€ hoan thanh nhirng céng viéc quan trong. Hay
lam nhitng cong viéc “thanh thoi” sau khi anh da hoan thanh phan chu
chét ctia cong viéc wu tién. Sw tip trung vao cong viéc wu tién hang dau
doi hoi anh khong dworc tra 1oi dién thoai. Hiay d€ tro ly cia anh hodc hé
théng tra 1oi tw dong ghi nhin cac cudc goi d€ anh c6 thé goi lai sau dé.

Cac cOng viéc quan trong thwong la nhirng viéc 1én, doi hdi nhiéu thoi
gian. Nhirng nha lanh dao xuit sac hiéu rang ho hiém khi c¢6 dwgc nhirng
khoang thoi gian dai lién tuc. Vi thé, ho thwong bién nhitng nhiém vu
quan trong thanh mot dang “pho mat Thuy Si”. Ho tao ra nhitng 16 nho
trong cobng viéc 16n bang cach chia nd ra thanh nhiéu céng viéc nho.
Chang han, anh c6 thé tao ra mot 16 nhé trong viéc xay dung cac méi
quan hé, von rat tén thoi gian (xem Chwong 4), bang mot cudc tro chuyén
“Xin chao, anh/chi cé khée khong?” kéo dai khoang nam phut. Hay anh
ciing c6 thé tao 16 nhé trong céng viéc 1ap so d6 pham vi hoat dong dé xac
dinh nhu ciu lanh dao (xem Chwong 6) bang mdt cudc dao bd mwdi phut
qua cac phong ban trong co quan.

Hay 1ap ra mot danh sich “nhirng viéc phai lam” trén gidy va viét ra
nhitng nhiém vu phai hoan thanh dé dat nhitng wu tién hang dau. Pirng
quén gach nhitrng nhiém vu da lam xong ra khéi danh sach dé tang cuong
cam giac hoan thanh céng viéc.
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Hay 1én ké hoach cho nhitng “ké cap thoi gian” va xac dinh ro viéc gi
c6 thé ki€m soat dwoc va viéc gi nam ngoai tAm kiém soat ctia anh. Mot
nha quan ly cip cao da tlrng ndi vdi toi rang 80% thoi gian hang ngay cla
ong bi tiéu ton vao nhitng sw kién 6ng khong tru tinh hay tién liéu dwoc.
Gia st con s0 80% nay la hoan toan chinh xac thi lam thé nao nha quan ly
nay cé thé gianh quyén kiém soat cudc séng khi c6 qua nhiéu nhin to6
danh cip thoi gian nhw vay? Téi da khuyén ong “chi 1én k& hoach cho
20% thoi gian cia mot ngay”. T6i goi y 6ng nén cin déi thoi gian bang
cach van gitr 80% thoi gian mot ngay sdn sang cho nhirng sw kién khong
kiém soat dwgc. Sw chuin bi déon diu hay hoach dinh thoi gian cho nhirng
viéc chen ngang nhw thé la cach d6i ph6é duy nhat néu anh luén quay
cudng vdi nhitng ké cap thoi gian. Hiy danh ning lwong vao nhirng gi
anh c6 thé kiém soat dwoc va tuy co &ng bién véi nhirng viéc con lai.

Hay dé ra nhitng khodng thoi gian nhat dinh moi ngay dé “gap go voi
ban than”. Anh c6 thé str dung thoi gian nay dé xem xét cac thw tir quan
trong, tra 1o cac cudc dién thoai hay thw dién tu.

Vai lan trong ngay, hiy tw hoi ban thin: “Vé&i nhitng gi téi thwe sw
muoén hoan thanh trong ngay hém nay & vai tro nguoi lanh dao, dau la
cach s dung thoi gian tét nhit tai thoi diém nay?” Bat ké ciu tra 1oi cta
anh nhu thé nao, hay thwc hién ngay lap tirc. Tlc la anh phai lam viéc do.
Chang han, anh nhén thiy rang cach st dung thoi gian tot nhit 1a roi bo
cong viéc dé€ vé nha nghi ngoi vi mirc dd cang thang ctia anh da 1én toi
dinh diém. D€ thwc sw ndm quyén ki€ém soat cudc sdng vao thoi diém do,
anh phai buwéc ra khoi van phong va di vé nha. Néu thwong xuyén hoi:
“Pau 12 cach st dung thoi gian tét nhat tai thoi diém nay?” thi anh da bat
dau s dung thoi gian mét cadch hiéu qua hon. Néu ludn trung thuc véi
ban than va nghe theo sw chi dan cta ban than, anh sé séng cudc séng cla
anh mot cach hiru ich hon.

5. Can doi cac nhu cau cong viéc véi nhu ciu ca nhan
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M6t cudc song diy da la két qua cua viéc séng 200% nhirng gi cudc
song dem lai. Cic nha lanh dao xuit sic quan tAm dén thanh cong nghé
nghiép, dén viéc dat dwoc cac muc tiéu va tao ra sw khac biét cho t6 chirc
cia minh. Ho cling chu trong dén gia dinh, anh em, bé ban, nhitng s&
thich ca nhan va cac hoat ddong quan trong khic khong lién quan dén
cong viéc. O day, ching ta c6 thé thiy cac moi quan tim clia moi nguoi
rat da dang. Mot s6 nguwoi s6ng vi cong viéc. Ho thda man cudc séng ca
nhan bang cich lanh dao nguwoi khac. Hau hét moi ngwdi khong dat tit ca
sO trirng ho c6 trong mot chiéc gid. Hay xac dinh mitc cAn bang anh muén
va phuc vu cic nhu cdu quan trong doi véi anh.

Hay danh gid m&rc dO cAn bang hién tai clia anh. Viéc anh thwong
xuyén cam thiy mét moi va thiéu sinh luwc cé thé 1a diu hiéu cda viéc qua
tap trung vao cong viéc, dic biét khi két qua kham sirc khée hang nam
ctia anh cho thiy anh vin khoe manh va bac si con nhan xét: “Khong c6 ly
do mét moi vé mat y hoc”. Tat nhién la phai c6 mot 1y do. C6 thé mét diéu
gi d6 quan trong trong cudc song da bi bo 1&. Anh cé thé cdm thiy budn
chan hay thit vong, hoic anh hoai nghi, nén néng, dé cau gian vé nhirng
viéc rat nho bdi anh thi€u su can bang gitra cdc nhu cau c4 nhin va nhu
ciu chuyén mon.

Hay tao trang thai cAn bang hon bang cach 4p dung nhitng kha ning
16n lao ctia ban thin. Hay suy nghi vé nd. Liéu kha nang lp ké hoach, t6
chirc va thwc hién c6 phai 1a 1y do chinh dan t&i thanh cong trong nghé
nghiép cta anh khong? Hay 4p dung kha nang to 1én d6 vao cudc séng ca
nhin cda anh. Hiy 1én thoi gian bi€u mot cach cin thin va co trong tim
cho nhitng ngwdi ban hay nhitng sw kién quan trong nhwng khong lién
quan dén cong viéc.

Hay suy ngAm vé binh luin cta Hiéu trwdng Kim B. Clark trong bai
phat biéu khai giang cia Truwong Kinh doanh Harvard nam 2000: “Khéng
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thanh cong nao trong kinh doanh c6 thé bu dap cho nhitng thit bai trong
gia dinh. Hay coi gia dinh nhw mo6t khodn dau tw quan trong nhat trong
cudc doi anh. Cong viéc quan trong nhat trong toan bd cudc doi sé dwoc
thwc hién ngay trong ngéi nha than yéu cua chinh anh”.

6. Linh hoat khi d6i mat véi khé khan

Thuwc hién vai tro 1anh dao doi hoi anh phai s6ng trong mot thé gidi
day thach thitc. Trong nhitng thoi diém thuln loi, anh c6 thé dé dang
thich nghi va phuc héi nhanh chéng. Nhwng nhirng ldc khé khan doi hoi
anh phai c6 sw linh hoat. Ching ta khong gan danh hiéu nha linh dao
bam sinh cho nhitng nguwoi suy gidm kha nang phuc hoéi hanh vi khi
nhirng khé khan bat ngd xuat hién. Khi nhirng ngwdi nay tré nén tri tré
hodc sw 6n dinh vé tinh than cda ho bi lay chuyén va ho thwong to ra dé
cau gian, chdng ta sé khong goi ho 1a nhirng nha lanh dao bam sinh.

Nhirng ngwoi ching ta coi 1a nha 1anh dao bam sinh thuwdong khong
cirng nhac. Ho luén gitr dwoc su linh hoat khi phai ddi ph6 véi FUD: sw s¢
hai (Fear), cdam giac khong chac chin (Uncertainty) va su nghi ngd
(Doubt). FUD tao ra mét dang “nang lwvong dw bao” lam x6i mon kha nang
linh hoat. Danh hiéu nha ldnh dao bam sinh khong giip cho ching ta
mién dich trwédc nhitng thach thirc. Ngwoc lai, nha lanh dao bam sinh
phai biét virot qua nhitng du bao tiéu cwc vé nhirng diéu c6 kha nang xay
ra. Cac nha lanh dao gioi nhat déu hiéu rang FUD han ché kha ning phuc
hoi vé hanh vi cta ho. Ho luén nhén thirc ré vé nhitng khé khan, nguy
hiém va kha ning sa sat. Ho hiéu rang FUD khong thé gidi quyét nhirng
van dé nay hoic gitp ho chuin bi cdc hanh ddng doi phé. Pon gian 1a FUD
chi khién ho lang phi nhitng nang lwong quy gia dang ra nén dung dé duy
tri sw linh hoat ciia ban than.

Cac nha lanh dao c6 hiéu qua ludn duy tri trang thai phan &ng linh
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hoat. Ho khéo 1éo phuc hoi tir nhirng thit bai. Ho thé hién nhitng kha
nang tot nhat trong giai doan khiing hodng va té ra khiém ton nhit trong
nhitrng ldc thanh cong.

Hay xem xét yéu td6 FUD cua anh. N6 tdc dong dén anh trong nhirng
tinh hudng nao? N6 c6 ton tai dwdi mdt mau hinh nao khong? Hay thoat
ra khéi khudn khé tao nén FUD. Truéc tién, hay lang nghe chi dan cia
ban than anh (chinh la nhitng diém tham chiéu bén trong nhw da trinh
bay trong ky nang 1) va phai coi FUD la mét yéu t6 khong thé chap nhan
dwoc. Hay doi kénh. Hay chuyén strc luc va sw chd y cda anh téi nhitng
hoat d6ng hiru ich hon. Tap trung lam mot diéu gi do, bat ké dé l1a viéc gi.
Liét ké nam hay thidm chi 1a mwoi lwa chon vé cac hoat dong cé ich hon
viéc nglrng tré. Hay chon 14y mot viéc va bat tay vao thwc hién. Dirng
quén tro chuyén véi nhitng déong nghiép dang tin ciy vé nhirng lwa chon
ho thwong stt dung d€ khic phuc tinh trang tri tré trong nhitng tinh
huong twong tw. Hay ap dung nhitng goi y ho dwa ra.

Hay theo do6i khuynh hwéng hanh dong ctia anh moi khi d6i mit voi
kho6 khan. Con thinh n6 c6 thé sé c6 tic dung khi anh muo6n de doa nguoi
khac, nhung cach xt sw dé6 khong gidp anh 16i kéo ngwoi khac tinh
nguyén theo minh. Sw sang suét cia anh sé khong dwoc tip trung vao
nhirng gidi phap c6 hiéu qua. Khi cdm thiy ngon Ita thinh nd bat dau
néng dan 1én trong anh, hiy bwéc ra khoi tinh huéng anh dang déi dién.
Hay loai bé cdm xic d6 va uéng mét céc nwée lanh dé lam diu ngon Iira
trong co thé anh. N&éu nhiét do co thé anh van tiép tuc tang lén, hay tic
gidn v&i s tire gidn cia anh. Hay st dung nang lwgng khién anh noi con
thinh nd nhw mét dong lwc thic day sw linh hoat cia minh.

Khoé khan ludn xuat hién trong méi treong ctia chiing ta. Chdng ta cé
thé dé dang nhan thdy mot chiéc 14 roi tir trén cidy hay mwa dd xuéng mai
nha. Cling véi y nghia twong tw, anh cin nhin nhan ré vé mot sw kién kho
khan khi né xay ra va thwc té 1a né dwa dén mot van dé kho khan. Hay gitr
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tinh tdo. Lac vao viing lay: “Troi oi, diéu nay that to6i té” dong nghia véi
viéc anh roi vao vong xoay dan téi FUD.

Hay quay lai v&i nhirng k§ nang da dwoc xac lap. Trong quan doi, khi
ap luc tran chién leo thang, nhirng nguwdi linh séng s6t khong phai do dot
nhién tré nén ding cam. Ho s6ng sét 1a do biét tdn dung nhirng gi da hoc
dwoc. Ho gilt su tinh tdo va ap dung nhitrng k§ nang da dwoc hoc trong
trai huin luyén. Hiy tw héi ban thin: “Ta nén st dung kj nang gi dé giai
quyét kho khan nay?” Hay cing c6 cac ky nang dat thanh cong ngay trong
cing thang (k¥ ning 3) dé€ c6 dwoc kha ndng hoi phuc gidp vuot qua
nhitng khé khan, thtr thach.

7. Coi thit bai 1a dong lwc dé trwedng thanh

Cac nha lanh dao chuyén nghiép déu cho rang khai niém thit bai
khoéng hé ton tai. Chi cé sw phan hoi tir thuce té. Khong ai thit bai. Ho chi
nhin dwoc nhitng két qua ma ho goi 1a sw that bai. Ching ta gan danh
hiéu nha lanh dao bam sinh cho nhitng ngwdi luén tim thay gia tri trong
moi trai nghiém, dac biét khi ho khong nhin dwoc nhitng két qua theo
ddng mong mudn. Thait bai thwc ra la co hdi dé bat dau lai véi bd 6c sang
sudt hon.

Khong ai c¢6 thé thanh cong trong moi céng viéc. Tuy nhién, y nghia
cia chién thang lai phu thudc vao cach ching ta chAm diém. Nhirng nha
lanh dao xuit sac thwong khéng tw don minh vao tinh hudng khé khin
v@i viéc tinh diém 4m, kém hiéu qua hay dang thit vong. Ho tim ra nhirng
bai hoc c6 y nghia, tiép thu bai hoc d6 va tiép tuc tién 1én. Ho khic phuc
dwoc khuynh hwéng tiéu phi nang lwong vao nhitng no luc chdng lai sw
that bai bdi nd lwc chéng lai chi cang 1am ho thém phu thudc vao nhirng
lo lang va rui ro. Cac nha lanh dao xuit sac giai phong ban than khoi suy
nghi rang minh c6 thé thit bai bang cach coi nhirng trai nghiém dé nhw
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mot 1an hoc héi, rut kinh nghiém.

Pat Riley, huin luyén vién bong r6 chuyén nghiép hét sirc thanh cong,
da tirng néi: “Anh khéng c6 quyén quyét dinh viéc anh that bai nhw thé
nao, nhwng anh hoan toan c6 kha nang quyét dinh cadch anh phuc héi va
chuén bi cho chién thing lan t&i”. Nhitng nha lanh dao gidi nhat ludn dat
trong tim vao muc tiéu va rat ra bai hoc tir toan b qua trinh tién t&i muc
tiéu do, bat chap nhirng tric tré trén dwong di.

Hay bat dau phat trién kj nang nay v&i viéc ddm nhan moi trach
nhiém doi véi nhirng trai nghiém ciia minh. Nhwng “ddm nhén moi trach
nhiém” c6 nghia nhw thé nao? Hay nhé lai thoi gian hay khong gian, noi
anh khéng nhin dwoc nhitng két qua nhw mong muén. Hiy nh¢é rang khi
d6 anh c6 vai cach gidi quyét. Cich don gian l1a anh chap nhén nhirng gi
anh c6 va khong lam gi ca. Nhwng nhirng nguwoi lwa chon giai phap nay sé
sup d6 va dé 1a hu qua cta that bai dé. Anh ciing c6 thé d6 16i cho mot ai
do, nhwng nhirng ngwdi lwa chon cach lam nay sé tré thanh nan nhan cho
chinh minh. Hodc anh c¢6 thé kéu ca, phan nan vé that bai. Hodc anh c6 thé
chay trén khoi két cuc d6. Hodc anh quyét tAm thay ddi ban than bang
cach coi trai nghiém dé la mét lan hoc héi, rat kinh nghiém. Cach phan
rng nay dong nghia véi viéc anh dd dieng ra “dam nhin moi trach
nhiém”.

That bai thwong xuyén sé sm mang lai thanh cong. Hay coi thit bai
la moét diéu kién tién quyét dwa téi thanh cong. Nhitng ngwdi ban hang
gioi biét rang cir muwdi cudc goi chao hang, ho sé thanh cong mot lan. Moi
lan khong ban dwoc, ngwdi ban hang thanh cong nghi rang: “That tuyét,
vay la ta da loai bé dwoc mot 1o tir chéi nira”. Hay loai that bai ra khoi
dwong di clia anh bang cach hoc hoi, rit kinh nghiém tir ching. Hay st
dung nhirng thit bai d6 dé gitp anh tranh phai di lai con dwong minh da
di.
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Hay theo déi khuynh hwéng chung vé viéc bién mot két qua khong
mong mudn thanh “ciu chuyén dé doi”. Chung ta khéng gan danh hiéu
nha lanh dao bam sinh cho nhitng ngwoi lam tram trong héa sw thit bai
bang cach 1dam nhdm ciu chuyén ho di “lam hong”, “thit bai tham hai”,
“sup d6” va “bo 1& co h6i” nhw thé nao. Khi anh khéng nhan dwoc két qua
ding nhuw mong mudn, hiay ké mot cau chuyén véi két thic lac quan, hon
la bién né thanh mot két cuc tham thwong. Hay miéu td nhitng thach
thirc, chi ti€t hoéa cac hanh dong anh da thwc hién. BPirng quén tim ra
nhitng diém thay ddi bat ngd dan téi két qud khdong mong mudn. Hay
trinh bay vé nhirng diéu khién anh that vong néu anh thuc sy phai lam
nhuw vay. Ti€p dé, hdy néi ré nhirng diéu anh da hoc dwoc tir kinh nghiém
dé. Hay bién sw kién d6 thanh mot cAu chuyén vé luin ly dai loai nhw kiéu
Truyén ngu ngdn cia Aesop. Nhirng ciu chuyén nay dwoc viét ra dé ran
day moi nguoi theo cach nhe nhang, di dom. Hay két thic cdu chuyén cua
anh bang mot loi khang dinh, ki€u nhuw: “Day 1a mot sw kién can thiét vi
toi can phai hoc mot diéu gi d6”. Cling nhw Aesop da két thic cau chuyén
vé con ché san dudi theo con tho rirng bang ciu: “Nhu cau la vii khi manh
mé nhat cia chung ta”, that bai chinh 1a mo6t déng lwc cin thiét thac day
suw trwdng thanh.

8. Hoc tip suodt doi

Nhitng ngwoi ching ta goi la nha lanh dao bim sinh 1a nhitng nguoi
luon luén hoc hoi. Ho lién tuc nang cao nang lwc ban than. Ho thwong
xuyén cing c6 va tim moi cach dé thwc hanh, phat trién cac ky niang. Ho
hiéu rang thwc hanh toan dién, tic 1a thwe hanh dwdi sw hwéng dan hiéu
qua, sé bién moi thi tré nén hoan hdo, do do, ho ludn cé y thirc hoc héi tir
nhirng nha lanh dao da thanh cong. Téng thong My Woodrow Wilson da
néi: “Téi khong chi sit dung bd 6c cla téi ma con tin dung tat cd nhirng
tri tué khac ma toi vay muwon dwoc”. Ham mudn hoc hdi va san sang lang
nghe chinh la nhitrng yéu t6 thiét yéu doi véi viéc phat trién ban than. Cac
nha lanh dao xuit sic thudng sdng v&i quan niém con dudong dan téi
thanh cong ludn luén & trong tinh trang dang xay dung.
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Viéc nghién cru 108 kj nang nay ciing cho thiy anh dang thé hién
mong muon khéng ngirng hoc hoéi. Hiy bién nhirng thong tin thu nhat
dwoc tir cudon sach nay thanh moét ké hoach hanh dong cu thé vé phat
trién ky nang. Hay thwc hién véi mot ki nang cu thé hay mot tip hop cac
k{ nang twong tw. Hay tap trung vao viéc phat trién ky nang hay tap hop
cac kj nang dé dén mirc thanh thao, sao cho chiing tré thanh mot phan
trong kha nang tw nhién ctia anh, sau d6 mé&i chuyén sang mot kj nang
khac. Tranh 6m d6m qué nhiéu thit trong cing mot lic. Piéu dé chi cang
gay kho khan cho nhirng nd luc ctia anh.

Luyén tap, luyén tap va luyén tap. Nhirng nha giai tri va van dong vién
chuyén nghiép dwoc trd nhitng khoan tién khéng 16 cho viéc trinh dién
trong khoang vai phit moi ngay hay vai gio dong ho moi tudn. Nhitng
nguoi gidi thwong sit dung quy thoi gian con lai dé luyén tip. Luyén tip
dwoc st dung v&i nghia den don thuin cia né 13 luyén tap. Dirng c6 ging
phat trién mot ky nang lic ngwoi gitt chire vu cao nhat trong to chirc dén
tham khi vin phong anh hay nghé nghiép cia anh van chwa 6n dinh. Hay
tap luyén trong nhirng hoan canh it mang tinh quyét dinh hon. Hay luyén
tap véi nhitng nguwoi ban va dong nghiép dang tin ciy. Luyén tip trong
nhitng tinh hudng it rai ro khi anh khéng bi 4p lwc vé mat thoi gian. Hay
cho phép ban thin dwoc thir nhiéu IAn, mién 1A nhitng c6 gang d6 khong
bién thanh nhitng dong thai han ché nghé nghiép cda anh.

Hay 16i kéo mot ngwdi ban than cing anh phat trién mét sé kj nang
nhit dinh. Nhitng chwong trinh ki€u Weight Watchers (Nhitng nguwoi
theo ddi trong lwong) rat cé hiéu qua vi moi ngwdi cam két giup dé 1an
nhau. Hay giai thich véi moi ngudi rang anh dang c6 gang cai thién mot
k{ nang cu thé hay diéu chinh mét hanh vi cu thé. Hiu hét moi nguoi sé
ung hod nhitng nd luc ctia anh néu ho biét y dinh thuc sw ctia anh 1a hoc
hoi. Trwéec tién, hdy tip trung vao nhirng thay déi nho. Viéc tao ra nhirng
thay d6i nhé thwong dé dang hon. Moi ngay thay ddi 1% sé tao ra mot su
bién chuyén 100% chi trong vong hon 3 thang.
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Hay bién viéc hoc hoi suét doi thanh mot niém dam mé va mot cach
gidi tri. Hay doc tiéu st cda nhitng nguwoi anh coi 1a nha lanh dao bam
sinh va coi d6 1a mot cich tw phat trién ban thin. Dlirng quén xem nhitng
bd phim mo6 ta chan dung mét nhan vat anh cho la thé hién dwoc nhirng
k§ ndng cda nha lanh dao bam sinh. Anh nén nghién clru moét sd doan
phim cu thé vai IAn dé€ nhan thic sau sic vé nhirng diéu nhan vat do6 néi
va nhirng gi thwe sy thé hién kha nang 1anh dao xuit sac.

9. Tim kiém phan ho6i 3600

Nhitng nguwoi ching ta goi 1a “nha 1anh dao bam sinh” thwong tim
ki€m sw phan hoi tir moi hwéng. Ho str dung bat ky y kién tir goc dd nao
dé danh gia hiéu qua hoat dong cia ban thian. Ho mudn biét 6ng chi nhin
nhan nhitng nd lwc ca ho nhw thé nao. Ho ky vong nhirng phan hoi tir
ban be, dong nghiép dé cai thién ning lwc ban than. Ho lang nghe dé tim
ki€m y twéng tir nhirng nguwdi bén ngoai co quan. Ho ti€p thu nhitng kién
thirc c6 gia tri tir doi ngii can bd cip dwdi. Ho hiéu rang ngwoi khac cling
c6 thé dirng vao vi tri ho dang dirng, do d6 ho st dung kinh nghiém dé
giup nguwoi khac cung tién bd. Eleanor Roosevelt da tirng néi: “Hay hoc tir
sai ldm cia ngwoi khac. Chiung ta khong thé séng lau dén mirc tw minh
trai nghiém tat ca dé riat ra bai hoc kinh nghiém”.

Anh hiy tich cwc tim ki€m sw phdn hoi moi ngay. Hoi y kién tit ca moi
nguwoi, tir cip trén, cdp dwdi, ngang cdp dén nhitng nguoi bén ngoai cor
quan dé tim ra cach thirc hoat ddng phu hop, hay tié€p thu y kién phan hoi
dé ddm bdo anh c6 dang di ding dwong hay khong. Birng quén tim kiém
cac y kién ting ho dé lam ré nhitrng van dé can cai thién. D6i khi anh phai
chiu khé tiéu hoa nhitng loi chi trich di kém v&i nhirng y Kién gop y, stira
chira sai lam giip dam bao strc phat trién ctia minh.
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Hay cam két phan d4u cho sw xuit sac tron ven, du nhiém vu cé khé
khan, gian khé dén mi&c dd nao. Hay tim ki€m nhirng y kién phan hoi vé
mic dd thanh cong trong viéc dat t&i tiéu chuin doé. Xac 1ap mot cam két
kién quyét cai thién nang lwc, bat chdp moi tré ngai. Tim hiéu cac cach
thirc d€ hién thwc hda cac bién phép cai thién do.

Tim kiém nhirng y kién phan hoi gidp chi ra nhitng “diém mu” trong
hanh vi cda anh. “Piém mu” thé hién nhirng hanh vi dwoc ngwoi khac biét
dén nhwng ban thin ching ta lai khéng biét. Moi nguwdi déu c6 nhirng han
ché vé mit nhin thirc dang nay. Mot nha quan ly trong mot cong ty san
xudt thiét bi 16n khong nhan thirc dwoc rang nhitng né luc té ra hai huéc
cia minh lai dwoc hiéu la hanh vi ngao man, coi thwong nguoi khac.
Tham chi anh ta cling khong nhan ra rang, su thiéu vang tiéng cwdi chinh
la biéu hién cua viéc anh ta khéng hé hai hwdc chit nao. Ching ta can ¢
nhitng y kién phan héi trwc ti€p dé c6 thé nhin ra “diém mu” nay. Ciing
gibng nhw treong hop xay ra véi cac “diém mu” khac, nha quan ly nay
thwc sw ngac nhién vé nhitng cdm nhin ctia ngwoi khac. Hiy so sanh
nhin thic ctia anh véi nhin thirc cda ngudi khac vé cing mot hanh vi cu
thé nao do. Giai thich cho ho vé hanh dong cia anh. Hiy dé nghi ho dwa
ra nhitng cach hiéu hay gidi thich khac, tirc 13, ho nhin thirc nhw thé nao
vé cac hanh dong ctia anh. Thong qua viéc tim hiéu y kién nguwoi khac vé
cac cach thirc cai ti€n, anh sé loai bé dwoc tAm man che day nhirng “diém
mu” ciia anh.

Hay tim kiém nhirng y kién phan hoi cho biét cé nén ting cwong
nhitng gi anh dang lam khong. Tic 13, c6 thé anh dang di ding dwong,
nhuwng anh cin ning cwong d6 1én mot chat. Mot nha quan ly nhan dwoc
nhirng 1&i nhan xét tich cwce tir cAp dwdi khi ¢b ta/anh ta tro chuyén véi
ho vé cac ké hoach dai han ctia co quan. Ho muén nha quan Iy bo ra nhiéu
thoi gian hon cho viéc giai thich cac ké hoach kinh doanh. Yéu ciu nay
qua 1a don gian d6i véi nguoi quan ly, vAn dé nam & chd nha quan 1y c6
nhin dwogc y ki€n phan hoi vé diéu dé hay khong,.
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Anh cling cin tim kiém cac y kién dw bao dé xac dinh nhirng viéc khac
cin thwc hién d€ d6i pho véi nhirng su kién sé dién ra trong twong lai.

Hay coi trong tit ca cic y kién phan hoi nhin dwoc. Moi nguwdi sé ngay
14p tirc im lang néu anh 14p ludn phan d6i cAch nhin nhin ctia ho. Anh nén
di vao chi tiét. Pirng quén dé nghi moi ngwdi dwa ra cac vi du gitp anh
hiéu r6 vé mot hanh vi cu thé da khién ai d6 cé cdch nhin nhin nhit dinh
vé hiéu qua hoat dong ctia anh. Hiy tim ra dau la nhirng hanh dong dwoc
nguwdi khac coi 1a hiéu qua va khong hiéu qua. Hay dé nghi ho chi dan cho
anh vé nhirng cich thirc hoat dong khac ma anh da c6 thé ap dung.

10. S dung toan bd bd nao

Cac nha lanh dao xuit sac hiéu bd nido cia ho lam viéc nhuw thé nao va
can dwoc st dung nhw nao dé dat dwoc hiéu qua cao. Dau 4n vé gen da
chi phéi cic hinh thirc wu viét cia b0 ndo. M6t s6 ngwoi c6 xu hwdng
logic, c6 1y tri va suy nghi ngan nap hon. Khuynh hwéng nay 1a biéu hién
vé tinh trdi cia ban cau nio trai. Nhitng ngwoi khac lai thién vé cdm tinh,
sang tao va khéng ngan nap. D6 1a do ban ciu nio phai phat trién troi
hon. Céc t6 chirc mang tinh truyén thong wa 16i suy nghi bén ban ciu nio
trai. Cac hinh thirc marketing déu c6 thé sir dung sv tinh té, kich tinh va
mau sic. Tai chinh, k& toan, ky thuat (rng dung va nghién ctru, phat trién,
luat phap déu bat nguodn tir tw duy 1y tinh. Cac hoat dong truyén thong
cda td chirc nhw 14p ké hoach, t6 chikc, kiém soat va thuc hién déu dwa
trén tw duy ban ciu nio trai.

Tuy nhién, moi ngwdi déu cé hai ban cau nido. Trong bai bao trén to
Harvard Business Review nim 1976 v&i twa dé: “Lap ké& hoach bang nio
trai va quan ly bang ndo phai”, Henry Mintberg cho biét cic nha quan ly
gioi thwong trong ciy ca vao cam giac 1an tw duy logic nhay bén.4 Cac nha
than kinh hoc chi ra rang khi sw phdi hop gitta ndo trai va nio phai ting
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1én, kKha nang hoat dong vé tinh than ctia chdng ta ciing tang 1én. Cac nha
lanh dao xuit sic ludn t6i da héa ning lwc tri tué bang cach st dung toan
b6 bd ndo cua ho.

Hay xac dinh tinh trdi vé b ndo cia anh. Ngay bay gio, hay rat ra mot
két luan téng quan bang cach tra 1&i ndm cau hoi don gian sau:

1. Anh thuan a) tay trai hay b) tay phai?

2. Anh thwong a) st dung cach tié€p can tirng bwéc doi véi viéc 1ap ké
hoach cho cac hanh dong hay b) ctr d€ moi viéc dién ra tw nhién?

3. Anh thwong dwa ra quyét dinh dwa trén a) tinh toan can than hay
b) linh cam?

4. Theo anh a) tinh chic chdn, dang tin ciy hay b) kha ning tuwdng
twong quan trong hon?

5. Anh thwdng tim kiém a) nhitng chi dan hét sirc chi tiét hay b) mot
cach nhin téng thé?

Cac ciu tra loi “a” cho thay anh ¢6 xu hwdng str dung ban cau néo trai.
Cau tra loi “b” c¢6 nghia ban cdu ndo phai cia anh tréi hon. Vay anh thién
vé str dung ndo trai hay ndo phai hay két hgp ca hai 16i tw duy nay? Dé c6
dwoc mot danh gid dy dd hon vé tinh trdi ctia bd nio, hay thwc hién cac
danh gia c6 gia tri va dang tin cdy nhw Chi sé tinh tréi bd ndo Herrmann
do Ned Herrmann thiét ké. Khi anh da biét dwoc thién hwdng ctia ban
than, hay phin d4u dé dat t&i sw cAn bang trong cach tw duy cia minh.
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R4t nhiéu ky nang trinh bay trong phan sau cta cudn sich nay thién
vé clng c6 16i tw duy ndo trai. Hiy can nhac cac ki thuat bd sung sau day
dé dat nhirng van dé kho6 khan vao phia ban cau nio thich hop:

- TAp dwa ra thém mudi y twdng khac sau khi anh cho rang anh da cé
dwoc mot y twdng ding dan. Sau do lai nghi ra thém mudi y twéng nira!
DPirng d€ ban than bi han ché badi thuce té trong qua trinh nay. Chuyén gia
vé tinh sang tao Charles Chic Thompson, tic gia cu6n What a Great Idea!
va nhiéu nguwoi khac giai thich rang sw sic sdo trong tri tué sé phat trién
manh ngay khi ching ta lam moét viéc don gian la nghi ra thit nhiéu y
twdng.5 Hay thwc hanh cach tiép cin nay véi ngwoi khac dé giup toi da
héa 16i tw duy ndo phdi. Nhitng y twéng cta ho sé khién anh phai dong
nio khi tw duy ctia anh da bat diu nglrng tré.

- Tranh luin vé c3 hai mat ciia mot van dé.

- Hoi y kién ctia nhitng ngwdi thuéc mot linh viwee chuyén mén khac.

- Nghién ctru moét khé khan hodc mot van dé trong mot thoi gian ngan
roi bé mac né. Hiay dé n6 dwoc “ninh nhtr” trong nhin thic. Cac hoc gia
vé tinh sang tao nhw Peter Russell, tic gid cu6n The Brain Book, thwong
khuyén nghi st dung kj thuit nay.6 Ho 1ap luan rang bd nio ctia ching ta
c6 kha ndng tw to chirc. N6 sé tw to chirc cic y twdng mébi va tich hop cac
suy nghi khi rdnh rdi va khong phai ddi phé véi mot van dé nao do.

- Lién két nhirng diéu doi nghich dé€ mdé rong kha nang tw duy doi véi
nhitng linh vuc phi logic. Chdng han, hay tim hiéu cich gidm chi phi va
tang dich vu. Wal-Mart thwc hién diéu nay bang cach cho mét nhan vién
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wa nhin, than thién ding chao moi khi c6 khach bwéc vao clra hang. Loi
chao néng nhiét: “Anh c6 can mot chiéc xe ddy dwng hang khéng?” 1a biéu
hién rat tot vé dich vu cham sdéc khach hang. Nhwng chinh ngwoi don
khach cling 12 ngwoi trong chirng dn cap vit trong cira hang.

- St dung cac mau logic theo cach sai dé phan tich mot van dé. Mot
phéan tich vé chi phi - lgi nhuin sé gitip so sanh cic nguon luc can thiét
vai két qua dat dwoc; doé 1a cach tiép can logic, c6 co s&. Nhwng anh hay
tim hi€éu xem cac nguon lwc d6 da han ché kha nang dat két qua nhw thé
nao. Cach suy nghi “dién r6” nay cé thé giap diy mot vai no-ron than
kinh chay khap hai ban cAu nio va dem lai mot cai nhin doc dao.

- S dung 18i 4n du dé€ tim hiéu vé mot vdn dé. Chang han, viéc bat
mot con ca 1én va diéu hanh mot cudc hop hiéu qua giéng nhau & diém
nao? Anh can dén miéng méi nao dé thu hat moi ngwdi dén véi cudc hop
va duy tri dwoc sw chid y cia ho? Anh sé phai diéu chinh can cdu nhw thé
nao khi cudéc hop di lac 16i? Anh can loai thuyén (trang thiét bi) nao dé tao
cam gidc thoai mai cho moi ngwoi trong suét chuyén di ciu (cudc hop)?
Khi ndo can c6 mot ai d6 nam 14y banh 14i (dan dit thdo luan)? Anh can
c6 nhirng hanh dong nao dé g& réi cot buém (gidi quyét xung dot)? Anh
s& dwa c4 1én thuyén nhu thé nao sau khi da bat dwoc né (dam bao rang
moi ngwdi hoan thanh cac hanh dong dé ra)?

- Kiém soat ban than moi khi nglrng tw duy bang nio phai. Nhitng
nhin xét, binh ludn qua sdm thwong han ché dong chdy sang tao. Anh
phai biét khi nao can dwa ra quyét dinh va tranh dwa ra nhitng danh gia
vé cic y twdng hay théng tin cang nhiéu cang tot. Tranh nhirng ciu ma
Chic Thompson goi la “nhitng cum tir giét ngwoi” nhw “Vang, nhwng...”,
“Trudc day ching toi da thir 1am roi”, “N6 chang lién quan gi cd” hay “Hay
thwc té€ mot chat!” Nhirng 1o binh luin ki€u dé sé khéng ché dau 6c anh
giong nhw mot loai thudc an than. Chiing dwa ban cau nio phai vao giic
ngu. Hay nhin nhin lai ban than khi ban ciu nio logic dwa ra nhitng
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tuyén b6 kiéu nhw vay. Hay 1at ngworc lai va néi “Vang, va...” thay vi “Vang,
nhwng...” dé€ giit dong y twdng tiép tuc chuyén dong. Pirng quén dién dat
nhitng y ki€n binh ludn ctia anh theo cach cé tinh xdy dung. Hay hoi:
“Chang ta can phai lam lai viéc d6 nhu thé nao dé dat két qua tét hon?”
d€ can nhic lai nhitng lwa chon khac nhau. Hay hoi: “Piéu d6 cé lién quan
nhu thé nao?” hay “Diéu do6 cé thé gilip gi cho ching ta?” dé thuc day tw
duy cua toan b6 bd nao.

11. Nam dwoc ma gen ca tinh cia ban than

Moi nguoi sinh ra déu cé sdn mot phong cach ca tinh va mot ma gen
nhit dinh. B6 ma nay c6 thé tao diéu kién hodc gy kh6 khan cho ching ta
trong viéc tng dung 108 ki ning nay. Nhitng ngwdi nam dwoc ma gen
ctia ban than sé c¢é dwgc nhirng hiéu biét ho tro cho cac nd lwc 1am chu
cac kj nang. Ho s& biét cach bu dap cho nhitng linh vuc bi han ché. Vi du,
nhitng nha lanh dao dwgc coi la ngwoi hwéng noi s€ lam viéc trong nhom
c6 nhiéu nguoi hwdng ngoai dé cé thé xay dwng cac méi quan hé. Nhirng
nha lanh dao c6 b6 ma gen han ché kha nang tw duy cdm tinh c6 thé cha
dong luyén tap cac ky thuat suy nghi bang ban ciu ndo phai.

Hay 4p dung cac bai kiém tra dang tin ciy dé danh gia cac dic tinh
can thiét doi véi mot nha lanh dao. Hai cong cu dwoc biét dén nhiéu nhat
la Chi sé ki€éu Myers-Briggs (MBTI) va FIRO-B (Pinh huéng quan hé ca
nhin co ban - Hanh vi). Hay thao lun v&i phong nhin sw cia anh vé cach
st dung nhirng bai kiém tra nay.

Ngoai ra, anh ciing cin s dung cac thong s6 danh gid dong co phan
didu cia minh. Mot vai thong s6 giup lam sadng té6 mic dd chi phdi cta
thanh cong, quyén lwc hay moi quan hé déi véi ban than. Nghién ciru cta
Howard Gardner cho thay ciu tric gen ciing tao nén cac dang thong minh
khac nhau.7 Chang han, mot s6 ngwdi rat gidi vé tir ngit, vé hinh anh, vé
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am nhac, vé logic, vé con nguwoi va vé ban than. Hay ban bac véi ai do
trong phong nhan sw vé viéc thuc hién cac thr nghiém d6 dé xac dinh
phong cach ca tinh va dong co phan diu cda anh. C6 thé anh sé can dén
mot chuyén gia dwoc dao tao bai ban gitp anh giai thich cac két qua ki€ém
tra. Hay str dung nhirng két qua dé dé theo doi ban than trong qué trinh
nghién cru va ap dung nhirng kj nang trong cudén sach nay.

12. Hay nhu mot dai dwong

O dwdi day sau, dai dwong ludn ludn 6n dinh va yén a. Nhung trén bé
mat, dai dwong lai luén luén thay doi va song dong. Cac con séng trén
bién mang trong minh ngu6n ning lwong di chuyén qua dong nwéc, tuy
nhién, nwdc bién thuc té luén dirng yén mot chd. Cac con séng xuit phat
tir nhitng phan dai dwong siu nhat, 6n dinh nhit va yén a nhit lai chinh
la nhitng con s6ng Ién va manh mé nhat. Va tit ca cac dong séng déu do
vé dai dwong.

Cac nha lanh dao bim sinh thwong gitt dwoc sw yén a trong nodi tim
trong khi van tich cuc tham gia vao cac hoat dong bén ngoai. Ho tao ra
nhirng con séng v&i nhiéu cwong do khac nhau dé dich chuyén con nguoi
va cac to chirc. Ho 16i kéo moi ngwdi dén véi minh va nudi duwdng tat ca
nhirng nguwoi dén véi ho.

Tré thanh moét dai dwong dong nghia véi viéc anh sé nhin nhan thé
giGi trong ban thian anh chi¥ khéng nhin nhin ban thin anh trong thé gidi
nay. Diéu nay c6 nghia 1a anh phai hiéu rang “thé€ gi¢i nhw thé nao 1a do
anh quyét dinh”. Anh phai s6ng v&i quan niém minh la nha san xuit, la
dao dién va 1a dién vién trén mot sin khiu vi dai c6 tén 1a cudc sdng. Khi
anh 12 mot dai dwong, anh sé thwc hién vai dién cda minh dé dat duoc
nhirng két qua tot nhat va tich cwc nhit cho “nhirng diéu & bén ngoai moi
treeong” vi né phan anh “nhitng gi & bén trong anh”. Anh sé lam viéc voi
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mirc dd nhan thirc vé ban than cao nhat va bao quat nhat.

M6t nha gido da tirng yéu cau hoc sinh d6 day nwéc vao mot chiéc ro.
M6t vai hoc sinh cwdi va néi: “Do 1a diéu khong thé” va bo di. Mot vai hoc
sinh d6 nwéc vao chiéc ré va hoan toan that vong khi thiy nwéc thoat ra
ngoai ngay lap tirc. Mot hoc sinh ng6i im lang quan sat chiéc ro roi dirng
1én ném ro xuéng nwéce. “Bay gior n6 da day nwdéc”, hoc sinh iy kéu 1én.
Gido vién mim cudi véi c6 hoc tro thong minh. “Ching ta dat dwoc thanh
cbng trong cudc song khong phai vao nhirng lic ching ta théa man ban
than, ma chinh 1a Idc ching ta coi ban than 1a mot tai san can dwoc moi
nguoi chia sé.”

Tré thanh mot dai dwong chinh la mot k§ nang quan trong va bao
quat dé€ mé rong nhan thic vé ban than. Ky nang nay c6 dwoc khi chiing
ta thanh thao tat ca cac ky nang khac dwoc trinh bay trong chwong nay.
Ciling gi6éng nhu sy uyén thim, ky nang nay sé tw nhién xut hién va la két
qua cta sy tich liiy cac kién thirc va hanh dong. N6 thwong dén mot cach
lang 1& va ngdm vao nhan thirc cia ching ta trong khi ching ta van giir
dwoc sy diém tinh va hoan toan sang toé vé nhirng viéc can phai lam va
cach lam nhirng viéc dé.

Chu thich:

1. Joshua Cooper Ramo, “A Two-man network”, Time (24/1/2000),
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2. Jerry Oppenheimer, Martha Steward - Just Desserts: The
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5. Charles Thompson, What a Great Idea! (New York: Nha xuit ban
HarperCollins, 1992), trang 83.

6. Peter Russell, The Brain Book (New York: E. P. Dutton, 1979).
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4, Xay dwng cac méiquan hé

Quan hé & day chi cdc mdi quan hé gan gii, gn b6 gitra nguoi nay voi
ngwoi khac. Quan hé la mot Iy do quan trong gitp moi ngwoi gianh dworc
danh hiéu nha lanh dao b4m sinh. Khi quan hé dang & mitc d6 gan bo cao,
nguoi khic sé ngwdng mo anh va nhin thiy & anh nhirng dac diém ho
mong cé. Ho nhin thay & anh nhirng diéu t6t dep nhit ho c6 thé c6 duorc.

Quan hé giéng nhu mot thir keo ma thuat gdn bé moi ngudi véi nha
lanh dao. Y thitc doan két va quan hé tao ra su gin két giita nguwoi véi
nguoi la nhirng yéu td can ban gitip mot nha lanh dao 16i kéo dwoc nhirng
nguwoi ing hd tw nguyén. Hay suy nghi vé kinh nghiém cta ban thin anh.
Ai 12 ngwoi anh san sang di theo Ging hd - modt ngudi anh kinh trong,
ngwdng md va c6 mébi quan hé gin bo hay mot ngudi luén khién anh cam
thay khé chiu?

Quan hé luén la yéu to hét sirc quan trong déi véi cac nha lanh dao.
Ngay nay, tAm quan trong nay cang tré nén dic biét. S trung thanh da
suy gidm sau sic va thim chi da d6 vo trong nhiéu céng ty. Gan két voi
khach hang (n6i bd va bén ngoai) va két hop véi doi tac chinh 1a hai tw
khéa dan téi thanh cong trong kinh doanh trong giai doan hién nay.
Janice Gjertsen, nha quan ly phu trach phat trién kinh doanh ctia Thanh
phé Ky thuat S6 AOL tai New York da néi: “Chung ta dang & trong ky
nguyén ciia cic méi quan hé”. Cic nha lanh dao gidi nhat xiy dung cac
méi quan hé dé gianh lai long trung thanh can thiét cho nhitrng thanh
céng, d€ tao ra cic méi lién hé v&i khach hang va déi tic va dé dap tng
cac yéu ciu cta ky nguyén vé quan hé.

Hiéu ngudi khac, thé hién phong cach xit sw t6t va ludn té ra dé chiu
chinh l1a nhitng ky thuat hay nhirng k¥ nang quan hé. Quan hé la mot ky
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nang thién vé tinh cdm. Khi anh xay dwng cic m6i quan hé, moi ngwoi sé
cam thiy anh dirng vé phia ho; d6 1a vi khi anh ¢6 méi quan hé gin b6 véi
ai do, thuc t€ la anh sé Uing ho ho. Xay dwng quan hé chinh la quéa trinh
gitp gan két nhitng ngwoi ing hd véi mot nha 1anh dao. Danh hiéu nha
lanh dao bam sinh sé dwoc trao cho nhitng ngwdi thanh thao cac kj nang
xay dung cdc mdi quan hé gin bo.

Thanh thao cic k§ nang trinh bay trong phan nay sé gidp ching ta:

- Thiét Iap mdt nén tdng chung véi moi nguoi.

- Thong cam véi nguwoi khac.

- Hiéu va c6 nhirng phan &ng thich hop hon déi véi nguoi khac.

- Dap &ng cac nhu ciu vé quan hé ctia ngwoi khac.

- Tré thanh mot ngwdi dwoc ngwdng mo va tin twdng.

13. Xac 1ap nén tang chung

Viéc thiét 1ap cdc mdi quan hé dwoc bat dau bang cach khéo 1éo xay
dwng nén tadng chung. Nén tang chung sé giip ngwoi lanh dao lién két,
gan bo v&i nhivng ngwoi ting ho. Ngwoc lai, nén tang chung cling thiac diy
cam gidc than thudc cua nhitng nguwoi ing hd d6i véi nha lanh dao.
Nhitng ngwdi ing hd sé cdm nhin dwoc rang “Cod 4y ciing giéng minh;
chiing t6i cling chia sé mét ban sic. Toi c6 thé ing ho nhirng dinh hwéng
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Nén tang chung gitp hinh thanh mot soi chi xuyén sudt nhirng thuc té
dwoc cic bén chia sé. Pay la yéu to rat can thiét d6i véi mot nha lanh dao
trong viéc 16i kéo nhirng ngwoi ing hd. Hay nghi dén quyét dinh cda anh
khi bo phiéu cho mot (rng ctr vién tong théng. Hiy nhé lai nhirng danh gia
cta anh vé viéc y twdng cia ai té ra hop ly nhat trong mot cudc hop va
anh chon nguwdi nao dinh hwdéng cho céng viéc diy thach thirc cia minh.
Thong thwong, ching ta ung hd ngwdi ching ta cdm thiy dé chiu nhat.
Chung ta s& gan bd véi ngudi ching ta cdm thdy giéng chung ta hon.
Ching ta mong muodn lam viéc véi ngwdi cung chia sé nhirng méi quan
tam, lo ldng cia ching ta.

Hay tip trung vao viéc xdy dwng nén tang chung véi nguwoi khac. Hay
nghién ctru cac nhan t6 da tirng c6 tac dong quan trong doi véi ho. Hay
tim hiéu vé nhitng hoat déng wa thich ctia ngwoi khac. Hiy tim hiéu
nhirng trai nghiém trong doi c6 y nghia quan trong ddi véi ho. Tai moi
giai doan, hdy xac dinh nhitng thuc té dwoc cac bén chia sé giip hinh
thanh nén tinh théng nhit clia nén tang chung. Hay chd y lang nghe dé
tim ra nhirng méi lién hé gitra thong tin ca nhan cta anh véi ngwdi kKhac.
DPtrng ngai kham pha sé thich va moi quan tim cta ngwoi khac dé tim ra
nhirng di€ém chung ma ca hai bén cung chia sé.

Hay chip nhin mot thuc t€ rang mot sé nguwdi khong thich tiét 16 cac
thong tin ca nhan. Khi cdm giac minh dang gap phai tinh huéng nay, anh
hay chuyén sw chd y dén cac thong tin chuyén mén. Hiy tim hi€u xem
moi ngwdi thich cong viéc cia minh & diém nao va lién hé véi nhirng diéu
anh thich vé cong viéc ctia anh. Hay héi moi ngwoi vé muc tiéu chuyén
mon cua ho va lién hé véi nhitng muc tiéu twong tw cda ban than anh.
Tim hi€u tai sao mdt ngwoi lai chon mot con dwong nghé nghiép nhit
dinh va chia sé v&i ho cdu chuyén vé ban than anh. Hay hoi ngwdi d6 dau
la diéu quan trong doi véi co quan va thdo luin véi ho vé suy nghi cia
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riéng anh vé van dé nay.

Anh cin hiéu rang moi ngudi sé vui vé cung cip thong tin cho anh
néu anh san sang chia sé thong tin v&i ho. Mitc dd cdi mé clia anh ciing
anh hwdng téi mirc d6 cdi mé ctia ngwdi khac. B6i véi mot s6 ngwdi, anh
sé phai tAm su vé nhirng théng tin ca nhin, nhirng sé thich, hoat dong va
muc tiéu cda anh trweéc nham tao ra bau khong khi c&i mé, dang tin cay
dé ho c6 thé cung cip cho anh nhirng thong tin twong tu.

Viéc xay dwng nén tdng chung doi héi phai cé thoi gian. Hay tao ra
thoi gian can thiét d6. Néu lich 1am viéc cua anh da day dac, hay tién hanh
trng phan mot. Hiay bé ra mot vai phut dé tim hiéu vé céng viéc hay
nhitng méi quan tdm veé nghé nghiép cta ai d6. Hiay nhé cung cap cho ho
nhitng théng tin twong tw. Sau do, anh dan dan tién t&i nhitng cudc thao
luan cé chat lwong hon. Nhu thé, trong vong vai tudn, anh da cé thé xac
1ap mot nén tang chung c6 y nghia véi moi nguoi.

14. Pat minh vao vi tri ngwoi khac

Cac nha lanh dao thanh céng thwong dat minh vao vi tri nguoi khac
dé€ c6 nhitng thiu cdm thwc sw, d6 chinh la kha nang hi€u dwoc nhitng
trai nghiém tir géc nhin cta nguwoi khac. Nhitng nguwoi ng hd can phai
biét nha lanh dao ctia ho c6 kha nang hiéu va thong cam v&i nhitng tinh
cam, mdi quan ngai va nhitng mong wéc cia ho hay khong. Ngwoi thanh
thao k§ nang nay phai biét thé hién cho moi ngwdi thiy anh ta thuc sw
hi€u ho trong hoan cdnh cta ho va c6 thé thong cam véi nhitng sw Kién
dién ra trong cudc doi ho. Nhirng nha 1anh dao gioi nhit thuwong dit minh
vao vi trf ngudi khac va st dung cac hanh vi va ngén tir d€ thé hién rang
nhitng tinh cdm va niém tin ciia ngwdi khac 1a rat quan trong va cé gia
tri.
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Herb Kelleher, Tong Gidm d6c Hing Hang khéng Southwest Airlines,
thwong thé hién k§ nang dat minh vao vi tri ngwdi khac theo nhirng cach
rat céi mé va dé thay. Ong ra tin cau thang may bay va d& hanh 1y ciing
cac nhan vién phu trach hanh ly. Ong cling cac tiép vién phuc vu do an
nhe cho hanh khach mdi khi bay trén Southwest Airlines. Ong 1én may
bay theo dung thi tw ghi trén vé nhw bao hanh khach khac trén cac
chuyén bay ctia Southwest. Ong vui vé chip nhan bat cit vi tri gh& ngbi
nao con lai, thAm chi d6 1a hang ghé gitra. Va néu khong con chd trong
khoang dé€ hanh ly xach tay, 6ng sin sang gtri va ch¢ 14y tai quay hanh ly.

Hay phat trién khd nang dit minh vao vi tri ngwoi khac théng qua
viéc sdng bang nhirng trai nghiém cta ho. Hay thtr cach tiép cin cua Herb
Kelleher va cung thuc hién nhiém vu vé&i nguoi khac. Mot ngay nao doé,
hay thir giip ngwoi tro Iy cia anh. Hay lai chiéc xe tai véi nhan vién phu
trach phan pho6i. Hay th lam cong viéc cia mét vi tri trong day chuyén
san xuit. Hay ngoi véi mot kj sw phdn mém trong phong vi tinh. Khi anh
hiéu thwc sw va day dd nhirng trai nghiém ctia mot ai d6, anh cang c6 kha
nang thé hién sw thdu cAm hon. Trén thuc té, chinh hanh dong lam viéc
cung nguwoi khac da biéu hién mot nd lwc ciia anh nham dit minh vao vi
tri ngwdi khac. Téi ludn cdm thay rat ngac nhién vi mot sé nha quan ly rat
it khi danh thoi gian tham gia vao nhitng céng viéc cida nhan vién. M6t
hanh dong don gian la ngoéi bén canh moét nguwdi diéu khién trang thiét bi
nha may ciing da boc 16 thién chi sdn sang dat minh vao vi tri nguwoi khac.

Hay truyén dat sw thiu cam cta anh bang cich céng nhin nhirng
quan ngai hay quan diém cta nguwoi khac. Nhirng cau néi ki€éu nhw: “bé
didng 1a mot khé khan dé6i véi anh” hay: “Anh hoan toan ding” sé chuyén
tai mot tin hiéu cho thay anh c6 thé hi€u va thong cam véi tinh hinh cta
ho.

Hay danh chut thoi gian dé quan sat, thAm nhip va tim hiéu xem séng
trong thé gi¢i cia mot ngwoi khac sé nhw thé nao. Hay hinh dung trong

http://tieulun.hopto.org



dau anh vé mot ngay hoat ddng ciia mot ai d6. Hay twdng twong ho thirc
diy va dén noi lam viéc. Hay tw héi ban than moi viéc sé nhw thé nao néu
ho di cdc phwong tién cdng cong hoic 1ai xe tir nha thing dén co quan.
Anh ciing nén nghi vé cach ho kh&i dong mot ngay lam viéc va nhirng
nhiém vu dau tién phai thwc hién. Hay nghién ctu cach lam viéc theo
nhém hay tai tru s& ctia ho sé nhw thé nao. Hiu hét moi ngudi déu qua
thiét tha v&i cong viéc riéng clda ban than va vi thé ho khong bao gio suy
ngam vé nhirng thwc té€ hang ngay ciia ngudi khac.

Elliott Masie, chii bao ban tin trén mang TechLearn Trends (Cac xu
hwéng hoc héi cong nghé), da thiét 1ap mot phong hoc dién tik c6 tén: “Pa
dén luc dat minh vao vi tri cic hoc vién qua mang!”1. Phong hoc truc
tuyén nay cho phép cac hoc vién c6 co hdi tham gia truc ti€p vao mot
chwong trinh day hoc qua mang kéo dai khoang 1 gior d6ng h6. Masie da
néu bat tAm quan trong cda viéc dat minh vao vi tri ngwoi khac véi binh
ludn rang nhitng ngwdi mua chwong trinh, nhitng ngwdi thiét ké va
nhitrng ngwoi phat trién chwong trinh hoc trwc tuyén rat hiém khi truc
ti€p trai nghiém qua cac bai hoc cia ngwoi khac, do dé ho khong thé hiéu
dwoc nhitng nhan t6 hitu ich hay can tré trong phwong thirc hoc tap nay.

Sw thiu cdm thuec su, theo ding nghia den cta nd, xuit phat tir mot
noi rat chan thanh. Thiu cdm gia tao sé lam ran n&t cdc moi quan hé. Viéc
di v&i nguwoi khac chi dé thé hién mot diéu: “Toi la thanh vién trong nhéom
cac anh” khong dem lai nhiéu két qua. Nguwoi ta c6 thé cam nhan dwoc sw
thiu cam thwc sw. Robert Kennedy da tirng thé hién sw thiu cadm chan
thanh & mrc d6 cao trong cac hanh dong va 1o néi cua 6ng va thong qua
nhitng phan &ng tinh cdm déi v&i nguoi khac. Kennedy dwoc sinh ra
trong mot gia dinh giau cé va danh gia. Tuy nhién, moi nguw¢i thwong
dwoc chirng kién cdc m6i quan hé rit gin bé cia 6ng véi moi ngudi xung
quanh. Ong luén thé hién cdm xudc khi dén tham nhitng ngwdi hang x6m
nghéo khé. Ong cong khai biéu 16 nhitng lo 1dng vé cudc séng clia ngudi
ngheo va nhitng kh6 khan cia nhitng ngwoi bi cha dap. Kennedy noi
chuyén v&i moi ngudi bang giong ndi rit nhe nhang, 4n cin va diy y
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nghia. Ong 6m hon va dé danh bon tré. Ong dap lai nhitng bin khoain, lo
lang ctia moi nguwdi bang cai nhin va 1o néi day khich 1é “T6i hiéu”.

Hay quay lai k§ nang: “Im ldng va lang nghe” (ky nang 1, Chwong 3)
dé hiéu dwoc nhirng ¥ dinh thwc sw cta anh khi anh muon dat minh vao
hoan canh ngudi khac. Néu anh khong thwe sw thiu hiéu va thong cam,
t6t hon hét anh dirng ¢d ging to6 ra nhw vay. Thau cdm khéng phai 13 mot
k{ nang c6 thé c6 dwoc thong qua cach tiép cin “gia vor ¢6 cho dén khi ¢
that”. K§ nang nay phai xuit phat tir mot y dinh chan thanh trong viéc dat
minh vao vi tri ngwoi khac va phai dwoc ap dung véi nhirvng cw xtr khéo
1éo trong khi quan tdm dén nhirng nhu cau thwc sw ctia ngwdi khac.

15. Lang nghe tich cuc

Cac nha lanh dao xuit sic ludn lang nghe. Ho cin thian chd y dén
nhitng diéu ngwoi khac néi. Hiy suy nghi vé cum tir “chd y”. Ching ta
phai danh mot mirc dd6 quan tAm nhat dinh cho viéc ling nghe. Nhitng
nha lanh dao gidéi nhat thwong sdn sang chiu cai gid nay dé to rd cho
ngwdi khac thiy ho dang quan tAm va hiéu ngwdi khac. Lang nghe tich
cuc c6 nghia la doi tai va nhan thitc cia anh rit tip trung va sdn sang
lang nghe nguoi khac. Lang nghe 13 biéu hién cta sw kinh trong. Lang
nghe cling gilp ching ta phan xa chinh xac hon. Nhitrng ngwoi ung ho
thwong bi cuén hut béi nhitng ngudi luén lang nghe mot cach tich cuc.
Lang nghe tich cuwc cling gidp nha linh dao xac dinh khi nao ngwi ting ho
can suw dinh hwdng, cach dinh hwdng ho va cach dap &ng cac nhu cau cda
mot nguwoi ung ho.

Lang nghe 12 mot trong nhirng hanh vi binh thwong nhung lai khong
hé binh thwdng chidt ndo. RAt it ngwoi biét cach lang nghe khéo 1éo. Thuc
té€ ching ta chi nghe khoang 50% nhirng gi dwoc chuyén tai va chi thuc
sw 1ang nghe khodng 25% birc thong diép chuyén tai. Ta chi hiéu dwoc
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khoang 12% nhirng gi dwoc ndéi ra va chi tin khoang 6% nhirng gi ngwoi
khac néi. Quan trong nhat la ching ta chi nhé dwoc khoang 3% nhirng gi
ching ta nghe dwoc2. Nhitng con sé nay chac chin giy ngac nhién cho
anh va ciling rat dang thit vong. Tuy nhién, chiing lai cho thay vwon lén
thir hang cao trong x€p hang k§ nang nghe la mét viéc khong qua khé. Vi
hAu hét moi nguwdi déu khong biét cach lang nghe hiéu qua, nén bit ky
dong thai thé hién kha ning ling nghe hiéu qua nao cda anh ciing giip
anh tién nhanh trén bang xép hang nay.

C6 rat nhiéu ky thuat gitp anh tré thanh ngwdi biét 1dng nghe tich
cwc. Hay thuc hién giao ti€p bang mat; diéu do6 sé chuyén tai méi quan
tdm chan thanh cua anh déi véi ngwdoi ing hd. Hay héi cac théng tin bo
sung; diéu d6 cho thay anh thuwc sw muon biét vé suy nghi cua nhitng
nguwoi ing ho. Hay trinh bay lai hodc dién giai cac y chinh. Ky thuat nay
giip dam bao anh da hiéu ding va day du vé nhirng diéu nguwoi ing hd
noéi. Viéc doé cling gitp ho biét anh thwc sw da nghe nhirng gi ho néi. Hay
tém tat ca ndi dung va y nghia ctia thong diép. Noi dung 1a nhirng gi duoc
noi, 1a cac sw kién thwc té. Y nghia 1a nhitng tham ¥ sau xa, nhitng cam
nhan dang sau nhitng gi dwoc chuyén tai.

Chang han, mot nguoi c¢6 thé dwa ra mot phat biéu thé hién nhirng
quan ngai vé kha niang phuc vu mot khach hang ding han. Téng két “noi
dung” & day tirc 1a anh s& ndi: “Vay 1a anh dang lo rang c6 thé anh sé
khong dap trng dwoc thoi han d6”. Tém tit “y nghia” lai dong nghia voi
viéc kham pha ra nhirng cdm nhén bén trong: “Piéu d6 khién anh ay nay
vi anh khong mudn lam khach hang thit vong”.

Hay ciu tric lai moi tredmg ctia anh dé tranh moi sw sao nhing. Hay
bwéc ra khéi chi€éc ban clda anh. B6 nhirng gi trén tay anh xuong ban. Mat
d6i mat véi ngwdi dé. Hoan moi cudc goi néu co thé.
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Mot s6 nguoi lai gy khé khin cho viéc lang nghe ciia ching ta. Ho néi
rat chdm rai. Ho vong vo mai mot y kién ma khong dwa ra mot két luin
nao. Ho di lac dé va néi vé nhitng théng tin khong lién quan. Hodc don
gian 12 ho muén tin céng anh bang cac thong tin va kéu ca, phan nan. Hay
tranh nhitrng 16i thong thwong khién cho cudc hoi thoai bi déng bang hoic
mdi quan hé bi ran nitt. Nhitng 16i nay bao gdm:

- Hoan thanh nhitng cau néi cia nguwoi khac

- T6 ra mat kién nhin va cat 1&i ngudi noi

- Mo mang vé mot diéu gi khac

-Giavotorachay

- Tranh nhin mat ngudi noi

Thay vao d6, hay tham gia cic cudc doi thoai theo cach cé tinh xay
dwng. Hay d6i dap theo nhitng cach cé thé khic phuc dwoc nhitng han
ché& ciia ngwoi khac trong khi van té ra anh 1a ngwdi biét cach 1ang nghe.
Khi d6i mat véi mot ngwoi ndéi chim, hiy dwa ra nhitng ciu binh ludn
kiéu nhw: “Anh dang trinh bay y kién cia anh mét cach rit cin than va
cham rai. Anh c6 cin thém thoi gian dé suy nghi tredc khi ching ta bat
dau thao luin khong?”, hodc: “Ching ta can phai dat giéi han thoi gian
cho cudc thdo luin nay vi ca hai ching ta déu rat ban”.

Hay doi phé véi nhitng ngwoi néi vong vo véi cau binh luin dang:
“Anh d3 dwa ra rat nhiéu van dé. Vay theo anh van dé quan trong nhit &
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day la gi?”, hodc: “Anh da dé cip dén mot vai y kién thé hién nhirng quan
ngai ciia anh. By gio ching ta hay quay lai [néu ra van dé chu ch6t]”. Hay
héi nhitng ciu héi tham do dé dinh hwéng nhitng ngwdi nay téi nhirng
van dé quan trong.

Hay né tranh nhitng nguwdi chi mudn dén nhirng 1oi kéu ca, phan nan
vao anh. Hay dwa ra nhitng ciu binh ludn kiéu nhw: “R6 rang anh dang c6
nhirng moi lo 16n. Anh muén chdng ta néi vé van dé nay hay anh cin mot
1oi khuyén? T6i sn 1ong dwa ra mot vai goi y. Toi nghi diéu dé sé hitu ich
doi véi ca hai chdng ta”. Hay dé nghi ho tw dwa ra mot vai gidi phap hon
la d€ ho ngoi huyén thuyén va kéu ca.

Hay kiém ché con néng gidn cda ban than khi anh nghe thay mot diéu
gi d6 dang gian. Hay thu thip cang nhiéu thong tin cang tot trwéc khi anh
té thai d6. Hodc cho ho thiy anh can suy nghi vé van dé dé va sé phan hoi
véi ngudi dé. O day, anh cin cing ¢6 ki nang “Thanh cong ngay trong ap
lwc” (k¥ ndang 3, Chwong 3) dé gitt binh tinh khi d6i mat véi nhitng théng
tin kho chiu.

Khong ai biét lang nghe mot cach hoan hdo. Doi khi ching ta lai cw x
nhw nhirng ngwoi “khiém thinh”. Hay nghién ciru kinh nghiém dé phat
hién nhitng diém manh va diém yéu trong ky niang lang nghe cua anh.
Hay tim ra cic tinh huong khién doi tai ciia anh khéng thé hoat dong tich
cwc dwgc. Hay tim cach diéu chinh lai ban than trong nhitrng tinh huéng
d4. Xin nhé rang hau hét ching ta déu 1a nhirng ngudi khong biét cach
lang nghe. Chi cAn mot sw cai thién nho trong ky ning lang nghe sé gitp
anh phat trién cdc moi quan hé cia minh.

16. Gan giii, dé tiép can
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Xay dwng cdc moi quan hé doi hoi ching ta phai tao diéu kién cho
nguwoi khac tiép can véi ban than ching ta va gitp ho cdm thiy dé chiu
moi khi tiép xtc vdi chung ta. Nha 1anh dao t6t nh4t ludn tim cach gip gor
moi ngudi moi khi nguwdi khac cin dén ho.

Tiép xuc truc dién tai vin phong ludn truyén tai dwoc su cdi mé, san
sang tro chuyén. Hay xac lap su c&i m& chan tinh véi moét chinh sdch moé
clra theo dung nghia den. Hay tao diéu kién cho moi nguwdi c6 thé vao
phong anh véi mot y twéng, mét mbi quan ngai hay don gidn la méot
mong mudn dwoc tro chuyén véi anh. Hay dat ra nhirng khodng thoi gian
nhat dinh trong dé canh ctra phong anh “mé” thwc sw. Nhwng hiy dong
ctra lai khi anh can thoi gian dé lam viéc va khong mudén bi lam phién.

Giao tiép qua dién thoai va email cling rat quan trong. Néu anh dé cho
mot ngay tréi qua trwéc khi anh kip tra 1o mét cudce dién thoai hay mot
birc email, diéu dé sé gop phan giy ran nit cac méi quan hé tot dep cua
anh. Viéc nay sé tao ra mot birc thong diép déi véi doi tac rang: “Anh
chwa du quan trong cho téi cha y”. Ngay mot cau tra loi don gian: “To6i
dang bi ngdp trong mot ndi cong viéc va cling rat mudn néi chuyén. Hay
la ching ta gdp nhau vao [dwa ra mot thoi diém cu thé]?” cling sé gidp git
co hoéi phat trién quan hé.

Hay tao ra cac giao tiép cd y nghia. Thay thé kiéu lich su theo 1& nghi
bang nhitrng ti€p xdc chan thanh. Tao sw thodi mai, dé chiu cho ngudi
khac bang cach td ra anh cling dang cam thiy thanh than. Hay dé cho
cudc hoi thoai c6 y nghia ngay tir nhitng phut ban dau. Hiay tim mot noi
nao dé khéng trang trong dé ngoi xuéng va tro chuyén bat cir khi nao c6
thé. Dirng quén chao moi ngwoi véi nu cudi va mot cai bat tay. Hay bat
dAu cudc hoi thoai bang mot cAu hoi hodc chia sé mot théng tin quan
trong nao do. Hay lang nghe nhirng diéu ngwdi khac néi va d€ ho dan dat
cudc hoi thoai khi ho dé cap dén vin dé cta ho.
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Hay danh nhitng khoang thoi gian tap trung nhat dinh hon la Idc nao
cling c6 mat nhwng khéng gidi quyét gi cd. Hiy cha y dén giong diéu cua
anh. N6 ¢6 truyén tai sw 4m ap khong, hay né thé hién rang anh khéng
san sang bo thoi gian va khong mudn gip mat? Ching ta thudng nghe
thiy nhirng ciu néi voi va kiéu: “T6i qua ban va khéng co thoi gian dé
thuwc sw lang nghe”. Néu chu dé tro chuyén cé lién quan dén mot van dé
héc bua, hay dap lai bang thai do nghiém tic hon. Néu anh dang thwc su
ban biu v&i cong viéc, hdy giai thich diéu dé va dé nghi gap lai vao mot
thoi diém khac. Dirng quén dwa ra mot ngay hen, ghi lai vao lich 1am viéc
va phai thwc hién ding theo lich. Moi nguwoi sé chap nhan néu anh phai
ngirng cau chuyén nhwng sau dé anh gip lai ho. Hiy ngdm nghi y nghia
cla ciu noéi nay: “Anh ay ludén gianh thoi gian cho anh va sé lam cho anh
cam thay anh dwgc hoan nghénh bat c khi nao anh 4y c6 thoi gian. Néu
khong, anh ay cling sé gap lai anh vao mot dip khac”. Néu moi ngwoi noi
nhw thé vé anh, chic chan anh d3 lam rat tot dé€ t6 ra la ngwoi gan giii va
dé tiép can.

Cam on moi ngwoi vi dd dén gdp anh ciing 1a mot cach cing co ky
nang nay. Hay xem xét lai nhitng diém chinh trong cudc trao ddi va nhac
lai cac y kién d6 trong cac cudc trao ddi sau d6 dé€ ho thay rang nhirng lan
ti€p xtc do thwce sw c6 nghia déi véi anh.

Nhitng nguoi e dé hay hwéng noi giap nhiéu khé khan hon trong viéc
c&i mé véi ngwoi khac. Néu anh thudc dang d6, hay thwe hanh kj nang
nay theo mét cach thit an toan. Hay dat ra mot muc tiéu vé sw c&i mé véi
khodng hai nguwdi trong mot tudn. Hay thwc hién tirng buwéc nho, thinh
thodng lai bé ra khoang 10 phut dé ti€p xic véi ngwoi khac. Hay nghi
rang ngwdi khac cling c6 thé nhut nhat hay s6ng ndi tAm giéng nhw anh.
biéu dé dong nghia véi viéc cac anh cung c6 mot s6 di€m chung! Anh cé
thé st dung can citr nay dé€ bat ddu mot hoi thoai va tré nén dé tiép cin
hon. Pa bao gio anh & trong mot bira tiéc cocktail nhat nhéo va mot ai do
dén gin dé noi véi anh: “Biva tiéc nay chan qua nhi?” Kiéu pha tan man
swong nhw vay cé giup mé ddu mot mbi quan hé va khién cho viéc tro
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chuyén tré nén dé dang hon khong?

Mot vai ngwdi tw han ché€ kha ning ti€p cin véi ho bang cach tao ra
mot birc man bi 4n vé ban than. Cich cw x& nhw vay cé thé tao ra kich
tinh va 16i cudn moi ngwdi néu né nam trong mot bd phim hay mot cuén
tiéu thuyét. Tuy nhién, trong cudc séng doi thwong, nhirng diéu bi an
khién moi ngudi cdm thiy khong thoai mai va dé tao ra mdt rao can ddi
vGi céc ti€p xuc. Hay hiéu rang xy dwng cdc mdi quan hé chinh 13 mot
diéu kién tién quyét doi véi kha nang gy anh hwdng mot cach hiéu qua
1én nhitng ngudi ing hod tiém nang va rang to ra bi 4n sé khong tac dung
gi trong viéc xay dung cAc mdi quan hé.

Hay tiét 16 nhirng thong tin thich hgp vé ban than anh. Hay tip trung
suy nghi nhitng chu dé thich hgp dé chia sé v&éi moi nguoi, tir d6 ho cé
thé hi€u dwoc anh la ai va anh quan tdm dén diéu gi. Hay kiém tra “btrc
man bi an” cda anh. Hay cht y dén nhitrng phan &ng ciia ngwoi khac. Moi
nguoi ¢ quay di khi anh tién dén khéng? Ho cé run ray khi anh néi
chuyén v&i ho khong? Ho ¢6 tré nén cieng lwdi moi khi gan anh khéng?
Hay ho t6 ra khong thé duy tri su tiép xtic bang mat? D6 c6 thé 1a nhitng
tin hiéu cho thiy moi ngwoi cdm thay anh rat khé gan, kho tiép cin.

Toi c6 thé dé dang nhan ra ai da loai bé dwoc birc man bi 4n va da xay
dung dwoc cadc mdi quan hé bang cach té ra gan giii, dé ti€p can khi toi
cung ho di khap van phong hay noi lam viéc. Khi ching téi di quanh vin
phong, t6i nhin thiay khudén mat moi ngwdi sang 1én nhw thé nao. Toi
nghe moi ngwoi dwa ra cau: “Xin chao” mot cich thoai mai. Téi nhin thay
moi ngwoi di vé phia ngwoi dé khong chiat ngai ngan. T6i thiy ho ham ho
dwa ra moét cau hoi hay mot thong tin nao dé vé cong viéc.

Viéc xay dung cac m6i quan hé bang cach to6 ra gan giii, dé ti€p cin doi
héi phai c6 thoi gian. Anh phai c6 mot quyét dinh cu thé vé lwgng thoi
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gian can thiét danh cho kj nang nay. Cac kj nang xay dung quan hé khac
c6 thé dé dang hon ddi v&i anh. Tuy nhién, nén hiéu rang néu anh danh
rat it hodac khong danh thoi gian cho k§ nang nay, anh sé tw gay khé khan
cho minh trong viéc ap dung cac ky nang khac. Hay quay lai ky nang 4
(trong Chwong 3) va can doéi thoi gian cua anh trong mot thé gigi cua sw
gan gii, dé tiép can.

17. Phét trién nang lwc lanh dao tir xa

Nang lwc lanh dao tir xa chi viéc xdy dwng cac moi quan hé véi nhirng
nguwoi khong nam trong moi tredng ngay gan anh. Lanh dao tir xa 1a mot
thach thirc ngay cang ting. Hién nay, cé rat nhiéu ngwoi thwe hién cong
viéc cuia ho ngay tai nha. Nén kinh té toan ciu da thic day nhiéu cong ty
ma& rong trén toan thé gidi va cé cac chi nhanh ngoai quéc dat tai cac khu
virc cach nhau nhiéu mui gi¢. Yéu cau vé sw lanh dao tir xa c6 1€ sé chi sau
sac thém, nhung diy hoan toan khong phai 1a mot yéu ciu méi. Viéc mot
céng ty c6 nhiéu van phong tai cic dia diém khac nhau da tré nén pho
bién trong nhiéu nim qua. Cac twéng linh quan sw thwong chi dao quan
do6i tir cAc boongke cia sé& chi huy. Cac nha lanh dao gidi nhit luén c6 kha
nang xay dwng cac moi quan hé tir xa.

Hay bat dau bang mot phan tich nhu ciu c4 nhin vé “tao khoang
cach” doéi véi nhitng ngwoi ing ho cha chét. Hiy nghién citu mirc thoi
gian anh mong muon danh cho nhirng giao ti€p trwc dién véi moi nguwoi,
tirc 12 anh c6 thé bat tay va nhin vao mat ho. Hay xac dinh khi nao va
bang cach ndo viéc tao khoang cach gidp céng viéc ndng dong hon va
giup anh thodi mai hon. Pong thoi, cin tim hiéu xem anh mong mudn st
dung viéc tao khodng cich dé gidm sat nguwoi khac, dé gitr quyén kiém
soat va dé ddm bao moi ngwdi lam nhirng gi anh mudn, va theo cich anh
mudn & mic d6 ndo. Hay 4p dung bai tip nay mot cach hét sirc ro rang dé
tranh moi hiéu lam.
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Buéec ti€p theo, hdy phan tich mirc do “giao ti€p sinh hoc” can thiét
cho sw thanh cong trong linh vwc cia anh. Hay so sanh nhu cau ca nhan
v&i yéu cau ctia cong viéc, cd tinh dén khoang cach dia ly véi noi anh
song. Trong mot sd trwedng hop, khoang cach 1a bat budc d€ dam bao hiéu
qua cong viéc. Trong cic treong hop khac, cé thé anh rat ghét ki€u lam
viéc tir xa don gidn chi vi dé 1a nhu cau cda ca nhan anh. Néu nhu cau ca
nhin vé sw hién dién ctia anh trong céng viéc cao, c6 thé anh sé cam thay
khé chiu khi phan 1én cac giao ti€ép ctia anh déu dwoc thwce hién tir xa. C6
thé anh sé ép minh di téi diém xa x6i don gidn chi d€ gdp moi ngudi va cé
co hoi tro chuyén trwc dién véi ho khi cong viéc khong doi hoéi diéu doé. Co
thé anh sé rit buwc boi vi anh khong thé dap &ng nhu ciu ci nhin cta
minh la gap g& v&i moi nguoi.

Anh ciing cin phai hiéu rang khi lanh dao tir xa & m&c d0 cao, anh
khong thé theo doi chit ché, truc ti€p moi ngwdi. Va xin nhé rang moi
nguwoi cling cé thé cAm nhan dwoc y d6 cua ngwdi khac. Hay suy nghi mot
chit vé diéu gi sé xay ra khi nhu ciu tao khoang cach véi ngwoi khac cua
anh lai dan t&i sw kiém soat qua chat ché. Hau hét moi ngwoi déu khong
thich thia viéc bi dat dwéi vong kiém tdéa ctia ngwoi khac. Nén véi hanh
dong nhw thé, anh sé tw gi¢i han kha niang xdy dwng cdc m6i quan hé va
16i kéo nhitng nguwdi ing ho tw nguyén di theo minh.

Khi dd c6 nhirng thong tin vé nhu ciu ban than va yéu ciu cta cong
viéc, anh phai st dung dén kha ndng phan xét ciia minh. Hay tim ra mot
diém mang tinh thuc t€ nam trong dai nhu ciu ca nhan va yéu cau thuc té
cta céng viéc. Vi tri d6 cho phép anh gitr khodng cach v&i moi ngwoi dé
hoan thanh cdng viéc va cai thién uy tin cla anh trong mit moi ngwdi ma
khong can phai di chuyén nhiéu. Vi tri d6 cling ddm bao cé dwoc két qua
ma khong can dung dén quyén lwc. T4t nhién, sé khong c6 mot con dwong
hoan hdo nao gitip anh tim ra vi tri cAn bang d6 ma anh phai tw tim ra
diém can bang phu hop véi chinh minh. D& thuln loi, anh c6 thé hoi
nhirng ngwdi anh tin twdng vé cadch ho giai quyét van dé kho khan nay.
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Hay tin dung email, dién thoai di dong va cac thiét bi khac dé gitr cac
mdi lién lac. Trong cudén The Circle of Innovation (Chu trinh déi md&i),
Tom Peters (mdt bic thdy vé quan tri kinh doanh-ND) di 14p lun rang
khong mot doanh nhan nao cach xa ngwoi khac hon 6/10 gidy tinh theo
toc dd anh sang.3 Rat nhiéu thiét bi lién lac sé gitp anh xay dwng cac moi
quan hé ma khéng bi 1é thudc vao thoi gian va khong gian. Hay lap mot
thi gian biéu danh cho cac cudc tro chuyén bang dién thoai. Can phai ghi
cht ré rang nhirng cudc ddi thoai d6 1a danh cho viéc xay dwng quan hé.
Hay dé cap dén nhirng thong tin vé cac van dé lién quan dén cong viéc
ctia ban thin. Hay xac 14p mot thoi gian biéu va cach thirc giao tiép truc
tuyén. Hay tan dung chitc nang chat bang email cia nha cung cip dich vu
Internet. Muwoi phut dién thoai hay tdn giu trén Internet c6 thé thda man
phan nao nhu ciu giao ti€p ca nhan clda anh va gép phan xay dwng quan
hé v&i ngudi khac.

Hay tao ra mét “phong chat” theo lich cho cac giao tiép truc tuyén.
Hién nay, cé rat nhiéu san pham vé thao luin trwc tuyén nhw Hot Office
va Lotus QuickPlace gitp nhiéu ngwdi cing tham gia vao mot cudc trao
doi tir xa. Trong ban tin trwc tuyén cua minh, Elliot Masie da miéu ta rat
nhiéu &ng dung danh cho cac cudc hop truwc tuyén thwc. Vi du nhw mot ca
mo tim truc tiép véi hon 7.000 bac si chuyén Khoa tim tir ba quéc gia
khac nhau. Ho giao ti€p v&i nhau qua vé tinh trong mot cudc thao ludn
day cang thang vé ca m6.4 Co thé cac cudc hoi thao trong kinh doanh cta
anh khéng cin dén lwong nguwdoi tham gia 1én nhw vay, nhwng cé rat
nhiéu wng dung khac vé hoi thdo trwc tuyén co lién quan dén céng viéc.
D6 c6 thé 1a hoi thao gidi thiéu san phidm mabi, cudc hop dinh hwéng nhan
vién hay hoi thao dich vu cham s6c khach hang.

Mic du Internet c6 thé khong bao gior thay thé dwgc chiéc binh nwéc
lanh dat tai céng ty nhw la dia diém danh cho cac giao tiép ca nhén,
nhung anh cling phai tw hoi ban than xem nhitng lwa chon khéac, chang
han nhuw di lai lién tuc, c¢6 thuc té€ hay khong. Hiy nhé rang quy tic quan
hé trén Internet cling khong khac gi quan hé & cac khoéng gian khac.
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Ching ta cin xac 1ap su tin twdng dé cac giao ti€p, ngay ca nhirng giao
ti€p trwc tuyén, tré nén cé y nghia.

RO rang la may tinh, dién thoai di dong, fax hay may nhan tin c6 thé
tré thanh nhirng canh chim hai 4u dwa thw. Nhwng nhirng thiét bi lién lac
nay ciing c6 thé khién anh qua ban biu v&i cac m6i quan hé dén mirc anh
khéng thé thoat ra dé nghi ngoi véi gia dinh va ban be. C6 thé anh sé bi
qua tai véi nhitng méi quan hé dén m&c anh khéng thé tra 101 tit ca cac
thw thoai, email, fax hay cac tin nhin nhin dwoc. Hay thao luin nhitng
han ché nay v&i ngwoi khac (nhitng ngwoi anh thong bao s6 di dong, so
may nhin tin hay dia chi email cia anh) d€ cung nhau dit ra nhirng gidi
han c6 y nghia. Hay thwong xuyén danh gia nhirng gi¢i han nay. Gii va
nhan cac phan hoi d€ dam bao rang cac thiét bi lién lac thuc sw dem lai
loi ich chir khéng phai 1a mét nhan t6 gy mét moi.

18. Xét doan moi nguoi

C4c nha 1anh dao xuit sic thwong xét doadn ngwdi khac dé€ phan doan
xem ho tir ddu dén va nén déi phd véi ho nhw thé nao. Xét doan moi
ngwoi giup ching ta hiéu ngwdi khac quan tAm dén diéu gi va coi diéu gi
la quan trong. Viéc nay gitip nha lanh dao hiéu dwoc vin dé “nhu thé nao
va tai sao” dang sau thai do cia ngudi khac. Néu biét cach xét doan moi
nguwoi, cic nha lanh dao sé biét cich xac dinh ré nhitng ky vong nhanh
chong hon va hoan chinh hon (xem Chwong 5). Viéc d6 cling tao diéu
kién dé dang cho viéc xac dinh khi ndo va bang cach nao nha lanh dao
nén lam viéc v&i ngwoi khac dé vach ra cac dinh hwéng lanh dao c6 y
nghia (xem Chwong 6) va xac 1ap dwong 16i 1anh dao cho ho (xem Chwong
7). Nhitng nha lanh dao gioi nhat c6 thé phat trién cic kj niang cia nguwdi
khac (xem Chwong 8) hiéu qua hon khi ho da thanh céng trong k{ nang
xét doan ngwoi Khac. Cac nha lanh dao cé kha nang gy anh hwdng dén
nguoi khac (xem Chwong 10) tét hon va tao ra mot méi treong cé tinh
khich 1é (xem Chwong 11) khi ho xét doan dwogc diéu gi la quan trong doi
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voi nguoi khac.

C4c nha lanh dao xuit sic xét doan ngudi khac d€ quyét dinh mirc do
tin ciy ho nhw nhitng ngwoi ing hé trung thanh. Xét doan gidp ho hiéu ai
la nguoi c6 thé tin twdng dé giao pho viéc thuce thi cdc dinh hwdng lanh
dao. Hay nhé lai mot dong trong tiéu thuyét Bo gia cia Mario Puzo: Don
Corleone da hoéi: “Anh ta c6 phai la ngwoi Sicily khong?”. Cau héi nay giap
B6 gia xét doan ngwdi khac dé xac dinh xem “Ngwoi d6 c6 thwe hién cong
viéc theo ding quy tac cha ching ta hay khong?”

biém xuit phat d€ phat trién k§ nang nay la tim hiéu chinh ban than
anh. Diéu gi quan trong déi véi anh? Pau la nhitng wu tién cta anh? Hé
tham chiéu cda anh la gi? Sau d6, anh c6 thé so sanh nhitrng diém manh,
diém yéu va cac dac diém ca tinh cta minh véi ngwoi khac va xac dinh
dwoc vi tri cia ngwdi khc trong méi quan hé véi nhirng diéu anh cho la
quan trong. Diéu dé sé gitip anh quyét dinh xem anh c6 thé trong ciy vao
ho & mrc d6 nao.

bé hoc dwoc cach xét doan moi ngwdi, hay doc sach béo lién quan dén
hanh vi cia con nguwdi va cdc nhan t6 chi phoi hanh dong. Hay luyén tap
cach quan sat moi ngudi. Hiy theo doi bubi hop nhw xem mét bd phim.
Quan sat hanh vi cdia moi ngwoi va cdch moi ngwoi giao ti€p véi nhau, tir
d6 tim ki€m cac mau hinh dic trung thé hién cach ngudi khac thuc sw
suy nghi va cam nhan.

Hay dac biét quan tim dén cach moi ngwoi phdn rng trong nhirng
thoi diém cing thang hodc kho khin. Mot ngwdi ban cda tdi da tirng noi:
“Hay di cam trai v&i moi ngwoi néu anh mudn biét con ngudi thwe sw cha
ho”. Anh ta 14p luin rang con nguwoi thwong dé€ 16 ré ban chit sau mot vai
ngay & trong moi tredng hoang di. Ho sé thé hién mau sac thuc sy cia
minh sau mot hoac hai d8m muwa ngu trén dat. Nhitng cam xuc thuc sw sé
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16 ra khi ho thirc gidc va budc phai tim cach danh ltra dé dun nwéc udng
ca phe.

C6 thé anh khong cé co hdi quan sat ngwoi Khac trong mot chuyén di
cam trai, nhung anh c6 thé theo ddi ho sat sao trong nhirng tinh hudng
cong viéc khé khan. Chang han, vao cudi budi chiéu, sau khi cad nhém da
cung lam viéc trong moét phong hop déng dic vé mot van dé khoé khan.
Anh hay deo cap kinh “xét dodn nguwdi khac” vao khi ho phai lam lai mot
dw an dén lan thir ba, thi tw. Hay anh cé thé quan sat nhirng phan &ng
khi mét ai d6 dwoc thang chirc hay roi bé cong ty dé tim kiém mot vi tri
tot hon. Hay chu y dén cdch moi nguwdi lam viéc khi ho phai thwe hién
mot cong viéc hoan toan méi mé.

Hay phéan loai nhitng an twong cla anh va tié€n hanh kiém tra chdng.
Gia s, anh nhin thiy c6 ngwoi té ra rat buc bdi sau nhiéu gior dong ho
hop hanh. Hiy chd y xem nguoi d6 cw x nhw thé nao va vao thoi diém
nao trong cudc hop ti€p theo. Pirng ngai thio luidn nhin xét cia anh véi
nhitng dong nghiép dang tin ciy khi anh da xac dinh dwoc muc dich cua
minh trong viéc xét doan nguwdi khac. Hay dé nghi moi ngwdi nhin xét vé
nhitng cdm nhén ctia anh vé nguoi khac. Hay héi that chi tiét néu nhirng
danh gia ctia anh khac biét véi ho.

Tuy nhién, ching ta cin trdnh dwa ra nhitng quyét dinh chwa chin
muoi. Hay cho nguoi khac co héi thé hién minh trong nhiéu tinh hudng
khac nhau va sdn sang d€ nguoi khac gy ngac nhién. Nhitng 4n twong
danh gia ban diu ctia anh c6 thé khéng thé hién chinh xac nhirng hanh vi
thuc sw cha nguwoi khdc. Nhwng con nguoi cé thé thay doi, vi thé, hay
khac phuc nhitng quy két sai Iam. Tikc 13, gia st anh két luAn mot ai d6 rat
kiéu cang va vo tinh, nhwng sau dé anh lai quan sat chinh nguoi d6 thé
hién sv lo 1dng va quan tAm dén ngwoi khac. C6 thé anh sé bd qua nhirng
hanh vi nay, coi d6 don gian chi la sy tinh co b&i ching hoan toan khac
nhitng gi anh nghi vé ngudi d6. Hay san sang kiém chirng xem nhitng
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théng tin khac va méi cé thuc sw thé hién nhirng tinh cach, hanh vi thwc
clla mét ngwoi nao d6 hay khong.

Hay ngam nghi diéu nay: Danh hiéu nha lanh dao bam sinh ciing la
mot sw quy két, mot 4n twong cda nguwdi Khac doi véi anh. Anh dang doc
cudn sach nay dé€ phat trién va thé hién nhirng kj ndng gan véi khai niém
nha lanh dao bam sinh d6. Khi k§ nang cua anh phét trién, anh mong
dwoc ngwoi khdc nhin nhan sy phat trién d6. Anh ciing cin cé su linh
hoat do6 khi anh xét doan nguoi khac.

19. Ap dung Quy tic Bach kim

Cac moi quan hé l1a két qua cda cach nha lanh dao doéi xtr véi nhitng
ngwdi ing hd. Quy tic Vang cho rang “Hay doi xir véi nguoi khic theo
cach nguwoi khac ddi xr vai anh”. Quy tic nay cho rang xay dwng quan hé
dwoc tién hanh theo cach coi “nha lanh dao la trung tim” chir khéng phai
13 “ngudi ting ho 1a trung tAm”. Nhwng Quy tic Bach kim trong quan hé lai
c6 mot cach ti€p can hiéu qua hon véi viéc xay dwng quan hé “Hay doi xi&
véi nguwoi khdc nhw ho dang dwoc doi x”. Nhirng nha 1anh dao giéi nhat
thwong xdy dwng quan hé bang cach dap rng nhu cau cia nguwdi ing ho &
cip do cua ho.

Hay nghi vé su lwa chon nghé nghiép clia ngwdi khac va coi dé 1a mot
cach dé€ ap dung Quy tac Bach kim. Toi thwdng thanh céng trong viéc xay
dung cac mdi quan hé bang cach khuyén khich cac nhan vién R&D, cac ky
sw va ludt sw phan tich sw viéc hét strc chi tiét, tip trung vao cac sw kién
va con s0 thong ké. Nhin chung ho rat thich phwong phap nay. Ho chon
linh vuc cua ho la vi cong viéc d6 cho phép ho théa man sé& thich phan
tich thong tin. Cé thé tbi thich nhirng diéu khac, nhwng cach lam trén gitp
toi tao dwng cac mdi quan hé khi t6i chdp nhin va quan hé véi ho theo
nhitng s& thich cda ho. Kinh nghiém cta t6i cho thay phan Ién nhitng
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nguwoi lam marketing va ban hang déu phan rng nhanh nhay hon véi cac
van dé vé con nguoi. Co thé toi lai thich mot cach tiép cin khac, nhwng dé
xdy dwng quan hé, téi nén chap nhan va cw xt véi ho theo cach cta ho.

Hay thwc hién Quy tac Bach kim mot cach thang thidn. Hay hoi moi
nguwoi: “Trong tredng hop nay, anh mudn dwoc dodi xi nhw thé nao?”. Ky
nang lang nghe tich cwc sé gitp anh tim dwoc cau tra 11 chinh x4c. T4t
nhién, cich ti€ép cin truc ti€p nhw vay cé thé khong c6 hiéu qua véi mot
s6 nguwoi. Trong nhitng treong hop nay, hidy 4p dung chién thuit gian
ti€p. Hay quan sat cic phan rng cta nguwoi ung hd. Ho c6 phan trng dé
dang hon khéng néu ho dwoc phép phat biéu theo y muon hay ho bi yéu
cau phat biéu? Ho thich thit nhiéu théng tin hay chi cAn mét cach tiép
can tong quat? Hay cw xt v&i ho theo duing cach cta ho.

Néu dwoc 4p dung hiéu qud, kj nang nay sé nhw mét liéu thuéc bo
diéu ky. Hay nghi vé kinh nghiém ctia ban than anh. Ong chd tt nhat clia
anh, dong nghiép hay nhin vién cda anh phan &ng véi anh nhw thé nao?
Cach cu xtr cia ho cé hoan toan theo cach cua riéng ho hay khong? Hay
ho di lam anh théa min & cip d6 ctia anh va tao ra mot “quan hé cé chat
lwong bach kim”?

20. Pam bao quy tic MMFG-AM

MMFG-AM 12 chir viét tat theo tiéng Anh ctia “hdy lam cho tdi cAm
thiy hai long vé ban thin” (make me feel good about myself). Moi nguoi
déu rat hirng thi véi cdm giac khi ho tao ra mét sw khac biét. Moi ngwoi
déu mudn cong viéc va nhirng thanh tich ctia ho c6 y nghia. Mark Twain
da tirng noéi: “V&i mot 1o khen tot, téi c6 thé cdm thay hanh phtc trong
vong hai thang”.
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Cac nha lanh dao xuit sic thwong thanh cong trong viéc xay dung
quan hé do ho biét dap &ng nhu ciu clia ngwoi ing ho vé sw khen ngoi va
dwoc cong nhin. Nhiéu ngwdi phan nan véi toi rang ho chi dwoc chu y
dén khi c6 sai so6t. Pwoc cong nhan va khen ngoi trong cong viéc chinh la
mot dong lwc khich 1é quan trong va la nhan té gép phan xay dung cac
moi quan hé gitra nha lanh dao va ngwoi ing ho.

Shari Holloway, gidm sat mat dit cia Hiang Hang khéng American
Airlines tai san bay Releigh-Durham 1a mot tim gwong mau muc vé ky
ning nay. Moi thang t6i dén san bay nay vai Ian va thwong quan sat Shari
khi t6i xép hang ch¢ lam tha tuc. Shari di dén tirng nhan vién soat vé dé
giip d& va dong vién. C6 cAm on cac nhan vién khi ho lam viéc tot. Mot
lan, t6i hoi mot nhin vién soat vé vé nhirng 101 nhin xét cia Shari. Va day
la ciu tra loi: “Piéu dé thuc sw c6 ¥ nghia d6i véi toi, dac biét khi moi thir
tré nén hon loan trong nhitng ngay dong khach. Shari that tuyét voi”.

Hay tim ra nhitng cach khac nhau dé ghi nhan va khen ngoi. Hay chu
y dén ca nhitng th nhé nhat. Pong thai nay sé mang lai hiéu qua rat 1on.
Hay cam on nguwoi ludn tip hop gidy to dung han. Hiy thé hién su trin
trong déi v&i nguoi dirng day phat biéu trong mot cuéc hop khi nhirng
ngwoi khac chi ngbi im lang. Luén tim cach nao dé dé tdn dwong bat c&
hanh ddng nao gop phan vao su thang loi chung cta ca du an. Trong cudn
sach rit pho bién The One Minute Manager (MO0t phit lam nha quan ly),
Ken Blandchard va Spencer Johnson da goi day la viéc “phat hién moi
nguwoi dang lam diéu gi dé c6 ich”5. Hay dat ra muc tiéu la ludn biét ghi
nhan va khen ngoi nhirng nguwdi thuc hién cong viéc theo dung cach ho
nén lam.

Hay st dung nhiéu cich khac nhau dé dam bao quy tic MMFG-AM.
Hay gtti cho ho vai dong viét tay. DA4n mot m4u gidy “Lam viéc tuyét lam!”
trén clra phong ai do6. Pirng quén dé nghi toan bo nhan vién vo tay hoan
nghénh trong mdét cudc hop. Cling nhw cac ky nang xay dwng quan hé
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khac, van dé thoi diém va tin sé c6 y nghia rit 1on. Loi khen ngay 14p tic
la 1oi khen tot nhat. Theo t6i, ban dau cling nén t6 ra kKhen ngoi nhiéu hon
mirc can thi€t mot chat, sau d6 anh van c6 thé gidm baét di khi da trinh
bay xong y kién ctiia minh. Pong thoi, khi thé hién sy khen ngoi, chiing ta
cling nén xac dinh ro nhitng khac biét gitta tirng ca nhan. Mot vai nguwoi
khong thich dwoc nhac tén trwedc ddm dong. Ngwdi khic c6 thé cam thay
ngwong ngung khi nhin mét mau gidy dan trén cra. Hay héi moi nguoi
ho muén dwoc khen ngoi nhw thé nao. Quan sat cach ho phan rng khi
nhan dwoc sw khen ngoi. Cac nd lwc tdn dwong ngudi khac sé khong
mang lai hiéu qua néu ching chilam cho ho cdm thay xau hé.

21. Thé hién tinh hai huéc

Nhitng nha lanh dao gi6i nhat khong chi ludén nhin nhan thé gi¢i mot
cach dang mwc ma ho con luén nhin moi vat & khia canh tich cwc. Ho c6
thé tim ra sw hai hwéc trong hau hét cac tinh huéng. Ho c6 thé cwoi dua
tredc nhitng diéu ngé ngan thwong xay ra trong cudc song. Tinh hai
hwéc giup gidm cing thang va xoa diu nhitng buc doc ciia ngwoi khac
trong nhirng tinh hudng khoé khan. Tinh hai hwéc sé 16i kéo nguoi ing ho
dén véi nha lanh dao. N6 gitp ngwdi ing hd cam thiy an toan, phan khich
va tiép sinh lwc cho b éc caa ho.

Tinh hai hwéc con déng mot vai tro quan trong hon, d6 l1a mét yéu to
khéng thé thi€u giup con nguoi séng hiéu qua. Cac chuyén gia vé sirc
khoe nhit tri rang nhitng ngwdi c6 6¢ hai hwée thwdng cdm nhén t6t hon
vé su ton tai va suw gan bo. Nhitng cdm nhan dé sé dwoc thé hién trong
quéa trinh giao ti€p va tao ra cic mdi quan hé t6t nham thu hut nguoi
khac di theo nha lanh dao.

Mot s6 ngudi cho rang nén han ché tinh hai hwéc trong nhitng cong
viéc nghiém tic. Tuy nhién, ngwoi ta lai thwong cwdi dua nhiéu nhit vé
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nhitng diéu nghiém tic nhat d6i véi ho. Hay thi nghi xem, tit ca nhitng
ciu dua anh da tirng nghe déu la vé tién bac, thué ma hay tham chi la cai
chét.

Hay gitr ding phong cich ctia anh va tip trung vao nhirng chi dé anh
c6 cam hirng. Piéu d6 déng nghia véi viéc anh phai virot qua mac cam:
“T6i khong cé tinh hai hwdc”. Moi ngwdi déu cé thé tim ra mot diém tha
vi vé mot diéu gi dé. Chang han, hdy nghi dén hinh dnh vé& mot Alan
Greenspan (Gidm déc Cuc D trir Lién bang Mj-ND) bu6n té. Hiy tudng
twong canh 6ng ta ndi: “Lam phat 1a cach cho phép anh s6ng trong mét
moi truedng dat tién hon ma khong can phai chuyén nha”. Hay noi vé diéu
lam anh bu6n cwoi va dé cho ngwoi khac nhin thiy tinh hai hwdc caa
anh. Dirng lo 1dng néu anh khong bao gi® nghi ra nhirng ciu dua, khong
nhé noi nhitng cau chuyén hai, hay khong bao gior ké mot ciu chuyén bia.
Anh khong can ké chuyén dua méi thé hién dwoc tinh hai hwéc, anh
khong can c6 gang to ra khoi hai, anh khong can tré thanh mot ngwoi ké
chuyén vi dai, anh chi can néi vé nhirng dé tai anh cam thiy hirng tha va
thé hién cho moi ngwoi thay anh c¢é cai nhin hai hwdc vé ching.

Toi c6 quen mdt luat sw kinh doanh va moi ngudi déu cho rang anh ta
khong cé chut 6c khoi hai nao. Téi phat hién ra anh ta la mét “fan” ham
md cudng nhiét doi bong chay Red Sox. Vi cling thich béng chay nén mét
lan t6i hoi anh ta vé Red Sox. Anh da ndi lién tuc trong 20 phit vé tinh
yéu cta anh ta déi v&i doi bong. Anh ta dwa ra mot vai 1o binh luin vé
nhitng sw kién khoi hai trong cac tran ctia Red Sox. Téi da cwoi rat to va
cwdi nghiéng nga trwedc nhirng 1oi binh ludn dé. Hay tra 1o nhirng cau
chdm biém va sw khon ranh ctia ngwoi khac. Tinh hai hwéc cia anh sé
dwoc biéu 16 khi anh tham gia vao ciu chuyén ctia nguwoi khac va doi dap
v&i ho. Chi cAn nhic lai nhitng gi ai d6 vira néi véi mot giong diéu khac
hodc lién hé véi mot y twdng khac cling ¢ thé tao ra mot cai cwdi mum
mim hodc mot tran cwoi nghiéng nga 1an thi hai.
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Anh nén 1am gi khi n6 luc thé hién hai hudc ctia minh thit bai? Hay
chdp nhan thit bai d6. Hiy chuin bi san mdt vai cau ndi cho nhitng
trweong hop nhw thé. Khi anh that bai, trén thwc té€ ai cling c6 thé that bai,
hay lam mot viéc gi d6 hon 13 ¢6 gang phdt 1 1am 1an d6. Hay thir nghiém
mit lai d€ thé hién: “Piéu d6 that tbi t&”. Hay thi 1ic dau dé to ra: “O, toi
dang nghi gi viy?”. Hay ché m6t ngdn tay 1én diu dé thé hién: “Khéng biét
diéu gi dang dién ra & day?”.

T4t nhién, mét cau rng khau hai hwéc cling cé thé giy xic pham néu
ai d6 dang thwc sw budn chan. Nhirng ciu dua ngin ciing cé thé to ra
khi€m nha. Nhitrng 11 binh luin chinh tri mang tinh dang phai sé lam ran
nit quan hé. Va tit nhién, khong cin nhic thi anh ciing biét nhitng loi
binh ludn thé tuc, xic pham hay mia mai, chAm biém kh6éng hé thé hién
tinh hai hwéec. Cling giong nhw cac kj nang khac trong cubn sach nay, viéc
st dung k¥ niang nay doi hoi phai c6 sw nhin thirc vé ban than va sw nhay
cam cao do.

22. Thé hién sw chinh truc

MGi quan hé chinh 1a sw thé hién tinh cdm gin b6 moi ngwdi danh cho
anh. V&i cdc méi quan hé than thudc, moi ngwdi nhin thiy trong anh
nhirng phim chat t6t dep nhit ho mudn cé. Su chinh truc thé hién trong
tinh cach, dao d&c va cic nguyén tic. Nhitng nha linh dao xuit sic
thuwong thwe hanh sw chinh truc dé thé hién nhitng chudn muc cao nhat
vé hanh vi. Ho dai dién nhirng phdm chit tét dep nhit ma nguwdi khac
mong mudn co.

Hay lu6n tudn tht khuén kho dao dic cia anh. Dlrng lam bat cir viéc
gi ma anh khéng muon gia dinh anh doc thiy trén bio. Hiy néu rd nhirng
quy tic ra quyét dinh cia anh cho ban than va cho ngwoi khac. Hay xem
xét lai quy tac dao dirc nghé nghiép cia anh va cé nhitng hanh dong ro
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rang d€ minh chirng anh ludn tuin tha theo quy tac do.

Hay xac dinh mot gia tri quan trong doi véi anh, diéu ma anh tin rang
1a gbc ré dé c6 duwoc mot cudc séng hanh phic, cé y nghia va anh can phai
day diéu dé cho con cai minh. Hay thé hién gia tri d6 trong moi hanh
dong. Su chinh truc sé xuit hién khi anh song theo ding nhirng ly twdng
ciia minh.

Hay thiét 1ap mot tdp hop cic nguyén tic dung trong nhitng tinh
huéng kho6 khan. Cudc song c6 thé luén day ching ta téi nhirng vung troi
mau xam. C6 thé ching ta phai théa hiép nhwng long chinh trwc khi lwra
chon trong nhirng tinh hudéng khé khan doi héi phai c6 mot tip hop cac
quy tac ra quyét dinh dwoc dinh sdn tir trudec.

Anh cin hiéu rang sw chinh trwc xuit phat tir ban than anh va hoan
toan do anh kiém soat. Hay xem xét trweong hop Tap doan Mitsubishi.
Thang 8 nam 2000, cong ty nay thira nhin da gidu chinh phd Nhit Ban
nhirng phan 4nh ctia khach hang vé cac khiém khuyét trong san phim xe
6 t6. Nhung nhitng che gidu twong tw lai khong hé xay ra & My vi Uy ban
An toan Giao thong Xa 16 Quéc gia My yéu ciu bao cido theo mot trinh tw
khac, hay n6i mot cach khac, mot ai dé trong cong ty Mitsubishi da quyét
dinh tranh né vu viéc tai Nhat Ban vi ho cé thé lam nhw viy. Sw chinh
trwc 1a mot lwa chon ching ta phai quyét dinh hang ngay. Hay ap dung ki
nang 1 - “Im lang va ling nghe” - va kiém tra nhitng di€ém tham chiéu bén
trong cia anh moi khi anh quyét dinh dwa ra mot sw lwa chon nao dé.

23.Xay dung long tin
Quan hé c6 thé dwoc tom lai bang mot tir: Long tin. Trong thé giGi
dang ngay cang thay doi va tré nén phirc tap hon, long tin ngay cang
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déng vai tro quan trong trong viéc xay dwng cac moi quan hé. Chung ta
thuwdong gan danh hiéu nha lanh dao b4m sinh cho nhitng ngwi biét khéo
1éo xay dwng 1ong tin trong tirng hanh dong va tirng 11 n6i moi ngay.

Hay st dung moi giao ti€p nhw mot “khoanh khiac cla sw tin twdng”.
Hay thwc hién nhirng viéc anh noéi la sé lam. Sw nhit quan sé tao nén long
tin. Hay hira hen va gitr dung loi hivra. Pirng bao gior hiva néu anh khéng
thé thuwc hién dwoc. Ling nghe tAm sw bi mat ciia nguoi khac va cam két
khéng bao gior tiét 10 nd. Pirng ngoi 1é d6i mach. Hay chiu trach nhiém
cho nhitng hanh d6ng va két qua ctia minh. Khong nén nghi dén nhirng
cai c& xin 10i. Long tin sé 1én manh khi moi ngudi biét “tht nhan” va dam
nhin trach nhiém cho nhirng hanh déng ctia ho. Hay phan tich cac méi
giao ti€p ctia anh va dam bao rang anh luén dwa ra nhirng tin hiéu nhat
quan. Nhitng théng diép hon tap thwong tao nén sw nghi ngdr vé dd tin
ciy. Hay mé& rong su tin twdng cda anh déi véi ngwoi khac hon mot chut.
Puoc tin twédng cling sé gidp gay dung long tin. Hay c&i mé hon véi
nhirng thong tin cé thé thé hién anh tin twéng nguwoi khac. Viéc anh giit bi
mat c6 thé truyén tai mot thong diép: “To6i khong tin twdng anh”. Moi
quan hé thwong mang tinh hai chiéu b&i sw tin twdng lai sinh ra sw tin
twong.

Anh phai chdp nhan rang su tin twéng luén di kém véi nhirng ri ro.
Moi nguwoi sé tir bd ki€u phan &ng ty nhién “chién hay bién” néu ho nghi:
“T6i tin anh”. Khi d6, moi gid dinh vé an toan, an ninh va sy phu thudc sé
dwoc bdo ddm. Sw quan tAm cua moi ngwoi sé dwoc dat vao nhirng van dé
quan ngai khac vi ho tin rang hai bén di c6 s tin twdng lan nhau. Tuy
nhién, mot théng tin méi ciling c6 thé thay d6i nhirng gia dinh nay. Mot
yéu cau khé khan hay mét tinh huéng khong mong dogi ¢ thé thach thic
long tin da dwoc xac 1ap. Hay thao ludn van dé nay véi ho va dwa ra mot
thda thudn vé cach anh va ho giao ti€p véi nhau trong nhirng tinh huéng
twong tw. Tlr d6, anh c6 thé tranh nhitng khé khan lién quan dén long tin.
Chinh buoi thdo luin dé ciing thé hién dd dang tin ciy & anh, b&i anh da
thé hién mong mudén bao vé va tén trong nguwoi khac.
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Cé 1é cach don gidn nhat va cling 1a quan trong nhit dé xay dung long
tin 1a noi that. Sy that giup xay dung long tin. Va ghi nh¢ sy that bao gio
ciing dé dang hon.
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5. Xac dinh ro nhirng ky vong

Moi ngudi thudng sdn sang phuc tung hon khi cap trén dit ra nhitng
muc tiéu ro rang va tich cwc. Ngwoi ta cling thwong tuan thu ménh 1énh
néu nha lanh dao hiéu va dap &ng dwoc ky vong cia ho.

Trong cudn First, Break All the Rules (Trwéc hét, hdy pha bé moi luat
1é), Marcus Buckingham va Curt Coffman da trinh bay mot dé tai nghién
ctru chuyén siu do Vién Gallup thuc hién kéo dai 25 ndm vé hiéu qua cia
td chirc. Buckingham va Coffman phat hién ra nhan t6 hang diu cé lién
quan dén kha nang sinh loi, nang suit, kha nang gitt chan cac nhan vién
xudt sic va kha nang thod man khach hang cua t6 chirc, d6 1a moi nguoi
can biét td chirc ky vong gi khi ho thwc hién cong viéc.1

Tap chi Fortune so ra ngay 21/6/19992 da dwa ra nhirng ly do ma 38
Tong Gidm d6c da that bai. Nhirng ngwdi nay diéu hanh cac cong ty 1é6n
nhr American Express, Compaq, Continental Airlines, Scott Paper,
Quaker Oats, Kodak, Rubbermaid, IBM, AT&T, Kmart, Kellogg va
Westinghouse. Nhwng ho déu thit bai vi “d€ tip doan khac mua lai cong
ty hodc roi bo cong ty khi khong kiém soat dwec”. Hai ly do dwoc cac
Tong Giam doc trén dwa ra nhiéu nhat déu co lién quan va dwoc quy vé
mot nguyén nhan: khong dap rng duoc ky vong. Nghién cttu nay cho
thay két qua kinh doanh khéng t6t anh hwdng dén 30 nguwoi (79%) trong
tong s6 38 Tong Giam doc. “H6i chirng chung than” (vi du nhw lam viéc
qua lau tai mot cong ty) la ly do ctia 20 ngudi (53%). Ly do thi ba dwoc
dwa ra la thit bai trong viéc dap &ng ky vong ctia cip duwdi vé viéc xay
dung quan hé vé&i nha lanh dao. Muwdi bdy Téng Giam doc (45%) da
khong di dung hwéng trong van dé nhén su.

Hiy xem xét nhirng vin dé ctia chinh minh. Pa bao gi¢r anh cdm thay
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khong thodi mai sau mot cudc hop chwa? Chang han nhw: “Téi khéng hiéu
ho muon tdi lam gi”. Pa bao gio anh dwgc giao mot nhiém vu nhung lai
thay muc dich phai dat dwgc qua mo ho khong? Anh sé phan rng thé nao
khi c6 ngwoi 4p dat mot quan diém tiéu cuc hay cho rang khong c6 cach
nao dat dwoc thanh cong? Hay so sanh tinh huong dé véi nhirng lic anh
dwoc giao mot nhiém vu ré rang véi muc tiéu cu thé. So sdnh phan &ng
cua anh khi nhan dwoc chi dan chinh xac va tich cuc vé cach thuc hién.
Trong treong hop nay, anh cé nghi rang: “P6 1a ngwoi biét cach lanh dao”
khong? Chinh nha lanh dao bdm sinh phai 1a nhitng ngwoi hiéu ré ky
vong cua nguoi Khac.

Viéc nam bat nhitng ki ning duwoc trinh bay trong phan nay sé giip
chung ta:

- Tim ra ky vong ctia ngwoi khac;

- Gidi thich cho ngwoi khac hiéu diéu anh mong doi;

- Pwa ra nhitng vin dé chung dwoc ca hai bén chip thuin;

- Vach r6 nhirng ky vong ctia to chic;

- Vwot qua nhitng ky vong mang tinh han ché;

- Pat ra nhirng ky vong mang tinh tich cuc.

24. Pwa ra nhirng ky vong chung dwoc ca hai bén chap thuin
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Nhitrng nha lanh dao xult chung déu biét rang sw ky vong sé dinh
hwéng cho nhin thirc va &nh hwdng dén hanh vi. Moi ngwoi sé nhian dwoc
diéu ho ky vong va thwong mong mudn cac nha lanh dao dap rng ky vong
cta ho. Nhitng nha lanh dao xuit sac ludn hiéu mong mudn cia cip dudi
va ho tim cach tao ra nhitng ky vong dwoc ca hai bén tan thanh va chia sé.

Hay tié€n hanh viéc xac dinh ré mong mudn cta tirng ca nhan. Hay gap
g® truc ti€p tirng ngwdi hodc tirng nhém nho. Panh gia mic do hoa hop
v&i ho d€ xac dinh cach tiép can tét nhat véi tirng ngwoi. Hay yéu ciu moi
nguoi ndi ro ho ky vong gi tir anh. Hay tim ra ky vong cua ho trong cac
tinh huéng anh va ho cung phai déi phé. Hay trao va nhan nhirng vin dé
cu thé. Chang han, néu mdt ngwoi nao do6 noi: “To6i rat lo ngai vé nhirng
thay doi trong ngin sach”, anh hay hoi: “Anh da nghe dwoc nhirng théng
tin gi?” hodc: “Cu thé la anh lo ngai nhirng gi?”

Mike Abrashoff dwa ra mét cach rat hay dé xac dinh mong mudén cua
ngwoi khac, cach nay dwoc mo ta trong tap chi Fast Company3. Khi tro
thanh thuyén trwéng tau U.S.S Benfold vao thidng sdu nam 1997,
Abrashoff da lan lwot phdng van tirng thuy thd trén tau va hoi ho mot
loat cac ciu hoi: Anh tir ddu dén? Tai sao anh gia nhap hai quan? Muc tiéu
cda anh trong hai quan la gi? Anh thich va khong thich diéu gi nhit & tau
Benfold? Néu c6 thé, anh mudn thay doi nhirng gi? Nhirng théng tin dang
nay giup nha lanh dao hiéu ré nhiéu khia canh bén trong ky vong cua cip
dwoi.

Hay trao doéi dé xac dinh ro ky vong cia moi ngwoi va cho ho biét anh
ky vong gi & ho. Pwa ra nhitng ndi dung cu thé lién quan dén ky vong ctia
anh ddi v&i moi ngwdi va ddi voi cad nhom. Pua ra nhirng nét so lugc vé
hanh vi dap &ng mong muén cta anh. Pinh ré nhitng tiéu chuin anh
mong mudn moi ngwdi ap dung trong viéc kiém soat hanh dong cda ho.
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Xac dinh ca nhirng két qua ma anh mudn ho dat dworc.

Hay tim ki€ém nhirng diéu ma tat ca moi ngwoi déu ky vong. Tap trung
vao cac linh viuec ma ky vong ctia anh trung véi ky vong ctia ngudi khac.
Chang han, anh va moi ngwdi déu mong muén cé su thay déi trong cac
hoat dong kinh doanh trén mang. Hay cdn cir vao ky vong chung dé dé
dwa ra nhirng quyét dinh vé cac cong viéc lién quan téi kinh doanh truc
tuyén dwoc cd hai bén dong thuin.

Viéc xac dinh roé nhirng ky vong khong thé dap &ng dwoc ciing quan
trong khong kém. C6 thé sé xay ra trweong hop anh khong c6 khad nang
dap &ng nhitng mong mudén nao dé cua moi ngwoi. Chang han, nhirng
quan doc trong mot nha may héa chit 1én trinh bay trwéc nguoi quan ly
mong muén dwoc dao tao cua ho. Ho mudn c6 thém nhiéu chwong trinh
dao tao vé ky nang lanh dao va ky nang lam viéc theo nhém cho tat ca
800 tho may. Nhitng quan doc nay da dwoc dao tao trong cac khoa hoc dé
nén nhan thay loi ich cta viéc tham gia cac khoa hoc. Ho nghi rang cac
tho may ciling can tham gia nhitng chwong trinh dao tao twong tw dé moi
ngudi déu co trinh dé nhw nhau. Nhung ngudi quan 1y nha may biét rang
ngan sach hién tai khéng thé cho phép ho ctr 800 nguwoi di dao tao ciing
mot ldc nén 6ng da triéu tap mot cudc hop. Nhirng ngudi tham gia cung
thédo ludn xem c6 cach nao dap &ng dwoc yéu cau d6 khong va thong nhit
mot quyét dinh cudi cung. Theo db, mét s6 thg chinh sé dwoc cir di hoc
tai cac khoa dao tao quan doc. Sau d6, chi phi va ngin sach sé dwoc tinh
toan lai dé c6 thé ctr dwoc nhiéu tho hon nira tham dw dot dao tao tiép
theo. Nhitng ngwdi quan doc hiéu va chip nhan gi¢i han trong viéc chi
tiéu cho dao tao nén ho cam thiy thoai mai vi ngwdi quan ly nha may da
c6 gang dap ng suw trong doi cta ho.

Hay c&i mé trong viéc gidi thich nhitng diéu anh muoén khi néi 1én
nhirng ky vong ctia minh. Gidm thiéu sw tri hoan trong viéc théng bao cac
tin xau hoac sw thwc, hdy cho moi ngwoi biét ngay vé nhirng khé khan
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gap phai. Tranh pham sai lam tir viéc tim cich gidu gi€m tin xau. Néu anh
khong xac dinh ngay 1ap tirc nhitng kho6 khan, hay thir nghi dén diéu nay:
Liéu sw tri hoan dé c6 loi gi cho anh? Theo anh, moi nguwdi sé phan rng
nhw thé nao néu cudi cung, anh cling phai théng bio nhirng tin xau dé
cho ho? T6i hiém khi thdy moi ngwoi sé vui vé hon khi ho biét “tin xau”
cham hon. Tdi cling nhan thiy rang viéc tri hodn nay sé lam st mé mdi
quan hé vi nd tao ra khong khi thiéu tin twdng 1an nhau khi ngwoi ta phat
hién rang minh khong dwoc théng bao vé tin xu ngay khi no xay ra.

Dbé thong bdo vé tinh hinh thwc té cling cin c6 chit can dam. Diéu d6
c6 nghia 1a anh phai tradi qua cadm gidc bat 6n va thit vong. Hay xac dinh
thwc té€ do khi anh trinh bay mot van dé gai goc. Cho moi nguoi biét rang
anh hiéu chu dé doé sé rat khé khan déi véi mot s6 nguwoi. Biéu d6 giap
cho m6i quan hé tr& nén gan két hon. Do cling 1a théng diép: “Ching ta
can hop tac véi nhau dé gidi quyét khé khan”, diéu nay thé hién sw ky
vong cuia anh vé nhirng déng gbép cua nguwoi khac.

Hay xac dinh nhitng gi¢i han ctia anh. Pap rng ky vong ctia nguoi
khac khéng c6 nghia l1a cho phép ho 1an 4t minh. Ngwoi lanh dao tai nang
nhat khong nén tré thanh miéng bot bién hut tit ca trach nhiém cua
nguwoi khac. Hay xac dinh ro nhirng ky vong khong thoa dang, sau do6 dat
ra cau hoi: “Anh muén ching t6i lam nhitng gi?”. Cau héi nay giong viéc
anh chuyén qua bong sang san d6i phwong nhwng dong thdi van té thai
do6 san sang ho tro. Co6 thé cau tra 1o anh nhan dwoc sé 1a: “T6i mudn anh
lam diéu do”. Trong trudng hop nay, hiy nhic nguoi d6 vé gidi han anh
dat ra. Hay hoi lai: “Cu thé anh muén ching téi lam diéu gi?”. Can lap lai
ciu nay vai lan dé truyén di thong diép: khéng phai téi chap thuin thuc
hién bat cir diéu gi.

Hay xac dinh ro nhitrng trach nhiém lién quan dén viéc dap &ng ky
vong. Hay cho moi ngwoi biét ho cé thé trong ciy vao anh nhirng gi dé
thwc hién nhitng diéu ho mudn. Ngwoec lai, hdy chi ra cach thirc, thoi gian
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va ly do anh cin su gidp d& cua ho. Jack Welch, Tong Giam doc General
Electric da ap dung phwong phap nay rat hiéu qua. Ong thudng ghi chép
trong cac cudc hop dé biét ai mong mudn diéu gi. Ong tdng két cudc hop
bang cach diém lai nhitng mong mudn cda tirng ngudi. Ong theo dodi dé
danh gia tién trién cda viéc dap &ng nhirng ky vong trong cudc hop. Viéc
lam nay ctia Welch da khién ngwoi khac tin twdng hon vao nguwoi lanh
dao.

25. Loai bé tdn g6c nhitng mong mudn vun vat

Nhitng nha lanh dao xuit sic déu biét rang nhirng nguwdi dit ra mong
mudn vun vit thwdong thé hién diéu dé trong suy nghi va hanh dong cta
ho. Cac nha lanh dao ciing biét rang mong mudn bat ngudn tir 1ong tin
trong con nguwoi. Long tin dwgc thé hién nhw nhitng bo loc thuwong truc
bén trong nhan thirc clia chung ta. Nhitng nguwoi tin rang moi chuyén déu
kho6 khan thwong khong nghi nhw vay. Ho coi nhitng mong muén vun vat
ctia ho 1a hop ly. Nhwng nhirng nha lanh dao thanh cong can loai bo tin
goc nhirng mong mudn nay va khéng chip nhin sw ton tai ctia né.

Hay xac dinh nhitng muc dich ma theo né sé han ché hanh dong va
két qua. Hay thira nhin mot thwc t€ 1a ludén tén tai nhitng muc dich xoang
xinh. P4 ciling chinh l1a viéc chdp nhin ky vong ctia nguwdi khac can cir vao
kién thirc, kinh nghiém, vai tro va gia tri cia ngudi dé. Tao co hdi cho moi
nguwoi chirng minh mong mudn vun vat cua ho va thu nhin nhirng théng
tin cu thé. Hay hoi: “Tai sao anh lai néi diéu d6?”. Hiy tom tat nhirng gi
anh hiéu vé quan di€ém cua ho bang cach noi: “Theo cadch anh mé ta thi
dwong nhu d6 13 diéu ddng dan”. Hodc: “Theo cach anh nhin nhan van de,
toi dong y véi nhitng mong mudn ctia anh”. Sw coéng nhin dé sé mé
dwong cho ho trong viéc linh hoi cac trién vong khéc.

bat ra thach thirc véi nhitng gi anh coi 1a ky vong mang tinh han ché.
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Hay yéu cau ho cin nhac xem thwc sy nhirng ky vong d6 mang lai gi cho
ho. Goi y nhitrng cich thirc khac dé lam sang t6 tinh hudng va dwa ra quan
diém cua anh nhue mot kha nang lwa chon ch& khong phai la mét giai
phép bat budc. Yéu cidu moi ngwdi suy nghi vé nhirng loi ich tir muc tiéu
tich cwc hon ctia anh, va so sanh vé&i muc tiéu dat ra cta chinh ho. Hay
linh dong néu thay can thiét. Théi quen dat ra nhitng muc tiéu nhé bé
thudng bat ngudn tir ndi s¢ hai. Ngwoi ta thwdng tim cach 1ang tranh noi
so hii. Hiy dung dén ky ndng giao tiép d€ gitp moi ngwdi vrot qua noi
sg. Thé hién kha nang “dat minh vao vi tri ngwoi khac” (kj nang 14) va
“lang nghe tich cwc” (k§ nang 15), dwoc ban dén trong Chwong 4 trong
tinh hudng nay.

M6t thd phap khac l1a tip hop mot nhém dé biét dwgce nhirng ky vong
mang tinh han ché cta tirng c4 nhan hodc ctia vai ngwoi. Y kién ciia mot
nhom khoadng 10 ngudi sé cé tinh thuyét phuc hon 1a nd lwc cd nhan cua
anh.

Ciing can phai sir dung dir liéu d€ minh hoa trong viéc khiac phuc
nhirng muc tiéu qua nho bé. Hiy dung nhirng bang chirng cu thé. Chang
han, hay thir 1y vi du vé viéc xem xét khad ndng ban 1é théng qua thwong
mai dién t&. Trong giai doan m&i xuit hién thwong mai dién ti, nhiéu
chuyén gia tin rang viéc ban 1é hang hoa trén mang khong thé tré thanh
mot kénh phan phéi chinh cia cac doanh nghiép.

Cho dén nay, nhiéu tré ngai van dang ton tai. Vi du nhw viéc duy tri an
ninh thé tin dung sé rat kh6 khan béi ngay cang nhiéu tin tic dang tim
cach dot nhip vao mang. Nhirng nguwdi mua hang khong cam thay an tim
v&i viéc mua theo kiéu nhip chudt vao mat hang trén man hinh, thir ma
truéc day, ho van thich dwoc xem tin mat va so tan tay. Viéc van chuyén
tirng moén hang nho dem ban ra cling la mot tré ngai. Nhirng nguwdi hoai
nghi dong y rang viéc ban l1é qua mang nghe c6 vé rat thd vi, nhwng diéu
do6 sé khong thwe sw kha thi trén quy mo 1dn. Sau dd, mot su kién quan
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trong di xay ra. D6 1a nim 1999, trong dip Lé Ta on va Mirng Nam mdi,
khoang 26,4 triéu ngwoi @ My da mua hang qua mang. Ho chi tiéu khoang
nam ty do la cho viéc nay, con sé gap ba lan so v&i dip Noel nam 1998,
ndm ma cac nha phan tich xem 1a dip 1é diu tién xuit hién thwong mai
dién t. Khi c6 du sd ngudi chon phwong thirc mua hang tai cac quay
hang trwc tuyén, nhirng hoai nghi bat dau nhat dan.

Nhuw vay, d6i khi anh c6 thé phai chd cho dén khi c6 dd bang chirng cu
thé dé€ vwot qua nhirng suy nghi han ché. Hay khang dinh v&i nguwdi khac
rang néu chd dén khi xadc minh ré moi viéc thi c6 thé ho da bo 16 mat co
hoi.

26. Gidi thich ky vong ctia t6 chirc

Cac nha lanh dao thanh céng thwong cé vai tro 1a cau néi gitra ky vong
cda td chirc v&i viéc lam thé nao dé ngwoi khac cé thé hiéu ching. Nhitng
nha lanh dao tai ba nhat la ngwoi lién két, giai thich nhitng ky vong gitra
cac cip bac khac nhau va cac bo phan khac nhau trong t6 chirc. Ho lam ro
sw viéc khi moi ngwdi con dang ling ting chwa biét to chirc mong muén
diéu gi.

Hay lién tuc Idng nghe nhitng loi binh ludn va nhitng lo ngai khi moi
nguwoi khong hiéu mong mudn cia té chirc. Khi anh thiy c6 ngwoi dwa ra
nhan xét kiéu nhw: “Anh c6 biét cip trén yéu ciu ching ta lam gi khong?”,
hay coi d6 la dau hiéu cho thiy ho khong hi€u r6 mong muén cia té chirc.
St dung ky ndng “lang nghe tich cwc” (ky nang 15) dé thu dwoc cang
nhiéu théng tin vé nhitrng ky vong chwa ro rang cang tot. Xac dinh mirc do
hi€u map mo cia moi ngwdi. Liéu chi mot nhém ngwdi khong hiéu ro ky
vong hay tit cd moi ngwoi déu nhw vay? Liéu sw thiéu minh bach c6 lién
quan dén tat ca cac yéu t6 cia mot sw viéc hay chi mot so yéu t6? DE tra
loi nhitng cau héi nay, ching ta can dén rat nhiéu budi trao doi. Chiing ta
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c6 thé loai bo nhirng ky vong khong ro rang cé thé xay ra sau ndy bang
viéc diéu chinh cach thic truyén dat.

Hay tim ra tat ca nhirng gi anh c6 thé thwc hién nham lam rd ky vong
cda to chirc. Hay tro chuyén véi nhirng ngwoi trong nhém quan ly cip cao
va yéu cau ho chia sé nhirng diéu ho biét. Hiy xem xét cac tai liéu, thw
trao doi hoac 4n pham cua t6é chirc. T6i c6 quen biét véi mot hang may
tinh & Anh da bi mot trong nhitng doi tha 1én & My mua lai. Trong viéc
nay cé rat nhiéu diéu khéng ré rang, diy la diu hiéu cia tinh trang can
nhirng thay doéi lén. Trong mét cudc hop, nhirng ngwoi tham gia da bay to
lo ngai vé viéc “doi thi My muén gi tir ching ta?”. Ho khong biét ré
nhirng mong muodn cta cong ty My la gi. Mot nha quan ly khi d6 da bao
cao lai cac théng tin do c6 thu thap dwoc trong mot van ban cuda cong ty
M§. Bdo cao d6 da vach ra nhitng vin dé then chét lién quan dén chién
lroc cong ty ma céng ty nay mudn thwe hién. Thuc ra tredec dé, van ban
nay dwoc pho bién cho tit cd moi ngwdi, nhwng khéng ai danh thoi gian
doc. Nhu vy, c6 di lam sang té6 mot van dé quan trong.

Viéc dung nhitng sang kién dé nim virng k§ ning nay cin nhiéu thoi
gian va cong strc. Hay hiéu rang ky nang nay c6 vai tro rat quan trong doi
v&i thanh cong trong to chirc ciia anh. Hay xem xét mirc d6 thay d6i ma to
chirc da trai qua trong thoi gian gan diy. Néu to chirc cia anh thay doi
1én, thi muc tiéu va ké hoach cua anh thwong khéng ré rang véi nhiéu
nguwoi. Sw xuat hién cta anh véi tw cach 1a mot cau no6i cho nhirng muc
tiéu sé co thé gidp anh tré thanh mot nha lanh dao dwgc coi la bam sinh.

27. St dung cach suy nghi dwa trén sy kién

Nhitng nha lanh dao bic thiy coi théng tin dwgc kiém chirng nhw 1a
phuwong thirc co ban dé€ thiét 1ap nhirng muc tiéu cé y nghia. Ho biét rang
cac muc tiéu van ludn quin diu dé trong dau 6c moi ngwoi dudi dang
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hop nhit cic gia dinh, suy dién, gia tri, niém tin va thoéng tin dwa trén sw
kién. D6 1a nhirng “di liéu mém” thwong che 14p cac muc tiéu cu thé. Cac
nha lanh dao tai ning thwong st dung cac suy nghi dwa trén su kién dé
cing c6 va lam ré nhirng muc tiéu va ké hoach minh muén dat ra.

Hay tip hop cac su kién va hudng dan nguoi khac bao cdo cho anh
cac su kién khi anh t6 chirc cudc hop dé thiét 1ap muc tiéu va ké hoach.
Kiém tra lai nhitng dir liéu ma moi nguwoi tin 1a sy that dé xac 1ap muc
tiéu chinh x4ac hon. Can hiéu rang doi khi, moi nguoi c6 thé ndi déi bang
cac s6 liéu thong ké. Hay st dung tot k§ nang xay dwng quan hé dé cho
moi nguwoi biét y dinh chia anh 13 trinh bay cac s6 liéu cong bang va thanh
thwe. Hay khuyén khich ngwoi khac lam theo sw chinh trwec dé cta anh.

Viéc xac dinh ré ky vong khéng nén tré thanh mot cudc dua tranh ghi
di€ém. Toi cdm thay thit vong khi xem buoi phat hinh C-Span vé mot cudc
hop cta Hoi dong Biu cr Lién bang. P6 la chwong trinh nghi sy lién quan
dén viéc phan b6 12,5 triéu do la cho chién dich tranh ctr tong thong niam
2000 cua dang Cai cach. Ca hai &ng cttr vién John Hagelin va Pat
Buchanan déu tim ki€ém ngudn tai tr¢ sau khi dang Cai cach da chia ré
trong dai hoi dang nay tai Long Beach. Hagelin va Buchanan déu qua
quyét rang ho da c6 dwoc sw dé ctr chinh thirc ciia dang. Su thit vong cia
toi cang tang lén trong 40 phut tranh luan gitta cac thanh vién trong Hoi
déng BAu cir. An twong clia tbi 1a nhitng ngwdi tham dw quan tim dén
viéc trinh bay nhirng 1ap ludn thong minh hon la quan tim dén viéc giai
quyét van dé. Viéc chon ra &ng c vién ctia dang thi ba da khéng dwoc
chu y khi nhiéu thanh vién trong ddng thao thao bat tuyét vé nhirng vin
dé chang lién quan gi.

28. batra luat choi

Nhitng nha lanh dao c6 k§ nang déu biét rang trong cudc choi van ton
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tai nhitng ngwoi choi khong dep. Mot s6 ngwoi chi to vé dong y véi nhivng
ky vong dwoc sw nhit tri trong toan td chirc. Ho néi rang ho dong y véi
mot muc tiéu nao dé, nhung sau dé lai khéng lam theo. Mot vong luin
quin phat sinh tir d6. Nhitng muc tiéu méi lai dwoc thiét 1ap nhung muc
tiéu do lai bi phét 1o, va mot lan niva, sw nhat tri chi 1a 1¢1 ndi clra miéng.
Qua trinh ct thé tiép tuc dién ra. V4n dé sé tré nén gay gat hon khi mot
s6 nguwoi da khong thanh thwe véi nhitng muc tiéu dé ra. Ho dong y véi
dw dinh cda ngwoi khdc nhwng ngdm lam ngwoc lai. Cac nha lanh dao
khéng thé ra 1énh va yéu ciu nhirng nguwoi khac phai theo duoi dé dat
dwoc muc tiéu. Cac nha lanh dao khéng c6 thdm quyén chinh thic nhw
mot nha quan ly c6 dé€ budc nhin vién dwédi quyén phai tudn thi. Thim
chi ngay ca cidc nha quan ly cling khéng thé doi hoi sw tudn thi khi ho lam
viéc v&i nguwoi ngang cap hoac ngwoi & bd phan khac.

Nhirng nha lanh dao tai ba nhat thwong dwong dau véi nhirng ciu tra
1o thi€u thanh thwc va nhitng hanh vi gia tao bang cach sir dung ki ning
“dat ra luat choi”. Ho lam sang to suw thi€éu thanh thit. Ho dwa sw viéc vé
ddng v&i ban chit cia nd. Chang han, anh c6 thé noi: “Trong cudc hop
hom qua, ching ta da dat ra va thong nhit nhirng muc tiéu cta ca hai bén,
nhwng anh di khong lam theo diéu dé. Lé ra anh phdi tuin thd nhitng
diéu chiing ta da thong nhat”. Chdang ta c6 thé dung bién phidp manh mé
hon nhu: “Cé vé nhw anh chi n6i ma khong lam gi ca”, hodc: “Ching ta da
nhat tri rang anh sé lam viéc A nhung anh lai quay sang lam viéc B. Day
khéng phai 1a Ian diu tién diéu d6 xay ra. Anh da khong hoan toan lam
theo thda thuan”.

Viéc dat moi nguoi triede tinh huéng “moi ludt choi déu dwoc sdng td”
s& gitp ching ta dé dang ddi pho v&i sw chdng ddi 1én lut khi ho tim cach
pha v& khudn mau nay. Nguwoi ta ¢ thé chdi cii rang sw nhét tri cda ho
khéng phai 1a 1&i néi ctra miéng hodc sw déi tra, ho cé thé dwa ra nhirng
loi bién minh hodc gidi thich cho nhitng hanh dong cia minh. Hay tim
cach bac bé nhirng diéu doé. Thiét 14p muc tiéu cu thé khac va dwoc cac
bén chia sé. Hiy tuyén bd rang anh khong chip nhan bat cir 1oi bién minh

http://tieulun.hopto.org



hay giai thich nao cho sy khéng tuan thu. Hay giai thich cho moi nguwoi
biét sw thi€u tuan thd hoac bat ky hanh vi twong tw nao khac déu bi coi la
khong trung thuec.

Pé& “dit ra luat choi”, chung ta can phai diing cdm. Anh phai san sang
dwong dau véi nhitng Am muwu 1én 1at va anh phai luén virng vang. Hay
dwa vao k¥ nang “thanh cong ngay trong ap luc” (ky nang 3, Chwong 3)
dé€ lam ting cdm giic cin bang clda anh. Nén biét rang chién lwoc “dit ra
luit choi” cling c6 nhitng han ché. Du anh thanh thao kj ning nay dén
dau, anh ciing khong thé cong bang vdi tat cd moi ngudi. Sé luén c6 mot
s6 ngwoi phai nho dén nhirng cach thirc dang ho then dé doi pho véi anh.,
Mot s6 ngwoi kha thanh co6ng va khong mudén tim kiém mét giai phap dé
cd hai bén déu 1a ngwoi thang cudc. Hay dung dén ki ning “im ling va
lang nghe” (ki nang 1) d€ nhic nhé& chinh minh vé kiéu miu ngudi lanh
dao ma anh muon tré thanh.

29. Kiém soat thong tin khong chinh thirc

Mang lwéi truyén théng khong chinh thirc 1a cach nhanh chéng va
twong doi dang tin ciy dé cac nha lanh dao thong bao muc tiéu va ké
hoach ctia ho trong to chirc. Hay xac dinh nhitng nhan vién chu chét, ho
sé dong vai tro 1a di€m nut trong kénh thong tin nay. D6 1a cac “don vi xtr
ly trung tdm”, 1a noi nhitng ngudi khac sé tim dén khi can thong tin.
Nhirng ngwdi dong vai tro di€m nut cin phai la nhirng ngwoi thich truyén
dat thong tin. Hdy danh gia mirc d6 quan hé cua anh vé&i nhitng nguoi
nay. Ho sé tiép thu nhitng ky vong cia anh mét cach hiéu qua hon khi sw
hoa hop trong giao ti€p gitra hai bén & mirc cao. Hay cho ho biét nhitng
muc tiéu va dw dinh ca anh. Sau dé, hdy dé cho mang lwéi théng tin
khéng chinh thirc nay tw hoat ddng theo cach cia minh trong té chirc.

Hay ki€ém tra d6 chinh xac ciia mang lwéi thong tin khong chinh thikc.
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bat minh vao vi tri nguwoi nhan dwgc nhitng ky vong do hé thong thong
tin khong chinh thitrc ndy phd bién. M6i khi anh cin nhd dén cach thirc
truyén dat thong tin nay, hdy danh thém mét chut thoi gian va sk dung
nhirng sw kién cu thé hon.

30. “N6i mang” nhirng muc tiéu

Ngay nay, nhiéu nha lanh dao st dung Internet nhw mot cong cu dé
xac dinh muc tiéu va ké hoach. Ngwoi ta c¢6 thé dung thw dién t& va cac
trang web dé thiét 1ap va truyén dat y muon.

Hay tao ra mét dinh dang thw dién t& vé muc tiéu va ké hoach. Tuy
nhién, thw dién tr dang tré thanh moét con dao hai lwdi. Sw nhanh chéng
va thudn lgi trong viéc str dung da khién cho cong cu nay bi lam dung.
Mot s6 nha quan ly ma téi quen biét da nhan dwoc hang tram thw dién t&
moi ngay. Ching ta cin tranh khong dé viéc giri nhitng birc thuw dién ti
thu thip thong tin vé ky vong lai tré thanh mot van dé kho gidi quyét
khéc. Hay trao d6i v&i nhitng cong suw vé thoi gian va cach thirc giri nhirng
thw dién t& thu thip thong tin vé ky vong ci nhan, sao cho ngwoi nhin
thu sdn long d6n nhan. Chang han, ching ta can thdng nhit mot dong tiéu
dé cu thé dé dinh ro d6 1a thw dién ti¥ vé muc tiéu va ké hoach cua to
chirc. Hay quyét dinh tin suat cho nhitng birc thw dién ti nhw vay (hang
ngay, hang tuan, hai IAn moi thang). Hay dwa nhirng thong diép dé hiéu
va ngan gon qua viéc sir dung nhitng gach dau dong. Hay xac dinh xem
liéu c6 nén st dung mot sé phién ban khac nhau, chang han mot thu dién
tlr chung chung cho cac dai ly toan cau va nhirng thw dién ti chi tiét cho
mot s6 doi twong nhit dinh khong.

Néu cé thé, hidy tao mot trang web riéng cho viéc théng bdo muc tiéu
va ké hoach trong ndi b6 nhom hodc noéi bo to chirc. Hiy tao mot trang
chira cac hang muc thong tin dé moi nguoi c6 thé tim kiém dé xac dinh ky
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vong. St dung trang web nay dé bdo cio nhitng quyét dinh chinh dwogc
thwc hién trong cac cudc hop, nhitng kh6é khan dang phat sinh, hoac
théng tin m&i vé khach hang, nha cung cip, hoidc thay d6i nhan su ndi bo.
Thiét 1ap mot muc mang twa dé “Ban c6 biét cach gidi quyét van dé nay
khéng?” D6 1a noi moi ngwoi c6 thé dit cau héi va yéu ciu lam ré mot s6é
muc tiéu cu thé nao d6. Hay 16i kéo moi nguwdi vao viéc thiét ké trang web
dé dam bdo né dap rng nhu ciu cua tat cd moi ngwdi trong nhém hodic
trong to chirc.

31. Lam ro nhitng tin don

Tin don c6 strc tan pha ghé gém doi véi to chirc. Tin don la nhirng
thong tin ma do chinh x4c chwa dwoc khang dinh nhwng da lan truyén rat
nhanh thong qua nhitng “c6 may loan tin”. Tin déon thwong mang tinh
chit tiéu cwc. Hay suy nghi vé diéu nay. Tin dén la nhirng thong tin chua
dwoc lam sang té. Nguwoi ta thwdng twdng twong ra nhirng treong hop toi
té nhit can ct vao théng tin d6. Ho tré nén lo so va lai nghi dén nhirng
tinh hudng x4u nhit. Nhitng nha 1anh dao cé kj nang hiéu rang nhitng
thwc té nay c6 thé xay ra la do nhirng 11 don dai. Ho lam ré muc tiéu va
ké& hoach bang cach loai bé nhitrng tin don.

Hay t6 chirc mot budi thao luan vé “cd may nhao ndn” tin don. Hay két
thiic nhitng cudc hop thwong ky bang cau hoi: “Anh nghe thiy nhirng tin
don gi trong ndi bd td6 chic?” Hay dwa vin dé nay tré thanh mot phan
chinh thitc cia moi cudc hop. Cau hodi nay sé gitp 1am sang té 11 don dai.

Xac dinh r6é sy khac biét gitta tin don va sy that. Nén nhd, theo dinh
nghia, tin dén 1a théng tin chwa dwgc khang dinh vé tinh xac thwc. Tuy
nhién, trén thwc té, moét s6 1oi dén dai lai chinh 1a sw thwe. Khi dwoc boc
trong cai vo “tin don”, né lam nguwdi nhin tin phai suy doan. Sau do,
nguwoi ta thwong khéng dwa ra hanh dong nao baéi vi cudi cung thi “d6
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cling chi 1a tin don”. Nhiéu tin don khéng xac thwc. Nhwng néu cac tin don
nay van ton tai trong bd may dwa tin, né sé khién moi ngudi ling ting
hoac lang phi thoi gian. Hay cho moi ngudi biét sw thwe hoac sw thiéu
chinh xac ctia nhirng loi don dai.

Hay 1a nguoi tién phong trong viéc lam sang té 1oi don dai khi anh
khong chac chan vé tinh chinh xac cla nd. Hay tim moi cach dé c6 thong
tin xac thwc. Khi da nd lwc hét sttc nhwng van khong thé 1am sang té cac
tin don, hay néi ro diéu dé véi moi ngwoi. Nhirng cau tuyén bo kiéu nhu:
“Pé&n nay, d6 van chi 1a nhirng loi don dai. Khong ai khang dinh suw chinh
xac cua no cd” sé lJam mat quyén kiém soat ctia c6 may dua tin.

Can c6 bién phap x& Iy nhitng ngwoi thich phao tin. Pi véi mot so
nguoi, viec dwa chuyén c6 khi chi la s& thich. Hay tro chuyén véi ho vé
hiu qua c6 thé xay ra do sw tung tin cia ho. Yéu ciu ho tim cach han ché
anh hwdng tiéu cwc cia nhirng loi dén dai nay.

32. Lam ro méi lién hé gitta hanh dong va két qua

Nhitng nha lanh dao xuit sic hi€u rang muc tiéu c6 thé khong dwoc
dap &ng b&i cac nhan vién khong nhan thirc dwoc ro rang sw lién hé gitra
hanh dong cia ho va nhitng két qua do hanh déng do tao ra. Mot sé nguoi
c6 y do t6t, nhwng ho khéng dap &ng dwoc ky vong bédi ho khong biét cin
c6 hanh dong cu thé nao dé hoan thanh nhiém vu. Va mét s6 nguoi lai
khong biét dwoc rang, hanh vi cda ho cé thé tao ra nhitng két qua tiéu
cuwc, b&i vi ho khong nhin thirc day da sw lién hé gitta hanh déng va két
qua.

Hay lam sang t6 vong lap hanh dong va két qua. V& so d6 két ndi gitra
mot loat cac hanh dong cu thé véi két qua dwoc tao ra. Mo ta ro hanh
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dong A sé dan dén két qud B nhw thé ndo. Hay yéu ciu nhitng ai chuwa
hi€u méi lién hé hanh dong va két qua giai thich hanh déng ho thwc hién.
Yéu cau ho xac dinh viéc ho lam that chi tiét. Yéu cdu ho mo ta nhitng két
qua dat dwoc. Xem xét nhitng md ta cda ho vé hanh dong va két qua dé
nhan manh méi quan hé gittra hanh dong va két qua do chinh ho nhén
thitc dwgc. Hiy phin tich dé lam ré moi lién hé ma ho chwa nhin théy.
Hay dé moi nguwoi biét danh gia cta anh vé két qua va mirc do chinh xac
cla van dé nay.

Tuy nhién, khéng nhat thiét phai lam tit cd nhirng viéc nay. Sw ton tai
cia vong tron “hanh déng - két qua” 1a diéu hién nhién nhwng khong
phdi lic nao ciing nhw vay. Bén trong nha lanh dao bam sinh con c¢6
nhirng kha nang bi an khac. Trén thuec té, c6 nhirtng ngwdi thé hién mot so
k¥ nang cu thé (hanh dong), tir d6 dan dén viéc ngwoi khac xem ho 1a nha
lanh dao bam sinh (két qua). Néu sw lién hé dé la diéu hién nhién d6i véi
tat cd moi ngwoi, thi moi ngwoi déu c6 thé dwoc xem 1a nha 1anh dao bam
sinh.

33. Biéu 16 niém lac quan manh mé

Nhirng nguwoi dwoc xem 1a nha lanh dao bam sinh thwong truyén cam
hirng va khich 1é ngu¢i khac tw nguyén lam theo minh. Sy tw nguyén do
mot phan 1a do nhitng muc tiéu tich cuwc va cach tiép cin kiéu “cé thé lam
dwoc” ciia nha lanh dao. Sw lac quan virng chic khong ¢ nghia 13 cic muc
tiéu dé ra 1a thi€u can nhac. Nhitng nha lanh dao gidi xem xét mot cach
nghiém tic trién vong trong moi van dé. Ho cling biét rang sw lac quan
mang lai nhiéu lgi ich. Trong mot bai bao trén tap chi Tam ly hoc ngay
nay, tc gid Christopher Peterson va Fiona Lee dwa ra mot phan tich vé
cac bai dién thuyét chinh tri.4 Ho nhan thiy ty 1é nhitng (rng ¢ vién lac
quan hon tring ctr chiém t&i 80%. K&t qua nay dung ca khi tinh dén thoi
di€ém kh&i dau trong cac cudc bo phiéu chinh tri. Nhitng nha lanh dao tai
nang cé thé khéng phai ldc nao cling dén dwoc cai dich xa nhit, nhung
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con mat lac quan ctia ho luén thiy dwoc thing loi trong mot s6 chang cla
cudc hanh trinh.

Sw lac quan lam tang co hdi thanh céng. Trong nhirng nam dau cda
thap ky 80, Lee Iacocca, Chu tich va Tong Giam d6c Chrysler da vuc diy
va duwa tap doan nay tré lai nhitng thanh céng vang doi. Pung la 6ng da
nhan duoc su tro giap khi khoan cho vay cua chinh phua da gitr cho cong
ty duy tri hoat dong. Tuy nhién, lacocca ciing da thé hién sw lac quan
manh mé khi tin rang céng ty sé vwrot qua khé khian. Winston Churchill,
trong nhitng ngay den t8i nhit cla Chién tranh thé gi¢i th hai, van
khang dinh v&i tAt cd moi ngwdi rang nwéc Anh sé chién thang. Trong
cudn sach Leading the Revolution (Dan dat cudc Cach mang), Gary Hamel
da vach ra cac quy luat dé tai 1ap mot cong ty.5 Viéc thiét 1ap cac muc tiéu
hop ly gitt vi tri quan trong nhat trong nhirng diéu cin lam. Diéu dé ciing
c6 nghia 13 hay hanh dong vé&i niém lac quan, hdy tin rang nhitng khat
vong c6 thé thanh hién thuc.

Mot cach tiép can lac quan thwdng bt diu tir sw tw nhan thirc. Hay
xem xét mirc do6 ng dung cac ky nang cia anh nhw: thanh cong ngay
trong ap lwc (ky nang 3), kha nang duy tri sw linh hoat khi d6i mat véi
kho khan (ky ndng 6) va kha ning st dung that bai nhw mot dong lwc dé
trwedng thanh (k§ niang 7). Anh sé gdp rat nhiéu kho6 khan dé gitr dwoc sw
lac quan néu anh khdng nam virng nhitng k§ ning nay.

Hay quyét dinh ti€p cin moi hoat dong v&i tinh thin “sé thanh cong”.
Hay cin nhac nhitng sw lwa chon khéac. Luc khéi dau, néu anh da cé y
nghi: “Toi khéng thé 1am dwoc diéu d6” thi anh sé chang tao ra dwoc gia
tri ndo hét.

Hay dat muc tiéu rang sw lac quan cta anh 13 khong thé lay chuyén
dwoc. Cach tiép can nay sé c6 thé dwoc nhiéu ngwdi khac ting ho, dac biét
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khi nhitrng thir thach trong viéc 1anh dao ngay cang tré nén gay gat hon.
Hay thwong xuyén thé hién cach ti€p cin “sé thanh cong” do6i véi moi
nguwoi. Doi khi, moi ngwoi chi cin nghe anh néi rang ho c6 thé chién
thang; thi sw khich 1& d6 sé& gitip ho chién thang that sw. Anh ludn c6 thé
khoi diy sw lac quan bang cach néi véi ho: “T6i biét 13 chiing ta sé lam
hét strc minh”.

Khi gdp that bai, hay giai thich rang diéu dé chi I1a tredmg hop ca biét,
ngoai mong doi va khong kéo dai. Chang han, khi moi ngudi da nan long,
anh c6 thé noéi: “Piéu nay rat hiém khi xay ra” ch dirng noéi: “Ching ta sé
thwong xuyén gap phai khé khan nay”. Hay coi sw that bai nhw mot
“treong hop cd biét” chir khong phai “trwong hop pho bién”. Hay noi:
“Viéc dé chi anh hwdng dén ching ta trong mét pham vi nhd” chiv dirng
noéi: “Viéc do sé lam héng moi viéc khac”. Giai thich nguyén nhan vin deé
1a do ngoai canh, dwa trén nhitng nhan t6 ndm ngoai tAm kiém soat chir
dirng nén d6 10i cho yéu t6 ndi tai va thi€u nang lwc ca nhan. Hay nhan
xét: “xu hwéng thi treong dang thay doéi” thay vi: “Chung ta da xt ly rat
kém trwéc tinh huéng nay”. Nghién ciru clia Peterson va Lee da dwoc
nhic dén & phan trwedc dwa nhirng bién phip nay nhw nhitng phwong
thirc chd yéu dé khoi diy niém lac quan.6

Tranh xa nhirng ngudi tiéu cuc, hoai nghi, do dw va dé cau gian. Doi
ldc, cling cAn phai nd luc hét sirc d€ khong bi chét chim. Néu xung quanh
anh toan nhirng diéu tiéu cwc thi sé chang thé gitt dwoc mai niém lac
quan. Hay loai bo moi nguon tin mang tinh tiéu cwc. Hay tranh xa nhirng
nguoi thwong xuyén kéu ca phan nan. Hay don nhan nhirng tin tich cuwc
d€ ludn cé suy nghi tich cwec.

34. Roi 4nh sang vao “16 den” trong t& chitc

Trong moi td chirc, van ton tai nhirng van dé khong dwoc dwa ra thao
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luan, cling giong nhw tirng ca nhan déu c6 nhitng diéu bi mat chi gitr cho
riéng minh. Nhitng vin dé do, hoac nhitng goéc khuit d6 nhw nhitng bong
den d6 xu6ng hinh anh cta t6 chirc va lam van duc su trong sang. Nhirng
“béng den” trong t6 chirc xuat hién dwdi hinh thirc cic gid dinh vé chién
lwoc, chién thuit, muc tiéu hoac cac hoat dong quan ly khac khéng dwoc
dwa ra tranh luan. Nhitng “16 den” ciing ton tai dw¢i dang cac chu dé
khong mot ai cong khai noi tdi.

Chang han, tip doan no c6 mot nha quan 1y cip cao, lam viéc hiéu qua
nhwng lai rat khé hop tc. Moi ngwdi déu da tirng gap hoac chirng kién loi
néi va hanh déng day phan nd ctia 6ng. Ong di tao khong khi khong thoai
mai va xdc pham moi ngwdi bang sw cong kich ca nhan. Tuy nhién, chwa
c6 ai cong khai lén tiéng vé van dé nay. Thim chi Chu tich céng ty ciling dé
mac moi chuyén béi “ong ta c6 thé mang lai cho cong ty nhirng khodn lgi
nhuan lon”.

Mot vi du khac, mét co quan chinh phi da ndm trong sw chu y cda
Capitol Hill (toa nha Qudc hoi My). Qudc hoi cling rat than trong truwdéc
cac hanh dbéng cua co quan nay. Tt trwéc dén nay, nhirng ai gianh dwoc
thanh qua quan trong vé mat chinh tri sé tién rat nhanh trong sw nghiép.
Vi thé, ngudi ta tim kiém nhitng cong viéc trong don vi nay véi muc dich
ro rang la st dung chiing nhw mét bé phéng cho nhirng buwdc ti€n trong
sw nghiép. Nhiéu ngudi 1am viéc bang nhitng mwu k€ quy quyét. Ho lam
bat c diéu gi can lam dé tién xa, ngay ca khi viéc dé lam ton thwong
nguwoi khac. Ho cling 1am nhirng diéu nham han ché kha niang cla nguoi
khac va gianh lay thanh céng cho minh. Moi ngwoi déu y thirc dwoc
nhitrng hanh vi ndy. Moi nguwoi cling biét rang nhitng hanh déng nhw vay
chang mang lai loi ich thuc sw gi trong viéc thwc hién s& ménh cda t6
chirc. Tuy nhién, van dé nay lai khong dwoc cong khai néi téi ma chi la
chu dé cho nhirng cau chuyén nhé to dang sau canh clra khép kin. T6i da
dwoc nhirng c6 van ndi bd clia co quan dé thong bao rang khong dwoc dé
cip dén van dé nay béi vi né sé chi “tao ra nhirng ric r6i”. Nhirng “16 den”
trong td chirc da tao thanh mot tAm man che phu bi nhirng ky vong tiéu

http://tieulun.hopto.org



cwc va luidn quin giy nén. Nha lanh dao gidi phai chi€u 4nh sang vao
nhitrng “16 den” nay.

Hay tim kiém d4u hiéu ctia nhitng “16 den” trong td chirc. Nhitng chu
dé nao khong bao gior dwoc thdo ludn céng khai? Khi nao moi nguwoi bi
ngan cdm khong dwoc dat ra nhitng cau hoi? Nhirng thong tin nao dwoc
gitt gin cAn mat? Khi nao moi nguoi bi ngdn cAm va ngin cAm bang cach
nao? Cha dé nao khi dé cap dén thi bi nhin nhin mot cich khé chiu? Khi
nao su that bi thay thé bing sw bac bé va bing cach nao? O’ dau nhitng
gia tri tich cuc tré thanh mot don bay cho phép mot gia tri tiéu cuwc ton
tai? Khi ndo cic nhém théng dong véi nhau dé chdp nhin nhitng tha
doan tiéu cuc?

Hay chon mot diém nhoé dé roi dnh sang. Viéc d6i mat véi muc tiéu
thiéu ré rang do mot s6é “béng den” trong td chikc tao ra c6 thé la viéc khé
khan va mao hiém. Hay bat diu bang cach gidi quyét nhirng viéc c6 thé
lam dwoc. Cling cd quan hé véi mot s6 dong minh chi ch6t, nhirng ngudi
cung chia sé quan di€ém cta anh vé tac dong xiu cta nhirng “béng den”
trong td chirc. Can biét rang, mic du anh sang tw nhién c6 t6c d6 300.000
km/s, nhwng 4nh sang anh roi vao “bong den” trong to chirc phai mat
thoi gian dai méi xua tan duoc.

Hay trau doi k§ ning tw nhan thitc. Hiy tim cach im lang va lang nghe
(k¥ nang 1) tiéng ndi tir bén trong con ngwdi anh dé trau doéi nhirng
pham chat 1anh dao anh mudn cé. Cing c6 kj ning dé dat dwoc thanh
cong ngay ca khi chiu ap luc (ky ning 3), nham x Iy nhitng can tré trong
qué trinh chi€u 4nh sang. Can biét rang nguwdi lanh dao 16n trong cudc
song phai nam dwoc nhitng k§ ndng nay. Hiy twdng twong chum anh
sang lén dwoc chiéu bdi Branch Rickey, Téng Gidm ddc Brooklyn
Dodgers, khi 6ng hop nhat doi béng chay chuyén nghiép vao nam 1947.
Hay hinh dung 4nh siang do Phil Carroll, ciu tong Gidm ddc cia Hang diu
Shell va cac thu linh khac ctia cac cong ty khac mang lai tir viéc mé ra
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nhitng khéa dao tao da dang trong cong ty vao thap ky 90.

35. San sang don nhan nhitng diéu bat ngo

Ngay cd nhirng ngwdi ching ta coi la nha lanh dao bim sinh ciing
khong thé lwong truedc dwoe moi kha nang cé thé xay ra, ké ca khi ho nd
lwc hét strc. Cac s kién khong dworc ai tién doan van xay ra hang ngay.
bo6i khi nhitng diéu khong lwong trwée la diéu tot, nhwng cling c6 khi do6
1a diéu x4u. Nhirng nha lanh dao tai gioéi nhit luén san sang dén nhan
nhitng diéu chwa chic chin, nhirng diéu khong mong doi va nhirng diéu
khong dw doan duorc.

Hay tao 1ap mot hé thdng nhic nhé ndi bd rang nhirng diéu bat ngo ¢
thé xay ra. Hay gia dinh anh da lam hét sirc minh, st dung tat ca nhirng
k{ nang dé vach ré cac muc tiéu. Bay gio, hay di buéc tiép theo: Hiy nhé
rang “cé thé sé nay sinh mot s6 van dé maéi”. Nhwng chi cin cé suy nghi
don gidn d6 trong y thirc cling da dé anh chuin bi cho nhirng tinh hudng
bat ngo.

Trau do6i “khd nang quan sat” moi trwong bén ngoai. Tap trung cac
giac quan dé nam bat kip thoi nhitng diéu bat ngo. Trudc diy, anh da
tirng lam diéu nay trong mot so tinh hudng cu thé, nhw hay nhé lai lan
anh lai xe trong swong mu day dac hodc trong dém to6i trén mot con
dwong la. Anh phai tin dung hét cic gidc quan trong tinh hudng nay. Tt
ca nhirng hinh anh qua kinh chin gié cta xe hoi déu dwoc chd y k§ hon.
Tat ca cac tiéng dong phat ra tir chiéc xe hodc tir xung quanh déu dwoc
doi tai ling nghe. Moi hién twong trén dwong déu dwoc cdm nhin & mirc
dd sau hon. Hay st dung kha nang cha y d6 dé dw doan nhirng diéu bat
ngo, ddm bado an toan cho minh va ti€p tuc cuéc hanh trinh trén con
dwong tdi. Tang cwong kha nang nhan thirc va kha nang cam nhan sé
gitup chung ta c6 dwgc nhitng lwa chon t6t hon.
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PHAN II: KY NANG PINH HUONG

6. Lap sor @6 pham vi hoat dong va xac dinh sw can thiét cia dinh
hwdong lanh dao

Sw bat 6n van len 16i vao hoat déng thwong ngay cda té chirc theo
nhitng cich khac nhau. Nha lanh dao kiét xuit nhin ra nhitng bit 6n d6
théng qua ky nang “lap so dé6 pham vi hoat déng”. Viéc 1ap so do sé giup
nha lanh dao xac dinh ho dang & dau va can di dén dau. Nha lanh dao xac
dinh sw can thiét cha nhirng dinh hwdng lanh dao bang cach lién tuc thu
thap thong tin. Ho thwong xuyén dat ra cau hoéi vé nhirtng y tuwdng, suy
nghi va cac gia dinh ma ngwoi khac da xem nhwe mét thwc té khong thé
phua nhan.

K§ nang 1ap so do ciing giéng nhw viéc ngwoi trinh sat vé ban do dé
xac dinh noi cdn dén. Ngwoi lanh dao gidi can xem xét kj lwong moi
trweong kinh doanh dé cé cai nhin ban diu vé nhirng tré ngai tiém an va
nhirng co hoi chwa ai nhan ra. Hay thit nhé lai ldc anh di tham nhitng khu
vurc khac nhau trong van phong céng ty hodc cac dia diém bén ngoai. Co
thé ngay 1ap tirc, anh nhin ra mét vin dé hay mot diéu tran tré ma nguwoi
khac khong biét dén. D6 la Iic anh thdy dwgc tim quan trong cia kj nang
lap so do.

Cé thé hinh dung viéc 1ap so d6 giong nhu viéc nha lanh dao tham do
dé biét dwoc diéu gi dang xay ra va tim cach lam cho moi chuyén tré nén
tot hon. Hiy xem xét trweong hop clia Barbara Ward, ngwoi viét sach va
cac bai bdo vé ngheo doéi trén toan cau. Tir “badn d6” ciia minh, Ward thay
rang nghéo do6i & Thé gidi thi ba da va dang c6 dau hiéu de doa dén toan
thé gi¢i. Ward da gép phan t6 chirc hoi nghi vé méi trweong ctia Lién Hop
Quéc ndm 1972 & Stockholm.1 Téng thong My Lyndon Johnson cho biét
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ong st dung ban nghién ciru The Rich Nations and the Poor Nations
(Qudc gia giau va quoc gia nghéo) do Ward thwc hién nam 1962 nhw mot
quyén Kinh Thanh vé chu dé nay.2

K§ nang 1ap so do trai ngwoc véi cach ti€p can theo kiéu tw théa man
véi nhirng gi minh 6, véi 16i néi: "T6i biét diéu gi dang xay ra. Vi thé, tai
sao toi lai phai ban tim dén viéc chd y hoic lang nghe ngwdi khac?" Dang
sau nhitng sw kién gy chan dong trong kinh doanh thwong 1a nhirng that
bai trong viéc hoach dinh chién lwgc. Nam 1976, Tong Gidm doc diéu
hanh T4p doan Digital Equipment 1a Ken Olsen da nghi rang khong ai
mudn cé mot chiéc may tinh trong nha. Olsen da khéng thiy dwoc cudc
cach mang trong nganh may tinh va cudéi cung da bi sa thai vi viéc do.
Nhirng nha san xuit 0 tdo & My da khong tin rang nhirng chiéc xe tiéu thu
xang cdia ho c6 thé bi thay thé béi nhirng loai xe t6c dd nhanh va tiéu ton
it nhién liéu hon ctia Nhat. Cho dén khi xay ra cudc khing hodng dau mé
nam 1970 thi ho mé&i thirc tinh.

Viéc 14p so d6 cé thé ap dung cho cdc nha lanh dao trong moi tinh
huéng. Hiay xem cach mot vi twéng trong quan ddi leo 1én dinh nui dé xac
dinh c4ch tdn cong t6t nhit. Hay mot nha quan ly di khdp nha may dé
xem xét moi viéc dién ra nhw thé nao. Hiy tim hi€u xem cach nhirng nha
chinh tri di t&i cac thanh phd va néi chuyén véi ek tri dé€ biét dwgce nhirng
tré ngai va moi quan tdm cda ho. Thwc té canh tranh trong thoi dai ngay
nay (con goi la thoi dai cia sw bat 6n) khién cho viéc 14p so d6 cang tré
nén can thiét. Viéc 1ap so' d6 gitip cac nha lanh dao nhin ra cac xu hwéng
va hiéu dwoc sitc manh cta sy thay doi. James P. Kelly, Tong Gidm ddc
T4p doan United Parcel Service (UPS) la tim gwong dién hinh cho viéc
1p so d6 nay. Trong nhirng nam gitra thip ky 90, 6ng da nhin ra kha
nang st dung Internet nhu mot kénh ban hang. Ong di cai t6 mang lwéi
phan phéi cia UPS dé dap trng tot hon nhu cdu cia nhirng khach hang
trén mang. Cho dén thang mét nam 2000, UPS da thwc hién 55% tong s6
cac giao dich mua hang qua mang so v&i 32% cua U.S. Postal Service va
10% cua FedEx.

http://tieulun.hopto.org



Viéc lap so d6 pham vi hoat d0ng gitip nha lanh dao tim dwoc nguyén
nhan gdc ré cta van dé va xac dinh kha niang tiém &n bén trong cac tinh
huong. Ching ta tang danh hiéu nha lanh dao bam sinh cho nhirng nguoi
thwc hién k§ ndng 14p so d6 mot cach tw nhién va tw phat.

Thanh thao nhitrng ki nang trong phan nay sé cho phép ching ta:

- Phat hién nhirng kho khan va co héi dé dwa ra dinh hwéng lanh dao.

- Mé& rong kién thirc d€ ddm bao hi€u ré nhirng mdi lo ngai va kho
khan.

- Nhén thirc dwoc xu huwdng va nhirng thay doi trong dai han ciling
nhw ngan han, trén pham vi hep va ca birc tranh tong thé.

- Tim hiéu tin goc nhirng van dé cot 16i va xac dinh cac kha nang xi
ly.

- Tang cwong sw nhay bén trong kinh doanh va hiéu cac tinh huéng
nhanh hon.

36. Tim kiém mot trién vong khac
Céng viéc dinh hwdng ciia nguwoi 1anh dao khéng bat dau tir viéc biét
phai 1am gl ma bat dAu tir viéc biét nhirng gi dang xay ra. Kha ning hiéu
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thiu ddo mét tinh huéng 1a diéu kién tién quyét dé nhan thic dwoc quy
trinh hanh dong hop Iy nhit. Nhitng nha lanh dao tai ba di sdu vao ky
nang “tim mot trién vong khac” - tlic 1a hinh dung nhirng diéu dang xay
ra. Thong qua viéc “tim mot trién vong khac”, ho nhin ra dwoc nhirng goi
y va mo hinh dé chép 13y cac dau hiéu gitup ho c6 thé tuyén bo “day la con
dwong ching ta sé di”.

Jenny J. Ming, Chu tich hang Old Navy da bién kj ndng tim mot trién
vong khac thanh mot théi quen thwdng ngay. Ba thwong téi cac thanh
pho clia mét d€ xem xu hwédng thoi trang nao dang thu hit gidi tré. Trong
mot chuyén di téi London, ba thay cic thanh thiéu nién mac doé jean mau
xanh didm hon. Ba quyét dinh chuyén cidc dwong mai trén quan jeans cda
Old Navy sang mau sam hon. Hién nay, Old Navy dang gidi thiéu trén thi
tredng bd swu tap hoan chinh vé dd jean sim mau. Va ké tir thang mot
nam 2000, Old Navy la cong ty c6 déng gbép nhiéu nhit cho su tang
trudng cua cong ty me - Tap doan The Gap.

Nha lanh dao gidi biét rang moi ngwdi déu c6 mot birc tranh tong thé
hodc mot “ban d6” vé nhirng vin dé va nhitng quan ngai. Ngay ca nhirng
nguwoi méi lam viéc trong to chirc cling c6 thé c6 mot vai y twdng nao do.
Ho c6 mot s6 thong tin va ho tin rang nhirng théng tin d6 mo ta chinh xac
pham vi hoat dong. Ngwoi ta dwa vao nhirng trién vong dang c6 dé dinh
hwéng cho hanh dong. Tuy nhién, néu vién canh ho dwa ra khong bao
gdm mot so d6 hoan chinh va cip nhét thi sé van ton tai kh6 khin va kha
nang mang lai cho td chirc nhitng diéu bat ngo kho chiu.

Hay cung xem xét trweong hop cia Meg Whitman, nha diéu hanh cda
eBay. Nam 1999, ngay sau khi c6 bat ddu nhan viéc, hé théng may tinh
clia cong ty da gap truc trac. Sw hdng héc nay khién céng ty nhan dwoc
hang loat phan nan tir khach hang. Sw s6ng con ctia cong ty phu thudc vao
kha nang trng phé doi véi nhirng van dé nay nhanh chéng va hiéu qua. Ly
do hé théng gdp truc tric van chwa ro rang. Khong ai nghi rang suw ¢ nay
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s& xay ra. Chac chan ho di c6 thé giai quyét dwoc van dé nay néu né 1a
mot phan trong so do6 hoat dong da dwoc dinh trwedc. Whitman da lam
viéc 100 gior moi tudn trong sudt mot thang dé tim kiém nhirng cach giai
quyét khac. C6 da ndm dwoc moi thong tin vé nhitng truc tric xay ra va
cach khac phuc ching.

C4c nha lanh dao xuit sic st dung ky ning tim mot trién vong khac
dé phat hién nhirng chi tié€t chwa dwoc phat hién, d€ nhin ra nhirng diéu
chwa dwoc nhin ra va lam sang to cic giai phdp con dang bi che khuit
hoac phan chwa dwoc sdng té. Nha lanh dao nho dén kj nang tim mot
trién vong khic dé nhin thitc dwoc mot thé gidi khac véi thé gidi ma
nhirng nguwdi khong 1anh dao hodc ngwdi méi vao nghé nhin nhin. Ho cé
kha nang khong thé ly gidi dwoc trong viéc nhin ra thoi diém va cach
thirc dwa ra dinh hwéng lanh dao béi vi ky ndang tim mot trién vong khac
thwce sw gitip ho hiéu tinh huéng moét cach hiéu qua hon.

Nha ldnh dao gidi luon trau doi k§ nang tim trién vong khac dé lién
tuc cdp nhat so d6 cta ho va c6 dwgc sw hiéu biét tot hon vé tinh huodng.
Viéc nim dwoc ky ning tim trién vong khac ciing giéng véi viéc l1am ra
mot dia vé tinh dé thu tin hiéu. Nha lanh dao bic thay diéu chinh chiéc
dia vé tinh sao cho n6 do tim dwoc nhitng suy nghi nham xac dinh dwong
16i 1anh dao.

bé trau do6i k§ nang tim mét trién vong khac, hdy thay doi théi quen
cua anh. Hay di vao toa nha qua nhitrng canh ctra khac nhau. Hay quan sat
lubng cong viéc vao nhirng thoi diém khac nhau trong ngay. Hay xem xét
nhitng vi tri quan trong nhat hoat dd0ng nhw thé nao. Hay nhin cach moi
nguoi ti€p xic véi khach hang va lam viéc véi nhau. Hiy danh mot tiéng
dong ho tai toa chiat hang dé tim hiéu hoat dong & d6. Hay dirng & tién
sanh hodc mét ctra ra vao cua cong ty dé quan sat khach hang ldc dén va
lic ra vé. Hay an trwa vao nhirng gio' khac nhau. Hay di bd ngoai hanh
lang d€ nhin xung quanh. Hiy tham dw nhitrng cudc hop trwéc diy anh
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thwong khong tham gia. Hay phan tich nhirng tai liéu trwéc day anh it khi
dé€ mat t&i. Hay chd y téi nhirng di€m nhay cam can dén dinh hwéng lanh
dao.

Hay c6 mit sém dé€ xem xét moi viéc dién bién nhw thé nao trudc khi
cong viéc bat dau. Thinh thodng, hdy & lai mudén hon mot chit dé tim xem
diéu gi xay ra trong khoang mot nira tiéng dong ho sau gio lam viéc. Mot
su thay doi don gian trong théi quen thwong ngay cho phép anh quan sat
tinh huéng va tim ki€m théng tin ma theo quy trinh lam viéc théng
thwong anh cé thé bé 16 Néu anh quan sat cung mot dia hinh theo cung
mot cich thirc, hiém khi anh c6 dwoc sw hiéu biét thau dao hoac nhirng
phat hién khac.

Hay dung mat dé€ c6 dwoc nhirng danh gia ban diu. Qua trinh nay mé
ta hanh vi ty nhién va tw phat cia y ta dac biét chuyén cham séc nhirng
nguwoi bénh nang. Beth Crandall & Klein Associates, mot cong ty chuyén
tw vin to chirc da tién hanh nghién ctru vé cach cham sdc tré so sinh gap
canh hiém nghéo cda cic y ta. Ké&t qua nghién ctru cia Crandall, dwgc mo
td trong cudn Nguon gbc cia quyén lwc: Ra quyét dinh nhw thé nao
(Source of Power: How People Make Decision) do Gary Klein viét, da hé
m& nhiéu ciu chuyén. Nhirng ciu chuyén d6 da goi ra rang ngudi y ta can
phat hién ra van dé ngay tir giai doan dau, chang han nhu mot dira tré véi
triéu chirng vé hé hip kho phat hién hodc mét sw thay déi vé mau da.3
Crandall da tim ra cach xac dinh van dé cia cac y ta va sw ly giai cda ho
rat tiéu biéu: “Nhirng diu hiéu can biét”. Crandall tim hiéu sdu hon dé
biét diéu gi tao nén kha ndng nay ctia cac y td va soan ra mot danh sach
19 diu hiéu quan sat dwoc, nhitng diu hiéu cic y td quan sat dau tién
bang mat cta ho, nhitng diu hiéu cdnh bdo sém nhu su thay ddi vé mau
da. Mot nira trong s6 nhirng dau hiéu nay khong dwoc dé cip dén trong
cac cudn sach y hoc.

Hay phat trién ky nang trong linh vwc nay bang cach rén luyén mot
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cach cé y thirc khd nang nhin biét cac dau hiéu trong nhirng giai doan
nhit dinh, chang han 10 - 20 phut, theo dinh ky. Hay luyén tap viéc tim
kiém nhitrng dau hiéu anh chwa hi€éu mot cdch diy da, sau d6 xac dinh
xem chuing noéi 1én diéu gi. Ghi lai nhirng thoi diém moi viéc “cé vé nhw
khong di ding hwéng” va "khong ding hwéng" nhw thé nao. Sau do, tim
hiéu thém dé xac dinh diéu khéng 6n nam & diu va lam thé nao dé€ moi
viéc tré nén 6n théa. Pirng danh dong qua trinh nay véi viéc theo doj,
rinh rip ma don gian chi Ia anh can tim hiéu kj cang tinh hinh dé biét
dwoc diéu gi dang xay ra.

P& nam bat k§ ning tim mot trién vong khac mot cach hiéu qud, anh
phai thwc hién cdc cudc viéng tham téi cdc bo phan khac nhau cta to
chitc. Moi ngwoi phai cam thiy thoai mai khi c6 sw hién dién cta anh.
Viéc xay dung moi quan hé va xac dinh ky vong ctia ngwdi khac trede Khi
anh tién hanh chuyén di “tim mét trién vong khac” 1a diéu can thiét.
Truwdc khi bat dau chuyén di, hiay d€ moi ngwdi biét anh sé& di theo hwéng
nao. Hay cing ¢ quan hé trudc khi bat dau; diéu nay c6 thé gitp ngan
ngira nhirng lo lang khong can thiét & ngwdi khac.

K§ nang sttr dung may tinh va tim ki€m thong tin trén mang ciing la
mot cach dé tim trién vong khac. Hay hoc cach truy cip cac ngin hang dir
liéu. Hay sap x&p thoi gian d€ tim ki€m va thu thap nhirng thong tin quan
trong. Hay dung tir khéa dé tim ki€m thong tin lién quan dén san pham
va dich vu anh cung cap.

Viéc di sdu vao kj ning tim mot trién vong Khac sé danh thic kha
nang quan sat va phan tich béi vi cang ngay, anh cang tré nén quen thudc
v&i nhitng tinh huéng khac nhau, tir 6 anh sé biét dwoc noi nao can dén
sw dan dit cha anh. Anh ciling c6 thé 1ap so d6 pham vi hoat dong va xac
dinh nhu ciu lanh dao bang cach 16i kéo nguoi khac cung tham gia vao
qua trinh nay.
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37. Lam nhw Walton: tro chuyén véi tat cd moi ngwoi

Sam Walton, nha sang lap Wal Mart, cong ty ban 1é s6 mot thé gidi, da
lién tuc di khap dat nwéc dé thdm cac cira hang. Muc dich cta 6ng 13 thu
thap thong tin tir tit cd cac ngudén khac nhau. Walton nédi chuyén véi
ngwoi quan ly ctra hang, nhan vién thu ngan, nhan vién kho va ca khach
hang. Ong hoi vé nhitng diéu ho quan tam, lo ngai, nhitng khé khian ma ho
cam thiy sé anh huwdng dén thanh cong cua ctra hang va sw hai long cta
khach hang. Twong tw nhw vay, nha lanh dao xult sic can biét xac dinh
nhu ciu vé dinh huwdng lanh dao bang cach tro chuyén véi moi ngwdi. Ho
vach ra dwong 16i phu hop nhit trong kha nang ctia minh, théng qua viéc
st dung nguon thong tin tir moi ngudi.

Trudc hét, hdy nang cao kj ning “lam viéc nhw Walton” bang cach
phén tich nhém nguwoi anh dang cuing tro chuyén. C6 thé anh da tham gia
nhirng cudc hop dinh ky hodc nhirng budi thio ludn khéng chinh thirc vé
cac van dé can quan tim. Hay nghi dén ngwdoi ma anh xem la nguon thong
tin quan trong va ca nhitng ngwoi anh thwong it dé y téi. Hay lam nhw
Walton bang cach quan tAm dén ca nhirng nguwoi treéec day anh bod qua.
Ghi san trén lich thoi gian anh héi y kién moi nguoi vé nhitng van dé va
nhirng quan ngai cda ho trong cong viéc. Sam Walton da 1én lich tham ba
clra hang moi ngay.

Hay dit cAu hoi nhiéu 1an dé€ c6 du thong tin nham xac dinh ré anh
can phai lam gi. Thong thwong, khi ngwoi ta tip trung vao viéc tim cach
vuot qua tré ngai, ho c6 dén tdm cau trad cho moi cu hoi dwoc dit ra. Cau
tra 1o0i khong mang lai thong tin cho anh, ma chinh la nhitng cau hoi. Hay
chip nhin thwc té 1a dé c6 thé 1anh dao, anh khéng nhit thiét phai biét tat
c4, nguwoi ta sé cho anh biét anh cin phai nAm dwoc nhirng gi.

Vera Katz l1a Thi trwéng thanh pho Portland, bang Oregon tir nam
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1993. bé thu thip thong tin, Katz cho gri phiéu diéu tra t&i 10.000 cong
dan trong thanh pho. Ba yéu cidu ho nhin xét vé lwc lwgng canh sat, vé
dich vu cung cap nwéec, vé dich vu moi trwong, van tai cong cong va cac co
quan khac trong thanh phd. Cudc diéu tra nay cling nham danh gia tinh
than clia nhirng c tri ing ho Katz. Ba Katz cling muon biét nguwoi dan co
cam thay an toan khi di bd vao ban dém tai noi ho cw nguy, trong cong
vién va & cac khu viee déng din hay khong. Cudc diéu tra cling nham tim
hi€u y kién ctia ngw¢i dan xem dwong pho c6 sach khong va viéc han ché
toc do trong thanh pho c6 thda dang khong. Trong cudc tham do y Kkién
nay, ba Katz cling yéu cau ngwoi dan danh gia vé chat lwong cac cong vién
va dich vu giai tri cing nhw chat lwgng cudc song & Portland. Két qua
dwoc so sanh véi 6 thanh pho khac. Poi véi nhitng ndi dung dwoc x€p
hang thap, nguoi ta sé tim hiéu cu thé nhitng gi cic thanh pho kia lam
dwoc ma Portland thi khéng. Két qua dwoc giri bang dwong bwu dién dén
tirng ngwoi din va thi tredng Katz da xuit hién trén truyén hinh khoang
mot tiéng dong ho dé tom lwoc cac diém co ban.

Cach lam cta ba Katz gitp ching ta thdy dwoc tAim quan trong cda
viéc tim kiém théng tin tir ngwoi khac va qua dé xac dinh dwoc can dwa
ra quyét dinh lanh dao gi. Hiy kham pha suy nghi cia nhirtng ngudi xung
quanh anh. Sam Walton khong gap kho6 khan gi khi héi y kién moi nguwoi.
Ong cho biét 99% ¥ twdng ctia 6ng ndy sinh ra trong qua trinh trd chuyén
v&i nhitng ngwoi thu ngan, nhan vién kho va khach hang cua minh. Hay
st dung moi nguon théng tin nhw mét man hinh rada dé xac dinh & dau
va khi nao cin dén sw lanh dao ctia anh. Tim hiéu xem hién tai moi ngwoi
thay can phai cht y dén van dé gi. Hay hoi nhirng van dé dwoc moi nguoi
trén phd dw doan. Hay tao ra nhirng cudc tranh luin tw do nham tim hiéu
suy nghi cua moi ngudi.

Hay lang nghe nhitng nguwdi thudc cdc nhom tudi khiac nhau. Hay tim
hi€u tir nhitng nguwoi than can nhit véi khach hang, nha cung cap va ca
véi nhirng nhan vién chu chot cua anh. Hiy tro chuyén véi nhirng nhan
vién méi lam viéc tai cong ty. Ho c6 thé dwa ra nhitng y twéng méi mé
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nhit bdi vi ho it bi dong hoa bédi 1é 16i lam viéc cta to chirc. Nhiéu khi
nhan vién mé&i phai lam viéc cach xa tru s& chinh, xa nha quan ly cap cao
va phong hop ctia ban Giam d6c cong ty. Biéu d6 khién ho tré thanh
nguodn thong tin ly twdng vé tinh hinh ndi bd cong ty qua con mat “nguwoi
bén ngoai”. Hay nh¢& rang chi c6 “hat gidng m&i” mai gidp chdng ta thu
hoach dwoc “vu mua méi”. Chi nhitng nguén thong tin méi méi cd thé
cung cap cho anh nhitrng thong tin méi.

Can xay duwng méi quan hé va xac dinh ro ky vong dé hai bén cdm thay
thoai mai khi trao doi. Nguoi ta sé c&i mé hon khi anh cé kj nang giao
ti€p tot va dwa ra ky vong ro rang.

38. St dung nhan thirc “hai trong”

Nhirng nha lanh dao tai ba st dung cach ti€p cin “hai trong” dé lap so
d6 pham vi hoat dong. Ho xac dinh sw can thiét phai lanh dao v&i mot
nhan thic vé hién tai cling nhw twong lai. Con mat ho nhin dwoc ca bikc
tranh téng thé 1an nhirng chi ti€t nhé. Ho cdm nhin dwoc nhitng gi dang
x4y ra, vé ca con ngudi va su viéc, vé ca hé théng tong thé 1an hé thong
nhanh.

Hay xem xét nhan thirc ki€u “hai trong” dwoc thé hién trong giai doan
dau cda cudc sat nhap hai tip doan truyén thong lén AOL-Time Warner.
Tap chi Time di dang bai vé viéc Phé Chd tich America Online (AOL) la
Ken Novack va Phé Giam doc diéu hanh Miles Gilburne gap g& Richard
Bressler, Cwu Gidm doc tai chinh ctia Time Warner.4 Ho dé cip dén kha
ning két hop hai tAp doan lén nay bang cich dwa ra nhirng khia canh
thwc chat ctia vin dé. Ho vach ra tim nhin cda céng ty hop nhit nay va
néu tén nhitng nhan vat chu ch6t sé ndm gilr cac vai trd quan trong. Ho
stt dung lang kinh “hai trong” d€ nhin lai tru s& chinh cia AOL, noi cac
nha diéu hanh nhan dinh nhw “noi ma nhirng nha khao c6 nghién ctru
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nhirng dau hiéu tho6 so nhit trong budi dau nén vian minh nhéan loai”.

Hay nhin vé phia trwdc. Hiy dw dodn nhitng sw viéc cé thé xay ra
trong mot nam, nam nam hodc thdm chi mwoéi nam nira trén con dwong
anh di. Nhitrng hanh dong nhw vay tit nhién cin dén sw phong doan. Hay
tw cho minh co héi stt dung mot vai suy nghi mang tinh gia dinh dé it
nhit 1a mét doi lan.

Hay phat trién viéc sit dung nhan thirc “hai trong” bang cach thay doi
trong kinh, thong qua viéc dat nhirng cau héi nhu:

- V4n dé nay sé dién ra nhw thé nao trong ba tuan tdi, trong ba thang
toi, trong ba nam t&i?

- V4an dé nay sé dién ra nhu thé& nao trén thi tredng toan ciu va & thi
trurong trong nudc?

- Nhirng yéu t6 hién tai nao sé ngay cang xau di ma ching ta phai giai
quyét ngay?

- Nhirng mdi lo ngai nao hién tai sé tw két thiic ma chiing ta khong cin
phai hanh dong ngay?

- Lam thé nao chung ta c6 thé st dung nhirng thi dang c6 dé nang cao
kha nang canh tranh trong twong lai?

Tap trung vao vién canh va ca cin canh trén con dwong dé tranh
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nhirng sai lAm hay mac phai. Hiy xem xét diéu ma mdét nha diéu hanh cip
cao cia Time Warner hién dang nghi t&i, lién quan mot quyét dinh ong
thwc hién vao nam 1990. Nam d6, mét nha quan ly ciaa Time Warner
dang nam mot vi tri trong ban lanh dao cla AOL di tiép cin nha diéu
hanh cao cip cia Time Warner. Nha quan 1y nay cho biét AOL Ia mot cong
ty nho nhwng day trién vong. AOL dang rat can 5 triéu do la tién mat. Nha
quan ly nay dé xuit rang Time Warner c6 thé mua lai 11% AOL véi khoan
tién d6. Nha diéu hanh cao cdp dé di gat bd ¥ twéng nay. Ong lap luan
rang st dung Internet cho truyén théng ciing c6 nghia 1a nhitng gi Time
Warner di lam trong 70 ndm qua sé bi ném qua ctra s6. Nhwng khoan dau
tw 5 triéu do la nam 1990 c6 gia tri twong dwong 15,6 ty d6 la nam
2000.5 Quyét dinh d6 da cho thiy sw nhan thic chwa day du vé dinh
hwéng cia cong ty minh,

Can tranh sa Iy vao viéc dé tAm dén nhirng diéu vun vit ma quén di
birc tranh téng thé. Hiay thir xem trwong hop cia Roger Stempel, nguoi
da phai rat khoi vi tri Tong Giam dbéc General Motors. La mot k sw ¢6 tai,
Stempel tip trung nhiéu vao nhirng van dé ky thuit chi tiét, ma khong
chd y dén viéc nhin nhan cic vin dé 1é6n thudc pham vi cong ty. Chdng ta
cling thwong that bai khi chi tip trung sw chi y vao mot bé phan cia
doanh nghiép. Hay thir suy nghi vé l¢i binh ludn nay cdia mét nha quan ly
ctra hang tap pham: “Chi khi ndo may dém tién hoat dong, t6i mdi tin
rang cra hang ctia minh phuc vu t6t”. Mot ndm sau dé, nha quan 1y nay bi
sa thai. Ong da khong hiéu rang, ngoai viéc theo doi tién mit thu vé con
phdi quan sat nhirng nhin td6 khic anh hwéng t&i sw trung thanh cia
khach hang.

Hay doc nhirng bai bao tir cac tap chi vé kinh doanh nhw Fortune,
Forbes, Fast Company hodc Business Week dé thwc hanh viéc sit dung
nhén thic “hai trong”. Cac nha bao vié€t cho nhitng tap chi nay thwong
dwa ra nhiéu quan diém da dang vé hién tai - twong lai, dia phwong -
toan cau. Nhirng bai viét d6 s& nhic nhé anh va gitp anh ¢6 thém nb luc
trong viéc st dung cach ti€p cin “hai trong”.
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39. Nhan biét xu hwéng

Nha lanh dao bic thiy cin nhan thiy rang ric rdi sé nay sinh khi ho
khong lwong treéc dwoc nhitng diéu sé xay ra. Ho hi€u rang xu hwéng
chung c6 strc manh 1én lao va anh hwéng dang ké. Nguwoc lai, sw quan tim
nhit thoi thwong dén va di rat nhanh. Nhirng nha lanh dao tai ba nhin ra
xu hwéng dé tim ra nhirng noi can sw dan dat cta ho.

Hay xem xét sw thay doi trong xu hwéng tuyén dung nhan sw. Theo
tap chi The Motivational Manager6, trong nam 2000, khoang 33% lao
dong & My, tirc 1a 34 triéu ngwoi, 1a lao dong thoi vu. Nhdm nay bao gom
cong nhan thoi vy, ngwoi lam viéc ban thoi gian, chuyén vién tw van,
ngwoi lam nghé tw do va nguoi tw kinh doanh nhé. Ciing theo nguén nay,
nam 2000 c6 10 triéu nguoi My s€ khéi sy doanh nghiép cua riéng ho.

Nha ldnh dao tai giéi cht y dén nhirng nhu ciu co ban dwgc thé hién
trong xa hoéi va tao ra mot strc manh c6 thé anh hwéng dén viéc kinh
doanh ctia ho. Ho nhin biét dwoc nhitng diu hiéu, va nhirng sw viéc dwoc
hinh thanh tr cac dau hiéu d6. Ho tdong hop thong tin thanh nhirng mo
hinh cé y nghia dé nhin ra xu hwéng can dwgc chu y.

Nhéin biét xu hwdéng la moét dang cia ky nang lanh dao. Nha lanh dao
gioi thady dwoc birc tranh chinh xac nhit vé phwong hwéng va luéng chay
cda sw viéc. Ho xac dinh sw cin thiét phai c6 dinh hwéng lanh dao véi
nhan thirc va d6 chinh xac ngay cang ting. Ho khong thé lic nao ciing biét
moi th. Sw nhan thirc vé xu hwéng tao cho nha lanh dao hiéu r6 hon vé
moi trwong xung quanh, moi quan tim ctia moi ngwoi va nhirng nhan to
mang tinh hé théng. Diéu d6 cho phép ho sap xé&p lai mé thong tin 16n xon
thanh mot xau chudi mach lac hon.
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Hay thu thap thong tin méi tir nhirng ngudn khac nhau. Méi ngay, hay
danh ra mot khoang thoi gian cu thé (chiang han 30 phut) dé xem xét
nhitng 4n phim trong nganh, doc lwét qua ciac bio hodc tim théng tin
trén mang. Hay luén xac dinh mét muc dich ré rang dé tra loi cho cau haéi:
“Thong tin nay tac dong thé nao dén xu hwdéng dang dwoc hinh thanh?”
Hay doc nhirng muc danh riéng cho viéc dw bao xu hwéng trong Tap chi
Ph6 Wall, chang han nhw muc Tin tirc tham khéo va Xu hwéng trong kinh
doanh va tai chinh.

Nhitng ciy viét noi tiéng nhw John Naisbitt (Megatrends va
Megatrends 2000) va Faith Popcorn (Clicking va The Popcorn Report) da
thu bdn tién tlr viéc nim bat cac xu hwdng. Hiy ding ky ban tin trong
nganh kinh doanh cua anh. Nhitng ban tin nay thwong dwa ra nhirng
thong tin hodc goi y nhitng mo hinh minh hoa xu hwéng trong tirng linh
vuc cu thé. Ban tin TechLearn Trends cua Elliott Masie da theo doi sw
tién trién chia viéc hoc trén mang, mot xu hwéng quan trong dang néi 1én,
d6i véi nhitng ngwoi quan tim dén viéc phat trién nguén nhén lwc. Hay
tham dw mot cudc hoi thdo, lang nghe nhirng doan biang cta cic nha tw
van, lanh dao doanh nghiép va tham gia cic cudc hop tai dia phwong hay
trén pham vi quéc gia vé nhirng van dé trong nganh ctia anh dé cé dwogc
hi€u biét thau dao vé cac xu hudng.

40. Theo doi ap lwc thay doi

Sw thay doi pha v& thong 1€ va tao nhitng co hdi khéng lwong truée.
Thay do6i, cting nhw nhitng con séng & bién, c6 thé 1a mot strc manh khiing
khiép hodc chi Ia mét gon séng lan tan. Su thay déi doi hdi nhu ciu lanh
dao. Vi thé, nha lanh dao gioi la ngwoi nhan thirc dwoc hai ap lwc chinh
cda su thay doi:
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- Thay d6i theo yéu cau

- Thay d6i do mong muén

Thay déi theo yéu cau hodc do doi héi thwong xuit hién nhw mét sirc
ép tr bén ngoai. M6t quy dinh m&i ctia chinh phu hoac mot sw de doa tir
do6i tha canh tranh doi héi nhirng ngwdi mudén lanh dao moét té chirc phai
lru tAm. Mot chinh sadch méi vé td chirc, m6t thi tuc méi hodc mot ménh
1énh tir quan ly cip cao doi hoi nhirng ngwdi muodn lanh dao nhém hoic
don vi phai tim cach dap &ng. T6i thwong nhén ra yéu cau thay doi khi t6i
gdp nhirng nha diéu hanh cao cap. Ho néi véi vé mat au lo vé viéc cong ty
da ning cao dinh mirc doanh s6 hoac quy dinh mirc giam chi phi chit ché
hon. Thay d6i theo yéu ciu thwong tao ra sy vat va va giy nhiéu kho
khan, béi sw thay d6i budc ching ta phai dap &ng. Nghia la ching ta can
phai c6 nhitng hanh dong dé &ng pho véi nhirng thay doi nay.

Sw thay d6i do mong mudn hoic do hirng thi dén tir bén trong. Mot
nha diéu hanh cao cip dang cdm thiy mét moi véi nhirng thay déi do tac
dong tir bén ngoai lai hirng kh&i néi vé thay doi quy trinh san xuit do anh
ta nghi ra. Ho c6 thé say swa gidi thich nhitrng thay d6i ho mudén thuc hién
trén trang web hodc mét dich vu khach hang méi. Thay déi do mong
mudn thwong ti€p thém strc manh b&i né bat ngudn tir déng co cad nhan
trong viéc theo dudi mét dinh hwéng nhat dinh.

Nha lanh dao nhén ra hai strc ép thay do6i can ban nay giong nhuw mot
nguwoi lwdt van theo dodi nhitng con song dé€ bat dwoc con séng tét va
nhan ra nhitng dot séng nguy hiém. Ho theo d6i dong chay va thady triéu
1én xuéng dé khong bd 16 nhitng con séng lén va ngan nglra nguy co bi
nhan chim.
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Nha lanh dao tai gioi luén hiéu rang thay doi la tat yéu. Ho chip nhin
nhu ciu phai thay ddi. Ho nhan thttc dwoc rang chi c6 hai cach: hoic la
thay d6i hodc sé bi thay doi. Viéc theo doi sw thay d6i gitp nha lanh dao
ludén virng vang trwéc séng gidé do thay doi tao ra va c6 mét cudc hanh
trinh thudn buém xu6i gio.

Can theo doi yéu ciu vé thay doi trong doanh nghiép hodc trong
nganh thong qua viéc hiéu ro viéc phai lam, cé thé lam va nén lam. Thay
déi “bat budc” 1a nhirng thay déi theo yéu cau va anh can phai dap ng.
Thong thudng, moi nguwdi thwong khong dé y téi nhirng diéu bat budc.
Anh th nghi xem, anh c6 thwong nghe moi ngwdi néi nhirng ciu kiéu
nhw: “Diéu dé sé khéng xay ra véi ching ta dau” hoac: “Ching ta khéng
can lam bat cr diéu gi lién quan dén vin dé dé”, hodc: “Ching ta c6 thé
tam khong nhic dén diéu d6 trong lic nay”. Nha lanh dao san sang véi
thay doi luén dat minh trwéc nhirng gia dinh nay.

Hay xac dinh ro rang nhitng diéu can phai lam hodc nhirng ap luc
budc t6 chirc phai thay do6i. Hiy xac dinh r6é nhitng diéu anh khéng thé
tang 1o, nhitng diéu khéng tw nhién bién mat. T6i thwong chd y dén viéc
tai sao nhirng vin dé nay da khong dwoc nhin dién ro. Ngwoi ta c6 thé
khong biét rang nha quan ly cip cao di dwa ra mot chi thi ma khong biét
rang déi tha canh tranh da c¢6 hanh dong nao dé. Do d6, khi nhirng viéc
nay xay ra, nhiéu ngwoi dwong nhw khéng hiéu gi ca.

Nhitng diéu “c6 thé&” thay doi 1a nhitng phdn rng trwdc sw két hop
gitta doi hoi va mong muén. Chang han, vu sdp nhap AOL-Time Warner
12 mot cach d€ AOL tién gin hon dén nhitng gi ho khong c6, nhung lai bat
budc phai c6 (chiang han nhw phim anh, truyén hinh va 4n phdm xuit
ban). Twong tw nhw vay, cudc sap nhap cling cho phép Time Warner cé
dwoc nhitng gi ho can phai ¢c6 nhwng dang thi€u: dé 1a mot kénh phan
phoi c6 uy tin trén mang. Steve Case (AOL) va Gerald Levin (Time
Warner) muon sap nhip dé mé rong va cing c6 doanh nghiép riéng cta
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ho. Ho nhin thiy 1an séng truyén théng bang tin hiéu sé dang dén gan va
mudn bat kip v&i lan séng thay déi d6. Ho nhan ra rang ho cé thé dap ng
yéu ciu thay ddi v&i bang giai phap ho mong mudén. Hay 4p dung bai hoc
nay cho chinh tinh huéng anh gap phai. Ghi lai nhirng ap lwc thay doi yéu
ciu anh phai c6 sy dap rng va nhirng ap lwc thay déi khich 1é anh di theo
lan séng thay doi.

Nhitrng diéu “nén” thay doi ton tai nhw mét mong muén don thuan.
Chung bat ngudn tir mot suy nghi ndy sinh trong dau hodc mét y dinh
“Chung ta phai di theo con dwong nay”. Hay theo doéi lan séng thay doi
anh mudn bat kip. Hay ra quyét dinh vé nhirng viéc don vi, nhém hoic t6
chixc cda anh nén lam, béi vi diéu dé sé mang lai sw khac biét. Hay xac
dinh ro sw thay doi nao anh tin sé thuc sw cé y nghia. Hay xac dinh nhirng
thay doi anh muon thwc hién béi vi chiing 1a diéu can lam.

Hay ap dung nhitng k§ nang khac trong loat kj nang nay dé nhin ra
sw can thiét phai thay doi. Dung k§ nang “tim mot trién vong khac”
thwong xuyén dé tim kiém ap lwc thay déi. Thu thip théng tin tir nguwoi
khac vé cac ap luc ho cdm thiy sap xay ra. St dung lang kinh “hai trong”
dé& nhan thirc nhirng lan séng thay d6i dang dén gan va sap tac dong dén
linh vwc anh hoat dong. Hay cht y dén ca nhitng con séng & xa. 6 la
nhitng thay déi bat ngudn tir bén ngoai pham vi clia anh, bén trong t6
chirc hoac phat sinh tir diéu kién moi trwong. Chuyén déi gitra lang kinh
gan va xa dé c6 dwoc mot cai nhin day du vé su thay déi. Quan sat nhirng
xu hwéng c6 kha ning tac dong dén anh néu anh khong c6 hanh dong dap
lai. Chtl y dén nhirng xu hwéng sé tudt khoi tAm tay néu nhw anh khong
quyét dinh don 1ay nd.

Can dung tai liéu dan chirng cho nhitng dnh hwéng lan truyén dé
nhn ra nhirng thay doi quan trong. Xac dinh mét danh muc nhitng ap luwc
thay déi co ban dang anh hwdng dén té chirc cia anh nhung lai khéng
dwoc nhan ra tir 1, 5 hodc 10 nam trwdc day. Hay phan tich anh hwéong
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song lan truyén dé xac dinh liéu nhirng thay déi nay cé ti€p tuc va néu co
thi vao lic nao. Xem xét nhirng nhan té vira ndy sinh cé thé anh hwéng
dén t6 chirc cia anh trong twong lai gan va & mét chirng muc nao do,
trong ca twong lai xa. Hiy xem xét nhirng xu hwéng thay doi nay co6 thé
dwoc khai thac nhw thé nao. Hay phan tich két qua cta thay doi trong
nhtrng bo phan khac nhau cta nganh kinh doanh, nhitng nganh cé lién
quan, hodc trong t6 chirc cia anh c6 thé anh hwdng tré lai linh viec anh
da tinh thong.

Chang han, hang Cadillac da tirng 12 mot nha san xuit xe hoi sang
trong s0 mot & My cho dén nam 1997, khi hang xe Lincoln vwot 1én trén.
bén nam 2000, Hing Mercedes-Benz d3 nhay lén vi tri tht hai con
Cadillac tut xuéng vi tri s6 ba. Ciing trong nam dé Lexus, & vi tri sd bon da
tién sat Cadillac. Tubi trung binh cua nhirng ngwdi mua xe Cadillac 1a 67,
diéu dé c6 nghia la khach hang chinh ctia hang nay dang dan gia di.
Nhitng ngwdi mua tré hon, quan tim nhiéu hon dén tinh nang cua xe, da
chuyén sang cac nhan hiéu xe hoi nwdc ngoai. Tong Giam dbc cda
Cadillac 1a Michael 0’'Malley da dan dau trong viéc dap ng nhitng sttc ép
phai thay doi nay. O’Malley chi 4,3 ty d6 la trong bén nam tiép theo dé
nang cip va mé rong day chuyén san xuit xe Cadillac. B6n mau xe mai
véi dong co manh hon, dang thé thao hon va kiéu cach hop thoi hon la
suw dap lai cia O’Malley trwéc anh hwdng lan truyén cda thay doi.7

Hay cha y t&éi nhitng diu hiéu de doa thwong thiy cda sw thay doi.
Can hiéu rang mot diéu gi qua t6t dep 1a khong thé ton tai trong thuc té,
ma chi 1a nhitng 4o twdng. Néu moi ngwdi tin rang khong c6 rdi ro, thi sé
khong c6 ai theo doi, tham chi cling khong c6 ai nhan ra nhirng rui ro
tiém an, khéng lwong trwée duoec.

Hay xac dinh strc ép thay doi nao c6 thé mang lai loi ich va strc ép nao
sé anh hwdng dén vi thé da dwoc xac 1ap. Thay doi khong phai lic nao
cling x4u. Chang han, nhitng cai tién thuwdng xuyén lam tang kha ning xt
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ly cia may tinh sé mang lai lgi ich cho ngwdi str dung. Tuy nhién, khi mot
khach hang quan trong déi sang dung phin mém khac, anh c6 thé gip
phai nhirng vin deé ric réi lién quan dén su twong thich.

Nhan thirc sau sic vé sttc manh thay ddi c6 thé chuyén ddi anh hwdng
cda su thay doi. Anh c6 thé thoat khoi nhirng 16n x6n, roi loan va sw tan
pha do thay d6i tao nén, dé hwéng dén noi c6 nhitng diéu méi mé, nhirng
diéu dang ngac nhién, nhirng mo6 hinh hiéu quad méi mé. Ren luyén k§y
nang “Thanh céng ngay trong ap lwc” (kj nang 3, Chwong 3) dé duy tri sw
on dinh vé thé chat 1an tinh than, day 1a diéu can thiét d€ nhan ra 4p luc
thay doi.

41. St dung tdm nhin chién lwgc

Tam nhin chién lwoc gidp nha lanh dao xuit sac nhan ra va st dung
loi thé canh tranh dich thwc: lwc don biy sé tang 1én khi két hop sirc
manh bén trong véi cac co hoi bén ngoai. Mohandas Gandhi da thé hién
tam nhin chién lwoc khi 6ng thuce hién Cudc Biéu tinh Mudi (Salt March)
nim 1930. Mudi 13 mét mén hang thiét yéu cho su sinh ton & An Pé. Vi
vay, thwc dan Anh d3 duy tri sy théng tri tai thudc dia nay bang luat cAm
san xuat va budén ban mudi néu khéng dwoc phép. Gandhi di nhén ra
rang bat ky ai ciing cé thé lam ra mudi bdi vi mudi van nam lai trén bo
bién sau khi thuy triéu xuéng. Cudc diéu hanh ctia 6ng da dwa hang van
ngwdi & An Do tién ra bién. Ho chi cin xic mudi 1én va ban. Thwe din Anh
da bat giam ho cho dén khi nha tu chat kin nguoi. Nhung ngay cang co
nhitu ngwoi An DO san xuit va ban muéi. TAm nhin chién lwoc cta
Gandhi da thiy dwoc co hdi lam ra mudi. Tan dung co hdi nay, két hop
v&i kha nang van dong, ong da kéu goi dwoc di s6 ngudi diéu hanh ra
bién. Hanh dong cha dng di budc thwc dan Anh phai nhan ra rang ho
dang mit din sw kiém soat tai An Do.
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Hiy mé& mang tam nhin chién lwoc clda anh thong qua viéc phan tich
strc manh bén trong va nhirng han ché ciia nhém hodc té chirc. Xac dinh
nhirng viéc anh cé thé thwc sw lam tot va nhirng linh vic anh ¢6 thé vap
nga. Khi thwc hién phan tich ndi bg, hay xem xét nam Iinh vuc chinh:

1. Cac yéu t6 van hanh (nhw hiéu suit, téc d6 va kha nang sinh loi);

2. Cac yéu t0 san pham hoac ky thuit (nhw chat lwong dong sdn phim
hodc kha nang cai tién cta to chirc);

3. Cac yéu t0 khach hang (nhw quan hé khach hang va kha nang dap
trng yéu cau khach hang);

4., Cac yéu t0 tai chinh (nhw mirc @0 6n dinh vé tai chinh);

5. Cac yéu td con nguwoi (nhw chit lwong nguén von tri thirc cua luc
lwong lao ddong va nhirng ky ning lién quan dén cong viéc).

Hay phén tich ky nhitng co hdi va nguy co tir moi treong canh tranh
bén ngoai. Hiy xac dinh nang lwc cu thé ctia nhitng doi tha canh tranh
chi yéu. Xem ho c6 thé lam tét trong nhirng linh vwc nao; nhirng co hoi
nao trén thi tredng chwa dwoc khai thac va anh cé thé tin dung dé cé
dwoc thanh cong. Hwéng tim nhin chién lwoc ciia minh vao ndam linh vuc
quan trong sau diy dé phan tich moi trueong bén ngoai:

1. Nhirng thay doi trong nganh (thach thirc doi véi ting tredng va mo
hinh kinh doanh co ban);
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2. Toan cau héa (anh hwdng cda canh tranh trén quy mo toan ciu va
cac phwong tién truyén théng toan cau);

3. Ky vong cua khach hang va cac yéu t6 vé nhan khau hoc;

4, Sw diéu tiét cua chinh pht, bao gom nhitng luit 1€ trong hién tai va
twong lai;

5. Ngu6n nhan lwc (nhitng nhan tai dang co).

Tap trung vao nhirng linh virc anh tin minh cé loi thé, hodc nhirng thé
manh c6 thé két hop v&i co hdi. Hiy so sdnh sw két hop lam tang luc don
bay anh nhin thiy trong to chirc cia minh v&i cic sitc manh va chién
lwogc cda déi tha canh tranh dé xac dinh loi thé canh tranh anh dang cé.
Két qua ctia phan tich nay sé gitp anh dwa ra nhitrng dinh hwéng lanh dao
nham khai thac loi thé canh tranh. Hiy xem xét ca nhirng linh vwc c6 kha
nang gap khé khan. Hay so sanh nhitng diém yéu bén trong véi nhirng
mdéi de doa tir mdi trweong bén ngoai. D6 sé la nhirng goi y d€ anh dwa ra
dinh hwéng khic phuc khé khan.

Tam nhin chién lwoc gitip anh vwrot qua nhirng cai bay tiém 4n cia
thanh c6ng. Hay xem truwong hop cia cong ty Walt Disney, vén noi tiéng
v&i mot ban lanh dao nhay bén. Tuy nhién, van khong it Ian Disney gip
phai kh6 khan. Vé ban & rap gidm va nhirng so liéu dang ngai xuat hién
tai b0 phan kinh doanh san pham tiéu dung. Doanh s ban bing dia video
gia dinh thidp ndm 1999 dan t&i thu nhip tir mang giam 28%. Khi dwoc
hoi tai sao xay ra diéu nay, Giam d6c tai chinh Thomas 0. Staggs da noi
rang cong ty dng 1a “mot nan nhan tir sy thanh céng ciia chinh minh” béi
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moi viéc da tién trién thuln loi téi mirc khéng ai mudn thay doi.8 Disney
c6 thé& da chim dam trong thanh cong tir qua khit, nhwng céng ty nay da
c6 mot dong lwc 1on nho chwong trinh Who want to be a Millionaire? (Ai
mudn tré thanh triéu pha?) dwoc chi€u trén kénh truyén hinh ABC do
Disney s& hitu. Thu nhap trén mang tang 31% va chwong trinh nay da
mang lai lgi nhuidn wéc tinh 100 triéu do6 la. Toéng Gidm doc Michael
Eisner ctia Disney di ddi huéng sw tip trung chién lwoc. Ong hira sé
chuyén hwéng chiéc “chién ham ndi tiéng” (cach dng goi hang Disney)
mac du 6ng cling thira nhan can phai c6 thoi gian.

42. Tim ra nguyén nhan goc ré

Cé4c nha lanh dao xuit sac xac dinh nhu ciu cua sw 1anh dao bang cach
di t&i tAn gbc ré cta van dé. Sw khong chic chin thwong ton tai trong
nhiéu 1&p. Nhitng vin dé “bé ndi” cang ré rang thi cang che gidu nguyén
nhan goc ré sau hon. Nha lanh dao gidi xac dinh nhirng yéu ciu quan
trong nhat. Ho bat dau bang cach tré lai van dé khéi nguon. Ho st dung
nhiéu phwong phap dé€ xac dinh nguyén nhan géc ré nhw vé so do tat ca
cac thong tin c6 sdn vé mot tré ngai hodc co hoi, sau dé bd sung thém
thong tin.

Hiy vé so d6 mo ta nhitng diéu anh biét vé mot tré ngai hay co hoi
ma anh gap phai. Mot s d6 don gidn c6 tac dung tét doi véi viéc chi tiét
ho4 nhirng thong tin. M6t bi€u d6 nhin qua, con goi la biéu d6 xwong ca
c6 thé sé hiru ich v&i anh (xem hinh 6-1).

Hinh 6-1: Biéu d6 xwong ca
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Biéu d6 nay la mot vi du cho viéc tim hi€u nguyén nhin giy ra san
lwrong thap. Bon dang “nguyén nhan” dwoc dwa ra: thié€t bi, nhan su,
chinh sach, va nguyén vat liéu. Mdi loai nguyén nhan lai chia thanh nhirng
nguyén nhan can ban hon: thiét bi (may méc lac hiu, sw bdo dwdng);
chinh sach (quy trinh bdo cido khdéng hiéu qua); nguyén vit liéu (chat
lwrong thap); va nhan sy (thi€u dao tao va dong co lam viéc). Pong luc
lam viéc lai dwoc chia nhoé thanh hai nguyén nhan géc ré: so bi tra thu va
thiéu cong bang.

Hay dat “két qud” (chang han nhw nhitng khé khin, tré ngai, van dé
can dinh hwdng lanh dao) & phia bén phai ctia biéu do6. Xac dinh nhitng
van dé c6 thé 1a nguyén nhan. Chia thanh cac nhanh va dit tén cho moi
nguyén nhan cu thé. Tiép tuc tao cic nhanh nhé hon dé lam roé thém cac
nguyén nhan siu xa hon. P&i véi moi nhanh trén biéu do, hay dit cau hoi:
“Tai sao van dé nay xay ra?” Hiy phan tich cang ky cang tot dé xac dinh
nguyén nhan gdc ré. Xem lai biéu do6 dé loai bét cac nguyén nhan trung
1ap.

Tranh sa da vao viéc suy xét nhirng van dé Nguyén nhan - Két qua
ngoai tAm kiém soat ciia anh. Chang han, doanh s6 gidm c6 thé do 13i suit
do Cuc dy trit Lién bang My quy dinh tang dot ngdt. Anh sé khong tac
dong dwoc gi vao nguyén nhan nay, trir phi anh la Alan Greenspan (Giam
déc Cuc dir trit Lién bang).

Hay phan tich nhitng thién hwéng clia moi ngwdi. Chang han, mot
nguwdi phu trach tai chinh c6 thé tin rang nguyén nhan géc ré ctia mot khé
khan gap phai la do thiéu nguon tai tro. Mot Ky sw ¢ thé tip trung ngay
vao thiét ké&. Mot nguwoi lam tiép thi sé két luan rang nguyén nhan co ban
la thiéu quan tdm dén viéc quang cdo. Mot ngwdi lam vé nhan sy sé noi
rang nguyén nhan dich thwc 13 sw han ché trong hé thdng tuyén dung.
Hay khich 16 moi ngwoi suy nghi dén cd nhitng vin dé ngoai pham vi
chuyén mon ctia ho. Chang han, hday héi nhan vién lam vé tai chinh xem
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liéu thay ddi vé thiét ké c6 thé 1a nguyén nhan géc ré cta van dé hay
khong.

Viéc phan tich nguyén nhan gdoc ré c6 thé mat nhiéu thoi gian va co
thé rat phitc tap véi nhirng ai thiéu kién nhan. Hay bé chut thoi gian va
trAnh phwong phdp gidi quyét qua voi vang. Hanh dong qua nhanh
thuong dan dén két qua la giai phap dwa ra rit tuyét voi nhung lai giai
quyét khong ding van de.

43. Cam nhan nhitng kha nang

“Van dé khong phai & ché 1am thé nao dé nhoi nhét vao 6c

nhirng y twéng méi va tién bd ma 1a loai bo khéi dau

nhirng suy nghi 16i thoi”

Dee Hock,

Nha sang lap Hang Visa International

Chung ta thwong goi nhitng ngwdi nhin thay trwdc tiém nang trong
khi nhitng ngwdi khac dang mac ket trong nhirng suy nghi cii ky 1a nhirng
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nha lanh dao bam sinh. Nam 1975, Gerald Levin da yéu ciu ban Giam déc
bdo thu ctia tip doan Time bé ra 7,5 triéu do la d€ c6 dwoc mot chod trén
vé tinh vién thong dau tién. Levin lam viéc cho mo6t bd phan khéng may
quan trong mang tén Home Box Office. Ong can nhitng thiét bi khong gian
lam phwong tién phat nhitng bé phim gia dinh t&i moi ngbi nha trén khap
nwdc My. Nhivng ngwdi hoai nghi phan nan rang ngudi xem truyén hinh
cap chang biét gi dén cai goi 13 “khong gian vii tru” va coi khai niém vé
tinh HBO nhuw 1a mét “diéu vé van”. Cdm nhin dwoc kha nang truyén tin
qua vé tinh, Levin da thuyét phuc ban Gidm doc nghe theo minh. Sau mot
thoi gian rat ngdn, HBO tré thanh c6 may in tién, khi moi tdi thit bay lai
chiéu mdt bd phim méi nhwng diéu quan trong hon, d6 khong phai la ti
vi, d6 1a HBOO9.

Chung ta kinh phuc nhitng nguw¢i nhin thdy dwoc co hdi & ché ma
ngwoi khac chi thady khé khan., Ngwoi ta sé ing ho va di theo nhitng nguoi
c6 kha nang xt ly tinh hudng bit ngo trong moi trweong hop va dwa ra
dinh huwdng ding dan. Nhirng ngudi c¢é thé nhan ra trién vong sé duwoc
nguwoi khac ang ho.

Hay phat huy kha nang phan doan nhirng diéu c6 thé xay ra bang cach
xem xét tinh hinh hién tai, sau do6 tap trung tim hiéu xem “diéu gi c6 thé
dién ra?”. Hay tim ra nhirng thach thirc d6i v&i sw han ché cla thwec trang.
Kiém tra xem tinh trang hién tai thwc sw dap &ng nhu cau hién tai & mirc
dd nao. Frederick Smith, ngwoi dirng diu Tap doan Fedex c6 ké hoach
thay doi viéc giao bwru phdm tai nha. Mac du United Parcel Service (UPS)
va U.S Portal Service (UPS) di dwa ra dich vu giao tin nha trong nhiéu
n3dm nay, nhwng Smith van cdm nhan dwoc co hdi mdi. Nhirng chiéc xe tai
mau trang sang ctia Ong va nhirng nhan vién giao nhan dn mic gon gang
da thwc hién viéc giao hang tai nha theo lich hen trong vong mét gio. Viéc
giao hang dwoc thwc hién cho dén 8 gi¢ t6i hang ngay va ca thir bay dé
dap &ng dwoc nhiéu yéu ciu cua khach hang hon. Nhirng géi hang c6 thé
dwoc giri theo yéu cadu nhw “Pat tai cong phia sau” hodc “Gtri cho nguoi
hang x6m cua tbi, 6ng Parsons, & ngdi nha gach ké bén”.
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Dat ra cho ngwodi khiac nhirng ciu hoi vé kha nang. Chang han: “Néu
diéu nay c6 thé mang lai hiéu qua, ching ta sé thuc hién nhu thé nao?”,
“DE& xtr ly van dé nay, ching ta cAn phai ndm dwoc nhirng thong tin gi?”
Cau hoi vé kha nang thoat nghe c6 vé la lung. Tuy nhién, chdng lai cé tac
dung b&i do6 1a nhitng cd hich trong suy nghi. Ching cho phép nguoi ta
ti€p tuc v&i nhirng gi ho “biét la ding” va mé rong huwéng suy nghi.

Hay tap trung tra loi cd hai ciu hoi: “lam thé nao” va “tai sao”. Cau hoi
“lam thé nao” khién nguwoi ta nghi dén hanh dong. Chang han, ciu hoi
“Lam thé nao dé cai thién quan hé véi khac hang trén Internet?” sé mang
lai nhiéu gidi phap. Cau hoi: “tai sao” hwdéng téi nhitng suy nghi vé muc
dich, y nghia, va cach su viéc dién ra. Chang han, “Tai sao cin cai thién
méi quan hé v&i khach hang trén Internet?” Hay cdm nhan nhirng kha
nang tir cich ti€p can “lam thé nao” va “tai sao”. Hay quyét dinh dat ra
ciu hoi nao dwa trén tirng tinh huéng cu thé. Cau héi: “Tai sao viéc san
xuat that bai?” sé khong thich hop néu dwoc dit ra sau khi that bai da xay
ra. Cau héi nay tap trung vao viéc dé trach nhiém va thwong khién nguoi
ta choi cai dé tw bao vé minh. Sy tu vé ciling khién nguwoi ta dwa ra mot
m¢ nhirng 101 gidi thich, bao chita, cac ly do. Thay vao do, hady cam nhan
kha ndng qua ciu héi: “Lam thé nao ching ta xtr ly dwoc van dé?”. Sau do
mé&i dit cau hoi: “Tai sao viéc san xuat thit bai?” khi lam viéc véi nguoi
van hanh trong cac cudc hop 1ap ké hoach nhdam tim ra ciach han ché
nhirng sai sét va ning cao chit luvong.

44, Thé hién sy nhay bén trong kinh doanh

“Thién tai la ngwdi cd tai chuln bi trudec”.

Thomas Edison
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That khé xac dinh sw cin thiét cia viéc lanh dao néu thiéu sw nhay
bén trong kinh doanh. Nha lanh dao tai gidi hiéu ré nganh kinh doanh va
thi trweong ho tham gia. Ho cling hiéu ré cic d6i tha canh tranh. Ho hiéu
biét vé san phadm. Ho nam virng nhitng hoat ddong vé chitc ning bén trong
td chirc ciia minh. Ho lién tuc cip nhat nhitng tién b6 ky thuit trong linh
vire ho tham gia. Anh c6 thé biéu thi sw nhay bén trong kinh doanh théng
qua viéc st dung ngdn ngir va cach anh gan cac thong tin v&i nhitng mo
hinh chun trong mot linh vwc cu thé. Can thira nhan rang dé cé dwoc sw
nhay bén nay, chiing ta cdn c6 mot ké hoach phat trién lu dai.

Hay bat dau ngay viéc trau doi kha niang nhay bén trong kinh doanh.
Hay phan tich vi tri hién tai cia anh. Sap xép nhirng kha niang nhay bén
trong kinh doanh theo thit tw quan trong, dat linh vic anh it thanh thao
nhit 1én trén cing. Chon mot khia canh cu thé ctia mét linh vwc “it théng
thao nhat” ma tai do, anh c6 thé dat dwoc sw tinh thong dé dang va nhanh
chéng nhit. Chang han, anh chi cin vai tuin d€ doc mot cudn sach dai
cwong vé mon k€ toan dé tang sw nhay bén 1én gap bodi trong “ngdn ngir
kinh doanh”. Hay tham dw mét cudc hop vé chuyén mén, d6 1a mot cach
dé tang kién thirc trong mot linh vic cu thé. Khi trang bi cho minh nhirng
hi€u biét tong quan, anh c6 thé thé hién sy nhay bén gan nhw ngay lap
tirc. Sau do, hay ti€p tuc véi nhirng nghién cru siu hon dé tiép tuc thic
day sw tién b0 ctia minh.

Hay 1ap mot chwong trinh tw hoc vé Kién thirc kinh doanh. Danh thoi
gian hang tudn dé doc m6t 4n phim chuyén nganh. Hang thang, hay t&i
tham nhitng dia diém khac nhau ctia céng ty, va danh vai gior dong ho dé
tim hiéu cdng viéc dang dién ra. Moi thang, hay doc mdt cuén sach dé
hi€u sdu hon vé mot linh vwc cu thé, nhw quan ly tai chinh hodc quan ly
san xuit. Hiy danh mét chat thoi gian doc nhitng van ban phap 1y c6 lién
quan dén doanh nghiép hodc nganh kinh doanh ctda anh. Hiy bé tri
nhitng cudc gap vao bira trwa véi moét dong nghiép lam & nhirng vi tri
khac nhau. Trong cudc tiép xdc do, hay tim hiéu nhirng vin dé va lo ngai
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chinh ho dang gdp phai. Mdi tuin, hiay hoc hai chi sg tai chinh, hai meo
ban hang, 2 nguyén ly san xuat hodc hai van dé trén Internet va cach ap
dung chiing vao t6 chirc hodc nganh kinh doanh ctia anh. Hay tham gia
mét 1&p hoc trén mang vé linh vwec anh quan tim. Céng cu tu phat trién
ban than nay rat linh hoat, cho phép anh hoc nhitng ndi dung chuyén
mon ngay tai ban lam viéc ciia minh trong nhirng thoi diém thich hop.

Luyén tap st dung nhirng tr nglt méi hoc va a4p dung cac mo hinh va
cac ly thuyét. Ban dau, anh cé thé vung vé va st dung thuit ngir khong
chinh x4c, nhwng hay thwc hanh trong nhirng tinh huoéng it rai ro véi
nhirng ngwoi anh tin ciy. Piéu nay tao mot mdi treong an toan dé phat
trién su tw tin cho dén khi anh cadm thay thong thao vé mét cha dé dé noi
trwedc dam dong thinh gia.

Phai mat nhiéu thoi gian dé c6 sw nhay bén trong kinh doanh, vi thé
hay kién tri. Sw nhay bén thwc thu trong kinh doanh doi héi phai “luyén
tip”. V& co ban, anh phai ludn nd luc phat trién nhirng ky ning dé. Poc
sach va néi chuyén véi ngwoi khac cé thé gidp ich cho anh rat nhiéu.
Nhiéu té chirc thwong xuyén bé nhiém nhén sw vao nhirng linh vuc khac
nhau dé gitp ho phat trién nhin thirc dy du vé doanh nghiép. Néu doanh
nghiép cia anh khong ap dung cach thirc nay, hdy tic dong dén nha quan
ly cap cao.

Chap nhan ca nhirng han ché ctia anh. Anh sé khong bao gi¢ tré thanh
mot chuyén gia hoan hdo trong moi linh vwc. Tdp trung dé cé hiéu biét
rong vé nhitng van dé cht yéu. bi sdu vao nhirng linh vwec anh yéu thich
nhit. Sw quan tAm cha chinh anh cé thé huwdng anh téi cac linh v tai do,
anh sé xac dinh nhu ciu lanh dao mét cach c6 hiéu qua nhat.

45. Hoc héi nhanh
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Trong tap chi Fortune, tac gia Patricia Sellers da thuat lai qua trinh
Carly Fiorina tré thanh Tong Giam doc Tap doan Hewlett-Package nhw
thé nao.10 Viéc thang tién cda Fiorina da gap mot can tré rat Ion, dé 1a ba
chwa tirng lam viéc trong nganh may tinh. Nhwng ba da thé hién minh rat
ro rang trong kha niang nhanh chéng nam bat c6t 16i cia nhirng vin dé
quan trong. Fiorina thé hién kha nang nay khi gitr vi tri Giam doc diéu
hanh tai Lucent Technologies. Fiorina da chirng t6 kj nang hoc nhanh
chong tai HP. Ba gitr vi tri s6 mét trong danh sach 50 phu nit quyén luc
nhat trén tap chi Fortune cac nam 1998, 1999 va 2000. Debby Hopkins
cling phai hoc rat nhanh khi ba tré thanh Ph6 Téng Gidm ddc va Gidm déc
tai chinh tai Boeing ndm 1998, trwed.c kKhi chuyén dén vi tri hién tai la Phé
Tong Giam doc diéu hanh va Gidm déc tai chinh tai Lucent. HopKins
khong hé c6 kinh nghiém trong nganh hang khong va khong c6 bang cip
chinh thirc tai bat ky treong kinh doanh nao. Hopkins néi: “Anh phai biét
lam rat nhiéu viéc”. R6 rang la ba da vao cudc rat nhanh. Hopkins x€ép thir
sau trong s6 nhitng phu ni quyén lwc nhit nam 1999 va thi hai nam
2000 do tap chi Fortune bau chon.

Hay yéu cau cac chuyén gia chi dan twong tan cho anh. Téi da lam viéc
voi mot nhom cac luat sw trong mot cong ty luat 1on. Toi khong cod
chuyén moén trong nganh luat va chi cé nhirng kinh nghiém lam viéc véi
cac van phong tw van luit. T6i yéu cdu mdét ngwdi cung tham gia véi toi
vach ra nhitng khé khan chinh ma nhom phai giai quyét. C6 da gtri cho toi
bc thw dién ti kin dac bay trang. Tai liéu nay cé du nhirng ndi dung
chinh t6i can dé c6 thé hiéu nhanh chéng nhitrng diéu cin quan tam.

Hay tim ki€m nhitng mo hinh giip anh nam dwoc diéu gi dang dién
ra. Hiy phan tich quan hé gitta cac kh6 khan. Tim kiém cac yéu t6 bo sung
dang ton tai gitra cAc van dé. Nhirng ly thuyét hoc dwoc cho thiy c6 nhiéu
cach dé cai thién toc do tiép thu va kha nang nhé khi hoc.

bé hoc nhanh, cin phdi thwc hanh nhitng gi hoc dwoc. Hay tao ra
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nhitng dau hiéu riéng giip anh nhan thirc va nhé dwoc thong tin. Birc thw
dién tir dai bay trang vé nhom luit sw da gidp to6i hiéu tinh hinh. Nhwng
né cling gy nhiéu khé khan cho toéi b&i cé rat nhiéu thong tin can phai
nim bat. Va birc thw d6 chitra kha nhiéu nhitng thuit ngtr chuyén mon
nganh luat. Khi doc tai liéu, tdi gan vdi cac hinh twong dé€ dé dang sap xép
thong tin trong dau. T6i nghi dén voi, tho va ca cdo. “Voi” 1a nhitng vu an
16n, trdi qua nhiéu nam diéu tra va nhiéu giai doan xét xtr. Nhitng vu an
nay co lién quan dén nhiéu luat sw. “Thé” 1a vo s6 nhirng vu an phai dwoc
xét xtr nhanh chéng theo yéu cau luit dinh. Nhiéu nhém luét sw nhé tham
gia vao nhitrng vu nay. “Cao” 1a nhitng vu lién quan dén nhitng ké ltra dao
x40 tra bi truy bat trong mot thoi gian dai qua nhiéu giai doan rac roi.
Nhitng luat sw lam viéc véi “cao” da san tim ching qua cac dia hinh go
ghé bdi vi lwong chirng cv d6 s6, phai dung dén ngwoi chi di€m va phai
cit gidm nhiéu thu tuc d€ gai by ké pham tdi. Khi néi chuyén véi cac
nhém luit sw, tdi thAm s dung nhirng bi€u twong sinh dong nay nhw
mot loi nhic nhé. Meo nay rat ¢6 hiéu qua. Nhom nay da nhan xét rang:
“Ong 4y thuc sy hiéu van dé cda ching ta” va: “T6i that ngac nhién vi du
khong phai 1a luat sw, nhwng 6ng ta biét ré nhirng gi dang xay ra”.

Hay tom tat cic quan sat cuia anh trén gidy ngay khi anh c6 thé. Tao ra
mot danh sach “nhirng gi nhin va nghe thay”. Chi cAn nhirng muc gach
dau dong 1a du. Viéc viét ra nhirng diém chinh cling giip anh nhin biét va
ghi nh¢ thong tin. Hay giri ban danh sach tém tat theo ki€u gach dau
dong cho ngudi chd chot véi yéu ciu nhin xét. Hay hoi: “Nhirng thong tin
nay da da dé€ ching ta nam bat cac van dé quan trong chwa?” va: “Con
diéu gi nira t6i phai bo sung khong?” Anh sé biét tic dung ctia né khi anh
nhin dwoc thong diép dap lai la: “Anh da cé @i thong tin can thiét!”

Chu thich:

1. Frederic Golden, “A Century of Heroes”, Tap chi Time, 4n ban vé
moi treong, thang 4-5 nam 2000, trang 54
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W. W. Norton & Co., 1962)
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4. Daniel Okrent, “Happily Ever After?”, tap chi Time (24/1/2000),
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7.Xac lap dwong 16i lanh dao

Viéc 1ap so d6 pham vi hoat dong gitp nha lanh dao nhan ra nhirng co
hoi cling nhw khé khan ma cic hé théng va co ciu té6 chic 6n dinh
thwong khong nhan ra. Tirc 1a nhitng quy tic, luat 18, quy trinh va tha tuc
hién hanh khong dwa ra huwdng din vé cach thirc tién hanh cong viéc. Nha
lanh dao bic thay vach ra dwong 16i lanh dao dé vuwot qua nhirng bit 6n
ma ho da phat hién qua qua trinh “lap so do”.

Lay John Mackey, Tong Giam d6éc Tap doan Whole Foods Market lam
vi du. Ong mé cong ty vao nam 1980 véi mot cira hang hién dai & Austin,
Texas. Pén nam 2000, hé thong hon 100 ctra hang tai 22 bang dad mang
lai doanh s6 1én té&i 1,5 ty d6 la. Loi nhuin rong thu dwoc cao gap hai lan
murc trung binh ciia nganh. Mackey da xay dwng nhitng ctra hang khong
giong v&i hinh dung cia moi ngwoi vé siéu thi. B6 1a nhirng ctvra hang quy
mo 1én, kinh doanh véi ty suit loi nhuian nho. Mackey da xay dung cac
ctra hang ban 1é theo kiéu bic thang (c6 nghia 1a hang chit lwgng cao hon
dwoc ban véi gia cao hon) va chi ban cac loai thwe phdm khéng c6 hda
chat, khong chira chat kich thich hoac bat ky chat nhan tao nao.1

Quan diém marketing d6 1a moét trong nhirng dinh hwéng ¢ hiéu qua
cua Mackey, né phu hop véi ngwdi dan My khi thu nhap cia ho ngay cang
cao va ho quan tdm nhiéu hon téi sttc khée. Ong da tao ra mot thi truedong
16mn cho nganh kinh doanh thwc phdm c6 chat lwong bang cach dwa ra
hwéng khic phuc nhitng diém yéu trong viéc quan ly siéu thi theo kiéu
truyén thdng. Cac siéu thi thwong gdp phai cac vin dé vé lao dong. Tai
Whole Foods, nhan vién lam viéc thanh nhém, nhém cé quyén quyét dinh
tuyén dung nhin vién m&i. Cac nhém c6 thé biéu quyét khi muon sa thai
mot ngwoi khong dap img dwoc nhirng tiéu chuin khit khe cua nhom.
Tién thwdng sé can c vao két qua cong viéc. Cong ty ap dung chinh sach
lwong cong khai, cé nghia la moi ngwdi déu biét thu nhip ctia ngwdi khéc,
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ké ca ban giam ddc. Hoat déng cia ctra hang dwoc danh gid qua nhirng
cudc diéu tra, danh gia thuwong xuyén va nghiém khac dwa trén hang tram
tiéu chuan.

Nha lanh dao tai giéi cin dinh ra mot dwong 16i dé vwot qua mot can
tré hay khai thac mot co hoi. Ho di nhirng bwéc can thiét ma ngwoi khac
hoac khong thé, hodc khéng muén di. Ngwoi sir dung thong thao kj nang
xac 1ap dwong 16i lanh dao sé dwoc xem la nha lanh dao bam sinh.

Viéc ndm vitng nhitng ki nang trong phan nay giup ching ta:

- Thiét 1ap dwong 16i dap wng dwoc nhu ciu lanh dao

- Tap trung vao nhirng dinh hwéng hanh dong quan trong nhat

- Can nhéc nhirng dinh hwéng thay thé dé dap irng nhu ciu lanh dao

- bap &ng yéu cau khach hang

- b6i phé véi thay doi

- Thi€t 1ap nhitng dinh hwéng hanh dong phtu hop va cé tinh kha thi

- Quyét doan va linh hoat trong viéc lwa chon dinh huwéng.
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46. Pha v trang thai can bang - tao sw cAn bang mai

Trang thai cAn bang dung dé chi nhitrng mo hinh trat tv 6n dinh ton
tai & bat ky hé th6ng nao. Cac t6 chikc tao ra sw can bang thong qua cac
quy tac, chinh sach, quy dinh va thu tuc. Nhitng co ché ki€ém soat nay gitp
td chirc c6 dwoc kha nang du doan can thiét dé dinh huwéng cho mot s6
lrong 16n nhan vién va tién hanh cong viéc kinh doanh cta to chirc. Cac
nha quan Iy c¢6 nhiém vu chi dao cdp dwdi d€ duy tri su can bang da duoc
thiét 1ap.

Khong mot t6 chirc nao c6 thé tao ra mét hé thong hoan hdo. Khong
mot hwéng din nao c6 thé bao trium hét moi tinh hudng. Sw chuyén déi
ludn dién ra va anh hwdng téi trang thai cAn bang d6. Hay xem xét chinh
nhitng diéu anh da tirng trdi nghiém qua. Hay nghi vé anh hwdng cua
nhirng ap lwc bén ngoai nhw hanh ddng ctia d6i thu canh tranh, nhirng cai
tién cong nghé, cac quy dinh cta chinh phu, hodc nhu ciu cia khach hang.
Hay nghi vé dnh hwédng ctia nhitng ap lwc bén trong nhw sy doi mdi,
nhitng y twéng kinh doanh va két qua tir nhu ciu phat trién ctia nhan
vién.

Nha lanh dao xuit ching nhin ra nhu cau diéu chinh trang thai cin
bang da dwoc thiét 1ap dwa trén hoat dong 1ap so d6 clia minh. Ho pha v
sw can bang da dwoc thiét 1ap khi mo hinh d6 khéng con hd tro cho hoat
dong cda td chirc. Ho xac 1ap mot dwong 18i hanh dong nham tao nén sw
ciAn bang mai dé€ dap lai mot yéu cau hodc mot co hoi.

Viéc pha v& sw cin bang thé hién mot sttc manh tw nhién. D4 1a mot
qua trinh pha hlly mang tinh sang tao, gitip bién d6i mét hat giong thanh
cay, ra 14, dom hoa, két trai. Pha v& s can bang l1a viéc rit can thiét déi
v&i ngwoi lanh dao & bat ky t6 chirc nao, né gitp to chirc phan &ng lai véi
nhitng thay doi trong chién lwgc da xac 1ap.
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K§ ndng 1ap so d6 pham vi hoat dong sé xac dinh noi ndo ma sw cin
bang da dwoc xac 1ap khong con dap rng nhitng yéu cau hién tai hoic
twong lai nira. Viéc dé ra dudong 16i 1anh dao sé gitp dinh rd sw cin bang
md&i phu hop véi nhitng diéu anh nhin thirc dwoc qua viéc xac 1ap pham
vi hoat dong. Hay l1ay Bruce Burlington lam vi du. La ngwoi dirng dau
CDRH (Centre for Devices and Radiological Health), m6t don vi thudc Co
quan quan ly thuéc va thwc phidm My (FDA), Burlington dd nhin ra cin
phai pha v sw can bang. CDRH quan ly viéc sdn xuit cac thiét bi y té
dwoc FDA cho phép st dung, chang han nhw may diéu hoa nhip tim. Quéc
hoi da phé chuin ngin sach cho Burlington trong nam nam, c6 nghia la
khoan tién tai tr¢ do CDRH sé khong dwoc tang trong khodng thoi gian
dé. Nhwng chi phi cho nhan sw lai lién tuc ting téi mirc dén nam thir ba,
t6 chitc nay sé hoat dong thua 1. Burlington nhan ra rang chi can khong
thay thé& nhan vién thi chi phi nhan sw van nam trong gi¢i han ngan sach.
Tuy nhién, CDRH Kkhong thé tuyén thém nhin vién m&i nao nén sé khong
c6 di nhan suw dé giam sat toan bd cac thiét bi y t&€ minh phu trach.

Burlington tim ra dwoc mot duwdng 16i hanh dong, mot sw cin bang
mé&i. Ong dé nghi dwa cac thiét bi y té it rdi ro (chiém khodng 30% trong
tong s cac thiét bi) ra khoi qua trinh ki€m soat chat ché theo thong 1é
cia CDRH. Thém vao do, Burlington dé nghi cit gidam cac quy trinh 1am
viéc dé cai thién hiéu qua hoat dong trong td chitc. Ong ciing cho biét
CDRH sé thiét 1ap nhirng phwong thirc kiém soat méi doi véi 30% thiét bi
y t& khong phai qua gidm sat truwc tiép. Ong da thiét k& mot chwong trinh
dao tao vé quan ly thay déi trong toan to chirc dé€ gitip moi ngwdi doi pho
vGi sw pha v& can bang & pham vi rong. Hai nam sau khi thwc hién cach
lam md&i, Burlington di nhian dwoc nhirng két qua kha quan. M6 hinh
CDRH tr& thanh mot tiéu chuln cho cic co quan khac thudc chinh phu.
Nhirng nha lanh dao nhw Burlington da pha v& thé cin bang cii va 14p lai
thé can bang maoi dé€ tiép thém sinh lwc chit khong phai lam té liét hoat
dong cta to chic.
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Nhitrng nha lanh dao tai gidi nhat nhan ra yéu cau phai pha v& sw cin
bang khi t6 chirc phat trién vé sd lwong nhan sw. Sw phat trién nay tao ra
sw cong kénh, diy t6 chitc sang hwéng hoat dong theo quy dinh nham
kiém soat s6 lwong nhan vién 16n. Néu khong bi kim ham, sy quan liéu
ngay cang gia ting nay c6 thé tao ra mot sw cAn bang mé&i mang tinh han
ché.

Hay 14y vi du vé tredmg hop ctia Tap doan Microsoft. Cdy but Joseph
Nocera cua tap chi Fortune da phéng van mot s6 nguwoi da roi bo cong ty
nay. Nhém nay bao gobm mot s6 nhin vat giit vi tri quan trong, ho Ia
nhitng nguwoi ban tin ciy cta Bill Gates. Mot 1y do chinh khién nhiéu
ngwoi ra di 1a do sw gia ting vé tinh quan liéu. Nathan Myhrvold da nhé
lai “nhirng ngay hao hung” khi mwdi ngwoi cung ngoi lai véi nhau dé viét
nén phién ban diu tién cia phin mém Excel. Tuy nhién, nhitng nguwdoi da
ra di nhan thiy rang Microsoft da phat trién dén do quy trinh ciing dwoc
cha trong khéng kém gi két qua. Viéc thuc hién cac quyét dinh tré nén
khé khan hon. Chia bé phai trong néi b tré thanh mét cach thirc dé ton
tai. Eric Engstrom, mot nhan vién ky cwu ciia Microsoft da than van rang
anh d3 mit mot nira thoi gian dé xac dinh pham vi dnh hwdng. Mic du
Microsoft van huing manh hon hau hét cac cong ty khac, nhung Sam
Jadallah, ngwdi 1am viéc 12 nam cho céng ty da phan nan rang, gi¢ day,
qua trinh diéu khién con tau tré nén quan trong hon viéc vé so dé6 duwong
di. Viéc d6n nhin ridi ro nhanh chéng bién mat va Jadallah nhin thay 6ng
it c6 hirng thd hon. Nhiéu nguwoi da roi bé cong ty phdn mém nay néi
rang sw phat trién vé quy mé da lIam han ché kha nang thwc thi cac sdng
kién.2

Trong nhitng ngay dau hoat déng, Microsoft c6 rat nhiéu viéc phai
lam véi mot s6 it nguwdi tham gia. BAt ky nguoi nao cling nam dwoc va
theo du6i mot so giai doan cia mdt duw dn. Nhwng khi c6 hang ngan nguwoi
lién quan dén viéc tung ra mot san phAm mai, chang han nhw mot phién
ban méi caa Windows hoac Office, thi pham vi trach nhiém ca nhan bi
thu hep lai. Viéc nhan thém trach nhiém sé dé dan dén viéc nhan 13y 1&i
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khién trach hon la sw khen thwéng.

Moi t6 chirc déu sé tao ra mot loai truc can xirng khi phat trién dén do
cong kénh. Cac to chirc thwong hwéng téi hoat ddng dwa trén quy dinh va
cubi cung, nhw cdu chuyén vé Microsoft, diéu dé tao ra han ché déi véi
lwc lwong tich cwc trong to chivc. Nha lanh dao xuit chiing pha v& nhitng
truc can xirng vé quan liéu da dwoc thiét 14p dé duy tri sw ton tai cla
nhitng luc lwong doé.

Hay xac dinh cach thirc pha v& nhitng cin xi*rng mang tinh han ché.
Hay vach ra nhirng hanh dong dé gitp t6 chirc dap &ng nhirng thi thach
mé&i. Hay xac dinh trong ké hoach hanh ddng cta anh nhirng gid dinh vé
sw can thiét phai c6 sw cAn bang mdi. Anh cin biét rang néu thay ddi chi
la dé thay déi thi n6 sé tao ra ap lwc va sw khé chiu. Hay két néi dinh
hwéng ctia anh va md hinh trit tw méi véi nhitng diéu anh nhan thirc
dwoc qua viéc 1ap so d6 nhw Bruce Burlington da lam. Hay lam ré duwong
16i m&i chia anh sé tao ra mot truc cAn bang mai c6 hiéu qua hon nhu thé
nao. Chang han, Microsoft c6 thé cAn nhac viéc tai co ciu cong ty thanh
nhitng nhém nhoé hon, nhitng nhém nay chi c6 lién hé 1éng 1éo véi bd
may hanh chinh cong kénh, dé tai tao nhirng nhin to tich cwc cia mot to
chirc nhé.

47.Téo bao di dén nhirng noi khéng ai dam dén

Nha lanh dao xuit sic xac 1ap dwong 16i hanh dong dé€ hudng dén
nhitng diéu chwa biét. Hanh dong d6 doi héi mot mirc dd tdo bao nhit
dinh. Mot dwong 16i tdo bao khong nhat thiét phai la mot quan diém theo
kiéu “gdy chan dong” vé nhitng cich thirc dwa mot nhém hodc mot to
chirc tién 1én phia trudc. Sy tdo bao xuit phat tir viéc khéng ai ddm nghi
vé hanh dong do hoic khéng ai sdn sang thir lam diéu d6. Hanh déng tdo
bao cia nha lanh dao sé thiét 1ip nén mot tiéu chuan méi vé co hoi.
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Hanh ddng to bao doi héi mét dinh hwéng thach thirc nhirng han ché
vé gi¢i han hién tai trong suy nghi ciia nhém. Nhom ky tuw pho bién BHAG
do James C. Collins va Jerry I. Porras dwa ra trong cudn sach Built to Last
(Phat trién bén vitng) da thé hién nhirng hanh dong nhw viy. BHAG la
chir viét tat theo tiéng Anh ctia “Big Hairy Audacious Goal” (Muc tiéu 16n
~ Mao hiém - T4o bao). Collins va Porras dwa ra gia thuyét rang suw tdo
bao trong muc tiéu BHAG khich 1é sw phat trién cta to chirc va ti€p thém
sinh lwc cho moi ngwoi hanh dong.3

bé thiét 1ap mot BHAG, hdy xem xét cac tiéu chuin hoat dong hién tai
cda td chirc. Hiy tim ra gi¢i han trén cda suw tang trwedng ma hiu hét moi
nguwoi tin rang to chitc c¢é thé dat dwoc trong nam nay. Hay hoi vé dinh
mic tang thi phdn ma da s6 moi ngwoi tin 1a ¢6 thé dat dwgc trong mot
nam. Mot dinh hwéng tdo bao phai dwong dau véi sw ton tai cia nhirng
gi¢i han d6. Hay hoi chinh ban than anh xem muc tiéu tdo bao nao thé
hién mot bwéc di manh mé& nham dap lai nhirng han ché anh nhan thiy
trong suy nghi cia nguwoi khac.

Tat nhién, sw tdo bao cia mot BHAG cling c6 thé tré thanh mot wéc
mudn don thuan. Sw dot pha khong nhit thiét c6 nghia la tién qua xa. Mat
khac, nhitng hanh dong gitr nguyén tinh trang hién tai cia t6 chirc hoic
lam tinh trang d6 xau di déu khéng dwoc coi tdo bao. Sw tao bao doi hoi
thiét 1ap sw caAn bang mdi. Hay xac dinh gidi han trén cla sw tdo bao va dé
ra mot dwong 18i nham thiét 1p sw can bang do.

Lanh dao trong pham vi hep hon ciing cAn dén nhitng hanh dong tao
bao. SMIG co6 1€ 1a mdt cum tw thich hgp: Small Meaningful Increase Goals
(Muc tiéu nho cé y nghia). C6 thé coi nhitng muc tiéu sau day la vi du vé
mot SMIG: “cdi thién m6i quan hé véi mot khach hang nao dé”, “diéu
chinh mét phan quy trinh céng viéc dé giam chi phi” hodc “gitp cac thanh
vién trong nhém trao déi c&i mé hon”.
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Khéng giong nhw nhirtng buwdc di tdo bao, cdc hanh dong & mkc dod
nay thwong khéng dwoc thwce hién mot cdch ram rd. Co ché 1anh dao van
gitt nguyén va nhitng hanh dong nhw viy van sé thé hién su tdo bao &
quy mo nho. Mot SMIG doi hoi anh phai dwong dau véi mot van dé dang
nhirc nhoi, bi bd qua hodc chwa dworc giai quyét. C6 thé nhirng ngwdi khac
khéng nhén thirc ré vé vin dé d6 bdi ho khong 1ap so d6 pham vi hoat
dong mot cach hoan chinh. Hodc c6 thé khong ai san sang tién 1én theo
mot dinh hwdng lanh dao. Téi thwong nghe ngwoi ta nhin xét vé nhitng
dinh hwdéng lanh dao SMIG nhu: “Diéu nay thwc suw tao ra sw khac biét
16n” hodc “Ban than y twédng dé khong cé gi to tat, nhwng lai tao ra mot
anh hwdéng 1on”. Nhitng cidu ndéi dé cho thay anh c6 thé dwa ra dinh
hwdéng tdo bao & ca pham vi nho.

Nha lanh dao tdo bao thiét 1ap dwong 16i nham thach thirc nhirng suy
nghi theo ki€u “truéc diy, ching ta chwa bao gi¢r lam theo cach nay”. b6
la mot dang thwong gap cda suy nghi “phi ldanh dao”. C6 nhiéu treong
hop xdy ra trong hoat déng ctia t6 chirc ma anh c6 thé thiét 14p mét
dwong 16i 1anh dao méi d€ ddi pho véi nhirng suy nghi ci ki d6. Moi Ian
anh dwa ra sang kién dé vwot qua nhirng suy nghi dd, thi anh da thé hién
dwoc ban chat cia k§ ndng nay.

Hay chip nhin thwec té 1a sw tdo bao dong nghia véi viéc co y thay doi
trat tw da xac 1ap. Chi bang viéc tao ra nhitng thay d6i nho trong hé théng,
ching ta khong thé c6 dwoc mot dwong 16i hanh dong tdo bao. Hay lanh
dao v&i mot muc dich ré rang, dirng tim cach choi tro 4 tim véi moi
nguwdi. Cling nén biét rang mot nén vian hdéa doanh nghiép khi dwoc thiét
lap virng chic sé tao ra mot hé mién dich chdng lai nhitng gi khac la v&i
né. Pinh hwéng tdo bao sé phai doi dau véi co ché bao thu vé van hoéa;
hodc cac khang thé can tré nhitng nd lwc 1anh dao cta anh.

48. Coi trong hanh dong dau tién
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Nha lanh dao kiét xuit vach ra dwong 16i hanh dong c6 gia tri. Ho xem
xét nhirng kha nang thay thé va lwa chon dinh hwéng dap &rng nhirng yéu
cau quan trong trudrc.

Hay coi trong nhitng hanh déng dau tién qua viéc tip trung loai bo
nhirng viéc khong can thiét, thira va khong déng gbp dworc gi cho két qua
mong doi. Hiy dwa ra mot dwong 16i d6i phé véi nhirng sitrc ép thay doi
cip bach nhat va c6 anh hwédng dang ké nhat. Hay xac dinh dwong 16i
mang tinh quyét dinh va phwong hwéng hanh dong dé€ c6 nhirng buéc di
can thiét dap rng dwgc nhu cau lanh dao. Hay loai bo nhirng vat can trén
dwong dé theo dudi hwéng di da chon.

Hay tw héi ban thin: “Hanh dong nao sé gidi quyét triét dé van dé
nay?” Cach ti€p cin nay lién quan t&i mot dang quy tic 80-20 ndi tiéng:
80% Kkho khan xuit phat tir 20% van dé. Hay vach ra dwong hwdng giai
quyét 20% cac nguyén nhan gic ré trudc. Bang cach tiép can nay, nhitng
van dé it quan trong hon c6 thé tw bién mat.

Hay dwa ra hanh dong dau tién quan trong nhat khi nhin thiy mét co
hoi, bang cach tw héi chinh minh “Dwong 16i hanh dong nao sé mang lai
két qua tot nhit?”, 4p dung “Tam nhin chién lwgc” (k§ nang 41, Chwong
6) dé thiét 1ap dwong 16i nham tdi da hda lwc don bay duoc tao ra tir viéc
két hop mot strc manh bén trong véi mot co hdi bén ngoai. Lay vi du nhw
hang Empire BlueCross BlueShield, nha bado hi€m y té€ I&n nhat thanh phé
New York. Empire nhin ra nhu ciu tang nang suit, giam thiéu sai sét, duy
tri mdi lién hé v4i 10 chi nhanh cta td chic trén khip thanh phd New
York va thdc day long tin gitta quan ly cip cao v&i cdc nhan vién. Empire
nhin thay cé thé tin dung cong nghé truyén théng qua Internet dé dat
dwoc muc tiéu nay. Céng ty da dwa cong nghé truyén hinh trwc tiép trén
web t&i may tinh cua tirng nhan vién. Phwong phap nay cho phép Empire
truy cap cac cudc trao déi mé gitra ban quan ly véi cac nhan vién. Truyén
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thong dai ching ciling cho phép tang cuwong sw gan két gitra vai tro ca
nhan v&i muc tiéu cling nhw tdm nhin 1én hon ctia Empire.

Hay x4c dinh hoat déng dau tién, then chét nhit dé dwa ra nhirng
quyét dinh khé khan nhwng gitp tao ra sw khac biét. Empire BlueCross
BlueShield da nhin thiy ban chit rii ro cia truyén thong trwc ti€p qua
Internet. Cong ty da phai mé& ctra va céng khai tinh hinh véi bén ngoai.
Nhung Phé Téng Gidm dodc diéu hanh David B. Snow hiéu dwoc strc manh
cda théng tin khi dwoc st dung hop ly. Vi thé, cong ty nay quyét dinh
thwc hién mét lwa chon khé khan 1a mé cac dwong truyén thong. Thém
nira, viéc st dung cong nghé phat thanh, truyén hinh trén Internet doi hoi
hoat dong theo phwong phap thuc nghiém. Kenny Klepper, Phé Cha tich
Empire phu trach vé hé théng, cong nghé va co s& ha ting da noi rang
Empire khong biét chac cudc dam luin trén truyén hinh sé di téi dau.
Ong ciing thira nhan rang su kiém duyét & bat ky mitc do nao ciing sé lam
mat hiéu luc cia qua trinh nay. Nhwng nhitng két qua ban dau da cho
thay hanh dong diu tién, quan trong nhat nay da c6 hiéu qua. Snow théng
bdo mirc do sai sét trong cac hoat dong chi chot da gidm, vi du nhw xtr ly
boi thwong bdo hiém. Cau chuyén cua Empire di cho thiy dwong 16i hanh
dong nay da gép phin dap &ng nhu ciu trong yéu va mang tinh wu tién
cao trong hanh déng nhanh chdéng ctia t60 chirc & mot nganh thay déi
nhanh nhw nganh y té.4

49. Tao ra tAm nhin, st ménh va cac gia tri

Sw can thiét phai c6 mot tim nhin, st ménh va cac gia tri da dwoc dé
cap nhiéu trong ly thuyét cling nhw thwc hanh vé kj nang lanh dao.
Nhitng khai niém nay gin chit véi cac hanh vi lanh dao: Tam nhin dinh
ro twong lai hira hen va dang tin ciy cuia t6 chirc; se ménh giai thich ro vé
pham vi kinh doanh cla t6 chirc; cac gia tri dé cip téi nhitng nguyén tac
dinh hwéng cho hanh dong. Nha lanh dao xult sic thiét 14p tAm nhin, s
ménh va cac gia tri dé dwa ra mot “birc tranh tong thé” vé dwong 16i hanh
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déng. Ho khong chi don gian tao ra nhitng “birc tranh” nay dé ching
dwoc “dong khung treo trén twong”, dwoc dwa vao bao cao thwdong nién,
vao thong tin quang cdo hay cac muc dich quang ba khac ma ho xac dinh
tam nhin, s ménh va cac gia tri dé huwdng tit cd moi ngwoi trong té chirc
vé cung mot muc tiéu.

Nha lanh dao bic thay phac hoa tAm nhin, s ménh va cic gia tri
thanh mot bic tranh roé nét dé nhirng ngwdi khac c6 thé nhan ra va s
dung n6 nham dinh huwdéng cho hanh dong cia ho. Néu khéng duwoc xac
dinh mot cach ro rang va cu thé, kha niang dinh hwéng ctia tim nhin, st
ménh va cic gia tri sé bi han ché. Hiy xem xét ban tuyén b6 st ménh dai
140 twr cia cong ty Eastman Kodak. S&* ménh cua cong ty nay la tang gia
tri cda hinh anh va sw lién quan cta hinh dnh trong d&i séng hang ngay
cila moi ngwoi. Nhwng phai doc qua mot phin ba ban tuyén bo sir ménh
ngwoi ta méi thay xuat hién tir hinh anh. D€ dat hiéu qua hon, ban tuyén
b6 nén nhan manh tAm quan trong cia hinh anh ngay & ciu dau tién.

Hay nghién cru tdm nhin, st ménh va cac gia tri ciia cong ty anh, nghi
vé nhitng tuyén bdé nay nhw mot ndi dung tong thé. Hay danh gid xem
chiing da tao ra mot birc tranh hoan chinh thé hién dinh hwéng roé rang,
dap &ng duwoc nhirng gi anh vach ra trong qud trinh hoach dinh chuwa.
Ti€p d6, hdy xem xét tirng yéu td roi danh giad tim nhin. Liéu né c6 phac
hoa mot twong lai 6n dinh, hién thuc va tao cdm hirng dé dinh hwdng cho
moi ngwdi kKhong? Liéu nguoi ta c6 dong cdm véi tAm nhin d6 khong?
Anh hiy xem xét lai ban tuyén b6 sitr ménh. Liéu n6 cé xac dinh ré rang
nganh kinh doanh ma doanh nghiép s€ hoat dong khong? Liéu ngon tw
trong doé c6 thé hién dinh hwdng ré rang khéng? Liéu st ménh dé cé gidp
moi ngwoi ra quyét dinh vé viéc st dung thoi gian, tip trung nguoén luc
nhw thé nao va & dau dé dap ng yéu ciu khong? Hay xem xét lai cac gia
tri. D6 c6 phai 1a nhitng hwéng dan hanh dong cé y nghia va phu hop, hay
don gian chi la nhitng 1&i néi suéng? Liéu nhirng gia tri d6 c6 duoc cung
c6 bang hanh dong cda té chirc khéng? Cau noi “tin twdng & moi ngudi”
c6 vé la mot gia tri c6 y nghia. Nhuwng dé chila mét tin hiéu khong ro rang
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vé cam két cta t6 chic trong viéc tin twéng & moi nguwdi néu té chirc
khéng can déi gitra trach nhiém véi quyén han. Nhuwng trong mot té chirc
ludn dé cao gia tri “tin twdng & moi ngwdi”, moi ngwdi sé khéng thé hiéu
dwoc thong diép do khi ho budc phai xin phép méi dwoc str dung chiéc
may photocopy.

Nhitrng m6i quan tim vé tdm nhin, s&r ménh va cac gia tri thwong tap
trung & cac cip lanh dao cao nhit. Néu anh nam & tAng quyén luc thip
hon, anh phai c6 nhitng sdng kién dé€ “nam lay vai tro lanh dao”, hay néi
cach khac, anh phai gy anh huwdng dén cip lanh dao cao hon dé ho theo
dinh hwéng clda anh va hoan thién tAm nhin, st ménh va cic gia tri cda to
chirc. Can biét rang viéc tao ra tAm nhin, stt ménh va cac gia tri phai tén
nhiéu thoi gian nén anh sé phai 16i kéo nhiéu cip trong t6 chirc tham gia
dé nhirng tuyén b6 dwa ra thwc sw c6 y nghia. Khi nhitng néi dung nay
dwoc xac dinh ro rang, t6 chirc sé c6 mot modi trwong dé duy tri nhirng
hoat dong hiéu qua trén mét chang dwdng dai.

50. Phat trién cac kich ban

Kich ban la nhitrng tién trinh hanh déng mang tinh gia thuyét. Ching
thé hién kiéu suy nghi “diéu gi xay ra néu...”. Chang han, “Diéu gi xay ra
néu quy trinh san xuat ma&i gitup tang cong suat 30%?” hoac “Piéu gi xay
ra néu viéc ap dung quy trinh san xuit mé&i kéo dai hon 6 thang so véi duw
kién?”

Cac kich ban tao ra co hdi d€ cAn nhic nhirng tinh huéng khac nhau
c6 thé xay ra va thiét 1ap dwong 16i hanh dong phu hop. Nha lanh dao gioi
xac dinh nhirng kich ban khac nhau dé tranh bi bat nge va mé réng kha
nang thanh céng. Ho st dung cac kich ban dé chuan bi phwong hwéng
tién vao nhirng linh vuc chwa chic chan. Ho biét rang gia tri cla viéc xay
dwng cac kich ban xuit phat tir viéc phan tich ban chat cta dwong 16i
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hanh ddng. Viéc tao ra nhirng kha nang khac nhau giip nha lanh dao téng
hop dwoc nhirng théng tin da dang. N6 giip nha lanh dao lwa chon mot
dwong 161 ho tin la sé gidi quyét moét cach tét nhat nhirng van dé dwoc dat
ra trong qua trinh 14p so d6 pham vi lanh dao ctia minh.

Hay xac dinh ba kich ban chinh: t6t nhat, xdu nhit va dé x4y ra nhat.
Moi tinh hudng dwoc duc két tir nhitng thong tin thu thip dwoc qua viéc
hoach dinh. Trwong hop t6t nhit dwoc xdy dwng trén gid dinh rang tat ca
cac chi s6 déu theo chiéu hwdéng kha quan va tit ca ky vong déu thanh
hién thuc. Chang han, cé thé dwa ra tinh hudng t6t nhit dwa trén gia dinh
nguyén vat liéu chinh ludn c6 sadn va may moc thiét bi khong gip truc tric
nao. Trwong hop xdu nhat dwoc xy dung trén gid dinh nhitng diéu bat
loi nhat sé xay ra. Chang han, lam phat sé ting t&i mic hai con s6, chi phi
nhin céng tang gip doi, va trong sau thang t&i sé khong c6 di nguyén vat
liéu chinh. Trwong hop dé xay ra nhat hodc c6 kha ning xay ra nhit sé
quyét dinh dwong 16i hanh dong.

Hay bat dau phat trién cac kich ban bang ciach xac dinh nhitng kha
ning chac chin xay ra trong mot khoang thoi gian nhit dinh. “Diéu chac
chan” 1a nhirng diéu anh du tinh cho mot dwdng 16i hanh dong, c6 kha
ning xay ra & mic cao. Chang han, mot doanh nghiép trén Internet c6 thé
phai tinh dén mot sy thit hién nhién la cang ngay, khach hang sé cang
dwoc hwong dich vu truy cap Internet nhanh va thuan tién hon. Sau do,
hay x4c dinh nhirng di€m méc trén dwong di, nhitng chd ré quan trong,
bién bao dirng, hoac bio hiéu phai thin trong. Cac cong ty theo duodi viéc
cung cip dich vu Internet toc d6 cao nhin thiy quyét dinh chuyén sang
dich vu Internet khong diy c6 dinh da mang lai mot thay déi quan trong
trong viéc tich khoi dwong cap truyén hinh. Twong tw, sw can thiép cta
chinh phi dwéi bat ky hinh thirc nao vao viéc truy cip Internet ciing sé
can tré ngwoi sir dung. Hay liét ké nhirng yéu td c6 thé xay ra trén budc
dwong ctia anh. Hay danh gia tat ca nhitng yéu t6 do6 theo xac suit: thip,
trung binh hodc cao.
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Twr nhitng danh gia nay, hdy xay dwng nhirng tinh hudng tot nhat, xau
nhit va dé xay ra nhit. S dung kinh nghiém: phwong hwéng hanh dong
cho trwrong hop tot nhat va xau nhat chiém xac suat 20%, phwong hwéng
hanh dong cho trwdmg hop dé xay ra nhat chiém xac suit 50-70%. Hay
16i kéo nguwoi khac vao hoat dong xady dwng tinh huéng. Nhitng nhan vat
then chot anh dé cap dén trong ky nang “Lam viéc nhw Walton” (k§ nang
37) c6 thé sé mang lai nhitng y kién hiru ich. Ngoai ra, bit ky ai gitip anh
hi€u thém co s& cho cac gid dinh vé tinh huéng déu nén tham gia vao qua
trinh xay dwng tinh hu6ng.

Tat nhién, cdn danh gia viéc xay dung tinh hudng. Viéc dwa ra cic kha
nang cling la mét dang phong doan. Hay 4p dung k§ nang “St dung toan
b0 b0 ndo” (ky nang 10, Chwong 3) dé toi da hda nang lwc cia anh khi xay
dwng cac tinh huéng. Ciing cin hiéu rang gia tri cia qua trinh xay dung
kich ban xudt phat tir viéc phan tich, tbng hop nhirng nguén thong tin
phirc tap. Khi anh theo dudi nhitng kha ning dé x4y ra nhit, hiy lam
giong nhu khi anh dang lai xe trén dudng véi dén pha bat sdng. Hiy sdn
sang xac dinh lai dwong di néu nhin dwoc nhitng thong tin méi va khéng
lwong truéec.

51. X4c 14p cac hanh dong cu thé d€ ho tro bikc tranh téng thé

Nhitng nha lanh dao & pham vi toan ciu dwa ra tam nhin, st ménh,
chién lwoc va cac muc tiéu dai han cta to chirc. Tuy nhién, d6 khong phai
la cong viéc thwong ngay ma la mot cong viéc dac biét. b6 khong phai la
dang dinh hwéng lanh dao thuwong xuyén. Cong viéc thwong xuyén hon
cda cac nha lanh dao 1a chi dao, dan dat cAc nhém nhé, cic don vi va cac
ca nhan trong t6 chirc.

Nha l1anh dao xuit sic biét rang duong 16i hanh dong dwa ra cho
nhém hodc don vi nhé phai nhat quan véi tAm nhin, sitr ménh, chién lwoc
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va muc tiéu dai han cda t6 chirc. Ho dwa ra nhirng quyét dinh hang ngay
v&i sw quan triét muc tiéu chung cda ca t6é chirc. Ho dwa ra nhirng dwong
hwéng don 1é nham hé tro cho chién lwoc 1én hon. Pinh hudéng lanh dao
thwong dwoc thé hién nhiéu hon trong cac hanh dong & pham vi mét
nhém hodc mot don vi. Nha lanh dao bam sinh 1a nhitng ngwoi thiét 1ap
mot dinh hwéng nham dwa nhom téi noi cin dén & thoi diém hién tai va
cling la nguwoi giup nhom thanh cong trong twong lai.

Hay 4p dung “Nhan thirc hai trong” (ky nang 38) va diéu chinh tam
nhin cda anh sao cho vira thiy dwoc birc tranh tong thé, vira dwa ra dwoc
dwong hwdng cu thé. Hay tw héi: nhirng quyét dinh hang ngay anh hwdng
thé nao dén nhitng ngwoi & gan anh va cd nhirng ngwoi & xa hon? Hay
can nhic xem viéc anh quyét dinh hd tro mdt nhém khach hang c6 anh
hwdng nhw thé nao téi tit ca nhivng khach hang khac.

52. Tap trung truwéc hét vao khach hang

Trong moi treong canh tranh ngay nay, diéu an sau vao suy nghi ctia
moi ngudi 1a khach hang chiém vi tri quan trong hang dau. Thomas M.
Siebel, Tong Gidm ddc Tap doan Siebel Systems la nguwdi quan triét sau
sdc quan diém nay. Ong cho treo day cac bitrc dnh chup nhitng khach hang
dd mua phan mém quan ly ban hang va dich vu khach hang cda Siebel
trén tuwdng & cong ty. Ong 1ap ra mot nhom ki sw hd tro vé phan mém
phan &ng nhanh (SWAT) hoat dong 24 gi¢*/ngay dé giai quyét cac van dé
ctia khach hang. Phan tram hoa héong va tién thwédng phu thudc vao mirc
do hai long ctia khach hang véi dich vu ho nhéan duoc. Do Siebel 1a cong ty
ban phan mém quan ly dich vu khach hang, nén Téng Giam dd6c Siebel
cho rang 6ng phai phat trién dich vu khach hang theo chiéu sau. Doanh sd
cua Siebel da tang 80% trong nam 1999.

Nhitng nha ldanh dao tai gidéi déu biét ho phai tip trung vao hai loai
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khach hang: khach hang bén ngoai va khach hang noi bo. Khach hang bén
ngoai la nhirng ngwdi mua san pham hoic st dung dich vu ctia cong ty, 1a
nguwoi bén ngoai quyét dinh sw song con cda cong ty. Khach hang ndi bo
cling quan trong khong kém nhwng thuwong khong dwoc quan tam diang
mirc Khi cac cong ty ban dén cac van dé lién quan dén dich vu Khach
hang. Khach hang ndi bd la nhitng ngwoi lam viéc trong cuing mot cong ty
va c6 anh hwdng 14n nhau. Chang han, ca nguoi truc ting 1an nhan vién
tai quay dang ky ctia khach san déu phuc vu khach hang dén thué phong-
nhitng khach hang bén ngoai. Nhan vién quay lai la khach hang ndi bd
ctia nhan vién trwc ting, b&i vi dé phuc vu khach hang bén ngoai tot hon,
nhan vién quiy can sw ho tro cia nhan vién truc tang. Viéc dap ing nhu
ciu ctia khach hang néi b0 sé quyét dinh thanh céng chung cda té chirc
trong viéc théa man khach hang bén ngoai. Toan bd phan kj nang “Lap
so d6 pham vi hoat dong” (Chwong 6) da cho thdy cic van dé va nhitng
moi quan tdm vé khach hang bén ngoai va khach hang ndi bd. Nha lanh
dao tai ba can thiét 1ip mdét phwong hwdng tip trung vao ca hai loai
khach hang.

Hay hoach dinh cu thé tirng buéc trong dwong 16i hanh dong va luén
tAm niém diéu nay: “Lam thé nao dé hoat dong d6 théa man nhu ciu cia
khach hang bén ngoai va khach hang ndi bd?” Hay can nhic xem anh sé
dwoc gi va mat gi néu khéng dap &ng yéu cau clia mot nhom khach hang
cu thé. Michael LeBoeuf da giai thich trong cuén How to Win Customers
and Keep Them for Life (Lam thé nao kiém dwoc khach hang va giir ho
suot doi): 96% khach hang c6 phan nan khéng hé néi diéu dé véi cac
cbng ty nhwng ho sé khong quay lai mua hang nita.5 D€ c6 mét khach
hang m&i phai bé ra mot nguodn lwc 16m gip 6 1an viéc gitr mot khach hang
cli. Mot khach hang khong hai long véi sdn phdm va dich vu cia cong ty
sé noi diéu do cho 8 dén 10 ngwoi khac. Can 12 1an phuc vu tot méi bu lai
dwoc mét 1an phuc vu toi. Nhitng doanh nghiép c6 hé s6 chit lwong phuc
vu trung binh & mirc thip chi dat ty s loi nhuén trén doanh thu la 1% va
danh mit thi phan véi tdc dd 2% modi nam. Cac doanh nghiép duoc xép
hang cao nhat vé chat lwong dich vu trung binh dat ty 1€ loi nhuin trén
doanh s6 1a 12% va tang thi phan véi téc dd 6% moi ndm trong khi van
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ban dwoc gia cao hon. Hay ghi nhé nhitng s6 liéu thong ké nay khi anh ra
quyét dinh vé dwong 16i lanh dao.

53. Lap ké hoach t&rng phé véi thay doi

Nha lanh dao xult sac vach ra mot dwong 18i nham dap ng nhirng ap
lwc thay déi theo yéu cadu hodc do mong mu6én ma ho nhin ra trong qua
trinh 14p so d6 pham vi hoat dong. Ho vach ra mét con dwong cu thé va
thwc té dé vt qua nhirng khé khan, bat 6n do suw thay doi tao ra.

Hay thiét 1ip dwong 16i hanh dong thich hop dé doi phé véi cac sirc
ép thay doi theo yéu cau hoic thay doi theo mong muén. John F. Antioco,
Cha tich Tap doan Blockbuster di nhin ra nhirng yéu cau thay doi trong
nganh cua 6ng. Cac ctra hang cho thué bang video da phai canh tranh véi
nhiéu hinh th&c dich vu giai tri phuc vu tin nha. Vé tinh, cap, Internet
bang thong réng tré thanh nhitng doéi thu 1én, dwa phim anh va cac
chwong trinh gidi tri khac vao tirng gia dinh. Antioco da ky mot hop déng
kéo dai 20 nam véi Tip doan Enron dé sir dung mang cip quang téc do
cao cta Enron trong viéc cung cdp dich vu video theo yéu ciu. Ong lién
két Blockbuster véi DirectTV dé tao ra mot ngudén phan phoi vé tinh.
Trang Blockbuster.com gi¢i thiéu cac phim video va quang ba hinh anh
cong ty. Ngoai ra, cong ty di lién két véi America Online (AOL) dé quang
cio cac san pham va dich vu cta nha cung cip dich vu Internet ndy trong
cac ctra hang cua Blockbuster. Thim chi khich hang cé thé mua thuc
pham qua mang va dwoc giao tin nha cung véi cic cuén video nho sw két
hop gitta Blockbuster, Food.com va Takeout Taxi. Pwong 16i hanh dong
cua Antioco gitp Blockbuster ludén san sang phan &ng lai vdi bat ky ap
lwc thay d6i nao trong xu hwéng phat trién cia dich vu gidi tri tai gia
dinh.

Antioco ciling quan tim dén viéc mé rong mang lwéi ban 1é cha
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Blockbuster. Pén thang 9/2000, 70% s6 ho gia dinh & My chi can mat 10
phut 14i xe 1a c6 thé t&i clra hang cua Blockbuster. Da c6 45 triéu gia dinh
dang ky dich vu thué video ctia cong ty. Antioco dwa ra phwong hwéng
thay doéi theo y muén nay khi 6ng nhan thiy & My c6 88 triéu ho gia dinh,
c6 nghia la sé c6 43 triéu ho nita dang la khach hang tiém nang cda
Blockbuster. Antioco biét rang video gia dinh khong bop chét phim anh
va dich vu tra tién khi xem sé& khong thay thé dwoc dich vu cho thué. Ong
tin rang mic tang trwedng trén 20 ty do la so véi 20 nam trudce co thé
tang 1én thanh 30 ty d6 la trong nam nam té&i. Antioco mo ta dwong 10i
hanh ddng clda dng qua cau noi: “Nhitng ngwoi tin rang dé 1a tro choi ma
chang ai dwoc lgi gi thi sé khong hiéu thwc chit ngwoi tiéu dung mong
mudn gi tir dich vu giai tri néu ho c6 thé dé dang tiép cin nd.”6

Hay ap dung phwong phap cuda Antioco. Hay lwa chon nhitng hanh
dong thich &ng v&i ap lwc thay doi theo mong mudén hoac theo yéu ciu
ma anh nhin thiy qua k§j nang “Theo déi ap lwc thay déi” (k§ niang 40).
Hay thiét 1ap mot dwong 16i hanh ddng dap ing dwoc ca thay doi hién tai
trong pham vi nhé cling nhw thay d6i 1on sap xay dén, dwa trén viéc nhan
dinh yéu ciu bang “Nhan thirc hai trong” (k¥ nang 38) va Kha ning nhin
nhin cic xu hwéng (ky nang 39). Hay hop nhit cac thong tin tir k§ ning
“Lam viéc nhuw Walton” (ky nang 37) dé xit ly cac tinh hudng va giai quyét
nhirng vin dé ma ngwdi kKhac quan tam.

Hay thiét 14p mot dwong 16i thwe sw tao ra khad nang doi phoé véi cac
thay doi. Hay tw hoéi: “Piéu gi thuc sw c6 thé thay doi, vao ldc nao va do
ai?”

Hay thiét 14p dwong 16i hanh dong dé trang bi cho moi ngwdi nhirng
k¥ ndng can thiét trong cong viéc nham ho tro tién trinh thay déi cta anh.
Hiy dam bdo dwong hwédng ctia anh cé tinh todn dén nhitng tinh hudng
phirc tap xay ra trong thuwc té. Mot co quan 1én cda chinh pht da khong
lam nhw viy va phdi ganh chiu hdu qua. Co quan nay da nhin thiy can
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phai thay doi trwéc nhu cau ngay cang ting tir phia khach hang, ciing la
nhitng co quan chinh phu khac, vé viéc tra loi nhanh hon va chinh xac
hon. M6t dwong 16i hanh dong dwoc vach ra. Mot phan cia ké hoach nay
la gi&i thiéu mot chwong trinh phan mém may tinh méi. Moi ngwoi dwoc
dao tao vé phan mém nay ngay sau khi dwong 16i hanh dong dwoc cong
bo. Nhwng phan mém da khong dwoc cai dat trong sau thang sau do vi rat
nhiéu ly do. Cho dén lac dé, khéng ai con nhé& dwoc nhirng kién thirc da
dwoc hoc. Vily do d6, diéu nay da can tré thanh céng chung cta toan bd
tién trinh.

Hay xac dinh nhitng budc di can thiét nham hd tro cho dwong 16i
hanh dong cda anh. Cac nha lanh dao tai co quan chinh phu trén nhan
thay can phai diéu chinh dwong 16i sai Jam ctia minh. Ho dao tao lai dé tat
ca cic nhan vién déu st dung dwoc phan mém. Cac nha lanh dao ciing
ti€p tuc thay doéi hé théng quan ly hoat dong ctia to chirc dé thwdng cho
nhitng nguwoi st dung toan bd cic chirc nang cia phan mém hiéu qua
nhat. No lwc nay da cé &nh hwéng rat tich cuwc téi viéc dé ra ké hoach tdng
thé. Hay lu6én dat ra ciu hoi: “Nguon luc nao 1a can thiét?” dé thwc hién
nhirng thay do6i trong dwong 16i hanh dong cta anh.

Hay duy tri méi quan hé véi khach hang khi anh dwa ra giai phap &ng
phé véi nhitng thay doi. Khach hang thwong dong vai tro quan trong
trong viéc tao ra yéu cau thay doi. Do dé, hay thiét 1ap dwong 16i hanh
dong véi sw tham gia lién tuc cia cd khach hang bén ngoai 1an khach
hang noi bo, d€ dam bao rang duwong 16i dwa ra dap ng yéu cau cua ho.

Tuy nhién, hay chip nhin mét thwc té 1a sé ton tai nhirng diéu mo ho.
Viéc thiét 1ap duwong 16i wng phé véi thay doi thwong lién quan téi nhirng
diéu c6 thé va c6 kha nang xay ra nhiéu hon 1a nhirng diéu chac chin xay
ra trong twong lai. Hiy cing buém ra khoi trén bién ca ctia nhirng thay
d6i, va hay hiéu rang anh khong bao gi¢ biét dwoc day da liéu dwong 16i
d6 sé dan anh dén noi anh cin dén hay khong. Hay cam lai con thuyén.
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Hay trau doi nhitng k§ nang “tw y thirc vé ban than” (Chwong 3) nham
cing cd nhirng kha nang nay. Xem lai kha nang “thanh céng ngay ca trong
ap lwc” (ky nang 3) va “linh hoat khi do6i mat véi kho khan” (ky nang 6)
khi thiét Iip dwong 16i dé dwong dau védi nhirng thay doi.

54. Thé hién sw sic bén

Suw siac bén ham y viéc anh 1am xong moi viéc khi nguwdi khac con dang
suy nghi dén nhirng két qua khic nhau. Piéu dé c6 nghia phai biét cach
hanh déng khi c6 nhiéu con dwong dé di dén dich. Viéc nay lién quan dén
cach thiét 1ap dwong 16i hanh dong khi ngudn luc khan hiém. Sw sic bén
khong c6 nghia la “mwu meo” - mot cach goi t€ nhi danh cho nhitng
nguwdi khéng dang tin ciy hodc thi€u virng vang. Sw sic bén thé hién sy
lwa chon than trong khi d6i mat véi nhirng tinh huéng thir thach. N6 cho
phép nha lanh dao thiét lip mot dwong 16i c6 hiéu qua nhat trong gidi
han nguon lwc cia minh, véi vo s6 nhirng cai téi cd nhian va mwu do6 gianh
quyén lwc dang ton tai trong toan té chirc.

Hay hiéu ré nhirng thwc té trong té6 chirc cia anh. Ai muén gi? Co6
nhitng ngudn lwc nao? Nhitng ngwoi khac sé phan rng thé nao trwéc
dwong 16i hanh dong ctia anh?

binh hwéng lanh dao cua anh anh hwéng thé nao dén nhirng nhém
nguwoi hwong loi khadc nhau? Hay vach ra cac van dé chi chot cta tirng doi
twong hwdng loi chinh. Hay kiém tra mirc dé6 dap &ng. Hay xac dinh yéu
ciu nao ctia ngwoi hwdng loi 1a quan trong nhit trong thoi diém hién tai
va yéu cau nao sé phat sinh trong nhirng giai doan sau ctia dwong 16i
hanh ddng. CAn bang nhitrng yéu ciu c6 thé thwc hién dwoc va hoan thanh
kiém nghiém kha nang dap &ng v&i nhitng anh hwéng dai han ludn tén
tai trong dwong 16i hanh dong.
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Lay vi du, anh hay danh gid sw sic bén cta United AirLine (UAL)
trong cudc dau tranh vé&i cac phi cong vao mua du lich hé nam 2000.
Hang hang khong nay va 10.000 phi cong da c6 cudc tranh chap vé tién
lwrong. Nam 1994, cic phi cong da chip nhin gidm lwong dé doi lay co
phan ctia UAL. Vao thang 4/2000, m&c lwong van chi bang mc nim
1993. C4c phi cdng tin rang ho dang dwgc hwdng mirc lwong cao hon va
quyét dinh ttr ch6i lam ngoai gio. Hang loat cidc chuyén bay bi hoan khién
hang ngan khach hang bi ket lai. Hing hang khéng nay da dé mat mot loat
khach hang sang tay cac hang khac. United da giang hoa v&i cac phi cong
trong thang 9/2000 bang cach ting lwong tr 21,5% dén 28,5%. Vi
dwong 16i hanh dong d6, United sé hoac phai tang gia vé hoac chip nhin
mitc loi nhuin thap hon. Néu gia vé tang 1én, khach hang sé chuyén sang
cac hing hang khong khac. Néu lgi nhuin thip hon, nhiéu c6 dong sé rut
c6 phan. Ngoai ra, nhirng lién doan khac, nhw Hiép hoi quoc té Thg may
va Nhan vién hang khong, dai dién cho gan 50.000 tho may, nhan vién
nhan g&i hanh ly, nhan vién ban vé, cling mudn doi tang lwong.

United nhin thay cin nhwong b dé cac phi cong quay lai lam viéc.
Nhuwng déng thoi, hing nay cling muodn xuc tién ké hoach mua lai US
Airways Group. United sé thwc hién thanh cong du dinh d6, néu cac phi
cong cua nhirng hang hang khéng 1é6n khac nhw American va Delta cling
yéu cau tang lwong.7 Luc do, gid vé sé tang chung trong toan nganh.
Nhirng khach hang mua vé theo gia cong b6 sé van phai bay véi cac hing
16m béi ho kiém soat nhirng tuyén dwong chinh. Anh c6 nghi rang United
da thwc hién moét bwéc di cé tinh toan khong? Tai sao? Con anh sé lam gi
dé lanh dao United trong tinh hudng nay?

Hay xem xét nhirng tinh hudng twong tw. Truwdc hét, hiy xac dinh
nhirng diéu cé thé thuwc hién dwoc. DPuwong 16i hanh dong nao anh c6 thé
theo dudi trong diéu kién chinh tri hién tai v&i nhitng muc tiéu khac
nhau, nhitng phwong hwéng khac nhau va nguén lwc han ché? Hay xac
dinh cach &ng pho6 v&i nhitng han ché nay. Hay cing c6 kj ndng “xay
duwng quan hé”. Néu anh c6 quan hé tot v&i tit cad moi ngudi, viéc thiét 1ap
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dwong 16i 13nh dao sé dé dang dwoc chdp nhin du con mot s6 han ché,
mién 1a dwong 16i d6 giup ich dwoc nhitng ngwdi khac.

Cudi cung, sw sic bén doi hoi anh phai ndm dwoc kj ning “Im ling va
lang nghe” (ky ning 1). C6 thé ddi véi mot s6 ngudi, sw sac bén dong
nghia v&i viéc dwa ra cac muwu mé xao quyét va c6 ging lira doi. Nhung su
sic bén thuc thu sé gitup anh t6i da hoa cach st dung théng tin mot cach
thong minh dwa trén nhitng wu tién dé thuc hién dwong 16i tét hon.

55. Dinh hwéng va phan chiéu

Viéc thiét 1ip mot tién trinh tao ra mot yéu cau duy nhat doi véi nha
lanh dao. Pinh hwéng cta nha lanh dao phai hwdng dan nhirng nguoi di
theo ho tién vé phia trudc, virot qua nhirng diéu bat 6n. Tuy nhién, chi
khi ngwoi ing hé cam két thwe hién thi dinh hwéng d6 méi cé y nghia.
Nha lanh dao do6i mat véi mot nghich ly: Ho can dinh hwéng cho twong lai
thong qua hanh déng ciia minh va cling nhin lai xem ngudoi di theo sé
chip nhin diéu gi. Nha lanh dao bic thay thdc diy ngwoi khac téi mot
tam cao m&i, dong thoi diéu chinh dinh hwéng phu hop véi kha nang cda
nhitrng ngwdi nay. Nha lanh dao c¢6 ndng lwc van ngdi cAm lai that chac
chan va virng vang. Dong thoi, ho gitp nhitng ngudi Gng hd vwot qua
nhitng tré ngai ma anh ta gap phai khi ho chon di theo dwong hwéng cua
nha lanh dao.

Hay nghe nhitng loi néi cia Andrea Jung, ngwdi da tré thanh Tong
Gidm doc Avon Products vao thang 11/1999. Khi phat biéu truwéc 13.000
nguwoi dai dién cho Avon, Jung da tuyén bé: “Avon nghi dén cac ban dau
tién va trwéc hét. Toi dirng diy trwdc cic ban va xin hra diéu do sé
khéng bao gi¢ thay doi”. Jung dd dwa ra mot dwong 16i lanh dao tao thach
thirc véi m6 hinh ban hang truyén théng, theo dé, viéc trwc tiép téi tirng
gia dinh da tré thanh tiéu chuin cda cong ty tir nAm 1886. Jung chang cd
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su lwra chon nao ngoai viéc tim ra mot dwong 16i méi. Doanh s6 ban hang
truc ti€p chi chiém 6,8% trong tong doanh s6 27 ty dé la cia nganh my
phim trong ndm 1999, gidm 8% so v&i nam 1995. Tang tredng vé doanh
s6 cua Avon da giam xuong chi con 1,5% nam 1999. Mac du nén kinh té
phat trién manh, nhung Avon van phai vat 16n dé ton tai.

DPE& d6i pho, Jung mubn dwa Avon xam nhap vao linh vuc ban 1é. Bang
viéc hoach dinh twong lai va ndm dwoc yéu ciu cta luc lwong ban hang
(tlrc 1a nhitng ngwoi Gng hd), Avon sé ban hang qua nhirng ki-6t do Avon
cip quyén kinh doanh tai cdc phd budén ban lén. Jung ciing dwa ra
phwong hwéng “dinh hwéng va phan chiéu” cho viéc st dung web. Mot
trang ban hang qua mang sé& hd tro cho nhirng dai ly cia Avon va gi&i
thiéu danh muc hang cta céng ty nay. Bit Ky ai trong luc lwong ban hang
déu c6 thé tré thanh mot “dai ly dién tr” ban hang qua mang va nhan hoa
hong tir nhirtng don hang. Mang Internet gidp cac dai ly kiém tién nhanh
hon va dé dang hon. Jung dinh hinh dudng 16i twong lai, dong thoi phan
chiéu yéu ciu ctia nhirng dai ly ban hang. Trang web ciing gitp cong ty
Avon tiét kiém dwoc chi phi. D€ xtr Iy m6t don hang qua mang chi mit 30
xu, trong khi viéc thwc hién don hang giao tin clra theo kiéu truyén thong
mat t&i 90 xu. Jung tiép tuc xac dinh xem giai phap ba dwa ra da phan dnh
dwoc bao nhiéu phin tram yéu cau cta cac dai ly ban hang. Ba tham do y
kién cda ho qua trang web va tim hiéu xem cong nghé nao sé gidp ich cho
ho8.

ThAat bai trong ca viéc dinh hwéng 1an phan chiéu déu khién nhirng
nguwoi ing ho bé di. Nhirng nha diéu hanh cap cao sé khong tiép tuc nhin
dwoc sw ung hd néu dwong 16i cia ho khéng con phu hop véi cong ty.
Steve Jobs da phai r&i bé Apple, mot cong ty do chinh 6ng sang lap, khi
ban ldanh dao cong ty cdm thiy dinh hwéng d6ng dwa ra khong con dap
trng dwoc yéu cau canh tranh. Sau dé, Jobs lai quay tré lai b&i ban 1anh
dao nhin thiy 6ng c6 thé dwa ra mot dwong 16i c6 ¥ nghia, phdn dnh
dwoc nhirng mong mudn cta ho.
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Anh hay thiét 1ap dwong 16i cia minh sao cho né tao dwoc sw can doi
gitra nhirng trién vong trong twong lai véi cdc mo6i quan tdm hién tai cta
nguwoi ing hd. Hay kiém tra sw lwa chon cia minh. Hiy thir nghiém véi
nhitng cd nhan hodc cac nhém dwoc lwa chon tir nhitng ngudi ang hd
anh. Hay tim hiéu phan hoi cua ho dé xem dwong 16i hanh dong d6 da
phan 4nh dén mic dd ndo nhitng diéu ho sé chip nhin. Hiy ciAn nhic dau
vao cta ho va néu cin, hiy diéu chinh dwong 16i bang cich tién thém
hoac lui lai vai bwérc.

56. Thé hién la mot cong dan t6t

Nha lanh dao xuit ching dwoc nhiéu ngwdi ing ho khi dwong 16i cia
ho thé hién ho 1a mot cong dan t6t. & pham vi toan ciu, hanh dong cta ho
thé hién mot dwong 16i véi ham y “thé gidi la gia dinh cda t6i”. Hay nghi
vé nhitng nha lanh dao vi dai nhw Gandhi va Me Teresa. ' pham vi nho
hon, cac nha lanh dao thiét 1ap mét dwong 16i mang théng diép “nhém la
gia dinh toi”.

Hay kiém tra tw cich céng dan trong dwong 16i ciia anh. Hay tw hoi
xem dinh hwéng clda anh phuc vu nhw thé nao cho cudc diu tranh cda
nhitng ngwoi da trai qua quang thoi gian khac nghiét nhat va gap nhitng
khé khan 1é6n nhit. Hay suy nghi xem dwong 16i hanh dong cda anh anh
hwédng thé nao téi nhitng ngwoi dang lam viéc trong sw thiéu thon vé
ngudn lwc va thiéu sw ho tro. Hay thiét 1ap mot tién trinh hanh dong voi
nhirng cai thién vé cac van dé xa hoi quan trong nhit ma nhdém, to chirc,
cdng dong hay quoc gia ctia anh dang d6i mat.

Tw cach cong dan tot lién quan dén van dé vé gia tri. Anh phai quyét
dinh thang gia tri dwa trén kj nang “Tw y thirc vé ban than”. Lién tuc thir
thach chinh minh dé€ ngay cang ning cao tw cach céng dan. Hay cin nhac
ky “Toi c6 thé lam dwoc gi hon cho nhitng nguwoi dwdi quyén?” trong moi
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hanh dong lanh dao cua anh.

57. Biét thoi diém tién thoai

Nha l1anh dao gidi biét rang khi xac 14p mot dwdng 16, ho can c6 sw
linh hoat. Ho biét rang hoach dinh c6 tAm quan trong dic biét va nhirng
ké& hoach c6 thé tré thanh vo nghia néu diéu gi d6 khong nam trong dw
kién x4y ra. Ho biét rang khong thé can nhic hét moi tinh hudng bat ngo.
Bat ctt lic nao nhirng sw viéc khong lwong trwée cling cé thé xay ra, pha
héng ca nhitng dwong 16i hanh déng dwoc chuln bi kj cang nhat. Nhung
nha lanh dao c6 ning lwc ludn san sang chip nhan su ton tai cla nhitng
diéu khong lwong treée. Ho biét ho khong thé ki€m soat dwoc két qua
nhwng ho c6 thé tip trung vao hanh dong. Ho cam két thuc hién va duy
tri mot dwong 16i chirng nao d6 van 1a mot dwong 16i tot nhat dé dat dwoc
muc dich.

Hay thiét 1ap mot dwong 16i nham dap rng yéu ciu lanh dao. Xac dinh
trwdrc nhirng tiéu chuin danh gia dé biét Idc nao anh muon tir bo. it gidi
han vé thoi gian dé€ xac dinh khi ndo anh van san sang “tiép tuc”. Sau do,
hay cit canh va bay védi téc do tdi da. Hay san sang thay ddi tién trinh néu
cin. Hay theo do6i chuyén dong ctia anh véi nhitng tiéu chuin da dinh
trwére. POi khi, viéc sém diéu chinh dwong 16i hanh déng c6 thé gidp loai
bé nhitng truc trac 16n vé sau. Hay luén nhé ciu néi: “Néu anh bit mot
con ran khi né con nho, thi sau nay, anh cé thé tranh khdi noc doc cta

z))

no .

Sw sdn sang tir bo khéng c6 nghia 1a mit tp trung hodc thiéu sic
manh trong hanh déng. Hay kién dinh v&i dwong 16i cia anh chirng nao
moi viéc van c6 vé kha quan. Can biét rang viéc thiét 1ap mot duwong 16i
ludn lién quan dén cac xac suit gibng nhw choi bai poker. Hay chdp nhin
va dén nhin nhirng rui ro luén dong hanh véi viéc lanh dao. Hanh dong
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cia anh cé thé vira 12 mot cudc phiéu lwu tuyét voi, vira 1a moi de doa
nghiém trong cho anh va nhitrng nguwoi khac. Sw lwa chon cia anh cé thé
gdy ra mit mat nhwng ciing c6 thé dem lai mot dong gép to 1é6n. Anh
khéng thé loai bé nhitng nhan t6 rdi ro nhwng anh c6 thé tip trung vao
nhirng thé manh cia minh dé€ dat dwoc thanh cong.

Hay lién tuc trau doi nhitrng k§ nang anh can dé lip so dé6 pham vi
hoat dong (Chwong 6) khi anh x4c dinh dwong 16i hoat dong. Doi khi,
thoat trong thi dwong 16i hoat dong c6 vé nhw khong thé thit bai dwoc.
Nha lanh dao gidi lai biét diéu dé ciing twong tu nhw khi con ché vay dubi
va liém tay anh, diéu d6 khong c6 nghia 1a sau d6 né s& khéng can anh.
Hay tiép tuc dao siu k§ nang “Tim mot trién vong khac” (ky niang 36) dé
b0 sung thong tin vé tinh huéng va “lam viéc nhw Walton” (k§ nang 37)
dé thu thip thong tin tir cAc ngudn khac nhau. Hiy xem xét cach thirc giai
quyét nhitng nguyén nhan géc ré (kj ning 42). Hiy nhay cdm truéc
nhitrng khd nang méi (k§ nang 43). Hay lién tuc kiém tra xem nhirng ap
lwc thay doi dang dén gan c6 thé anh hwdng nhuw thé nao dén hanh dong
cua anh (k¥ nang 40).

Hay nhé lai ciu ndi noi ti€ng cua Forest Gump: “Cudc doi gibng nhw
mot cai hop dong kin, anh khéng bao gi¢ biét anh sé nhin dwoc cai gi”.
Hay san sang tién 1én khi cudc doi mang lai cho anh diéu anh chwa tirng
mong dogi va cling khong muén dén nhan. Hay chidp nhin rai ro. Dlrng
xuan ngdc. Anh c6 thé lira gat trong mot tro bai bac va doi luc thing.
Nhwng trdnh dat cwoc cd mot trang trai néu nhw anh dang lac hwéng. Hay
nga cac quan bai néu anh budc phai lam nhw viy. Sau d6, hdy rat kinh
nghiém. Xin nhé rang, khong c6 thit bai thwc sw, chi c6 nhitng kinh
nghiém dé hoc hai.

58. Tién lén va hanh dong: hay quyét doan
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Khi moi viéc da hoan tat, thi viéc thiét 1ap mot dwong 16i cling céd
nghia 1a hanh déng. O mdt mirc d6 nao d6, anh phai chiu vat va va hiém
nguy. Nhitng nha ldanh dao xuit ching hanh dong rat quyét doan. Pa so
ching ta chi tré nén quyét doan khi toa nha dang boc chay véi ngon ltva
dir doi, con nha lanh dao bac thay lai ludn san sang hanh dong va quyét
doan & moi ltc. Ho luén hanh dong véi quyét tm bién diéu gi dé thanh
hién thwc. Ho suy nghi véi logic dat dwoc két qua. Ho ludn thé hién sw sdn
sang tién lén phia trwedc bang mot bwde di tdo bao, tich cwe va qua quyét.

Lay vi du vé Peter I. Bijur, Téng Gidm d6c Tap doan Texaco. Ba thang
sau khi 6ng ti€p nhin vai tro lanh dao, cong ty nay da vwedng phai mot vu
kién lién quan dén van dé phan biét ching tdc. Mot cudn bang dwoc tung
ra, trong dé ghi lai 1&1 phat biéu ctia nhirng nha diéu hanh cip cao véi
nhitng nhan xét xtic pham dén ching tdc. Bijur da khéng do duw. Ong thira
nhan van dé mot cach cong khai. Ong giai quyét vu kién véi chi phi 1én téi
140 triéu d6 la. Ong sa thai mot nha diéu hanh va twéc bé nhitng khoan
phtc loi cda hai nha diéu hanh khac di nghi hwu. Ong 1am viéc trong hai
thang ti€p sau d6 dé loai bé tin goc va thay doi thir van héa tiéu cuc da
lam ting sw phan biét ddi x{ tai noi lam viéc. Ong tuyén nhitng ngudi My
- Phi xudt sic, dwa ho vao cac vi tri cao trong cdng ty. Hién nay, nhirng
nha lanh dao nhin quyén da dwa Texaco thanh mot dién hinh vé viéc loai
b6 nan phan biét déi xtr. Hay so sanh viéc Bijur xtr ly mot tinh huéng xau
véi phan rng cta Tong thong Nga Vladimir V. Putin trwéc thdm hoa tau
Kursk. Putin da hanh dong chdm chap trong viéc tim ki€ém sw tro gitp ctia
nuéc ngoai. Ong di tri hodn chuyén di téi hién trwong. Ong da cho phép
quan doi tiét 16 tin tiec khong ding sw thuec.

Hang ngay, hay dén noi lam viéc véi mot tinh than san sang thuec thi
sang Kkién. S chan chir va déng dai sé khéng 16i cuén dwgc nhitng nguwoi
ung ho. Hay tim kiém nhirng tinh huéng cin dén sang kién. Hanh dong
quyét doan cé thé gitp cho mot cudc hop tréd lai ding hwdéng. Mot goi y
truec tiép cé thé hiru ich cho ngwdi dang tim cach hoan thanh mét béo co.
Mot nhian xét quan trong c6 thé gép phin giai quyét xung dot gitra cac
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thanh vién trong nhém. Hay tién 1én khi anh thdy chinh minh trong
nhitng tinh huéng dé. Hay san sang dwa ra nhirng dé xuit dé cai thién
mot qua trinh san xuit, dap &ng nhu cau mot khach hang méi hodc diéu
chinh mot sdn pham. Khi anh dwa ra nhitng hanh ddéng nhw vy mot cach
nhit quan, thwong xuyén va tw nguyén, anh sé dwoc xem nhw mot nha
lanh dao bam sinh.

K¥ ndng nay bat dau bang su quyét tAm. N6 doi hoi anh phai tip trung
trwéc hét vao diéu quan trong nhit, dinh hwéng va phan chiéu, va biét
rang co lic anh sé& phai bé tay. Nhwng sau do, hay tié€p tuc dan budc. Hay
thiét 1ap dwong 16i! Hay x6 chan vao “déi giay 1anh dao” va tién bwdc trén
con dwong cda minh.

Hay nhin nhan gia tri cia viéc phan tich, cAn nhic va xem xét cac lua
chon. Nhitng suy nghi dé dinh huwéng cho hanh dong ctia ching ta. Cling
can hiéu rang hanh dong nay sé tac dong trd lai suy nghi. Hanh dong tao
ra két qua. Két qua gitp ching ta rut kinh nghiém dé hanh dong tot hon.
Hanh ddng cia nha lanh dao la mét thir nghiém, né giup ching ta hinh
dung moi viéc sé chuyén bién nhw thé nao. Hay s dung toan b6 quy thoi
gian anh c6 d€ can nhic sw lwa chon cta minh. Pirng quyét dinh cho dén
khi anh budc phai ra quyét dinh. Sau d6, hay hanh ddng nhanh chdéng khi
thoi gian dén.

Hay xem lai cidc k§ nang “Tw nhan thitc” - k§ nang “Im ling va lang
nghe” (k§ nang 1), “séng v&i niém dam mé” va dinh hwdng niém dam mé
bang sw chinh x4c (ky nang 2). Nhitng k§ ning ndy sé anh cing c6 kha
nang dé c6 nhirng budc quyét dodn trong hanh déng lanh dao.

Chu thich:
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1. Charles Fishman, “Whole Foods Is All Teams”, Fast Company
(thang 4-5/1996), trang 103-109

2. Joseph Nocera, “I Remember Microsoft”, tap chi Fortune (thang
10/2000), trang 123-131

3.James C. Collins va Jerry I. Porras, Build to Last (New York: Happer
Business, 1994)

4. Gail Meredith, “Breaking Down Barriers”, iQ, trang 510-514

5. Michael LeBoeuf, How to Win Customer and Keep Them for Life,
(New York: Berkley Publishing Group, thang 3/1989), trang 13-14

6. Martha McNeil Hamilton, “Blockbuster Branches Out”, to
Washington Post (19/9/2000), trang E1, E7

7. Michael Arndt, “The Industry Will Pay for United’s Deal with
Pilots”, tap chi BusinessWeek 18/9/2000, trang 52

8. Nanetter Byrnes, “The New Calling”, Tap chi BusinessWeek
(18/9/2000), trang 137-148
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8. Phat trién ngwoi khac thanh lanh dao

M6t trong nhitng thwc té bat bién cua viéc lanh dao la anh khéng thé
mot minh thwc hién viéc lanh dao. Nha lanh dao va nhirng ngu¢i ing hd
ho tao nén mot lwc lwong lanh dao. Ca hai déu déng goép cho qua trinh
nay. Lianh dao dwa ra dinh hwéng va cip dwédi cam két lam theo dinh
hwéng d6. Thém vao d6, nhirng ngwoi lanh dao luén xuit hién & moi cap
trong t6 chirc. Thwce té cling cho thiy, dé dam bao thanh céng, ngwdi 1anh
dao phai c6 mat & moi noi trong té chirc. Khéng mot ai c6 kha ning chi
dao moi hanh déng trén buwéc duwong di téi thanh cong, ngay ca & cac
cong ty nhd. Nhitng nha 1anh dao xuit sic phai nhan ban chinh minh. Ho
gitp nhitng ngwdi khac cing nam dwoc 108 k§ ning cia nha lanh dao
bam sinh.

Nhitng nhan vat vi dai nhit cling c6 ngwdi thidy cdia minh. Michael
Jordan*, Rudolf Nureyev+, Joe DiMaggiob va Luciano Pavarotti®# déu co
nhitng ngwoi thay gitp ho phat trién tai nang va lién tuc mai gitia cac ky
nang. Ronald Reagan, mdt “nha thwong thuyét vi dai” cling phai nho
Roger Ailes** day cach dién thuyét. Bit ky ngudi ndo tré thanh “vi nhan
cda thé gi¢i” cling déu phai dwoc huan luyén hang ngay.

Cac nha lanh dao phat trién ngwoi khac trén co sé tirng ca nhan. John
Nerger, Tham mwu truedng quan déi My thuwdng xuyén gap go tirng nguoi
trong 60 nhin vién ctia minh dé trao do6i cic cich thirc gitp ho tién bo.
Jack Welch, ngwoi dwoc Tap chi Fortune tang danh hiéu “Nha quan ly cua
thap ky” trong nhitng ndm 90 da danh 50% tho&i gian cho viéc tuyén
dung, huin luyén, va phat trién cip dwdi tréd thanh nhirng nha 1anh dao
tai ba.

Nha lanh dao cling phat trién nguoi khac trén co s& nhom. Nikki
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Tinsley, Tong Thanh tra ciia Co quan Bao vé Méi trweong Hoa Ky (EPA),
da dao tao nang luc lanh dao cho tirng nguwoi trong 350 thanh vién cta to
chirc: nha quan ly, ngwdi gidm sat, nhan vién hanh chinh va nhan vién ho
trg. Logic cta ba rit don gian. P6 1a ba nhin thiy can c6 bién phap dé
Van phong Tong thanh tra hoat dong cé hiéu qua hon, dap &ng dwoc yéu
cau cda khach hang, thwc hién thanh coéng hon nhirng nhiém vu chid chot
va muc tiéu cu6i cung la gitip EPA hoan thanh vai tro bao vé méi treong
cho ngwoi dan My.

Van phong Tong thanh tra cia EPA da tirng theo van hoa “ménh 1énh
- va - kiém soat”, tir trén xuéng dwdi, cip trén ra lénh cho cip duéi.
Tinsley nhin thiy diéu nay da lam han ché st ménh ctia Van phong Tong
thanh tra. Ba nhin thiy ngwoi lanh dao phai xuat hién hang ngay & moi
cap bac. Ba hiéu rang tat ca cac thanh vién c6 thé va nén cé y thitc nd luc
déng gbép cho thanh céng chung cua to6 chirc. Nhiéu td6 chirc mong mudn
trao quyén cho cac thanh vién cia minh. M6t s6 nguoi chi dong y suéng
vOi cac y twdng nhwng Nikki Tinsley da dao tao k§ nang lanh dao cho
toan to chirc. Tinsley ciling dwa ra nhitng chwong trinh quan ly chat lwong
toan dién va phat trién nhém dé gitp cac thanh vién cai tién quy trinh
lam viéc va ting cwdng dnh hwéng 1an nhau. Tinsley tién thém mot budc
bang cach dwa ra nhirng ndi dung ti€p theo cho viéc dao tao niang luc
lanh dao. Ba cung cip cho cac thanh vién Van phong Tong thanh tra
nhitng céng cu hd tro va cach thirc tw danh gia dé lién tuc nang cip hoat
dong cda ho. Ba moi cac thanh vién trong nhém tham gia thao luin vé
cach van dung tdi da nhirng kién thirc tir khoa hoc.

Nha lanh dao xuit sic biét nhirng ngwdi gitr vi tri chi chdt cling gidng
nhw nhitng nhiém sic thé ADN trong t6 chirc. Ning lwc ca ho anh hwdng
truc ti€p dén hiéu qua lanh dao chung. Viéc phat trién ngwoi khac giong
nhw mét dang “liéu phap gen”. Nha lanh dao gioi dwa ra nhirng “chit dinh
dwong” dé giup cac loai gen tét dang ton tai tréd thanh nhitng kj nang
thiét thwc. Ho cling ghép noi, tao nén bd gen maéi dé phat trién nhirng ky
nang méi. Nha lanh dao bam sinh la nhitng nguwoi biét phat trién nguoi
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khac thanh nha lanh dao giéi.

Nam dwoc nhitng ki ndng trong chwong nay, ching ta cé thé:

- Thu hidt nhitng nguoi c6 tiém nang dé phat trién ho thanh nha lanh
dao.

- Nang cao k¥ nang lanh dao cua ngwoi khac thong qua nhitng bién
phap chinh thirc va khong chinh thirc.

- Cai thién moi khia canh trong nang lwc ciia ngwoi khac.

- Thé ché hoda viéc phat trién lanh dao trong t6 chirc ctia minh.

59. Thu hut cac ngoi sao dang 1én

Nha lanh dao tai gidi thwong tip trung vao viéc phat trién kj nang
lanh dao cho nhirng ngwoi xung quanh. Tuy nhién, ho cling nhan ra gioi
han vé thoi gian va sttc lwc. Vi thé, ho bat dau tim cach nhan ban chinh
minh qua viéc thu hut cac ngoi sao dang 1én - nhirng nguwoi c6 tai nang
nhwng chwa cé nhiéu kinh nghiém. Ho mong mudn bién tai nang d6 thanh
nhirng két qua cu thé. Nha lanh dao xuit sic don nhiéu cdng sttc hon cho
nhitng ngwdi c6 khd ndng va c6 y chi nhat, con nha lanh dao gidi sé danh
nhiéu no luc cho viéc phat trién khi diéu dé6 mang lai loi ich nhiéu nhat va
nhanh nhat.

Hay ti€én hanh danh gia nhitng ngwoi trong nhém, trong don vi, trong
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bd phan cda anh, nhitng ngwoi cé tiém nang tré thanh ngoéi sao sang. Anh
can tao dwng moi quan hé véi nhitng ngwoi nay va diéu d6 giap anh
thuin loi hon trong viéc 16i cuén ho theo dwong hwdng phat trién cua
minh. Hay x&p ho theo thang diém bang cach dit ra nhirng cau hai:

- Ai la nguoi thwe sw mong mudn dwoc phat trién?

- Ai 12 nguoi tiéu biéu trong viéc phat trién va c6 gang thé hién vai tro
lanh dao?

- Ai da truc tiép thé hién nguyén vong dwoc ning cao kha ning lanh
dao?

Hay xac dinh nhitng nguoi ¢ sé6 diém cao nhit, tip trung vao ho
trweédre, sau dé mé rong qua trinh tim kiém nhan tai sang cac linh vuwrc khac
trong to chirc. St dung nhirtng ciu hoi twong tw dé xac dinh ai 1a nguwoi
can dwoc anh chu y. Hay can nhac viéc dwa nhitng ngudi dé vao linh vuc
hoat dong cua anh sé mang lai lgi ich gi. Liéu anh c6 thé tac dong dé
nhitng ngwdi nay chuyén dén nhom hoac b6 phin cta anh, tao thuan lgi
cho viéc phat trién ho khong? Viéc chuyén doéi cong viéc sé lam mot so
nguwoi thém hang hai, nhwng di nhién, anh can lam ré ky vong v&i nhitng
nguwoi khac trede khi 4p dung bién phap nay. Chan chin anh khong mudn
mang tiéng x4u la “cwép mat nhan sy ctia bd phan khac”. Hay tip trung
vao nhitng ca nhin dwoc loi tir sw chuyén doi nay va viéc chuyén vi tri
cong tac cia ho khéng danh hwdng xau dén noi ho dang lam viéc.

Khi tim ki€m nhin tai bén ngoai to chirc, hdy cho ho thiy truéc vé
thuwc té cong viéc. Hiay cho nhitng rng cr vién madi biét thuc té cia viéc
dam nhén vai tro lanh dao trong t6 chirc hay bd phin ctia anh. Hay dwa
cho ho ban miéu ta dé ngd vé nhirng thach thic lién quan dén viéc phat
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trién k§ nang ctia ho. Piéu nay c6 thé sé khién mot s6 ngwdi bo di nhung
ban mo td thuc té cong viéc c6 vai tro nhw mot co ché loai bd nhitng
nguwoi khong hodc khéng thé viron 1én thanh nhirng ngdi sao. Anh cin tim
nhirng nhan tai thuc sy mong mudn dwoc phat trién qua nhirng khé khan
ma ho phai d6i mat. Mot s6 té6 chirc tim cach gidu thong tin khi tuyén
dung. Piéu nay la mot sai lam, béi vi cudi cung thi nhan vién méi cling
tim ra dwoc ban chit sy viéc. Su tan v& do twdng khién mot sd ngudi bo
di va mot s6 ngwoi khac & lai nhwng budng xudi. Hay tranh ca hai két cuc
nay bang cach cho ho xem truwdc ban mo ta thuc té cong viéc.

Hay tip trung vao viéc thu hat nhitng ngwoi cé tiém nang thay vi tip
trung vao nhirng ngwoi c6 kinh nghiém. Thong thuwdng, chung ta chu y toi
nhirng nguwdi cé nhiéu kinh nghiém qua nhitng ban thanh tich hoac két
qua ho dat dwoc. Ching ta tin rang nén tang dé sé gidp ho nhanh chéng
bat nhip vdi cong viéc. Tuy nhién, ngwdi c6 kinh nghiém thwong kho chi
dao, kh6 m& mang va thay do6i. Ho xem nhw minh d3 c6 nhiéu kinh
nghiém nén thudng khong sdn sang thay déi. Ho cho rang ho chang can
bat ky sw cai tién nao. Ho ciing c6 thé nghi rang anh ching phat trién
dwoc gi cho ho bdi vi “kinh nghiém” mach bao rang ho da biét nhitng gi
can lam.

Thu huat nhitng ngdi sao dang 1én bang cach truc tiép tié€p xic véi ho.
Cach lam nay da thuyét phuc dwgc Nancy Kelleher vé lam viéc cho B9 Tai
chinh My. Kelleher 1a mo6t thanh vién rit thanh céng cta tip doan tw vin
McKinsey & Company. Khi dwoc moi gitt mot vi tri & BO Tai chinh,
Kelleher khéng may quan tim du ba dong y t&i phong van do xa giao. Ba
da gap riéng Bo trwdng Bo Tai chinh khi d6 1a Robert Rubin dé trao doi
vé vi tri nay. Kelleher néi véi toi 1a cudc tiép xdc trwc ti€p véi Rubin da
thuyét phuc dwgc ba. Ba da roi bo vi tri rdt quan trong & McKinsey dé
c6ng hién strc lwc va tri tué cho mot co quan lién bang.

Hay “chuin bi trwdc” dé tic dong tdi cdc nha quan ly cao cip vé qua
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trinh tuyén dung chinh thic ctia to chic. Hay thuyét phuc ho vé sw can
thié€t phai tao thudn lgi cho viéc thu huat va gitr nhirng nhéan tai tiém nang.
Nhiéu to chirc téi tw van da sai [am trong viéc 4p dung chinh sich tuyén
dung khat khe. Cac nha quan Iy mudn thu hdt nhitng nhan vién cé tiém
nang, nhung viéc nay rat kho thwc hién vi thi tuc tuyén dung phirc tap.
Hay d6i mat véi nhitng han ché mang tinh hé thong nay va tim cach thay
doi chung. Hay ap dung cac ky nang “giy anh hwdng” trong Chwong 9 dé
vuot qua thach thirc kho khan nay.

60. St dung tiéu chuin “tAm c& thé gidi”

Hay xem xét thuc té€ don gian sau: Theo dinh nghia, mét nha lanh dao
trung binh la ngwdi chi c6 nang lyc & mirc binh thwdng. Nha lanh dao
trung binh khong thwc sw qua kém ma cling chdng qua gidi. Viéc phat
trién 1anh dao néu tip trung vao cach suy nghi va hanh dong & mirc trung
binh sé chi mang lai nhitng két qua trung binh. Nha lanh dao xuit ching
khong huwdng nhirng ngudi khac dat “mic trung binh” dy. Ho no lwc hét
strc d€ dao tao nhirng nha lanh dao “tdm c& thé gidi”.

Hay coi nhiém vu phét trién lanh dao cia anh nhw mét thach thic
trong viéc huwdng moi ngwoi téi mot cip bac “tAm c& thé gidi”. Hay cho
moi ngwdi thiy cach thirc 1am viéc cha nhitng ngwdi chién thing va bién
cach thirc d6 thanh tiéu chuin hang ngay cta anh. Hiy xem xét tim
guong cua Clark Graham, Chu tich Litton Marine Systems (LMS), mot
cong ty san xult thiét bi trong nganh hang hai. Graham ddm nhin viéc
lanh dao LMS Kkhi c6ng ty nay dang gap kho khan vé tai chinh. Cong ty me
dang dat LMS trwdc sw lwa chon: hodc l1a dat nhirng chi tiéu cin thiét,
hodc phai ganh chiu nhirng hdu qua. Lé ra Graham phai tap trung vao viéc
tang cwong nhan lwc dé dat dinh mirc do céng ty me dat ra. Nhwng 6ng da
dat ra thach thirc v&i cac nha quan ly cao cip khi budc ho so sanh chinh
minh v&i nhitng do6i tha tAm c& thé gidi nhw General Electric. Trong mot
cudc hop hai ngay ngoai tru s& cong ty, té6i da moi Graham va nhitng nha
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quan ly cia 6ng tham gia mot tro choi m6 phong dé danh gia kha nang
hop tac ctia nhém. T4t cd c6 bén vong hoat ddong. Sau moi vong, toi lai dat
ra muc tiéu cao hon cho ca nhém. Téi vong thir tw, nhém nay da dat dwoc
két qua tot nhat trong s6 nhitng nhém toi tirng moi tham gia vao tro choi
nay. Toi ndi véi ho rang ho da 1ap mot “ky luc thé gi¢i”. Nhém nay thira
nhan 13 trong vong dAu tién, ho di nghi rang ho khong thé 1am t6t dén
murc do.

Graham da str dung két qua dwoc coi 1a “ky luc thé giéi” nay nhw mét
tiéu chuidn cho nhém. Ong thwong nhic dén tinh hudng nay nhw 1&i nhic
nhé& vé mong mudn cia 6ng trong viéc phat trién nhirng tiéu chuan mang
tam thé gi¢i cho moi nha quan ly. Graham cho t6i biét 6ng dat “tam co thé
gi¢i” nhw mot tiéu chuin dé xac dinh nhitng ngwoi thwe sw tin tim va
nhitrng nguwoi chi muodn yén vi & mkc trung binh. TAm thang sau khi toi
bat dau lam viéc véi LMS theo mot thod thuin vé tw van, Graham da bdc
16 nhitng ddu hiéu tich cwc ctia nhitng suy nghi mang tam cé thé giéi. Ong
chi cho t6i mot biéu d6 hoat dong thé hién chiéu hwéng di 1én rat nhanh.
Va diéu con c6 y nghia hon, d6 1a nhin xét cia mét nha quan ly cao cip
ctia 6ng vé bi€u d6 d6. Nha quan ly nay da thot 1én day sw tw hao: “Cac s6
liéu trén thwc té con kha quan hon nhiéu”.

Hay lién tuc so sinh mirc d6 hanh déng hién tai véi mic dd “tAm c&
thé gi¢i”. Hay dwa ra nhirng phan hoi cieng ran, xac thuc khi thuwc hién
nhitng so sanh nay. Hanh déng nay chirng minh mot cach hung hon véi
moi ngwdi vé nhirng diéu anh tin la c6 y nghia dé€ tré thanh mot nha lanh
dao va vé mirc d6 thanh c6ng ma anh tin 1a moi ngudi cé thé dat dworc.

61. Huin luyén va dao tao
Viéc huan luyén cht yéu bao gobm cac hoat dong phat trién tirng
nguoi, truc ti€p va thwong xuyén. Huin luyén gitip cai thién, mé rong,

http://tieulun.hopto.org



trau chudt hodc dinh hwéng lai cac hanh vi khi mét ngwoi da cé6 mot s6
kién thirc va k§ nang nhat dinh. Con viéc dao tao chi yéu bao géom cac
hoat dong hoc tdp nhém hodc c4d nhan nham day hodc chi dan cho moi
nguwoi vé cac kién thirc va kj nang ho chwa cé. R6 rang la huan luyén va
dao tao c6 thé dan xen 14n nhau. Nhitng nha lanh dao kiét xuit thwong
két hop hai phwong phap nay dé phat trién ngwoi khac thanh nha lanh
dao.

Hay bat dau qua trinh huin luyén bang viéc xac dinh ré cam két va
niém tin ctia anh. Ngwdi hudn luyén hiéu qua ludn tin twéng vao thanh
cbng. Ho tin moi nguoi c6 thé hoc hoi va muén cai thién hoat dong cia
minh. Ho tin rdng moi ngudi sé tién bd hon néu cé su dinh hwéng va ho
tro dung dan. Trudc khi bat dau cac nd lwc hudn luyén, hay danh thoi
gian dé cing c6 nhitng niém tin nay trong chinh con ngwoi anh.

Hay phan tich dé xac dinh chinh xac dinh hwéng huin luyén anh
mudn dwa ra. Phan tich nay bat diu véi danh gid vé kha ning cda tirng
nguwoi. Nhitng k§ nang cu thé ndo anh cam thiy can cai thién? Chang han,
mot ngwdi nao d6 khong bao gior danh thoi gian cho viéc xdy dung nén
tang chung véi nhirng ngwdi khac. Hodc mét ngwoi khac thi€u kha nang
“Nhin thirc hai trong” (k§ niang 38) va chi tip trung vao nhirng van dé
cuc b6 ma khong chd y dén nhitng moi quan tim & pham vi rong hon.
Hay xac dinh nhitng hanh vi cu thé anh muon thay doi. Cu thé 1a, diéu gi
anh muén nguwdi dwoc huin luyén lam theo cach khac? Vi du, dé xay
dwng nén tang chung, anh mudn ngwdi nay c6 nhitng cudc thao luin truc
ti€p v&i nhirng nhin vit chu chét khic. D€ ning cao nhin thirc “hai
trong”, anh muén ngwdi nay nghién ctru cac bao cao marketing hoac xem
xét nhirng tai liéu chuyén nganh. Hay suy nghi theo tiéu chuan tam c& thé
gi¢i khi anh lwa chon nhitng thay do6i cu thé vé hanh vi. Hiy vach ra
nhirtng két qua cua hoat déng hién tai va tim quan trong doi véi ngudi
dwoc huan luyén. Hay gidi thich cho tirng nguoi viéc ho sé dwoc lgi ich gi
khi cai thién hoat déng va sé bi anh hwdng thé nao néu khong thay doi.
Sau khi trang bi cho minh nhitrng théng tin nay, anh c6 thé bat dau hoat
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dong huan luyén.

Hay trao doi vé ban phan tich trén v&i nhirng ngwoi dwoc huin luyén.
Hay hoi tirng nguwdi xem ho cé nhin ra sw can thiét phai thay doi trong
linh vic anh tin 1a cn phai cai thién hay khéng. Cudc thdo luin c6 thé tré
thanh “chit xic tac” cho sw thay doéi. Theo kinh nghiém ctia t6i, cudc thao
ludn dan dén mot trong ba két qua sau: (i) Ngudi duwoc huin luyén biét
anh ta cin cai thién hoat dong va da cé nhirng thay doi; (ii) Anh ta khéng
biét cin phai cai thién, nhwng nhirng diéu anh dé cip dén da khich 1é anh
ta c6 nhirng dé xuat cai tién. N6i cdch khac, phan hoéi cia anh cling 1a mot
cobng cu huln luyén c6 hiéu qud; (iii) Cudc thao luin cho thiy nguwoi dé
muon va can su giup d& cua anh dé thuc hién nhirng thay doi.

Cudc thado luin vé ban phéan tich huan luyén cling c6 nhirng tac dung
khac. Khi xem xét cac kj nang can cai thién, nhitng hanh vi cu thé cin
thay doi, nhirng tiéu chuin tdm c& thé gi¢i anh dang tim kiém va nhirng
két qua ctia hoat dong, anh di tao ra sic thuyét phuc doi véi nhirng
nguwoi dwoc anh huin luyén. Ho cdm nhin dwoc moét phin clda qua trinh
cai thién boi vi anh da dwa ho tham gia vao cudc thao luan.

Khi moi ngwoi té y can dwoc anh giap do, hay 4p dung nhirng hanh vi
huin luyén sau day. Toi tin rang tit cad nhirng ngudi huin luyén thanh
céng déu st dung nhirng hanh vi nay. Nhirng hoat déng nay c6 thé thuc
hién theo bat ky trat tw nao hoic két hop vdi nhau. Hay can nhac xem
hanh vi nao c6 hiéu qua nhat do6i véi anh. Hay ap dung nhitng hanh vi nay
dwa trén nhitrng gi anh tin sé mang lai két qua tot nhat cho ngwoi anh
muon huan luyén.

5 bién phap huin luyén thanh céng
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1. NGi cho ho biét ho cdn lam gi dé cdi thién hoat déng. M6t s6 nguwdri sé
thanh c6ng khi dwoc chi dan bang 1oi noéi vé dinh hwéng thay doi. Chang
han: “Téi cho rang anh nén gap g& tirng nguoi dé xay dung méi quan hé.
Hay néi chuyén véi ho vé s& thich, nén tdng va muc tiéu chung dé tao y
thirc chia sé kinh nghiém vé&i ho”. Anh c6 thé st dung phwong phap “chi
bado” dé xac dinh cho ho diéu khong nén lam (nhw: “Pirng chi néi téi
nhitng van dé kinh doanh khi anh dang tim cach thiét 1ap quan hé”).

2. Chi ddn cho ho cdch cdi thién. Hiy lam mau nhitng hanh vi cu thé.
Mot s6 ngwdi cin tin mat nhin thiy diéu ho phai lam. Chang han, hay
trao doi véi nhan vién can huin luyén vé sw can thiét phai xay dwng nén
tang cho sw hiéu biét chung va dung kinh nghiém dé giai thich cich lam.
Viéc chi ra cho moi nguwoi thiy diéu khong nén lam ciing rat hitu ich.
Chang han, hay cho ho biét diéu gi khong nén phat ngén, nhirng hanh vi
phi ngdn ngit nao khong hod tro cho viéc xay dung quan hé. Hiy chi cho
ho biét khi xay dwng nén tang chung, néu ngbi canh déi tac viéc trao doi
sé thuin loi hon 1a ng6i doéi dién.

3. Chi ré hdu qud gdy ra do cdc hanh déng. Mot s6 ngwdi khong nhan
thiy ro sw lién hé gitta hanh dong va két qua. Liy vi du, mét s6 nguoi
khéng hiéu tic ddng manh mé cua sw gan giii, c&¢i m& (kj nidng 16) trong
viéc xay dung quan hé. Péi khi, ngwdoi hudn luyén t6t phai gidng giai vé
mdéi lién hé gitta nguyén nhan va két qua. Nha lanh dao tai gioi sé xac
dinh duoc ca anh hwdng tich cwc 1an tiéu cuc. Chang han, d€ huin luyén
hiéu qua, cin xac dinh sw gan giii va dé tiép cin sé tao thuln loi nhu thé
nao cho nha lanh dao trong viéc thu thap théng tin khi sir dung k¥ nang
“Lam viéc nhw Walton” (ky nang 37). Ngwoi hudn luyén ciing nén gii
thich tai sao kj ning lang nghe kém s& khién ngwdi khac cam thiy anh it
gan giii va kho tiép can.

4, Pwa ra birc tranh téng thé. Hay cho moi ngwoi nhin qua lang kinh
nhan thic “hai trong” ciia anh (k¥ nang 38). C6 nghia la, hay giai thich
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cho ho thay nhitng hanh dong don lé dnh hwdéng thé nao téi tinh hinh
chung. Ly vi du, anh c6 thé gidi thich viéc nhitng nha lanh dao biét cach
kiém soat théng tin khong chinh thirc da lam gi dé thiét 1ap luéng théng
tin chinh xac hon, dé tir 46 xay dwng van héa té chirc rong mé hon (ky
nang 97).

5. Tao dung sw tw tin. Doéi khi viéc chi dan khong truc tiép thay doi
hanh vi cia mét nguwoi. C6 thé moi ngwoi da biét cin lam gi va lam thé
nao, nhwng con hon thé nira, viéc huin luyén phai tao dwng long tw tin dé
gilp moi ngwoi ti€n bo. Viéc tao dung long tw tin c6 thé don gidn 1a mot
loi khich 1é: “T6i biét anh c6 thé lam diéu nay”. K& cho ho mdt ciu chuyén
c6 y nghia, dac biét la vé kinh nghiém cta chinh anh ciling cé thé giup tao
dung su tuw tin. Hiy nghi dén khi anh mat tu tin va dwoc mot diéu gi doé
khich 1é. Hay lién hé vé&i kinh nghiém ctia anh dé khoi diy sw tw tin “c
thé lam dwoc” & nguwoi khac.

Viéc huin luyén tirng ngwdi doi hoi nhiéu thoi gian va nd lwc. Hay
danh thaoi gian cho viéc nay, dac biét cho nhirng tai nang dang hé né. Hay
phat trién cic nha lanh dao thong qua viéc dao tao cac buwéc sau.

Nhitng 1&i khuyén cho viéc dao tao chinh thirc

1. Xdc dinh nhu cdu dao tao. Hay xac dinh nhitrng kién thirc hodc kj
nang cu thé can thiét cho ngwdi dwoc dao tao. Anh cling can sw tw van cla
mot chuyén gia dao tao, ngudi cé thé ho tro cac nd luc danh gia cha anh
théng qua nhitrng cong cu da dwoc chuin héa danh cho cic nhém 16n.

2. Xem lai ndi dung va phwong phdp ctia khod hoc dé€ ddm bdo chwong
trinh dao tao ddp ttng yéu cdu dé ra. Hiy danh gid méi lién hé gitra nhu
ciu dao tao véi ndi dung, phwong phap ludn va &ng dung cia khoa hoc.
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Chang han, qua phan tich, anh thdy dwoc nhu cAu dao tao kj nang quan ly
ap lwc. Chwong trinh dao tao can dé cip dén y nghia ctia ap lwc, anh
hwédng clia n6 téi hoat dong va lam thé nao quan ly hiéu qua cac ap luc;
nhitng k§ nang quan ly ap lwc khac nhau va giai thich két qud mong doi
cua trng k§ nang. Chuwong trinh cling nén danh thoi gian cho nhirng
nguwoi tham dw thdo luin vé vng dung ctia khéa dao tao. Viéc danh gia
nay rat hitu ich vi né gitp moi ngwdi danh gid mkc dd cang thang cla
chinh ho. Viéc danh gia sau khoéa hoc ciing rat cin thiét nham do lwong
mirc do cai thién. Hiy can nhac viéc sit dung mot chuyén gia dao tao dé
ho tro anh trong viéc xem xét cac chwong trinh dao tao néu anh khong tw
tin rang minh c6 thé danh gia néi dung va quy trinh dao tao.

3. Yéu cdu viéc dao tao thay doi theo tirng hoc vién cu thé, theo nhu cdu
ctia ho va theo vdn hod té chirc. Hay yéu ciu gido vién dao tao phai hiéu
biét toan dién vé td chirc dé ho c6 thé st dung nhirng vi du c6 lién quan
dén kinh nghiém lam viéc ctia cac hoc vién. Hay gidi thich nhirng tir
chuyén mo6n ma ngudi dao tao nén dwa vao qua trinh giang day. Hay yéu
cau nguoi dao tao huwdng dan cach wng dung chwong trinh hoc vao cac
tinh hu6éng xay ra trong cong viéc clia hoc vién.

4. Yéu cdu thiét Idp qud trinh theo déi néi by dé ciing cé ndi dung dao
tao. Sé rat tot néu hang tuan, anh c6 thé mai to chirc dao tao quay tré lai
dé theo doi tién trién trong cong viéc. Piéu dé cling mang lai lgi ich cho
céng ty td chirc dao tao bdi nhirng chuyén gia cia ho sé c6 thém kinh
nghiém va thu nhip. Tuy nhién, anh c6 thé tin dung tdi da chi phi cho
dao tao va dwa ra mot chwong trinh thiét thwc hon théng qua quéa trinh
theo d6i ndi bd. Hay yéu cau to chirc dao tao cung cip nhirng cdng cu gitp
moi ngwdi ghi nhé nhitng diém chinh trong khoa hoc. Hay yéu cau mot
phuwong phap danh gia ng dung khoa hoc. Hay chi ra rang anh phai c6
mot loat cic hoat dong hodc buodi thao ludn dé duy tri hiéu luc cua khoa
hoc sau khi chwong trinh két thic.
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5. Trwdrc khod hoc, tién hanh thdo ludn véi nhitng ngwoi tham gia. Hay
noi réo ky vong cda anh véi nhirtng ngwoi tham gia khoa hoc. Hay théa
thuin vé nhirng thay doi cu thé vé hanh vi ma anh va cac hoc vién mong
muén c6 dwoc sau khoa hoc.

6. Sau khod hoc, tién hanh thdo ludn véi nhitng ngwoi tham gia. Xem
lai ban danh gia chwong trinh hoc va trao doi vé nhitng ndi dung chinh
cia khoéa dao tao. Liéu ndi dung dé c6é dap trng yéu cau khong? Liéu
chwong trinh c6 gidp hoc vién ti€p thu cac kién thirc va ky nang htru ich
khéng? Liéu khoa dao tao c6 dem lai mot phwong phap cé tinh hé thong
va dé hiéu dé 4p dung chwong trinh hoc khong? Cau tra loi cho nhitng
cau héi trén sé gitup hoc vién thu nhan cac gia tri. Cau tra loi cling dinh
hwéng cho quyét dinh cia anh vé cadc chwong trinh dao tao sau nay. Néu
viéc dao tao khong dap rng duoc ky vong, hay thao luan nhirng nhuoc
diém cta khoéa hoc véi to chirc dao tao. Hay yéu cau tbé chirc dao tao thuc
hién mot hoat dong cling c6 bang chi phi ciia ho dé nhirng chi tiéu cho
viéc dao tao cda anh thwc sw mang lai ich loi.

62. Panh béng toan bo vién kim cwong

Du tip trung vao huin luyén hay dao tao, dé c6 thanh céng trong viéc
phat trién ngwoi khac thanh 1anh dao, anh phai phat huy tat ca cc tiém
nang cua nha lanh dao twong lai. Con nguwoi la mét sinh vat toan dién.
Con ngudoi hanh dong (cong viéc chan tay), chiu ap luc (stic ép vé thé
Xac), c6 y twéng va thong tin vé cach thirc lam viéc (nguén von tri thirc).
Viéc phat trién ldnh dao yéu ciu mot phwong phdp téng thé. Nhirng
nguwoi dwgc xem 1a nha 1anh dao bam sinh khéng chi dau tw vao viéc nang
cao kién thic trong nganh, sw tinh théng vé ky thult, sw sac bén cla
ngwoi khac; nhitng nha lanh dao tai nang khong chi tap trung vao nhirng
nhiém vu, cong viéc hodc diéu kién hién tai cda cong ty ma con hon thé
nira, ho mai gitia moi khia canh trong tiém ning cua nguoi khac dé chuin
bi cho bat ky co hoi lanh dao nao. Nhitng hanh dong dé cho phép cac nha
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lanh dao tai gioi dé lai mot gia san 16n.

Hay danh bong tit ca cdc mat clia vién kim cwong bang cach yéu ciu
tirng ngwoi danh gia ban than minh theo 108 k§ nang cua nha lanh dao
bam sinh. Hay hwéng ho hoan thién minh theo cich anh hoc hoi tir cudn
sach nay.

bé nghi moi ngwoi hoach dinh qua trinh phat trién bén virng va
dwong 161 dai han. Hay thao ludn xem ho mudn minh dat dwoc vi tri nao
trong 5, 10 hodc 20 nam nita. Hiy gitt mot tdm nhin rong mé trong qua
trinh nay. Thong thwong, viéc hoach dinh nghé nghiép gitp xac dinh
dwong 16i d€ dat t&i mot vi tri nhat dinh (chang han nhw tré thanh mot
phé Gidm doc diéu hanh trong vong 5 nam) hodc mét két qua cu thé (co
mot cong ty riéng trong vong 10 nam). Hay di xa hon nhitng suy nghi
ki€u nay. Hay nghi dén viéc phat trién lau dai va xem xét tiém nang con
nguoi véi mot lang kinh c6 géc nhin rong hon.

Hay yéu cdu moi ngwoi xac dinh nhitng kinh nghiém va thi thach ho
mudn cé trong sw nghiép du cé thé viéc tré thanh mot phé Giam doc diéu
hanh khéng dap &ng nhirng nhu cau nay. Hay gitip moi ngwdi nghi vé viéc
ho sé str dung thoi gian nhw thé nao. Viéc diéu hanh mét cong ty riéng doi
héi anh phai dau tw thoi gian, diéu ma khong phai ai cling san sang va c6
kha nang lam. Hay yéu ciu moi ngwdi mo td mot ngay lam viéc cua ho
trong twong lai. Bai tip nay sé gidp anh xac dinh ho cin phat trién cac
kiéu hoat dong ndo. Chang han, néu mot ngwdi moé ta ngay lam viéc cla
ho bao gom viéc ti€p xdc véi nhiéu nguwdi khac nhau, hiy yéu cau ho tip
trung vao ky nang “xay dwng quan hé” va “tim kiém Kkinh nghiém” lién
quan dén cach lam viéc véi ngudi khac.

63. Lién tuc danh gia
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General Electric (GE) va McKinsay & Company no6i danh véi “nhirng
c6 may san xuit Téng Gidm ddc” béi vi nhiéu ngwdi tir hai t6 chirc nay da
tré thanh nhitng Téng Gidm doc cua cac tip doan hang diu khac. GE va
McKinsey st dung viéc ddnh gid thwong xuyén dé ning cao ning luc
nhan vién. Ca hai cong ty nay déu dwa ra nhitng thong tin phan hoi sau
sac, dang tin ciy va thudng xuyén tlr cdc ngudn khic nhau. Cac cong ty
nay thwdong xuyén danh gia nhan vién va loai bé nhitng ngwdi khong
chirng t6 dwoc kha nang ciia minh.1

Can phai hiéu rang tir “danh gia phdm chait” (tiéng Anh la appraisal)
chira tir gbc la khen ngoi (praise). Nhw vy, viéc danh gia bao gom nhirng
nhin nhan tich cuc va s khen thwéng trong toan b qua trinh hoat dong.
Viéc khen ngoi thwong chi tip trung vao diu ra hodc két qua cia mot dw
an. Nguoi chién thing va thanh céng sé dwoc khen thwdng con nhirng
ngwdi khac bi gin cai mac “ké thit bai”. Nha lanh dao gidi nhan ra rang
toan by hoat dong bao gbm két qua dat dwoc va qua trinh tim kiém két
qua. N6 ciing bao gom bat ky sw cai thién va su tinh loc vé hanh vi dwoc
thwc hién trong su6t qua trinh dé. Ngoi sao quin vot Martina Navratilova
tirng noi: “Khodnh khic chién thang quéa ngan ngui cho ta tdn hwdng va
chi c6 vay thoi”.

Hay danh gia thanh tich cia moi ngwdi trong toan bd qua trinh hoat
dong. Pwong nhién, diéu nay ciing dong nghia véi viéc nhin nhin thanh
qua. Hay gri mot mau gidy nho ghi nhan mot két qua kha quan nao do.
Hay cong nhan thanh tich cia moi ngwoi trong mot cuéc hop. Hay chic
mirng nhan vién vi nhirng két qua nhw mong mudn khi anh trwec tiép gap
ho. Thém vao dé, hay khen ngoi moi nguoi vé su tién bd cia ho. Mot sé
nguoi thwe hién rat tét viéc ap dung ky nang “Lam viéc nhw Walton” (k§
nang 37). Nhitng ngwoi nay thu thip dwoc nhiéu thong tin hon va st
dung nhitng y twéng tir nhiéu nguén khac nhau hon. Hay danh gia cao sw
tién bd nay. Hay khen thwdng nhirng hoat dong theo ding dinh huwdng.
Chang han, mo6t ngwoi nao do6 c6 thé khong dwa ra dwong 16i hoat dong c6
hiéu qua nhit dé dap rng yéu ciu lanh dao nhwng lai thé hién su sic bén
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(k¥ nang 54) trong Iwa chon cia minh. Vi thé, anh hay khen ngoi bat ky
hanh dong nao dwoc thuc hién nham dwa vin dé quan trong ndy vao su
lwa chon dinh hwéng ctia nguoi do.

Viéc danh gia cling cin tip trung vao nhirtng bién phap diéu chinh
giup cai thién hiéu qua hoat dong. Hay xem xét vi tri va moéi trweong ma
moi ngwoi khong thé hién dwoc ding kha ning ctia minh hodc khéng
theo dwoc nhitng tiéu chuan tdm c& thé gi¢i anh dé ra. Hay chi ré ho can
phai lam nhirng gi d€ dat két qua t6ét hon. Viéc ca ngoi ngwdi khac that dé
dang bdi ai cling thich nghe ngwoi khac khen minh lam tot. Nhwng nhitng
gop y véi muc dich chan chinh thwdng khé khan hon béi diéu nay c6 thé
khién moi nguwdi tré nén e deé va tim cach doéi pho.

Hay ap dung nhitrng phwong phap cu thé dé dwa ra nhirng phan hoi cé
hiéu qua khi viéc ddnh giad budc anh phai loai bé nhirng hanh vi hoac két
qua khéng phu hop. Hiay mé ta chi tiét trwdc khi danh gia va hiy mé ta
that cu thé ch dirng dai khai. Chang han, néu anh néi: “Bo cdo nay
khong thiy xem xét dén y kién cda t6 chirc vé dy 4n”, anh dang mo ta mot
diém yéu cu thé trong bdo cio. Con nhin xét: “Bdo cdo nay rat t6i” khong
phai 1a mo6t nhan xét hitu ich b&i vi né rat chung chung va mang tinh
danh gid. Nhirng phan hoi nhw vay chi khién ngwdi ta cdm thay chan nan.
N6 khong thé hién ré vi sao mong muon khong dwoc dap tng.

Hay tip trung vao van deé, chir khéng phai vao con nguwoi. Hiy dwa ra
hanh doéng diéu chinh c¢6 tinh kha thi. Chang han, anh c6 thé néi: “Anh can
stt dung nhén thirc “hai trong” va tim hiéu xem moi ngwoi & tru s& chinh
va céng trweong nhin nhin van dé nay thé€ ndo. Toi cho rang ngay tuan
nay, anh nén phong van nhirng ngwoi giam sat cong trweong va stv dung
nhirng thong tin d6 dé€ lam lai ban bao cao”. Phan hoi nay tip trung vao
van dé, dé l1a sai sot khi khong dé cip dén hoat dong & cong trwong. Phan
hoi nay gitp ngwoi ta rit ra hoat déng cdi tién mang tinh kha thi. Trai lai,
nhan xét theo kiéu: “Anh chang c6 dau mai nao vé cach lap so d6 pham vi
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hoat dong. Hay lam béo cdo thit chinh x4c va lam nhanh 1én!”. Y kién kiéu
nay chi don thuin dd 16i cho ngudi khac va chang dwa ra dinh hwéng ¢
gia tri nao vé nhitng viéc can thwc hién.

Hay lién tuc tién hanh céng viéc danh gia. Trong viéc phat trién nguwoi
khac thanh lanh dao, im ling khong phai 1a vang. Khong c6 tin gi chang
phai 1a tin tot. Gia tri cia sw danh gia lién tuc da tré nén qua ré rang
trong nhiéu linh vuc. Chang han, trong bat ky mén thé thao nao, cac cau
th luén biét dwoc diém so cia dbéi minh, diéu nay giap ho diéu chinh va
dinh hwéng 16i choi. Ho cling biét vi tri cia minh trong cudc choi. Trong
mon bong da va bong chay, cac cau tha biét dwoc con bao nhiéu thoi gian
nira la két thic tran diu. Ho biét lwot choi trong mén bong chay, séc diu
trong moén quan vot, 16 dit bong trong moén danh gon. Hay tré thanh
bang chim diém hay dong h6 bAm gio khi anh tim cach phat trién nguoi
khac. Chang han, hay dwa ra nhirng danh gia c6 y nghia va mang tinh xay
dwng khi anh lam viéc véi nhirng ngwoi anh muén phat trién. Sw danh gia
c6 hiéu qua hoa tron vao hoat dong hang ngay chi khong ding riéng ré.
Thén trong 1a can thiét, nhwng dirng qua ndng né va canh giac doi véi cac
hanh dong. Hay nhan xét nhitng hanh dong c6 ich va nhitng hanh déng
can phai cai thién.

Hay cip nhit cac két qua khi cé thé. Mot 1an nira, hdy nghi vé cac
phwong phap dwoc st dung trong thé thao. Cac doi bong thwong héi y
sau moi tran diu. Nhitng mon thé€ thao khac phan hoi nhw vay la mot
trong nhirng hanh dong tw nhién cda nha lanh dao nham phat trién ho.

Cling can phai khich 1é moi ngwoi tham gia vao qua trinh danh gia va
tap hop nhitng phan héi tir cAc nguén khac nhau. Hay di dau trong viéc
xay dwng quy trinh phan hoi 3600 trong t6 chirc. Nhirng cong cu nay giup
moi ngwdi c6 dwoc phdn hoi tir cp trén, dong nghiép va tir cap dwdi cia
ho. C6 nhiéu céng cu san c6 va anh cé thé lién hé v&i Hiép hoi Quan tri
Kinh doanh Hoa Ky d€ lwa chon cong cu thich hop.2
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Hay thwc hién viéc phat trién ldanh dao theo mét 16 trinh hoan chinh.
Hay chuin bi trwéc dé€ ddm bao rang sw khen ngoi cia anh danh cho
nhirng ngwoi phat trién tich cwc dwoc hé théng danh gia chinh thic cia
to chirc ghi nhan.

64. Trao quyén dé€ nhian két qua

M6t trong nhirng yéu cdu cua viéc phat trién ngwoi khac thanh lanh
dao la cudi cung ho phai dwoc trao quyén. Viéc trao quyén lién quan dén
3 yéu to:

1. Con nguwoi dwoc trao quyén khi ho cé co hoi xac dinh nhirng kho
khan, virdng mic.

2. Ngwoi dugce trao quyén phai dwoc tw do tim ra giai phap hoac cach
hanh doéng dé xtt ly kho khin, viedng mic.

3. Nguwoi dwoc trao quyén c6 thdm quyén dé thuc hién nhirng gii
phap hodc dwong 16i hanh dong cia ho.

Trao quyén khéng cé nghia la cho phép ho lam bat ky viéc gi ho
muon. Pura cho moét thanh nién 16 tu6i 500 d6 la va chia khod xe hoi cua
anh cling la trao quyén. Nhwng viéc d6 c6 thé khién ngwoi thanh nién nay
gdap nguy hiém. Viéc trao quyén dong nghia v&i viéc cho ngwdi khac
quyén tw do hanh dong nhwng ngwdi dé phai c6 kha nang hanh dong c6
trach nhiém.
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Hay trao quyén cho nguoi khac bang cach tao cho ho co hoi thé hién
kha ndng xac dinh, vach ra va thwc hién nhirng giai phap nham giai quyét
khé khan. Hay cho ho co héi, c6 thé ho sé lam anh ngac nhién. Ho c6 thé
dat dwoc két qua rat tét. Ai cling c6 thé hoc héi tir nhitng trdi nghiém cia
minh, nén ho can cé co hoi trai nghiém.

Hiy xem xét nang lwc cia nhitng nguwdi anh dang phat trién thanh
lanh dao. Hay trao quyén cho ho dwa trén kha nang hién tai ctia ho. Doi
v&i nguoi c6 nang lwc thap, chi trao quyén véi miire dé nhé. Tap trung vao
viéc huin luyén phat trién k§ nang cia nhirng ngwoi nay. Hay ting mirc
dod trao quyén khi ho dan ndm virng nhirng kj nang dé. Hay dé viéc trao
quyén dién ra v&i tdc dd cham.

Khi anh trao nhiéu quyén han hon cho mét s6 ngwdi, hiy yéu cau ho
cho anh biét vé tién dd sau moi giai doan clia toan bd qua trinh. Hay dé
nghi ho b4o cdo tdm tit sau khi da xac dinh mot van dé. Cho ho biét y
kién cta anh khi thich hop. Sau khi ho tim ra giai phap, hay lang nghe y
kién phan hoi va mét lan nira dwa ra y kién ctia minh. Hiy xem xét dé
xuat vé ké hoach thwc hién khi né dwoc cong bé. Chi nén trao toan quyén
cho nhitng nguwoi thé hién dt nang lwc ddm nhin toan bd qua trinh. Hay
tan hwdng két qua tir thanh cong cda ho. Hay khen ngoi va huan luyén ho
1én mirc cao hon hodc yéu ciu ho ti€p tuc cai thién néu anh thay cin
thiét.

Cling nén xem xét mirc do tw tin cua tirng ngwoi. Mot nguwoi cé du kha
ning dé duoc trao toan quyén nhung cé thé van thiéu tw tin trong viéc
dam nhan toan bd qua trinh. Tuy nhién, anh cé thé giit vai tro ho tro
nham tao su tu tin cho ho khi can thiét.

Khi trao quyén, nén hiéu gid tri ctia thit bai trong qua trinh phat
trién. P6i véi hdu hét moi ngwdi, that bai la kinh nghiém gitp ho hoc héi
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va tién bo, thit bai c6 nghia 1a hanh dong khéng dian dén két qua mong
mudn. Hay cht y dén that bai khi anh trao cho moi ngwoi nhiéu quyén
han hon. Hiy ndm bat nhirng khodnh khic nay nhw nhirng co hodi dé€ hoc
héi.

65. Hwdng dan cach danh gia tinh hinh théng qua cic dang phan rng

M6t s6 ngwoi dwoe goi la nha lanh dao bam sinh b&i ho hi€u khi nao
cian hanh déng lanh dao va hanh dong nhw thé nao. Phat trién nguoi khac
thanh nha lanh dao bao gom viéc gitup ho phat trién nhin thirc vé tinh
hinh. Nha lanh dao xuat chiing gitip ngwdi khac nhin thirc sy da dang cua
hanh déng. Piéu nay bao gom cac dang phan &ng cht dong, dap tra, thu
dong va hop tac.

- Phan &rng chti dong. Phan rng chtd dong lién quan chit ché nhit dén
qua trinh lanh dao. Nhiéu tinh huong doi héi anh phai hanh dong quyét
doan, tap trung hwdng vé phia truweére. Hay trau doi su tinh théng dé tim ra
nhitrng hanh déng nhw vay khi gdp nhitrng tinh huoéng doi hoi phan &ng
chi dong. Hay lam r6 nhirng bién s6 va nhitng diu hiéu anh st dung dé
xac dinh sw can thiét phai chd dong. Hay st dung k§ ndng “nhan biét xu
huwdng” (ky nang 39).

- Phan rng dap tra. Nha lanh dao ciing thwong gap nhitng tinh huéng
doi hoi phdi c6 phan &ng dap trd. Hiy xem xét mot vai tinh huéng can
phan &ng theo kiéu “chd va sdn sang hanh déng” nhw sau: mot quy dinh
mé&i cia chinh pht c6 thé dwgc thong qua trong vai thang téi, hay mot
cong nghé maéi sap dwgc phép rng dung trong twong lai gin. Mot s6 tinh
hudng lai xuit hién bat ngd nhwng bit ké nha lanh dao thwc hién viéc
hoach dinh va phan tich ky lwdng dén dau thi van c6 thé xay ra nhirng
diéu khong lwong truedre. Phan (rng dap tra la sy lwa chon duy nhat trong
tinh huéng nay. Hay nang cao hiéu biét dé nhan ra gia tri va sw can thiét
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cia mot phan rng dap tra qua nhitng vi du tir chinh nhirng gi anh trai
nghiém. Phan biét gitra sw tri hodn va sw dap tra. Nhitng nguwoi chan chir
la nhitng ngwoi can phai hanh dong nhwng lai tri hoan. Hay lam ro sw
khac biét gitra cach dap tra hop ly va viéc tri hoan.

- Phan &ng thu dong. Phan rng thu dong - tirc la khong lam gi ca -
cling c6 thé thich hop trong mot s6 trwong hop. Hay thr xem xét mot
tinh huéng khi nguén lwc cé gi¢i han va khong cé mot sw lwa chon kha di
nao. Khi dé viéc str dung nguén lwc khan hiém c6 thé sé giy lang phi.
Hoac hay nghi dén tinh huéng lam viéc trong mét méi trwdng bi xao tron
trong thoi gian ngan. V&i bdi canh thwdng xuyén thay ddi, bat ky su lwa
chon nao ciing cé thé la sai. Khi chwa tim hiéu thém thong tin, bat ky
phan &ng nao ciling c6 thé tréd nén vo dung. Viéc tri hoan chi c6 y nghia
chi khi anh biét chic rang bat ky hanh dong nao cling chi 1a sw mu quang.
Hay dwa ra cac vi du dé minh hoa khi nao t6 chirc nén lwa chon cach
khong phan &ng lai.

- Phan &ng hop tic. Nha lanh dao ciling cé thé gap nhirng tinh hudng
doi hdi phai c6 sw phdi hop. Nhitng tinh huéng nay cin dén mot nd luc
chung hodc sy hop tac voi ngwoi khac. Hay xem xét vu sat nhap AOL-
Time Warner. Steve Case, nguwdi dirng ddu America Online nhin ra 6ng
cin mot nguon cung cip ndi dung, nhw phim anh va xuat ban pham dé
dwa AOL 1én mét tdm cao méi va tré thanh nha cung cip thong tin - giai
tri. Ngwoi dirng ddu Time Warner la Gerald Levin khong st dung
Internet, nhwng 6ng nhin ra rang Internet sé ti€p tuc phat trién nhw mot
phwong thirc truyén thong tin va gidi tri c6 gia tri.

Khong thé mo tad quyét dinh phan &ng theo ki€éu chu dong, dap tra,
thu dong hodc hop tadc bang mot cong thirc hay mé hinh nao. D6 1a ly do
tai sao nguoi ra quyét dinh can c6 nhirng hiéu biét khdn ngoan. Hay gitp
nguwoi khac phat trién k§ nang nay véi nhirng ciu chuyén va cac vi du.
Hay moi ho tham gia cac cudc thdo ludn vé loi thé va bat loi ciia moi sw
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lwa chon. Hay xem xét nhitng két qua tich cwc va tiéu cuc cla cac quyét
dinh kinh doanh d€ gitp ngwoi khac thém day dan. Hay st dung vi du vé
nhitng sw Iwa chon sai lam gitip nhan vién tang kha nang danh gia sang
suot vé tinh huéng. Cau chuyén noi tiéng vé viéc Bill Gates chao ban hé
diéu hanh MS-DOS cho T4p doan IBM v&i 75.000 d6 la da thé hién cai gia
cda sw Iwa chon thu dong. IBM ttr ch6i dé nghi cda Bill Gates va cudi cung
Bill Gates chdp nhan thu mot khoan phi cdp phép nhé véi moi may tinh
cia IBM st dung hé diéu hanh nay. Gates tré nén giau c6, Microsoft tiép
tuc tré thanh chuin muc trong nganh phin mém may tinh, con IBM roi
vao kho khan.

66. Thiac day sw chuin bi lién tuc

Tuy y chi chién thang la quan trong

nhwng tinh thin chuin bi lai c6 y nghia séng con.

-Joe Paterno,

Huén luyén vién

boi Bong da bang Pennsylvania

Nguwoi ta c6 thé that bai trong viéc 1anh dao. Khéng ai tranh dwoc
nhitng so suit va IAm lan. Tuy nhién, nhitng nha lanh dao xuit sic biét
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rang khong c6 1oi bién minh nao cho nhirng ai danh gid khéng dung mirc
thach thirc trong cong viéc lanh dao. Cling khong c6 ly do gi bién ho cho
viéc khong chuan bi chu dio. Nha lanh dao tai gidéi nhat phat trién ngudoi
khac bang cach huwdéng dan ho chii trong vao viéc lién tuc chuin bi.

Hwéng dan moi ngudi ludn trong tw thé san sang bang cach gidup ho
phat trién k§ nang “Lip so d6 pham vi hoat dong” va “Xac dinh nhu ciu
lanh dao” (xem Chwong 6). Hréng dan ho cach “tim mot trién vong khac”
(k§ nang 36) dé ho nhin ra nhitng vin dé trong viéc lanh dao. Khuyén
khich ho “lam viéc nhw Walton” (k§ nang 37) dé ho c6 thé tip hop théng
tin tr nhirng ngudén khac nhau va lam viéc d6 mét cach thwong xuyén.
Hay nhac nhd moi ngwdi rang sw chuén bi doi hoi viéc st dung nhan thirc
“hai trong” (k¥ nang 38) dé ho c6 thé danh gia lién tuc ca nhitng van dé
hién tai/trong pham vi nhé 1an nhitng van dé dai han/pham vi lén. Hay
ki€ém tra k§ nang “phat hién cic xu hwdéng” (k§ nang 39) dé ho nang cao
nhin thirc vé nhitng mé6 hinh quan trong anh hwéng dén cac hanh dong
lanh dao. Hay xem xét mirc d6 thuin thuc tit cid cic ky ndng cla tirng
ngwoi va thiac day ho lién tuc hoan thién ching.

Anh ciing can thic diy moi nguwdi thwdng xuyén chuin bi nhitng k§
ning nén tang. Giup ho hiéu dwoc rang dé dén véi thanh céng, ho phai
rén luyén thém nhitng ki ndng nao. Yéu ciu ho tip trung nd lwc cho sw
chuin bi nhitng k§ ndng d6 cho dén khi nim vitng.

Khi giang giai vé viéc thwong xuyén chuin bi, anh phai kich thich ca
tri 6c 1an tinh than ho. Hudn luyén moi ngwdi suy nghi vé sw chuin bi
bang cich tao sw hing thd, tAim quan trong va tinh cip thiét ctia no.
Nhirng vin dong vién vi dai thich choi va thich chuin bi trwéc cudc choi.
Mot sO ngwoi chi nghi dén viéc chuin bi khi ho dirng treérc mot thach
thirc, nhung lic dé thwdng da 1a qua mudn. Hay hudng dan moi ngudi
nghién ctru cac cach thirc chuin bi t6t hon dé tang co hoi thanh cong. Hay
yéu caAu moi ngwdi suy nghi xem suw chuin bi gitip gi cho ho trong viéc dat
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dwoc nhirng diéu t6 chirc mong dogi, nhitng diéu dwoc khach hang danh
gia cao, va nhitng diéu thwc sw c6 y nghia déi véi cong tac lanh dao hiéu
qua. Ching ta cin hiéu rdé mdéi lién hé gitra gia tri cta viéc chuln bi véi sw
hirng thud trong hanh dong va khi dat dwoc thanh qua.

67. St dung sw da dang nhw mét thé manh

Nha lanh dao gidi biét rang sw da dang tao ra sw khac biét. Ho nhan
thitc dwoc nhitng nhan to6 khic nhau lam nén sw da dang. Ching tdc, lira
tudi, gidi tinh, 16i séng, ton gido la nhirng diém khac nhau tao nén sw khac
biét & moi ngudi. Tirng ngudi cling cé nhirng thién hudng, ddong co, kién
thirc, khd ning va nang luc lam viéc khac nhau. Sw da dang doi hoi moi
nguwoi phai dwoc doi xi theo nhirtng cdch khac nhau. Vi thé, moi nguoi
khong binh dang theo nghia 1a ho khong gidng hét nhau. Cac nha linh dao
diéu luyén sé dwa ra cach rng x& hop tinh hop ly véi tirng ngwoi. Ho déi
dii véi moi ngudi dung nhw ngudi d6 dang dwgc hwdng: cong bang,
khong thién vi nhwng khong danh déng moi nguwdi véi nhau.,

Hay xem lai cic k§ ndng vé xdy dung quan hé (Chwong 4) va lam ré
ky vong (Chwong 5). D& c6 thé ddi xr cong bang, phai c6 mdi quan hé
chan thanh va c6 ky vong rd rang, théng nhit rang sw khac biét trong suy
nghi sé tao ra sw khac biét trong cong viéc. Néu can, anh hiy tip trung
luyén tip nhirng k§ ning xtt ly sw da dang. Hay nhan thitc rang trong mot
xa hoi da van hda, ngwoi ta sé chdp nhin nhirng motif khac nhau. Hay tim
xem moi ngwdi can va mong mudn diéu gi réi tim cach trao né cho ho
hodc cho ho biét tai sao ho khong thé cé né.

Hay tim kiém tai ning va gia tri trong moi con nguwoi. Anh hay tap
trung tim ra cach thic va vi tri ma moi ngwdi ¢ thé ting gia tri thay vi
tap trung vao sw khac biét trong con nguoi doé. Jesse Jackson tirng noi:
“La c& chia ching ta mau do, trang va xanh nhwng dit nwéc ching ta lai 1a
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da sac toc. Do, vang, nau, den va trang. Nhwng trong mat ciia Chua, tit ca
moi ngwoi déu quy gid nhw nhau”. Anh hay tim sw quy gia dé trong moi
con nguoi.

Hay héi ngwdi khidc xem ho nhin thirc sw khac biét cia minh nhw thé
nao trong viéc lam tang gia tri. Chung ta gap kho khan khi lam viéc v&i
nhitng nguwdi khac nhau mot phan 1a do khong biét cach doi x& véi ho.
Ching ta khong biét ho c6 thé manh gi béi vi ho khdéng giong ching ta.
Hay trao do6i nhirng thach thirc anh nhin thay tir viéc ap dung kj nang
“Lap so d6 pham vi hoat dong”. Yéu cau nhirng ngwdi khac nhau xac dinh
so d6 nhirng khé khan va lo ngai cia ho. Hiy xem so d6 cua ho c6 tac
dung nhw thé nao trong viéc trién khai so' do6 ctia anh. Héi ho xem bang
cach nao ho cé thé tao ra déng gbp riéng cho viéc dap rng nhirng thach
thirc trong lanh dao.

Hiay manh dan thuyét phuc nha quan ly cip cao lwu tAm dén su da
dang. Xac dinh r6 véi nha quan ly cip cao rang sw da dang 1a mot thuc té
cia hoat déng kinh doanh. S6 nhin vién cé tinh cach khac nhau ngay
cang tang trong cdng ty doi hoi to chirc ctia anh phai tim cich thu hat, 16i
kéo va gitr chin ho. Hay tic dong dén cip quan ly cao hon dé thwc hién
mot danh gia vé do da dang. Qua trinh nay nham tim hiéu khi ndo nguoi
ta gap bat loi hoac c¢6 loi thé, xét vé nhirng tiéu chuin khong lién quan
dén cong viéc hodc hiéu qua lam viéc nhw tudi tac hodc thAm nién. Hay
chi ra nhitng t6 chirc da tirng thit bai trong viéc xem xét hoac danh gia
quan diém cta nhirng ngwoi khac nhau. Hay tao ra mot dién dan mé dé
trao doi véi moi ngwoi vé két qua clda cudc danh gia. Hay st dung cac két
qua do deé thiét 1ap mdt dwong 16i chinh xac cho t6 chirc. Hiy moi nhirng
nguwoi Khac nhau tham gia vao qué trinh lwa chon dwong 16i hanh dong.
Hay tp trung vao viéc loai bd nhitng nhén t6 khong lién quan dén cong
viéc hodc hiéu qua hoat dong nhwng tao thuin loi hay giy bat loi cho moi
nguwoi. Hay xac dinh cac cach thirc d€ ddi xtr cong bang hon véi tit cad moi
nguoi. Hay tang thwdng cho nhitng ai st dung va coi sw da dang nhw mot
thé manh trong viéc danh gia hoat déng ctia ho dé cling c6 nhirng kj nang
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nay.

Ciing nén nhan thitc rang moi ngwdi déu gidng nhau & mot mic dod
nao d6. Mot nhém ngudi da dang c6 thé van cé nhirng yéu cau twong doi
giong da s0 moi ngudi. Nhitng nhém nhé mong muén dwgc nhac toi,
dwoc khich 1é va dwoc tao co hoi. Va hidu nhw ai cling c6 nhirng nhu ciu
nay3.

Hay chid y tim cach vwot qua nhitng thanh kién. Hay tw trang bi kién
thirc vé van hoéa, 16i s6ng va s& thich khac nhau. Hay hop tic véi mot
ngwoi khéng gidng anh. Hay hoc hoi tir ngwoi dé va trao doi véi anh ta vé
sw khac biét. Khi anh nhan thiy c6 sw khac biét véi mét ngwoi, hady kham
pha quan diém cta ngwdi d6 dé hiéu day da vé sw khac biét. Tranh ép
budc nhitng ngwdi khac nhau bao vé quan diém cda ho. Hay ¢d gang hiéu
quan diém cua ngwoi khac dé xay dung quan hé véi ho va gidp ho thay
do6i theo hwdng tét hon trén tinh than xay dung.

Hay nhac nhé chinh minh phai ddi xr cong bang chir khong chi coi sw
phan biét d6i xr 1a bat cong. Hay st dung kha ndng cdm nhin nhirng diéu
c6 thé xay ra (ky ning 43). Hiy tw héi chinh minh: “Néu sw khac biét nay
la mot thé manh, viy thé manh d6 sé dwoc st dung ra sao?” hoac: “Trong
phwong dién nao, thi sw khac biét nay thuc sw tré thanh mot loi thé?”.

68. Phan biét gitra “khéng thé lam dwoc” va “khong lam”

Nha lanh dao xuit sic nhan ra riang ngwdi ta c¢6 thé nghi ngd chinh
minh, tré nén nan chi, hoac mat di nhitng mo wéc. Ho c¢6 thé khong tin
twdng rang minh cé thé dat dwoc két qua hodc muc tiéu ky vong. Nhitng
suy nghi d6 han ché kha nang phat trién nang lwc 1anh dao cta chinh ho.
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Hay déi mat véi nhirng suy nghi kiéu “khong thé lam dwoc”. Xac dinh
ro khi nao phan &ng “khong thé lam dwoc” 1a do thiéu ki ndng, nguon luc
hoac niém tin. Hay ap dung viéc huin luyén theo kiéu néi va chi bdo dé
nang cao cac kj nang, nhirng hinh thirc huin luyén nay da dwoc dé cip
dén & phin ddu chwong nay. Phat hién nhirng trwong hop “khong thé lam
dwoc” do han ché vé ngudn lwc. Chang han, viéc mot nhém nhan vién ban
hang tin rang ho khéng thé thAm nhip vao mot thi trudng maéi ¢ thé 1a
do st dung dit liéu hodc cac gid dinh da 16i thoi. Hay ap dung cac ki ning
trong viéc 1ap so d6 pham vi hoat ddng (Chwong 6) dé gitip cac nhan vién
ban hang nhan ra rang nhitng suy nghi kiéu “khéng thé lam dwoc” da che
khuit nhirng diéu ho cé thé lam. Hay cho ho thiy khi nao ho c6 nhitng
ngudn luc can thiét va bang ciach nao. Néu cin, hdy chi dong tim kiém
nhirng nguodn luc ma thwc té ho khéng cé.

Hay tim ra nguyén nhén cta ciu tra 1o “khong thé lam dwoc”. Hay ap
dung k§ nang “Suy nghi dwa trén thuc t&” (k§ nang 27) dé vwot qua
nhitng suy nghi bat ngudn tir sy s¢ hii. Hiy 4p dung kj ning “Lién hé
gitta hanh dong va két qua” (ky nang 32) dé dwa ra nhitrng hinh anh ré
nét nham chi ra cac co hoi. Thé hién sw lac quan (ky nang 33) dé thac diy
moi ngwdi virot qua suy nghi rang ho khong thé 1am dwoc diéu dé. Sw lac
quan cua anh thé hién quan diém “c6 thé lam dwoc”. S& dung loai huin
luyén “gdy dwng sw tw tin” d€ loai bo nhitng suy nghi “khéng thé” mang
tinh han ché nay.

Twong tw, anh cling mudn giai quyét truc tiép ki€u phan rng “khéng
lam”. Trén thuc té, sw quyét tim ctia moi ngwdi dwoc phan anh qua diéu
ho 1am va khong lam. C6 thé ho c6 kha ning, nhung lai khong san sang
hanh dong. Hay xac dinh ré nhirng ky vong dé hiéu vi sao ho thiéu quyét
tam. Hay yéu cau moi ngwdi giai thich tai sao ho khong hanh dong; hoi
that chi tiét. Hiy 1am mé&i sy hiéu biét ciia moi ngwdi vé ban sic c6t 10,
tam nhin, st ménh va céc gia tri dé xac dinh liéu sw khéng hanh déng cta
ho c6 phai la do cac muc dich chung thiéu ro rang hay khoéng. Hay st
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dung ky ning “Goi dung tén sy viéc” (k§ nang 28) va chi ré rang phan
rng “khong lam” 1a khong thé chip nhéin dwoec.

Giup moi ngwoi vieot qua nhirng suy nghi “khéng thé lam” va “khéng
lam” bang cach st dung nhitng md hinh thwc té. Hiy nhé lai cach
Winston Churchill da thuyét phuc nhitng ngudi dan Anh rang ho c6 thé
gianh chién thing trong cudc chién chdng lai nwéc Dirc, du ho phai trai
qua nhitng ngay den téi nhit. Hiy ké cho ho ciu chuyén Franklin
Roosevelt da gitp ngwdi dan My tin rang ho cé thé vwrot qua khiing hoang
va “chang c6 gi phai so ngoai ndi s¢ chinh ban than minh”. Hay nhic moi
ngwoi nhé lai viéc Lee lacocca da dwa Chrysler tré lai nhirng thanh cong
v&i cach tiép cin theo hwédng “c6 thé lam dwoc”.

69. Tw 1am hinh mau va khuyén khich sw xuit sac

Nha lanh dao tai giéi phat trién nguwoi khac thong qua viéc lam mau
sw lanh dao. Nguwoi ta thwong nhin vao nha lanh dao va coi d6 la tim
gwong dé noi theo. Cac nhin vién thwong danh gia hanh dong cia minh
dwa trén sw so sanh v&i hanh dong cia nha lanh dao. Nha lanh dao xuat
ching thwc hién nhitng y twéng ho theo dudi dé phat trién ngudi khac.
Ho kich thich nguwoi khac thong qua nhirng vi du cia ban than minh.

Hang ngay, hay lam mau va khich 16 moi ngwdi. LAm mau nhirng hanh
dong anh mudn moi ngwdi phat trién. Hiy cho moi ngwoi thdy cach anh
ap dung cac ky nang xay dwng quan hé. Hay thé hién ré cam két thiét 1ap
nhitng ky vong rd rang. Hay thwc hién k§ nang “Lap so d6 pham vi hoat
dong” that ro rang dé moi nguwdi c6 thé thiy dwoc. Minh hoa viéc anh da
xac lap dwong 16i 1anh dao cia minh nhw thé nao (Chwong 7) dé chi ra
nhirng k§ nang nay c6 y nghia nhw thé nao trong viéc tré thanh mét nha
lanh dao bam sinh. M6 hinh ctia anh sé khich 1é nhiéu ngwoi tién vé phia
trwdc. Hay ting cwong anh hwdng ciia mé hinh d6 bang sw khich 1é truc
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tiép va ho tro khi nguwdi khac thé hién mong mudn dwoc phat trién 108
k§ ndng cta nha lanh dao bam sinh.

70. Kiém soat toc d0 trong cudc dua Ma-ra-tong

Viéc phéat trién nguwoi khac thanh lanh dao ciing c6 thé so sanh véi
viéc tham gia mot cudc dua maratdbng. Nhirng nguoi chay gioi nhit dwoc
ding & vi tri vach xuat phat. Nhitng ngwoi khdc xép & phia sau va ngay
cang xa vach xuat phat. Trong nhirng cudc thi véi hang ngan nguoi tham
gia, hang chay cudi cung c6 thé cich vach xuit phat t&i hon mét ciy so.
Khi c6 hiéu 1énh bat dau cudc dua, hang chay dau tién ngay 1ap tirc vuot
qua vach xut phat, nhirng ngwdi & nhom phia sau vweot qua chdm hon,
c6 khi phai dén 10 phat sau. Vi thé, nha lanh dao xuit ching cin ki€ém
soat toc do trong cudc dua maraténg dé€ phat trién ngwdi khac thanh nha
lanh dao. Ho nhin thiy mét sé ngwoi phai mit nhiéu thoi gian hon cho
viéc ndm bat cac ky nang.

Can cr vao viéc danh gia, hay xem moi nguwdi dang dat mirc dé nao
trong viéc ndm bat nhitng ki ning cu thé. Hay dit thanh cong nhv mot
tiéu chuin dé dong vién ngwoi khac dat dwoc kha nang tot nhit ciia minh.
Ap dung ki nang xac dinh ky vong dé thiét 1ap nhitng tiéu chuin dwoc
théng nhat, nhirng tiéu chuan moi ngwoi cin dap wng dé co6 thé tham gia
vao cudc dua. Huin luyén va dao tao moi ngwoi cich hwdng vé phia
trwdre. Xac dinh sw cin thiét phai chuin bi cho tirng ching dwong trong
cudc dua. Chip nhin rang mot s6 nguoi sé khong di dén dich cia cudc
dua b&i ho thiéu ¥ chi hodac khong thé nim dwgc mot s6 k§ nang nao doé.

Hay cam két theo duoi toan b6 cudc dua. Hay lam viéc véi ngwdi khac
dé dwa ho t&i vach xuat phat va gidp ho vwot qua dé. Co vii nhitng ngudi
nhanh chéng vwot qua vach xuit phat. Hiy danh thoi gian cho nhitng
nguwoi chay chAm hon, nhuwng cling nhic nhé moi ngwoi rang viéc phat
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trién lanh dao ciing giong nhw mot cudc chay maraténg trong sudt cudc
doi. C6 mot cAu noi tir xwa, rang “Hay di xa hon nita. Noi dé cé it nguoi
hon.”

71. S&n sang la ngwdi ung ho dau tién

Do quan diém truyén théng vé l1anh dao, nhiéu n6 lwc phat trién da bo
qua mdt phwong thirc quan trong giup tang cwong nang lwc lanh dao.
Trong cu6n The Nine Natural Laws of Leadership (Chin quy tic lanh dao
bam sinh), t6i di néu ré la dé tré thanh nha lanh dao, can gianh dwoc sw
ung ho tw nguyén ctia ngwdi khac. D6 1a nhitng dong minh cia nha lanh
dao. Sw ung hd tw nguyén ctia ho thwc sw sé suy ton nha lanh dao. biéu
nay mé ra mot phwong phap khac dé phat trién lanh dao: dé l1a hay ung
hd nhitng ngwdoi anh muén phat trién4.

Nha lanh dao xuit sic nhan ban chinh minh bang cich tw nguyén ung
hd nhitng ai dwa ra dinh hwéng 1anh dao phu hop. Téi cho rang anh da
tirng gap tinh huong nay. Hay nghi vé nguwoi lanh dao tét nhat anh tirng
lam viéc duéi quyén. Liéu nguwdi dé cé san sang lam theo sw din dat cda
anh? Liéu hanh déng dé c6 khich 1€, ciing cd va tao cdm hirng cho anh
muén phat trién k¥ nang lanh dao ctia minh?

Hay luyén tip k¥ nang “San sang tré thanh nguwoi ung hd dau tién”
bang cach tim kiém nhitng co hdi ing hd dinh hwéng cha nguoi khac.
Hay tham dw mot cudc hop dé xem xét nhan vién c6 tiém nang lanh dao
do anh vira huén luyén thiét 1ap phwong hwéng hanh dong nham dsi pho
véi mot thach thirc ma nhém dang déi mat. Hay chop 1dy co hoi nay dé
néi: “Toi nghi day la mot y kién tuyét voi. Toi ung ho diéu dé!” Qua cau
noi gian di nay, anh da xac nhan dinh hwéng ctia ngudi do6 1a dang tin cay.
N6 1a mot bang chirng tao da cho nguwoi dé tiép tuc nd lwc dé€ tré thanh
mot nha lanh dao c6 hiéu qua hon. Lee lacocca ludn sdn long tré thanh
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ngwdi ting ho dau tién trong sudt thoi gian 1am & Cong ty Oté Ford. Mot
nha quan ly lam viéc dwdi 6ng vai cap tirng néi véi téi vé viéc lacocca
lubn sdn sang ung hd nhirng nguwoi c¢6 y twdng hay. Trén thuc té, ca
Chrysler Minivan va Ford Mustang, nhitng loai xe gitp lacocca tr& nén
noi tiéng va thanh céng déu 1a san pham tri tué cua Hal Sperlich, va chinh
lacocca la ngwoi dau tién ing ho Sperlich.

72. Tich cwc tim cach chinh thirc hda qué trinh phat trién lanh dao

Nhitng nd lwc phat trién ngudi khac thanh 1anh dao sé dwgc dé cao
néu anh nhin dwoc sw Ging ho cta to chirc. Nhitng nha lanh dao tai gioi
tac dong dén to chirc cia ho dé bién qua trinh phat trién lanh dao thanh
mot tiéu chuan hoat déng chinh thirc cta t6 chirc.

Nikki Tinsley thudc Van phong Tong thanh tra Co quan Bao vé Méi
tredng My 1a ngwoi dan dau trong viéc thuce hién nhirng diéu nay. Ba dua
qua trinh hoc héi lién tuc thanh mét tiéu chuin hoat dong chinh, day
cling 1a mot phan trong qua trinh chuyén d6i t6 chirc. “Nhirng c6 may san
xuat Tong gidm doc” GE va McKinsey da dwa viéc dao tao lanh dao chinh
thirc tré thanh thanh phan can ban trong van héa cta ho.

Hay xem xét anh can tac dong dén ai & cip quan ly cao hon dé€ bién no
lwc phat trién lanh dao ctia anh thanh mét khia canh can thiét trong cong
viéc. S dung nhirng k¥ nang trong cac chwong ti€p theo dé c6 dwoc cam
két ctia ho cho dinh hwéng lanh dao nay.

Chu thich:

1. Geoffrey Colvin, “CEO Supper Bowl”, tap chi Fortune (2/8/1000),
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trang 238

2. Hiép hoi Quan tri Kinh doanh Hoa Ky, 1601 Broadway, New York,
NY 10019, www.amanet.org

3. Stephanie N. Mehta, “What Minority Employees Really Want”, tap
chi Fortune (10/7/2000), trang 181-200

4. Warren Blank, The Nine Natural Laws of Leadership (New York:
AMACOM, 1995)
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PHAN III: KY NANG GAY ANH HUONG

9. Xay dwng co’ s& dé dat dwo'c cam két

Kha ning 16i kéo nhirng ngudi san sang di theo minh tai mot thoi
diém thwong phu thudéc vao nhitng diéu dia xay ra vao thoi diém dé.
Nhom nguwoi ung hd ndy thuong gan bé véi nhitng ngudi da cé mot co s&
quyén lwc va uy tin cao. Nam 2000, Jeffrey Immlet gianh dwoc vi tri Giam
doc diéu hanh General Electric vi nhitng thanh céng ctia 6ng & khi con la
Gidm doc GE Medical Systems. Trai lai, Jill Barad, Cwu Gidam ddc day nhiét
huyét cua Mattel Inc, lai khéng dwoc nhiéu ngwoi ing ho vi dng da dwara
nhitng hira hen diy tham vong dé roéi sau d6 khong thé thwc hién dwoc.

Nhém ngudi Ging hd thwdng gan bé véi nhitng ngudi gan giii va
nhitng ngwdi 1a déong minh cia ho. Nguwoi ta cling thwong ing ho nhirng
nguoi da ang ho ho. Cac nhém cw tri, vi du nhw mot lién doan, thwdong
théng nhat bé phiéu cho nhirng &ng ctr vién thé hién sw quan tdm t&i cac
nhu ciu dic biét caa ho.

Nhirng nha Ianh dao xuit ching luén xay dwng co s& cam két bang
viéc lam thwdng ngay ctia minh. Nhitng nguwoi cdp dwdi thwong quan sat
mo hinh nha lanh dao va st dung n6 dé xac dinh mirc d6 ho cam két Ging
ho nha lanh dao. Gidm d6c mot bénh vién 16n thwdng danh vai gio moi
tuan dé di bo doc hanh lang, néi chuyén véi cdc nhin vién va gip go bénh
nhan. Ong thudc tén ctia tit ca 1400 nhan vién va ludén chi dong chao mobi
khi nhin thay ho. Ong con danh thei gian ngdi néi chuyén véi cacy ta va
giup do nhan vién dich vu dé khuyén khich ho phéi hop lam viéc hiéu
qua hon. Vi thé, vi Gidm d6c nay da khong phdi ton nhiéu cong sirc cho
viéc kéu goi cac nhain vién cia minh cai thién méi quan hé véi khach hang
hoac cac qué trinh chdm s6c bénh nhan. Nhitng nguoi biét khéo 1éo xay
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dwng mot co s& cam két virng chac thwong dwoc goi 1a cac nha lanh dao
bam sinh.

Viéc nam virng cac ky ning trong phan nay sé giup anh:

- Tao ra cic diéu kién can thiét dé dat dwoc cam két;

- Nang cao uy tin cua anh véi tw cach mét nha lanh dao;

- bat anh & vi tri c6 nhiéu anh hwéng hon;

- T6i da hda sw linh hoat va trach nhiém cta anh déi véi nhirtng nguoi
duwéi quyeén.

73. Tao dwng uy tin

Uy tin & day la c6 nghia la kha nang dwgc nguwoi khac tin cdy. Cac nha
lanh dao c6 uy tin khi cAp dwéi tin vao ho va cdch hanh dong cta ho. Uy
tin gitp tao ra nhirng cam két do6i véi nha lanh dao va dwong 16i lanh dao
cua ho.

Mot s6 nguoi ¢ thé tao dwoc uy tin chi trong chéc 1at. Hay hinh dung
mot cudc hop ma tai do, thanh vién méi cia nhém da dwa ra mét cach
nhin nhin hay mot quan diém dwoc cd nhém thira nhin. Nguwoi nay ngay
1ap trc c6 uy tin vi cac thanh vién trong nhém tam thoi tin y twong dé co
gia tri. Hay trong cudc thdo ludn nhém vé cach ti€p can véi cong ty khach
hang md&i, mot nguwoi da dé xudt cach moi mot nguwoi cu thé dén tham gia
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budi hop mit. Ngwdi dwa ra y twdng dé tirng lam viéc cho céng ty nay
nén biét tat ca cac Giam doc cap cao cia cong ty. Anh ta cling da cé nhiéu
nam kinh nghiém trong viéc thu hut khach hang méi. Nhw vay, dwa vao
kinh nghiém ca nhan, ngwdi nay da ngay lap tirc tao dwoc uy tin,

Nhwng thwong thi phai mat mot qua trinh dé tao dwng uy tin. Nguoi
ta thwong tao dung do tin ciy bang cach khong ngirng thé hién rang moi
nguwoi cé thé tin twéng vao ho. Ho dwa ra nhitng dwong 16i 1anh dao cé
thé& ho tro cho viéc gidi quyét nhiéu van dé quan trong khién ngudi khac
phai thét 1én: “D6 dung la ngwdi chdng ta cé thé trong ciy dwoc”.

Uy tin c6 thé dan dan gidm sut hoac nhanh chéng mat di. Hiy nhé lai
ly do that bai ctia Lyndon Johnson trong chién tranh Viét Nam va sw
xudng dbc ciia Richard Nixon, tir chién thang 13y lirng trong cudc bau ctr
tong thong nam 1972 dén su kién 6ng ta tir chirc sau vu WaterGate. Hay
nhin lai sw sa st gin nhw ngay lip tirc ctia Gary Hart sau lan boi tin véi
nguwoi vo trong chién dich biu c tong thong nam 1988. M6t vi du dién
hinh nira 1a Jeff Bezos, nguoi dwgc tap chi Time bau chon 1a “Nhan vt
cia nam” vi thanh tich dwa trang web Amazon.com 1én mot tim cao dang
kinh ngac. Nhwng dé€n thang 10 nam 2000, gia c6 phi€u cia Amazon.com
da gidm 75%, sw kién nay khién nhiéu nguwoi dat ddu cham hoi vé nang
lwc ctia Bezos.

Viéc tao dung uy tin doi hoi chiing ta phai biét bi quyét ctia né. Uy tin
mang tinh chl quan, n6 xuat phat tir quan diém ctia ngwdi khac vé anh.
Hiy nghi dén nhitng nhin vit sau diy: Mahatma Gandhi, Jim Jortes
(nguoi thuyét gido va la ngwoi dirng diu gido phai & Guyana), Abraham
Lincoln, Eleanor Roosevelt, David Koresh, Michael Milken, Alan
Greespan, Donna Karan va Carl Icahn. Anh muén di theo ai trong s6
nhirng nhin vit néi trén? Cau trd 1oi ctia anh chinh la y kién chd quan cda
anh vé uy tin cia moi ngudi. Moi ngudi trong s6 dé c6 mot sd lwong dong
minh nhat dinh. Néi cAch khac, mdi ngudi trong sé ho déu dwoc cac dong
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minh ctia ho danh gia la dang tin cay.

Trwdce hét, hdy tao dung uy tin cla ban than bang cach xac dinh
nhirng cong cu uy tin ma ngwoi khac da str dung. Piéu nay c6 nghia la anh
phai xac dinh nhém ngudi tng hd anh tin vao nhirng yéu td nao gidp cho
mot ngwdi hodc mot hanh dong tré nén dang tin cdy. Hay liét ké mot
danh sach nhitng ngudi anh muén ho tw nguyén Ung hod cac no luc lanh
dao cta anh. Danh sich d6 cé thé gbm O6ng chu ctia anh, mét vai dong
nghiép va nguoi cip dwdi quan trong, mot sé6 khach hang thiét yéu va
mot vai c6 dong chi chét. Hiy nghién clru xem, déi véi tirng nguwdi trong
s6 ngay, dau la dau hiéu cda uy tin. Anh c6 thé héi ho nhitng ciu hoi
thang than ki€u nhu: “Diéu gi khi€n mot nguoi tré nén dang tin ciy?” Véi
nhitng ngwoi kKhac, anh c6 thé str dung ciu hoi khéo 1éo hon, nhu: “Anh
cho ai la nguoi that sy dang tin cay?”, hay khéo 1éo hon nira, nhu: “Anh
cho ai 1a nha lanh dao xuat sic? Tai sao?”. Cau tra loi anh nhan dwoc cho
thay yéu t6 c6t yéu tao nén uy tin ddi véi moi nguoi.

Khi da biét nhirng yéu td quan trong, hay danh gia ban than. Anh dang
& mirc nao so vdi nhirng tiéu chuidn ma moi ngwdi dit ra? Néu cong cu
tao dwng uy tin v&i cdp trén cta anh la sy thanh cong, hay xem lai thanh
tich ciia minh. Néu déng nghiép cta anh cho rang viéc gdnh vac mot cong
viéc 1a yéu td tao dwng uy tin quan trong, hiy danh gid mic dd hoan tat
cong viéc ma minh dwgc giao.

Trong nhiéu trweong hop, anh khéng can phai lam gi nhiéu dé tao nén
uy tin vi anh da xuit sic trén nhirng linh vuec ma nguwoi khac cho 1a quan
trong. Ong cht da biét anh c6 mot thanh tich dang tw hao. Véi nhitng
nguoi khac, c6 thé anh phai ciing c6 lai m&c do tin ciy. Vi du, anh phai thé
hién kha nang ddm dwong cong viéc tredc cac dong nghiép ctia minh.

Hay phat trién kha nang trén nhitrng linh vuec ma anh chwa that sw
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gioi. Vi dy, kinh nghiém cong truwong rat can thiét doi véi khach hang va
anh lai thiéu nhirng kinh nghiém nay. Hay bo tri thoi gian dé lam nhirng
viéc cé y nghia trén céng treong. Hiay ddm nhin nhitng cong viéc c6 thé
gitip anh m& mang d4u 6c vé cong tredng. Néu bang cap cao dwoc mot sd
nguwdi cho 1a quan trong, hiy tré lai treong dé 13y loai bang cip dé.

Khi gidng vé k§ nang lanh dao, t6i thwdong yéu ciu cdc nhém thao ludn
vé cic y€u tb tao nén uy tin trong td chirc cia ho. Mot vai yéu td xuat hién
rat thudmng xuyén, tao thanh mot ban huwéng dan chung cho qua trinh tao
dwng uy tin. Moi ngudi thwong coi sw thuan thuc kj niang 1a mot diu hiéu
quan trong tao nén uy tin. Anh c6 thé xay dung loai uy tin nay bang cach
nghién ctiru dé tré thanh chuyén gia trén mot linh vwec nao dé. Anh ciing
c6 thé st dung ngdn ngir lién quan dén mot linh vuc cong nghé nao do.
Chi cin st dung dung thuit ngir d6i khi cling giip ning cao uy tin. Sw
nhit quan ciing ¢ thé tré thanh moét yéu to tao dwng uy tin, béi nhitng
ngwoi cé uy tin thuwong dwoc coi 1a nhitng ngwoi luén néi chinh xac. Khi
thwc hién nhiém vu, hdy lam bat cir viéc gi can thiét dé thé hién nhirng
hanh déng nhat quin cia minh. Nhitng yéu t6 tao dwng uy tin khac bao
gom suw nod lug, tinh trung thwc va san sang dirng l1én bao vé quan diém
ciia minh. Hay nd luc hon nita, hay hoan toan trung thwc va chién diu vi
niém tin dé thé hién uy tin cta anh trén tirng linh vwc. Trén thuc t€, 108
k{ ndng cia cudn siach nay la cac dang uy tin khac nhau cta cac nha lanh
dao xuat chung. Viéc phat trién va cung c6 bat ky mét ky nang nao ciing
c6 thé cai thién uy tin ctia anh.

Hay hoi nhitng cau hoi “dong”, véi cau tra loi don gian 1a “cé hoac
khong”. Vi dy, hdy hoi ban than ciu: “Néu minh chuyén sang mét to chirc
mé&i, liéu c6 ai dén lam viéc cho minh khéng? Liéu c6 ai m&i minh lam
viéc cho nhém hay cdng ty ctia ho hay khong? Liéu c6 ai muén minh tham
gia mot nhom dw an quan trong véi ho khong?” Nhirng cau hoi héc bua
nay la diém trong y€u clia qua trinh tao dwng uy tin, b&i ciu tra loi “co”
hodc “kh6éng” chinh 1a diu hiéu ctia mirc d6 uy tin anh cé.

http://tieulun.hopto.org



Ban chat chu quan cta uy tin c6 thé tao ra cac tiéu chuin khéng cong
bang. Thit nghi dén mot ngwdi chwa tirng c¢é kinh nghiém quan doéi dén
lam viéc cho mot t6 chirc quin sw, hay mot ngudi tré tudi vira méi tot
nghiép va dwoc chi dinh tham gia mot doi dw an toan nhitng ngwdi da cé
trén 20 nam kinh nghiém. C3 hai ngwdi noi trén cé thé rat tan tuy va cé
nang lwc. Tuy nhién, nhitrng ngwoi khac lai danh gia thap mc do tin cay,
han ché kha ning hoan thanh céng viéc cia ho. R6 rang cac tiéu chuin
danh gia do tin ciy ndi trén 1a khong cong bang. Khi roi vao hoan canh
do, anh c6 mot vai sy lwa chon. Mot 13, hay tao dwng uy tin trong nhirng
hoat dong c6 thé han ché cac tiéu chuin khong cdng bang. Vi du, ngwdi
khéng dwoc dao tao vé quin sw cd thé khién nhirng nguwdi cé kinh
nghiém cam thiy hoan toan tin twdng dwoc nho vao kha nang phan tich
cac van dé phtrc tap va khd nang quyét dinh. Ngwoi khong cé kién thirc
quan su biét minh di tao dwogc uy tin cin thiét khi nghe thay 1¢i nhin xét
“C6 4y khong phai la quan nhan nhwng lai c¢6 thé x Iy nhirng van dé phic
tap va dwa ra quyét dinh ding dan”.

74. Xay dung nhom ting hd nong cot

Nhém tng hdé nong cét ludn tin cdy & ngwoi 1anh dao. Ho cé sw hoa
hop cao va c6 mot loat nhirng ky vong dwoc ca hai bén thdng nhat. Ho ho
tro cac nd luc clia nha lanh dao dwa trén nhitng cam két da xac 1ap. Sw ho
tro cia ho gidp nhitng ngwoi khac hinh dung dwoc gia tri cia nha lanh
dao. Moi nguoi thuong sdn sang gin bo hon véi nhitng ngudi da cé
nguoi ung hd trung thanh.

Nhom ngwdi ing hé nong cot cling 1a ngwoi truyén dat dwong hwdng
cda lanh dao. Mwoi hai tong dé cia Chda Giéxu da giap truyén tai cac
thong diép cta Giéxu di xa hon va tir d6, gitp Giéxu thu nap dwoc nhiéu
tin d6 hon. P6i ngli ngwdi ting hd nong cot sé truyén ba tw twdng ctia nha
lanh dao. Ho thuc hién dwong 16i cia nha l1anh dao ma khéng can sw gidm
sat truc ti€p va thwong xuyén.
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Hay cing c6 mdi quan hé véi nhitng ngwoi da ang hd anh. Hay tao
diéu kién dé ho c6 co hdéi gidp g& anh nhiéu hon va trién khai xy dung
mot nén tdng chung manh mé hon véi nhitng nhan vat dé. Hay dau tw
thém thoi gian va cong strc dé phat trién cac k§ nang lanh dao cia ho
(Chwong 8) nham thé hién tAm quan trong ctia ho. Nhitng c¢d ging nay sé
cung cd thém suw gin bo gitra nha lanh dao véi ho.

O’ mot khia canh nao d6, k§ ning nay c6 thé mang lai anh huéng
mang tinh phong trao. Mot s6 ngudi c6 thé tham gia nhom tng ho chi vi
nhitng nguwoi khac lam nhw thé, tirc 1a anh sé khong nhan dwgc nhitng
cam két thwc sy manh mé tir nhirng ngwoi nay. Noi cach khac, mot doi
ngli ngwoi tng hé nong cot c6 thé gitp thdac diy long tin va mot nguoi sé
c6 uy tin néu dwoc nhiéu ngwdi khac ung ho. Ching ta can phai tinh tao
dé phan biét dwoc diu la ngwoi tham gia that sy va dau 1a nhitng nguoi
“a dua”. Hay c6 ging cing c6 sw gin két clia moi ngwdi va chu y t&i nhitng
nguoi anh biét 1a hoan toan dang tin ciy.

75. Xac 1ap quyén lwc

Viéc xac lap quyén lwc cia mot ngwoi xuat phat tir cich ngwoi d6 hoat
dong trong co cdu mot t6 chirc. DAy khong phai 1a viéc gianh dwoc cho
ding chinh thic trong hé thong cip bic cia to chirc. Mac du viéc dé bat
trong to chirc mang lai quyén lwc va vi tri quyén lwc chinh thirc nay mang
lai &nh hwdng cta nha quan ly, nhung quyén lwc lanh dao khong xuat
phat tir chirc vu chinh thirc dwoc té chirc giao pho.

Xac 1ap quyén lwc dong nghia véi viéc tréd thanh trung tim trong hé
théng thong tin hodc mét vi tri quan trong trong hoat déng cuia to chic.
Xac 1ap quyén luc ciing bao gom ca viéc ddm nhan nhirng nhiém vu ré
rang, xac dang va linh hoat. Xac lap quyén lwc gitp anh c6 thém sirc manh
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qua viéc mé rong pham vi anh hwéng dén nhirng ngwoi khac.

Hay xac 1ap quyén lwc bang cach dit ban than vao nhirng vi tri cha
chét cia luong thong tin. Piéu nay sé cho phép anh diéu khién dwoc
luong thong tin d6. Hay tinh nguyén lam cong viéc ghi chép trong cac
cudc hop. Khi d6, chinh anh sé la ngwoi quyét dinh viét cai gi va viét nhw
thé nao 1én bang thong tin. Hiy ddm nhin cong viéc véi tw cach l1a “don vi
X ly théng tin trung tAim” cho mét dw 4n hay trong mot budi thdo luin.
Khi d6, anh sé 1a ngwoi dinh hinh nén suy nghi cia toan nhém. Hay déng
y tra 1o cac cu héi lién quan dén nhirng nhiém vu quan trong. Luc do,
anh da tré thanh nguwoi gidi quyét cac van dé cho ngwoi khac hoac lam
cau néi gitra moi ngwoi. Hiy dam nhin nhitng cong viéc cha chot. biéu
nay gidp anh tré thanh ngwoi phat ngdén cia nhém. Tat ca nhitng ky nang
nay sé giip anh mé réng quyén lwc. Anh la ngwoi dinh hinh quan diém.
Anh quyét dinh dung thong tin nao, dung & dau, va phai la ngwoi phat
ngon thay cho nhom.

Hay xac 14p vi tri quyén lwc bang cach dam trach nhirng nhiém vu
quan trong trong ludng cong viéc. Hay tinh nguyén sap x€p cac con sd tai
chinh di dwgc duyét thanh mét badng s6 mach lac. Hiy déng y di gap
khach hang dé dam bdo viéc lap dat mot sdn phdm nao do. Quyén lwc cla
anh sé tang lén cung v&i nhirng cong viéc nay vi anh dang lién hé truc
ti€p v&i mot chinh thé cac cong viéc quan trong. Hiy ning cao mirc do
thanh thao trong nhitng cong viéc ma ngwoi khac khong thé lam tét. Vi
du, nhiéu ngwdi gdp khé khan khi phai lam viéc véi nhirng khach hang dé
nodi cau. Anh sé c6 dwoc strc manh néu la ngwoi duy nhat cé thé lam hai
long nhitng khach hang d6. Nhiéu nguwoi cam ghét nhitng cuéc hop budn
té. Hay ting sttc manh clia minh bang cich tré thanh ngwdi diéu khién
hiéu qua cac cudc hop. Moi nguwdi sé tim anh khi ho gap khé khan trong
cong viéc va diéu nay c6 nghia la anh da c6 mét co s& quyén lwc 16n hon.

Hay nhin nhirng nhiém vu ré rang, xac dang va linh hoat hon dé tang
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vi tri quyén lwc cia minh. Nhiém vu ro rang la nhitng viéc cho phép anh
ti€p can truc ti€p v&i nhirng ngwoi & vi tri quan trong trong to chirc. Viéc
dam nhin nhirng nhiém vu nay sé bién anh tré thanh trung tim cha y,
tao ra cho anh mot dang quyén lwc. Nhitng nhiém vu xac dang la nhirng
nhiém vu quan trong déi v&i viéc hoan thanh muc tiéu cda té chirc. Py la
nhitng cong viéc cé tinh chién lwgc, dwoc wu tién, gitp mang lai loi thé
canh tranh cho t6 chic trén nhirng linh virc cot yéu. D6 ¢ thé 1a mot dw
an tham gia vao thi trweong méi, téi quan trong hay mot qua trinh méi ma
moi ngwoi trong cong ty déu coi la thiét yéu doi véi thanh cong chung.
Thwc hién nhitng nhiém vu dé sé tao cho anh quyén lwc vi tdm quan
trong dac biét ciia ching d6i véi sw thanh céng cia cong ty hay ctia don
vi. Nhitng nhiém vu linh hoat thuwong cé it nguyén tac va luat 1&. Chung
cho anh quyén lwc vi anh la nguoi quyét dinh cach tién hanh va nhirng
viéc can lam.

Viéc xac 1ap quyén lwc phai cAn bang v&i kha ning ctia ban than. Xac
1ap quyén lwc doi héi anh phai khoé manh ca vé thé chit, tinh than va
tinh cdm. Hay canh gidc véi nhitng dau hiéu cia sw kiét sirc nhu: ciu giln,
suy nghi khong tinh tdo, kh6 ngu, kho thw gian, tiéu héa kém, hay nhirng
loi nhin xét cia ngudi ngoadi rang trong anh cé vé “6m”. Hay cd ging
chién thing su cing thang dé dat duwgc mirc do can bang can thiét.

76. Chia sé quyén luc

Quyén luc c6 moét thudc tinh rat nghich ly. Khi né tang dén mot gidi
han nhat dinh thi cac nha lanh dao budc phai chia sé v&i ngwdi khac. Nha
lanh dao tai tinh nhit biét xay dwng lwc lwong dong minh bang cach trao
quyén cho nhirng ngwoi khac. Nha lanh dao cang chia sé quyén luwc cho
nhiéu nguwoi thi sitc manh ctia ho cang tang 1én. Co ché ctia qua trinh nay
rat don gian: khi nha lanh dao trao quyén cho nguwoi khac, tirc 1a nguoi
khéc sé phu thudc vao nha lanh dao dé cé quyén lwc. Viéc chia sé quyén
lwc cling lam tang hdu phwong cho nha lanh dao vi né tao ra cam giac
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cong bang. Moi ngwdi nhan thiy nha lanh dao nay céng bang va khong
gianh moi vinh quang cho c4 nhan. Sy cong bang chuyén thanh mot dang
uy tin va tao ra sw hoa hop. Ca hai déu la nhitng yéu té6 hinh thanh nén
quyén lwc. Bang cach chia sé quyén lwc, nha lanh dao sé c6 nhiéu thoi
gian dé lam nhirng viéc khac, gitp ho linh hoat hon trong cdng viéc.

Hay chia sé quyén luc bang cach chia tdch nhitng phan quyén luc da
dat dwoc. Chang han, hay cho phép mot nhan vat chi chét nhin nhiém vu
giao ti€p trung tim hay mot phan céng viéc quan trong sau khi anh da
xdy duwng dwoc co s& quyén lwc. Hay dé cang nhiéu nguwoi cuing tham gia
cang t6t. Kién thirc 1a strc manh quan trong, viéc chia sé kién thirc sé gitp
anh tang quyén lwc véi ngwoi khac. Moi ngudi sé cong nhan anh 1a mot
nguon thong tin quan trong. Hay t6 chirc nhitng 1&6p hoc ngoai git vé cach
anh ap dung 108 kj ning cda nha lanh dao bam sinh ma anh da thanh
thuc. Hay hwéng dan moi ngwoi phwong phap anh thuwc hién cong viéc.
Hay dé nhirng hoc vién do6 giir cac vi trf 1anh dao va nam bat ndi dung
cong viéc cua anh.

Tat nhién, viéc chia sé quyén lwc dbi khi rat mao hiém. Mot s6 nguoi
c6 thé lira gat, thong dong va lam dung thién chi ctia anh. Hay can nhic
nhirng loi ich va hiu qua nhin dwoc khi chia sé quyén lwc. Hay thira nhan
mot thwe té 1a vé 1au dai, anh khong thé c6 dwoc tat ca quyén luc, trir Khi
anh hoat dong trong mo6t pham vi rat nhé. Quan trong la anh phai suy
nghi nhitng diéu 16n lao d€ tranh cam bay quyén lwc va lwa chon ddi tac
chia sé quyén lwc mét cach than trong.

77.Che ché& va bao vé

Cac nha lanh dao tai ba thwong che chéd nhitng ngwoi khac va cong
viéc ctia ho. Ho ciing bao vé cip dwéi trwéc nhirng thach thirc khong thé
tranh khoi va nhitng 1oi chi trich bit céng tir cac thanh vién trong to6

http://tieulun.hopto.org



chirc. Viéc che chd, bao vé sé tao ra co s& gan bé véi nha lanh dao vi né
cing c6 quan hé, dap rng ky vong ctia ngwdi ung ho déi véi nha lanh dao
va tao ra uy tin.

Hay cong khai bdo vé ngwoi khac va ca ngoi thanh cong cua cp dudi
véi nhirng nhin vat quan trong trong té chirc. Hiy Uing ho viéc dé bat
nguoi khac vao cac du 4n quan trong. Pirng ngai hwéng rng dé xuit cia
ngudi khac va ho tro ho trong pham vi &nh huwdng cia minh. Hay tuyén
truyén nhirng thanh céng ma ngwdi khac da dat dwoc khi anh phat trién
ho thanh lanh dao. Anh cling nén céng nhan nhirng ¢4 ging clia nguoi
khac khi ho st dung bat ky kj ndng nao trong 108 kj nang ctia nha lanh
dao bam sinh.

Hay c6ng khai bao vé ngwoi khac. Pirng ngai dirng vé phia ho khi c6
s ché& nhao khéng c6ng bang. Hay tro giup ho trong cong viéc va trudéc
nhirng sw xdm pham vé6 Iy ma ho khéng mong mudn. Hay bao vé loi ich
cda ho khi nguén lwc khan hiém. Hay d6i mat véi nhitng ngwdi chi trich
hay chén ép nhitng ngwdi ma anh mudn bao vé.

Tat nhién, anh sé phai st dung bién phap phan biét déi x& khi muon
che ché va bao vé ai dé. Viéc phat trién nhirng nguwoi khong xirng dang sé
khéng phan 4nh mot cach chinh xdc vé anh. Viéc bao vé nguoi khic dé
che diy thiéu sét sé lam cho qua trinh s dung cac k§ nang bao vé mang
tinh tiéu cwc. Hay st dung ky nang “lién tuc danh gid” (ky ning 63) dé
phan anh cich danh gia ctia anh vé ngwoi khac va hanh dong cia ho. Sau
dé, anh c6 thé bao vé nhitng ngwdi cam két tién bo. Anh cling nén bao vé
ca nhirng ngwdi da thuce suw ¢6 gdng khac phuc diém yéu.

78. Thich nghi v&i tirng nhém déng minh
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C6 thé chia cac dong minh tiém nang thanh bon loai:

- Pong minh toan tim toan y

- b6ng minh ntra voi

- bong minh cé diéu kién

- Nhitng ké a dua

Nhitng ngwoi toan tim toan y sé ing hd nha lanh dao & bat cit noi nao
véi mot quyét tAim cao. Nhém dong minh nira vori sé ung ho khi ho khong
phai n6 lwc qua nhiéu. Pdong minh c6 diéu kién chi ting hd khi cadm thiy c6
lgi. R4t dé nhin ra nhém ngudi ndy trong nhirng sw kién chinh tri. Ngwoi
tham gia tranh ctt thwong ing hé mot muc tiéu nhat dinh khong phai vi
loi ich sé mang lai ma vi muc tiéu nay dwoc nhiéu ngwoi hwdng Gng.
Nhém d6ng minh c6 diéu kién sé chuyén hwéng ngay lap tic khi xuit
hién d6i twong khac phu hop véi muc dich cia ho hon. Néu mét cudc
diéu tra méi cho thdy nhitng ngwdi bo phiéu khéng con quan tim dén
vian dé trwéc day thi nha chinh tri cling mat luén wu thé. Nhém déng
minh c6 diéu kién giong nhw nhirng qua bdong, viéc ho di theo ai con tuy
thudc hoan canh, vin dé hay tim trang tai tirng thoi diém.

Puwoc danh gia thip nhat vé do tin ciy la ddm ngwoi a dua. Ho chi don
gian la di theo s6 déng. Ho thim chi khong biét tai sao minh lai ing ho
mot ngwdi ndo dé. Anh ¢ thé nhin ra nhém ngudi nay giira ddm doéng tu
tip trong mot chwong trinh phat trén truyén hinh. Tirng t6p nguoi vay
tay vé phia 6ng kinh quay phim, nhdy 1én nhay xudng va luén miéng ho
to. Ho tham gia dam dong dé dwoc vui vé hon 1a do thwe sw quan tAm dén
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van dé. Nhirng ngwoi a dua c6 thé mé rong pham vi ung hd cho nha lanh
dao. Nhwng dam nguoi nay cling c6 thé chay ngay theo hwéng khic ma
khéng hé cdm nhin dwoc diéu gi thue sw diéu khién ho. Vi thé, diy khong
phai la dang dong minh dang tin cdy.

Anh can hiéu va thich rng v&i tirng nhém déng minh. Hay dwa vao ki
ndng xay dwng quan hé va phan biét nhitng ky vong dé xac dinh dung loai
ddng minh. Hay tip trung nhitng nd lwc dau tién va lén nhat vao nhitng
nguwdi c6 thé hoan toan tin cdy dwoc. Cling khéng nén tir chéi xay duwng co
s& cam két v&éi nhirtng dong minh ntra voi, nhung dirng trong cho qua
nhiéu vao ho néu anh nhin thiy sé c6 kh6 khan trén dwong di. Phai hét
strc than trong véi nhom dong minh cé diéu kién vi ho cé thé bo di rat
nhanh. Tranh diu tw thoi gian cho ho trong nhirng vin dé quan trong.
Hay chdp nhin ho & mirc dd twong xing v&i nhirng gi ho mang dén, dé la
khi thuin tién, hdy dwa vao sw tng hd cia ho. Pirng phd nhin thuc té
rang nhirng ngwdi a dua chi 1a mot nhém nguoi dn theo, c6 thé tao ra
phong trao cho muc tiéu ctia anh, nhwng cin phai gitt khodng cach an
toan v&i ho dé ho khong thé quay lai va giam dap 1én anh.

79. Pdm dwong nhiéu vai tro

Nhitng nha lanh dao xuit sic luén xay dung cam két thong qua viéc
dam dwong cac vai tro da dang. Ho ddm nhiém vai tro thay gido gitp d&
ngwoi ing hd hiéu dwoc thuce té, cdc van dé va tinh phirc tap 4n sau hanh
dong. Trong giai doan dau cudc bau ctr tong théng nam 1992, Ross Perot
da cong b6 nhitng bi€u d6 don gian nhwng giy nhiéu tic dong dén van dé
no qudc gia. Ong thu hut su chi ¥ cia céng chiing trong cudc bau ctt bang
cach gido duc ho. Thomas Jefferson thi tin rang céng ching dwoc gido duc
1a chia khoa ctia nén dan chu thuc sw va rang gido duc la “chd dua dang
tin ciy dé cai thién diéu kién, thic diy dao dirc va mang dén hanh phic
cho nhan loai”.
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Nha lanh dao xuit sac nhit phai 13 ngwoi truyén cdm hirng. Ho biét
cach khuyén khich ngwdi khac va khién ho lam dwoc nhitng diéu 1én lao.
Ronald Reagan rat gioi trong linh vuc nay. Vao cudi thap ky 1970, dau
thap ky 1980, trong khi nwéc My dang trai qua thoi ky kinh té€ am dam,
Reagan da dwa ra thong diép rang nwéc My cé thé tré lai trang thai thinh
vuong truede diy vi ho 1a “diém sang gitta man dém”. Tinh than lac quan
va yéu nwdc manh mé cia 6ng da ti€p thém sinh lwc cho nhiéu ngwoi My.
Cac nha lanh dao tai ba ciing luén c6 vii cdp dwdi dé gitr ho ti€p tuc tién
vé phia trwdc. Lee lacocca thwong xuéng tham khu sdn xuit cda hing
Chrysler dé€ dong vién cong nhin duy tri hoat déng ctia diy chuyén san
xuat.

Cac nha lanh dao tai ba biét cach thé hién nhirng cam xdic manh. Ho c6
kha nang boc 16 sw gidn dir va that vong dé 16i kéo sw chu y cia nguoi
khac. Trong cudn The Winner Within (Chién thang ndi tdm)1, Pat Riley
goi diéu nay la “trang thai dién tam thoi”. Vi du nhw Ronald Reagan tai
cudc hop ddng Cong hoa trong cudc bau ctr nam 1980. Vi ndng gidn, 6ng
da thot 18n: “Tai tra tién cho chiéc micro nay!”. Ong thé hién sw manh mé
va diéu nay da gy anh hwdng tich cuc 1én cic ci tri trong cudc biu ctlr
do.

Bob Zincke, Gidm doc thi trwong khu vwe Tdy Nam c6 tru s¢ tai
Houston cuia Cong ty The Kroger, da dwa ra mé hinh xay dwng co s& cam
két rat hay vi 6ng luén thwc hién nhiéu vai tro khac nhau. Zincke thwong
tham dw cac chwong trinh dao tao quan ly ctia cong ty. Ong tham gia véi
tw cach gido vién dé tro chuyén véi cac nha quan ly vé mot van dé hay
cong viéc kinh doanh nao dé. Zincke rit hay di tham cac ctra hang cta
Kroger. Ong ludn cé mit & d6 vao nhitng thdi diém ban ron nhat. Hanh
dong ctia 6ng da khién cac nhan vién lam viéc cham chi hon, gép phan
mang dén cho khach hang nhirng dich vu hoan hdo. Zincke ciing thé hién
cho moi ngwoi biét khi 6ng khong hai long véi mot hanh déng hay cach
lam viéc nao dé. Ong tirng yéu cau Giam déc mot don vi phai 1am viéc
hiéu qua hon néu khong mudn phai di tim cong viéc khac.
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Zincke da xay dung cho Kroger mot trong nhirng khu vuc thi treong
thanh c6ng nhat tai nwéc My. Cac Gidam ddc cip cao & tru s& cong ty da dé
nghi nghién ctru hoat déng cia Zincke dé tim hiéu cich lam viéc cia 6ng.
K¥ nang ctuia 6ng trong viéc thwc hién da dang héa vai tro con cé tac dung
doi véi cadc khach hang. Trong khi di kiém tra ctvra hang, Zincke dé y thay
mdt khach hang dang gip khoé khin. Ong da khong ngai danh vai phut dé
giup d& ngwoi khach nay. Khi 6ng quay lai ctra hang, moét khach hang
khac tién dén va noi: “Toi da chirng kién viéc 6ng lam va toi biét 6ng 12 ai.
Chinh 6ng la ly do khién t6i dén Kroger mua hang”.

Hay thwc hién nhirng vai tro khac nhau dé xay dung co s& cam két
cho ban than anh. Hay phat trién vai tro gido vién bang cach phat trién
cac ky nang “Lap so d6 pham vi hoat dong” (k§ ndng 6) thanh mot ké
hoach bai gidng chit ché. Hay st dung thong tin d€ gitip ngwoi khac hiéu
dwoc miirc d0 can thiét cda viéc di theo nhirng gi anh da kham pha. Hay
danh gia nang lwc va mirc d6 cam két ctia nhitng dé6ng minh tiém nang dé
quyét dinh lic nao nén thé hién vai tro truyén cadm hirng va thwc hién
theo cach nao. Hay thwc hién nhirng vai tro nay khi m&c do sinh lwc thip
va moi ngwdi cin phai dwoc thiuc day.

Anh nén st dung kha nang biéu 16 cdm xdc manh mét cach chon loc
va nhanh chéng. Bobby Knight, cru huin luyén vién déi bong ré treomg
Pai hoc Indiana, dwoc coi 1a mot trong nhitng huin luyén vién bong ro
xuat sac nhat. Ong ludn cé anh hwdng lén téi cac cau thd va cuc dién tran
dau. Tuy nhién, mua xuin nam 2000, con thinh n ctia Knight da khién
ong bi sa thai. Vi thé, anh phai biét cich kiém soat “con dién nhit thoi”
cua ban than.

80. Lam mau vé nhirng 1&i cam két
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Cac nha lanh dao xuit sic thwong xy dung co s& cam két bang tién 1é
do chinh ho dit ra. Nhitng ngwdi ting ho tiém nang theo doéi nha lanh dao
mot cach ky lwdng dé quyét dinh cé dirng vé phia 6ng ta hay khong.

Clark Graham, Chu tich T4p doan San xuat Thiét bi Hang hai quoc té
Litton Marine System (LMS), nhin thiy nhitng thanh cong cia tip doan
phu thudc vao viéc cac thanh vién trong tap doan c6 “tuan thu cac gia tri
clia cdng ty” va “tao ra két qua” hay khong. Ong thé hién cac thong s6 nay
trén mot so d6 hinh hop c6 bén 6. Nhitng ngwdi tuin thi cac gia tri va tao
ra két qud nam trong 6 mau xanh & phia trén, bén phai. Nhitng ngudi
khong lam dwoc nhw vy nam & 6 mau do, phia dudi, bén trai. Nhirng
ngudi song theo cac gia tri nhung khong tao ra két qua hoic tao ra két
qua nhung khong sdng theo cac gid tri ndm & hai 6 mau vang con lai.
Graham da tim moi cich c6 thé dé c6 vii nhitng ngwoi thudc 6 mau xanh.
Viéc danh gia 1an nhau cia 25 Giam déc cip cao dwoc coi 1a mdt phan
trong chwong trinh phat trién nhan vién. Tat cad cac Gidm déc déu xép
Graham vao 6 mau xanh. Nhitng viéc lam cda 6ng chirng té 6ng la nguoi
di tién phong trong cac hanh doéng lién quan dén gia tri va két qua cda
LMS.

Nhitng nha lanh dao xuit ching nhw Graham luén thé hién mot hinh
mau vé cac cam két chir khong chi “cu@i ngwa xem hoa”. Cam két thuc su
tir phia nha lanh dao sé thic diy cam két cia cip dwdi va nhitng nguwoi
ung ho.

Hay x4y dung co s& cam két cho ban than bang cach tré thanh mau
ngwdi nhw anh mong mudén & ngwdi khac. Hay thé hién sw ing hd cua
minh bang suy nghi, 1&i néi va hanh dong. Nén nhé 1a moéi hanh dong sé
thé hién long quyét tAm cua anh. Hiy luon doéng hanh ciing cam két cta
minh. M6t s6 ngwoi cé thé ché nhao s quan tim hay niém dam mé nao
dé. Hay tim hiéu nguyén nhin néu anh nhin dwoc nhitng loi phé binh
nhw thé. Nhitng ngwoi da nghi va hay chi trich hiém khi xay dung dwoc
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co s& cam két hay dan dit ngudi khac mot cach hiéu qua.

Luén nh& moét tiéu chuin don gian: Anh c¢6 dd niém tin vao con
dwong anh di dé c6 thé sdng tron ven véi né véi bat cir gia nao khong?

Khi c6 khé khan xay ra, hdy tang mic do cam két. Trong nhirng giai
doan kho6 khan, moi ngwdi thuwong xem xét cach gidi quyét cda lanh dao
dé quyét dinh c6 nén cam két hay khéng. Hiay dung nhitng khodng thoi
gian kho khan dé thé hién quyét tim cua minh. Dwéi day la vi du khong
hay vé Gidm d6c mot cong ty trong thoi ky khing hodng tai chinh. Céng
ty nay dau tw rat nhiéu cho dao tao quan ly. Cong tic dao tao nhian dwoc
két qua tich cwc xét vé cac chi s6 tai chinh, dao dirc va cac yéu t6 khac.
Giam ddc cong ty thwdng xuyén nhiac dén niém tin cia 6ng vao cac nd luc
dao tao. Trong mot cudc hop vé ngan sach, nhitng con sé cua quy tiép
theo cho thay xuit hién kha nang giam sut. Mot vai nha quan ly dé xuit
hiy chwong trinh dao tao dé gidm nhe ganh nang tai chinh. Vi Gidm doc
kia déng y ngay lap tirc. Nhw vy, thong diép khong nhit quan ctia nguoi
ding dau cong ty da khién moi ngwdi khong thé ndm bat dwoc tAm quan
trong ctia cong tac dao tao.

81. Xay dung lién minh

Hay mé rong co sé cia minh dé dat dwoc cam két thong qua viéc hinh
thanh cac khéi dong minh. Anh c6 thé ning cao kha nang gy anh hwéng
dén nguoi khac bang cach tao ra mot lién minh véi nhirng nhan vat cha
ch6t. P6ng minh 1a nhitng ngwdi cé thé ing hd anh. Long trung thanh cda
ho sé& cung c6 cac nd lwc ctia anh khi anh cin thu hut ngudi khac tw
nguyén ung ho minh,

Nhirng nha 1anh dao xuit sic nhat ludn dwa vao cac lién minh dé€ md

http://tieulun.hopto.org



rong co s& ctia minh. Lich st chirng ki€n nhiéu cudc hon nhan gitta cac
hoang gia clia cac qudc gia chau Au nham muc dich cting c8 sttc manh. D6
l1a cudc hén nhan gitra William véi Matilda vao ndm 1053 dé tao ra mot
lién minh gitra Anh va Phap. Cac &ng ctr vién tdng thong thwong chon
mot ngwoi lién danh tranh c (*ng c vién cho chirc Phé Téng thdng) dé
16i kéo sw ing ho tir mét bé phin dan cw nhat dinh. Viéc John Kennedy
chon Lyndon Johnson la m6t vi du dang cha y nhat. Ca hai ngwdoi that sw
khong wa nhau. Tuy nhién, ho nhan ra rang khi lién két, ho cé thé vao
dwoc Nha Trang. Lién minh thwong mai Nhat Ban, dwoc biét dén dwdi céi
tén Keiretsu, da coi viéc lién két cac cong ty Nhat la cach cing co sic
manh va ho tro 1an nhau dé€ thanh cong trén thi truong.

Nam 2000, quan doi Hoa Ky da xay dwng chwong trinh doc dao co tén
la Hop tac vi thanh céng ctia thanh nién d€ lién két véi cac tip doan 1on
nhu Pepsi Bottling Group Inc. va General Dynamics Corp. Chwong trinh
nay gom khéa huin luyén quan sw tir 2 dén 6 nam v&i cac kj nang quan
su truyén théng danh cho cac tin binh. Binh s§ cling dwgc dao tao & mot
trong s6 gian 100 chién treong khac nhau. Nhitng ngwoi nay dwoc dam
bdo mot cong viéc tai mot trong s6 nhirng cong ty d6i tac khi hoan thanh
nghia vu quan sw. Mic lwong ma ho nhin dwoc c6 thé tir 25 dén 30 do la
moi gid, chwa k€ cac phuc loi. Theo to& Business Week, 130 cong ty da
tham gia vao chwong trinh hop tic nay. Quan doéi dwoc loi vi ho c6 thé
thu hut nhiéu ngwoi gia nhap hon véi chit lwong tot hon. Theo Kenvin
Cox, ph6 Gidm d6c nhan sw ctia Tap doan Pepsi, cic cong ty ciling dwoc loi
vi: “Khong cé nhiéu ngudén cung cip nhan lwc doi dao, chat lwong, chin
chan va c¢6 ky luat nhu lwc lwong quan doi”2. Nhw vay, cac lién minh tao
ra long trung thanh cho anh va cho sw nghiép cua anh.

Hay nghi xem, s ung ho cua ai sé gitip anh gay anh hwédng manh hon
dén nguoi khac? Anh cling nén xac dinh khoi lién minh c6 thé gitup anh
thu hat nhitng nhém ngudi ing ho 1én hon. Hay danh gia xem phwong
phap nao cé thé gidp anh xay dwng mot khoi lién minh trén co sé thda
man tit ca cac bén. Khong thé phd nhan thuc té rang lién minh phai tao
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ra loi ich cho cd hai phia. Ngoai ra, anh phai c6 kha nang mang dén cho ho
nhitng thir ma nhirng nguwoi khac khong thé. Mot lién minh thwe sw sé ton
tai bat chidp nhitng khé khan ma ca hai bén gap phai.

Cam bay 1a thir khéng thé tranh khéi trong mot lién minh, vi thé, né
doi héi ca hai phia phai tuyét d6i trung thanh. Nhitng ngwoi trung thanh
v&i anh luén ky vong nhan dwoc sy trung thanh cua anh. Khi xay dung
mot Khoi lién minh, anh phai phat huy hét phan cta ban than, tirc 1a anh
phai khong ngirng nd luc. Cé thé anh sé khong nhan dwoc sw ting hd nao
néu dong minh quay lwng lai véi anh. Sw phan boi da dwoc chwong trinh
TV Survivor thé hién rat an twong. Cic dong minh déng y ing ho nhau
nhwng sau dé, mot vai ngudi quay lung lai va chi hanh dong vi ban than.
Hay chip nhin thwc té 1a mot s6 ngwdoi tham gia lién minh véi v dinh tot
dep, nhwng s khac chi ¢6 y dinh Iira loc. Anh chi c6 thé chiu trach nhiém
v&iy dinh ctia chinh minh khi tham gia mét lién minh. Hay tiép tuc cac ky
nang xay dung quan hé dé thé hién tinh chinh trwc (k§ nang 22) va “Xay
dwng long tin” (k¥ ndng 23) dé cung co gia tri cia ban than véi tw cach la
mot thanh vién cua lién minh.

Chu thich:

1. Pat Riley, The Winner Within, Nha xuit ban Berkley, New York,
1994 trang 175

2. “Bac Sam can anh va Pepsi ciling viy” Jennifer Merritt, Business
Week (Thang 4 nam 2000), trang 52
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10. Giy anh hwdng dé gianh dwocsw ing hd tw nguyén ctia ngwoi

khac

Nhitng nha lanh dao tai ba thwong gy anh hwéng dé ngwdi khac cam
két véi mot phwong hwdéng hanh dong cu thé. Ho biét moi ngwoi sé Gng
hé dwdng 16i ciia ho khi nhirng ngwdi nay thiy cé loi cho ban than. Chang
han, khi t6i lam viéc v&i mot nhém sy quan quan sw va can bd dan su tai
mot can ¢t khdong quan, van dé cat gidm chi tiéu cho quan doi duwoc dua
ra thao luin. Nhitng ngudi nay that sw tin rang kha ning phong thu cua
My da bi dan trai qua mong dén mic khong thé d6i phé véi nhirng thach
thirc dit ra tir cic xung dét nho trén pham vi toan ciu. T4t ca déu nhat tri
sé b6 phiéu cho nhirng &ng vién Ung hd viéc ting ngin siach cho quoc
phong trong cudc bau ctr nam 2000.

Cac nha lanh dao xuit siac nhit con tic dong dén nguwoi khac bang
cach truyén tai hiéu qua cac théng diép cua minh. No6i cdch khac, tic dong
cla nguoi lanh dao 1a hinh thirc ban hang cao cip nhit. Qua trinh dé bao
gdm ca viéc ndi v&i ngudi tng hod rang: “Hwdng di nay sé phuc vu cac vi
day, hay tham gia di”. Cic nha lanh dao tai ba thwong st dung cac
phwong phap gy anh hwdng gitip moi ngwoi linh hoi dwoc dwong 16i cla
minh. Jay Sidhu, Gidm d6c diéu hanh Tap doan Sovereign Bancorp Inc. da
ndi: “Qua trinh théng tin ndm trong dau nguwdi nhan: anh chi don thuin 1a
dang lam 6n néu ngwoi khac khong nghe anh néi”.1 Cac nha lanh dao tai
ba ludn truyén tai thong diép cia minh bang ngdén ngitr mang tinh thoa
hiép, hop tac va trao doi that su.

Nhitng nha lanh dao xuit sic nhan ra rang khong c6 phwong phap
gay anh hwdng nao c6 thé chac chin 16i kéo dwoc doi ngii nhirng nguoi
ung ho minh. Ho biét cich x& sw khi c6 sw phan khang. Ho binh tinh khi
nguwoi khac tir choi cam két. Ho tim cach 1dy dwgc sw Ging hd cua cac quan
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ly cap cao dé khi can, ho c6 thé dwa vao quyén lwc cua nhirng ngwdi nay
dé dan dat moi nguoi.

Cac nha lanh dao c6 kj nang thwong gay dnh hwdéng dén nguwoi khac
bang ngdn ngit giao ti€p, bang vin ban va cad hanh dong. Chung ta goi
nhitng ngwoi cé kha nang 16i kéo ngwoi khac tw nguyén di theo minh la
nhirng nha lanh dao bam sinh.

Nam bat dwoc nhirng ki nang nay sé gitp anh:

- Thuyét phuc nhitng ngwdi ting ho rang dwong 16i ciia anh c6 gia tri;

- Trinh bay néi dung théng diép ctia anh mot cach thuyét phuc;

- PAm bdo rang nguwoi ing hd hiéu dwoc dwong 16i cia anh;

- Nang cao nhirng nd lwc gy anh hwéng dén nguwoi khac khi ho khong
phuc tung;

- Tao ra nhiéu anh hwdng hon bang vin ban;

82. Cho moi ngwoi thiy loi ich ho nhan dwoc

C4c nha lanh dao xuit sic hiéu rang ngwoi khac ing hd dwong 16i cia
minh vi né dap rng nhu ciu cta ho. Ho biét rang tic dong hiéu qua phu
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thudc vao kha nang dap ing cau hoi T6i dwoc loi gi tir viéc d6? (What's in
it for me?). Cac nha lanh dao tai gioi nhit thwong xuyén danh gia nhu cau
clia nguwoi ung ho. Sau dd, ho tim cach dap ng nhu cau dé va dan dat ho
di theo con dwong minh lwa chon.

C6 mot s6 nhu ciu dwoc coi la quan trong véi moi ngwoi. Duédi day la
vi du vé nhu ciu cia nhirng nguwdi trong van minh Kinh té méi:

1. Mong muén dwgc tw do va tu chd trong cong viéc;

2. Co muc dich va dong gép qua cong viéc;

3. Gay dwng cua cai twr cong viéc;

Ngay nay, moi ngwoi ludn muodn theo dudi nhirng diéu ho dam mé va
nhirng thir mang lai loi ich vat chat.2 Pay hoan toan khong phai nhu ciu
mai. Trong nhitng ndm 1970, J. Richard Hackman da miéu ta cadc nhu cau
ma con ngwdi mudn dwgce dap rng trong cong viéc. Nghién ciru clia dng
cho thay tAm quan trong ctia 5 nhu ciu co ban:3

1. Sw da dang (co hoi lam nhiéu loai cong viéc khac nhau)

2. Tinh dong nhit (sw gan két cia moi ngwdi véi nhiém vu)

3.Y nghia (cong viéc c6 dong gép quan trong hoic tao ra sw khac biét
cho moi nguoi va xa hoi)
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4, Quyén tw quyét (tw do ra quyét dinh)

5. Sw phan hoi (nhitng nhiém vu cung cap théng tin vé két qua céng
viéc)

Hay thir xem nhitng nhu ciu néi trén c6 quan trong véi nhirng nguoi
ung ho tiém nang clia anh khéng?

Hay thod man ciu hdi “toi dwoc loi gi?” clia ngwoi ting hd bang cach
dé cip dén cac nhu cau, day la mét phan trong kj nang xay dung quan hé
va xac dinh r6é nhitng ky vong. Pirng quén yéu cau moi nguoi liét ké
nhirng nhan t6 cha yéu, quan trong déi v&i cong viéc, sw nghiép va qua
trinh phat trién cta ho.

Hay hoi thang moi ngwdi: “Toi phai lam gi d€ dap &ng nhu ciu cla cac
vi?”. Khi t6i lam tw vAn cho mot nha may ché tao, mot Gidam doc cap cao
da hét sirc ngac nhién truwdc viéc moi ngwoi té ra ing hd hon khi 6ng ta
danh nhiéu thoi gian xuéng xwéng san xuit. Ho ngwdng md, ho kinh
trong 6ng va mudén giy dwoc sw chu y cia 6ng. Khi da hiéu dwoc nhu ciu
nay, ong thwong xuyén xuéng xwdng san xuat hon.

Hay cung cip mot ddu moi ro rang, truc ti€p vé kha nang dap &ng nhu
cau cua moi ngwdi khi ho di theo dwong 16i cia anh. Hay tip trung vao loi
ich chir khéng phai l1a hinh thirc. Robert Stevens, diéu phéi vién dao tao
phat trién nhan su tai thi tredng Houston cda cong ty The Kroger, da
nhin ra nhu ciu phat trién quan ly dai han dé€ ning cip cac clra hang va
k{ ndng quan ly cho 187 dia diém trong khu vwc. Mot s6 Gidm déc khu
vuc (DM) van con ludng lu triede viée ting ngan sach cho cong tac dao
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tao. Stevens da chi ré moi lién hé gitta mirc A0 thanh céng clia cac DM vai
trinh d6 chuyén mon cda cac nha quan ly ctra hang va van phong. St
dung két qua tir mot phan tich vé nhu cau, 6ng da cho cac Gidm déc khu
virc biét nhitng han ché trong cong tac quan ly hién nay. Ong giai thich
cach loai b6 nhitng han ché nay théng qua cac khéa dao tao. Nhitng goi y
cla Stevens cudi cung da dwoc cac Giam doc khu vuc ing ho. Ba nam sau
khi bat ddu dw 4n nay, mot vai Gidm déc khu vwe da hoan nghénh Stevens
vi nhitng ti€én bd tich cuc trong hoat dong quan ly do cac khoa dao tao
mang lai.

Hay cho moi ngwoi thdy nhitng loi ich phong phtit ma dwong 16i cia
anh mang lai, ching sé dap ng cac nhu cidu da dang nhu thé nao. Robert
Stevens da dé cip dén loi ich tdi cao véi cac Giam déc khu vue vi @6 1a
mdt nhu ciu quan trong. Ong ciing nhan manh tdm quan trong cta khéa
dao tao d6i v&i viéc nang cao dich vu khach hang, moét loi thé canh tranh
quan trong cia nganh cong nghiép ban lé trong trin chién gay cin dé
gianh giat nhitng khach hang trung thanh. Stevens con néu ro rang cong
tac dao tao sé tac dong dén ty 1é thay doi nhin vién. Trong nganh ban 1é,
con s6 nay c6 thé 1én téi 150%. Hai nam dau cda khoa dao tao, ty 1é thay
doi nhan vién cta Kroger & Houston da gidm hon 42%, mot trong nhitng
ty 1é thay ddi thap nhit cla cac ctra hang Kroger trén khap nuéc My.

Hay nhé rang ciu hdi “tdi dwoc loi gi?” rat quan trong vi khong ai bi
bat budc phai di theo ai. MOt s6 ngwdi sé ing hd dwong 16i 1anh dao cia
anh vi ho tin d6 12 viéc 1am ddng dan. Diéu d6 cé nghia 1a ho chia sé cung
loai gia tri va niém tin v&i anh trén ciing mot con dwong. Moi ngwoi dé bi
cac loi ich khac nhau 16i cudn, vi ho c6 thé dé dang tir chdi 1o kéu goi ting
hd cta nha lanh dao chi bang cau néi: “P6 khong phai viéc cua t6i”. Hay
lién tuc hoi ban than vé nhirng loi ich c6 gia tri ma dwong 16i 1anh dao cua
anh mang lai d€ hiap dan nguoi khac.

Hay tip trung vao t6é chirc va thiét 14p nhitng phwong phap chinh
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thirc dé€ xac dinh nhu cdu ctia moi ngwdi va cach dap wng tét nhat cdc nhu
ciu d6. Hang ndm, hdy dé cic nha quan ly cip cao thuc hién cac danh gia
nhu ciu. Pirng quén xac dinh kha nang dap &ng cic nhu cau nay. Hay
thwong xuyén cap nhat nhitng nhu cau méi ndy sinh va thuyét phuc
nguwdi dirng dau t6 chirc thanh 14p mot hé théng phan hoi bang thw dé xac
dinh nhu cau.

Hay thira nhan rang anh khong thé dap rng dwoc mot sd yéu cau nhat
dinh cda ngwoi ing ho. Hay tip trung vao nhitrng ngwdi ma anh c6 thé
dap rng dwoc nhu cau cda ho. Mot s6 ngwdi muén dwoc tra lwong cao
hon, c6 diéu kién lam viéc tt hon hodc nhiéu yéu cau khac. Méi td chirc
déu c6 nhirng han ché vé kha nang dap &ng nhu cau. Hay tip trung vao to
chirc ctia minh va ¢8 gang c6 dwoc moi nguon lwc dé€ thoa man nhirng nhu
cau dé. Can xac dinh ro khi ndo anh khong thé thod man nhu cau dé. Hay
hoi ho: “Anh con ban tdm vé diéu gi nira khong?”

83. Duy tri thong diép

Nha lanh dao xuit sic nhit luén xac dinh dwoc thong diép cha chot
ma ho muén dwa ra trong qua trinh tac dong dén ngwoi kKhac. Ho ludn
duy tri théng diép va khong dé bi xao nhang béi nhitng van dé khac. Liy
vi du Bill Clinton. Bat chip nhitng 11 ban tan va ca nhirng loi chi trich rat
gay git, 6ng van ludn l1a ngwoi dn néi rat thuyét phuc va c¢é anh hwédng.
Tuy nhién, cic k§ nang cia 6ng can phai dwgc nang cao. Vao dau chién
dich tranh c tong théng nam 1992, bai binh luin cua Clinton da khéng
gdy an twong véi e tri. Viéc tip trung qua nhiéu vao nhirng ciu tra lod va
nhirng phan tich chinh tri dai dong da lam hdéng bai phat biéu cta 6ng.
Nha tw van James Carville di chi ra cho 6ng thdy sai lJam ctia minh. Ong
noéi: “Van dé chinh 1a nén kinh té” d€ truyén dat mot cach ro rang va xuc
tich thong diép chid chot cda Clinton. Cau ndi nay co gia tri quyét dinh vi
Carville cAm thiy né sé giup phan biét Clinton véi tong théng Bush va
gitp dng gianh thang loi trong cudc bau ctr.
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Hay duy tri théng diép bang cach tim ra van dé chinh xac va chu yéu
ndam sau dwong 16i l1anh dao cta anh. Hay gan véi thong diép do. Tat
nhién, thong diép cda anh phai phan anh nhu ciu cia ngw¢i Gng ho. Hay
duy tri théng diép dé t6i da hdéa anh hwdng ctia anh. Trong cudc tranh
luin trén truyén hinh lan dau tién nam 2000, Al Gore di tip trung lap
ludn rang viéc George W. Bush cit gidm thué chi dem lai loi ich cho 5%
nhirng ngwoi giau c6 nhat. Bush lai tip trung vao viéc 6ng sé lién két hai
dang Cong Hoa va Dan Chu dé gidi quyét moi van dé. Hay hiéu rang duy
tri thong diép cling 1a moét cach cing c6 quyét tim cda anh. N6 thé hién
trong tim cda anh va khién ngwoi Gng hd tap trung di theo dwong 16i cia
anh.

84. Str dung tir ngit chinh xac

Nhitng nha lanh dao tai nang thwong st dung ngoén ngit lam lay
chuyén moi nguwoi. Ho ndi nang rat ré rang va chinh xac. Ho cé cach st
dung tir veng vO cung hoan hdo, phu hop véi tirng doi twong ngwoi ing
ho cu thé. Cac nha lanh dao biét ngén ngit hinh thanh nén con nguwoi va
van hoa nhu thé nao. Ho dwa vao cac thuat ngir c6 hiéu qua truyén tai toi
ngwoi nghe. Ho biét rang ngon tir chinh x4c gidng nhw mot nhan t6 manh
mé thic ddy con ngwdi & moi cAp do. Nha lanh dao biét rang sw lwa chon
tlr ngit cia ho phan anh ho 1a ai, ho tin vao diéu gi va ho nhin nhin thé
gi¢i nhw thé nao. Nha lanh dao tai ba nhat luén gy anh hwdng hiéu qua
hon dén ngwdi khac bang cach noéi phu hop.

Hay dung cuon ttr dién dong nghia dé tang cwong von tir cia anh. Hau
hét von tir vieng ma chidng ta s dung chi c6 tir 2 dén 10 nghin tir trong
khi tir dién tiéng Anh c6 hon 500 nghin tir. Diéu nay cé nghia la moi
nguwoi thwong chi st dung 2% toan bd vén ngdn ngit san cd. Viéc xay
dung co s& ngdén ngir khong c6 nghia la anh phai ba hoa nhiéu hon. Chinh
xac c6 nghia la st dung duang tir ngit. “Chiing ta sé tao ra mét sw khac biét
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l6n trén thi trwong trong nam nay” la cau néi mang tinh khai quat,
nhwng: “Doanh so sé tang it nhat 20% trong nam nay” dé cip dén muc
tiéu cu thé hon.

Hay st dung nhirng tir ngit séng déng dé chuyén tai chinh xac hon
ham y ctia minh. Tt “con ran” khong goi hinh anh chinh xac bang tir “ran
hé mang”. Nhitng nha thi treong biét rang “cé ban ga quay” sé khong thu
hut sw chu y ctia khach hang bang “ga quay gion, ngon véi 21 loai gia vi -
thom ngon dén miéng cudi cung”.

Hay dung nhirng tir va cum tir c6 kha nang truyén tai dé thé hién day
da y nghia cda thong diép. Hiy so sanh vi du don gidn vé anh hwéng va
strc manh cta nhirng tir ngir c6 kha nang truyén tai:

Hay thé hién dwdng 16i cia anh bang nhirng thuit ngit ré rang nhat.
Tranh cac tr nglt m¢& nhat nhw “Anh hiéu t6i dang néi gi ch&?” hay:
“nhirng thi twong tw nhw vay”. Hay vach ra cac bwéc hanh dong va két
qua c6 thé xac dinh dwoc. Pirng quén néi nhitng gi anh nghi va dit cho
dwong 16i cia anh mot cai tén nhiéu y nghia. Hiy loai bé nhitng tir nhw
“m”, “anh biét diy!” va “a, rit cé thé”... ra khadi von tir cua anh. Hay tir bo
cac Iwa chon tir ngit 13p di l3p lai hodc khéng c6 y nghia nhu: “U’, néu anh
hoi toi...”.

DPlrng quén thuc hanh cach ndi chuyén 16i cudn bang mot cuén bang
ghi Am. Anh c6 thé ghi lai cudc néi chuyén hodc dam thoai va lwu y xem
minh d3 c6 nhirng lwa chon tir ngit khong c6 nghia va dwa ra cac y kién,
tham chiéu khong phu hop vao lic nao va nhu thé nao. Néu cin thiét, anh
nén thwc hanh cing véi mot ngwdi thiy hung bién dé loai bd tin géc
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nhitng nhan t6 khong r6 rang trong cach néi ctia minh.

Hay nghién ctru ngitr phap va cu phap. Cau: “Khi anh khéng c6 gi trong
tay, anh sé khéng con gi dé€ mat” hau nhw khéng c6 gia tri. N6 c6 thé giy
khé chiu cho nhitng nguwdi ing hd tiém ndng va cho thiy sw yéu kém
trong kha ndng giao ti€p ctia anh. Hay dung nhitng déng ttr manh. C6 thé
noéi: “Phwong phap nay sé tdc dong dén qua trinh két hop gitta cac cira
hang hién tai va cong viéc kinh doanh truc tuyén ctia ching ta”. Hay so
sanh ciu noi trén véi ciu: “Phwong phap nay lién két cic ctra hang hién
tai véi cong viéc kinh doanh trwc tuyén cta ching ta”. Cau néi thir hai
dwa ra mét birc tranh ré rang va thuc té hon. Hiy dung nhirng tir nhu:
“diéu khién”, thay vi “c6 tac dong diéu khién” hay “tao ra”, thay vi “sé
budc phai tao ra”.

Str dung 16i n6i ré rang khong c6 nghia l1a anh phai loai bé tit ca tiéng
“léng” hay cac tir thong dung. Trén thwc té, ndi ro rang thwong cé nghia la
stt dung ngbn ngir c6 thé xac dinh dwoc hién thwc. Dwdi day la cac tir va
cum tir khéng cé trong tir vieng phé bién cia nhirng nam 1980: gidm quy
mo, co s& mang, tai co ciu, thwong mai dién ti...

Viéc néi ro rang khong c6 nghia la no6i véi am lwong 1on. Viéc la hét co
thé khién ngwoi khac nghe anh nhwng rat hiém khi lam cho ciu noi cta
anh tré' nén ro rang.

85. St dung so0 liéu théng ké, nhitng ciu chuyén, biéu twong va 16i noi
an du

Cac nha lanh dao xuit sac thwong dwa vao bai ndi cia minh nhirng
con sd thong ké, nhirng cau chuyén, biéu twong va phép an du. Cac cong
cu nay giup tao ra n twong cho bai néi va 16i cuén ngwoi nghe di theo
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dwong hwéng ciia nha lanh dao.

Hay cam bat ky mét to tap chi nao va xem qua trang bia. Nhirng con
s0, do thi va cac dir liéu khac dip ngay vao mit ching ta. Cac nha lanh
dao xuat sic biét cac con sd thdng ké ludn tao ra su so sanh ro rang va
nhiéu y nghia. Chiing tang thém strc manh cho cac théng diép va xac nhan
phwong hwédng hanh dong cia nha lanh dao.

Vi duy, khi phai thé hién mong muén ctia phong nhin sw vé viéc thué
mot nguwoi dao tao lanh dao, anh cé thé dwa ra rat nhiéu sé liéu: Theo
trang web cua tap chi Training, trong nam 2000, cac 6ng chu My da chi
54 ty d6 la vao cac hoat dong dao tao chinh thirc. Trong s6 95% cac to
chirc dwoc diéu tra tién hanh danh gid phan hoi cia hoc vién véi cadc khoa
hoc, thi theo bdo cdo nam 1999 cua Hiép hoi Pao tao va Phat trién My, chi
c6 3% t6 chirc nd lwc that su trong viéc danh gia két qua kinh doanh cla
cac chwong trinh dao tao.4 Ngoai ra, theo cuén The Learning Alliance cta
Robert Brinkerhoff va Stephen Gill5, 90% so6 nguoi dwoc dao tao khong
st dung cac k§ nang ho hoc dwoc trong cac khéa dao tao phi nghiép vu
sau sau thang.

Nhitng con s6 thong ké théa min cac ly do logic ma moi ngwoi cin dé
san sang ung hd mot nha lanh dao. Liéu anh c6 kha ndng thuyét phuc
dwoc phong phu trach dao tao chon ra mét té chirc dao tao dac biét, ¢
thé dwa ra cic chwong trinh sau dao tao hiéu qua cao véi chi phi thap
nham danh gia va cing c6 cong tac dao tao? Cac nha quan ly cin nghe
moi van dé trén khia canh cé thé dinh lwong dwoc. Hay tiép tuc vi du vé
quan tri nhan s, gid st ching ta cAn nhic mét phwong phap gilp ting
hiéu qua dao tao tir 10% lén 70%. Qua trinh nay bao géom cac cong cu
“hau” dao tao tw dinh huwdng dé ciing c6 nhirng vin dé chinh cta bai hoc.
N6 bao gobm mot hé thong dao tao theo tirng nhém nhé va tw quan ly dé
cung cdp cac nguyén tic phan tich va thwc hanh cho qua trinh phat trién
k{ nang sau nay. Viéc danh gia hoc vién theo nhiéu giai doan dwoc dwa ra
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trong vong 3 thang ngoai chwong trinh dao tao sé giup theo doi cong tac
trng dung ki nang. Pay la nhitng danh gia cua khach hang bén ngoai va ca
khach hang n6i bo. Toan b6 qua trinh nay ton rat it chi phi vi cac tai liéu
dwoc phan phat thong qua hé thong email ndi bd. N6 sé lam tang suw giao
ti€p qua lai gitra cac nhan vién véi viéc tao ra mot co ciu dao tao chinh
thirc. Dich vu khach hang cling dwoc cai thién do sw quan tam téi phan
hoi cia khach hang dwoc chi trong. Mot cong ty danh 500.000 do6 la vao
céng tac dao tao phi ky thuit cé thé ting hiéu qua cia khoan dau tw do
1én 300.000 d6 la bang phwong thirc nay. Néu 1a mot gidm ddc, liéu anh
c6 bi thuyét phuc béi cac con s6 thong ké nay khong?

Cac con so théng ké luén gdy dnh hwdng dén nio trdi. Tuy nhién,
nhirng cau chuyén lai tic dong 1én “phidn mém”, hay nio phai, bo phan it
phan rng hon véi cac con s6 va sw viéc nhung lai nhiéu trwc gidc va sang
tao hon. Cac cau chuyén tac dong lén ndo phai va d6 la phwong phap
truyén dat thong tin liu doi. Strc manh cda ching xuit phat tir cach
ching thé hién mot y twdng phirc tap hay nam bat mot y twdng quan
trong trong mot vi du sinh dong. Trong cuén sdch mang tén A Passion for
Excellence (Pam mé su hoan hdo), Tom Peters va Nancy Austin da nhic
t&i viéc hé thong phan phéi pizza cia Domino khong bao gio muén bat ky
mot clra hang nao hét bot lam banh. Tuy nhién, sw viéc khéng ngd va
khéng chip nhin dwoc nay cudi cung da xay ra tai mot ctra hang. D€ thé
hién sw 4y nay vi khong thé phuc vu khach hang, Gidm doc phan phdi Jeff
Smith di mua bang tay mau den cho cic nhin vién phin phoi deo. Cau
chuyén lan ra toan by hé thong cra hang ciia Domino khién cho hanh
dong ctia Smith tré nén rat an twongé6.

Cac con sb thdng ké va chuyén ké cung nhau tao nén mot thong diép
rat manh. Cac nha lanh dao xuit ching ciing c6 thé gy anh hwdng dén
ngwoi khac bang sttc manh tich tu trong mot biéu twong. Bi€u twong
giong nhw thong diép nhiac nhé vé mot diéu gi dé da tirng xady ra hodc
dwoc moi ngwoi hi€u ra ngay. Vi du, Pai twéng niém Lincon dwoc coi la
mot ngdi dén thiéng doi véi gidi Cong doan. Noi day thé hién ndi dau don
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cta Lincoln va toan thé nwéc My. Ling Washington ndm & trung tim
thanh pho Washington, thé hién vi tri quan trong cia George Washington
trong qua trinh xdy dung nwéc My. Pai twdng niém Viét Nam, mot birc
twong khac diy tén dé thé hién ndi dau trong cudc chién tranh nay. Biéu
twong 1am don gidn héa va siu sic hon nhirng thong diép phic tap nhw
cht nghia anh hung, sw hy sinh va tw do.

Moi khi vi téng thdng nwéc My c6 bai phat biéu treé¢c mot nhém
nguwdi, trén chiéc buc 6ng dirng luén dwoc gan biu twong téng théng. Khi
lanh dao ctia mot cong ty ndi chuyén véi nhitng ngwdi quan trong, biéu
twong chia cong ty cling dwoc trung 1én hét sirc ro rang. Nhirng biéu
twong nay duoc treng bay mot cach dé thiy dé thé hién tAm quan trong
clia ngwoi noi va dé nhac nhé ching ta chid y téi nhitng diéu ho nai.

Cac biéu twong don gian c6 thé truyén tai nhirng ndi dung quan trong.
Trong cudc hop véi cac Giam déc cip cao, Louis Katopodis, Tong Gidm
doc Tap doan ban 1é Fiesta Mart, c6 tru sé tai Texas, da dat mot hop dau
trén ban hoi nghi. Katopodis giai thich rang mdi cra hang thuwong du trir
va ban dau Del Monte véi mot mic gia thong nhit. San pham nay khong
tao ra mot loi thé dic biét nao d€ hip dan khach hang. Theo dng, lwa
chon duy nhit cia Fiesta 1a ho tro viéc ban diu bang cac dich vu khach
hang. Piu tré thanh phwong tién mang tinh bi€u twong d€ budc cac Giam
dbc ctra hang va van phong phai cung cip murc dich vu cao hon cho khach
hang.

Phép 4n du nhiéu y nghia cling c6 tic dong rat manh. Hiy xem xét tac
ddong manh mé ctia phép 4n du ma Regina Fazion Maruca, ciy viét cda tap
chi Fast Company, da st dung dé phan 4nh nhirng trién vong va hiém hoa
ciia nén kinh té mai. Paul Saffo, Gidm d6c Hoc vién Vi twong lai, da so
sanh vai tro mot ngwoi dw bdo cong nghé véi mot nha dia chin hoc dang
dirng tai tm chin cta tran dong dat nam 1906 & San Francisco. Pehong
Chen, ngwoi sang 1ap, Cha tich va Gidam d6c diéu hanh cong ty
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Broadvision, Inc. cdnh bao rang khong phai tit ca cac cong ty “roi khoi
vach xuat phat déu sé dén dwoc vach dich”. Pong dit va chay dua tao ra
sw so sanh rat thuyét phuc dé 16i kéo dong minh.7

Hiy b6 sung nhitng con sd thdng ké dé théng diép ctia anh thém
thuyét phuc. DPirng quén lwong héa duwong 16i ciia anh bang nhitng s6 liéu
chinh x4c. Hay chon nhitng bang chitrng con gia tri va di tiéu chuin dé ho
tro cho quan diém cia anh. Hé thong Internet cung cap day da nhirng sé
liéu nhw vay. Hay dwa vao kinh nghiém cua ban than, cac su kién quan
trong va nhirng khoanh khac nhiéu y nghia dé€ tao ra cac giai thoai. Viéc
doc cac tap chi kinh doanh sé gidp anh c6 thém nhiéu mau chuyén. Dirng
quén xem kha ning thé hién théng diép bang biéu twong cta anh nhuw thé
nao. Anh cé thé chon mot hop ddu hay moét biéu twong don gian khac dé
thau tom y twdng cuia ban than va 16i kéo nguwdi khac di theo minh
khéng? Hay nghi vé dwong 16i 1anh dao cia minh nhw mét phép an du
cho nhirng kinh nghiém hay sw kién ma moi ngwoi déu phdi trai qua
trong cudc s6ng. Mot vi Phé tong Gidam déc mot cong ty da ké cho toi nghe
vé mot ky nghi & ving qué Kauai. C6 iy néi: “Chung t6i phai lai xe dén tn
cubi dwong méi tim dwoc mot vai diém dep nhat dé boi”. Anh c6 thé st
dung diéu nay nhuw mot an du dé chi ra sw cin thiét phai di that xa dé thu
dwoc mot két qua nao d6 khong?

86. Xay dung thong diép

Cac nha lanh dao kiét xuit luén chi y xdy dwng ndi dung thong diép
d€ tao tinh thuyét phuc cho thong diép. Ho nhin thiy kha ning linh hoi
dwong 16i ho dwa ra dwoc nhitng nguwoi Ging ho phat trién theo cac giai
doan.

Hay xay dwng thong diép tir nhitng thong tin don gian, quen thudc
dén nhirng thong tin phirc tap va xa la hon. Vi du, khi néi: “Ching ta cin
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nang cip website d€ 1am cho n6 dé sir dung hon” 1a anh di truyén dat
dwong 16i ciia nha 1anh dao mot cach don gian va gan giii. Sau do, nha
lanh dao sé di sdu miéu ta chi tiét hon vé kha nang, s can thi€t phai nang
cip website va dwa ra nhitrng yéu td xa la hon nhw mot bd phan mém méi
cung v&i cch str dung né. Piéu nay rat cin thiét dé dat dwoc két qua cuodi
cung ma nha lanh dao mong mudn.

Hay suy nghi xuyén suot vé noi dung dinh hwéng lanh dao cda anh.
Pirng quén tim ra nhitrng tir don gidn, quen thudéc nhat va nhirng cum tir
miéu td muc dich hay két qua cudi cuing ma anh hwéng téi. Hay st dung
bang chitng va cac vi du dé bs sung nhitng pham vi phitc tap va xa la hon
ma anh muén moi ngwdi chap nhin.

Hay bat dau tir nhirng van dé don gidn, quen thudc dé hinh thanh nén
cac diém nhAt tri. Pirng quén rang nhitng ngwoi tinh nguyén di theo phai
tan tAim cam két ch& khong chi don gidn 1a bi thuyét phuc. Tt cich thic
Pon gian - Quen thudc dén Phirc tap - Xa la ciing cé gia tri vi né giai thich
cach hoc cua con ngudi. D6 1a: nhin thirc dén trén co sé nhirng diéu con
nguwoi da biét va thira nhan.

Hay xay dung thong diép cta anh bang cach nhac lai nhitng diép khuc
chinh. Hay nhé lai diép khuc: “T6i c6 mot gidc mo”, trong bai phat biéu
cda Martin Luther King tai Washington. N6 da khién dam déng ding
lang. Hay nh¢ lai viéc str dung rat hiéu qua cau ndi: “Lai la van dé d6” cia
Ronald Reagan khi tranh luin v&i Jimmy Carter trong cudc tranh c tong
théng nam 1980. Hay phét trién mot s6 cum tir va doan van dung lam cau
tra loi cho nhirng cdu hoi kiéu nhw: “C6 gi dac biét trong dwong 10i cta
minh khong?”, “Moi nguwoi sé dwoc gi khi theo dudi dwong 16i 1anh dao
ctia minh?”. Hay nhac lai nhirng cum tir anh d3 xay dung dé€ cling cd thong
diép ctia minh,
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Hay dung nhirng cum tir twong phan dé xiy dung thong diép. John F.
Kennedy da sang suot lwa chon phwong phap nay trong nhirng tuyén bé
nhw: “Ching ta khong bao gior ddm phén trong ndi s¢ hdi nhwng ching ta
khong bao gitor so hai viec dam phan”. Hay cau néi ciia Franklin Roosevelt
“Chuing ta khong so gi ngoai ban than minh” cling 1a mot dang caa ky
nang nay. Hiy xem anh hwéng cda ciu noéi: “Ching ta can nang cip
website d€ n6 dé st dung hon” khi né dwgc chuyén thanh: “Nhitng trang
web dé sir dung ludn thu hut nhitng khach hang than thién”.

Pirng quén sir dung chudi thoi gian trong cac thong diép. Hay xem bai
phat biéu ctia John F. Kennedy tai bitc twong Berlin ndm 1963. Ong da
dwa ra mot chudi thoi gian tir qua khir dén hién tai va dén ca twong lai.
Ong néi véi dam dong rang trong D& ché La M3, “niém kiéu hinh nhit”
cua moét con ngwoi chinh la thanh Rome...

Hay tao ra mot cau ndi mang tinh ca nhan gitta anh va ngwoi ung hd.
Kennedy da st dung ki ndng nay tai Berlin. Ong néi: “T4t ca nhitng nguoi
tw do, du & bat ky diu, déu la cong dan cia Berlin. Vi thé, véi tw cich mot
nguwoi tw do, toi rat dbi tw hao nadi ciu: Ich bin ein Berliner (T6i 1a ngudi
Berlin)”. Kennedy mudn thé hién minh cling la mét ngwoi Berlin, giong
nhu ho.

Hay thira nhan rang trinh tw tiép nhan thong tin cdia con ngudi quyét
dinh cach nghi cta ho. Frank Luntz, ngwdi phu trach tham do y kién
thudc Pang Cong hoa, da phat hién ra thwc té nay khi lam viéc cho chién
dich tranh c tong théng nam 1992 cta Ross Perot. Luntz di cho cac
thanh vién ctla mot c tri then chdt tai Detroit thwc hién mot bai trac
nghiém vé ba chwong trinh quang cio trén truyén hinh vé Perot. Vao thoi
bay gi®, Perot rit noi tiéng, nhung cic thanh vién ctia nhém ci tri nay lai
t6 ra khong thich 6ng ta. Luntz tinh c& biét duoc diéu nay. Ong du dinh
bd tri chwong trinh theo trinh tw: mot phan gidi thiéu tiéu st, tiép theo la
mot bai phat biu cia Perot va két thiic bang nhitng y kién cia nguoi
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khac vé Perot. Nhwng tinh co, 6ng da chay quang cdo nay theo trat tw
nguoc lai: y kién ctia ngwoi khac, bai phat biéu réi méi dén tiéu str. Khi
cac y twdng khong dwoc trinh bay cung véi ti€u str di 1én tir nghéo kho
cda Perot thi nhém ctr tri nay thay quan diém cua 6ng hét sirc tuyét voi.
Phat hién ctia Luntz8 cho thiy, néu théng diép cta anh tao ra an twong
manh thi khéng mét thong tin ti€p theo nao cé thé khién moi ngwdi phai
thay do6i suy nghi ban dau. Hay xay dwng thong diép cta anh sao cho c6
thé lam noi bat 1én nhirng yéu t6 chinh ma anh muon dung dé tao ra n
twong manh trong dau ngwoi Khac.

Anh ciing c6 thé mé& dau va két thic thong diép cia minh bang cach
st dung cac su kién ma moi nguwdi cé dn twong. Poan gitra c6 thé khién
nhiéu ngwoi réi tri. Hay xay dwng thong diép véi nhiéu doan mé dau va
két thic. Pirng quén chia né ra lam nhiéu doan va bat dau, két thic moi
doan that dirt khoat. Cau kiéu nhu: “Téi xin dwoc nhic dén mot diém
quan trong khac” bio hiéu cho ngudi nghe mot diéu médi mé sip dwoc
m& ra va hay két luin bang ciu: “D6 1a mot van dé quan trong”.

Nhitng nha lanh dao xuit sic nhit con xy dung thong diép bang cam
xuc. Ho tdp trung cac don bay cam xic c6 thé tac dong dén ngwoi tng ho.
Ho biét moi ngwdi muén mot thir gi d6 hon 1a mot logic don gian. Hanh
dong ctia anh c6 thé dap &ng dwgc nhitng nhu ciu kinh doanh quan trong
nhu loi nhuin tang, dich vu dwoc ning cap, doanh sé gidm, nhung anh
can dwa thém nhitng “biy” cadm xdc dé tdc dong dén ngudi khac. Thay vi
chi dat nhiéu lgi nhudn hon tredc mat ngwoi ung ho, hay trinh bay y
twdng ctia anh bang cach thém vao ciu noi: “Ching ta sé 1a mot cong ty
noi dinh néi ddm trén phd Wall”. Ngoai viéc tuyén bo riang dinh hwdng
cia anh sé cing c6 dich vu khach hang, hiy néi: “Ching ta sé phuc vu
khach hang theo cach khién ho phai yéu mén ching ta”.

Hay thé hién “cam gidc” ma dwong 16i cia anh mang dén. Pirng ngai
thém vao cac yéu t6 cdm xic manh va thé hién kha ning hung bién 16i
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cuon dé lam cho théng diép ctia anh noi bat trén nhirng théng diép khong
ro rang, mo nhat va doi khi ca nhirng 1 binh luin toi nghia nao dé.

Hay xac dinh nhitng yéu td cam xuc chinh khing dinh cdch ma moi
ngwoi mubén dwgc dbi x& tai noi lam viéc. Ho muén cdm thiy dwoc thuc
sw tham gia vao cong viéc, dwoc danh gid day da vé sw dong gép va két
qua cong viéc. Ho muén dwoc chia sé nhirng moi lo toan ca nhan. Pay la
nhitng dong co khich 1é “mém”, tac dong dén hanh dong. Hiy thé hién
kha nang dap ng nhitng nhu cau nay khi moi nguoi di theo dwong 16i
cia anh. Hay bién dwong 16i cia anh thanh 1o kéu goi ddy cdm xiic ma
nhirng ngwoi tng ho giau tinh cam ludn tim kiém.

Hay pha tron théng diép ctia anh gitra cdm xic va thwc té lanh lung.
Cau: “Viéc 1am nay sé gidm 99,99% tai nan” chi 1a mot ciu ndi cirng nhac.
Nhwng hdy xem cam xuc that phan anh trong cau: “Ching ta s€ nga ngon
hon khi biét minh dang lam viéc trong mot mdi treong an toan”. Thuc té
luébn mang dén nhirng thong tin gidp moi ngwoi phan tich mot cach logic
trudc khi thwe hién va di theo anh, con cam xtic mang lai nhirng ly giai
ndi tAm dé moi ngwdi cdm thay hai long véi hanh ddng ctia minh.

87. Truyén dat niém tin, strc thuyét phuc va long nhiét tinh

Nhitng ngwdi ing hd sé chi tin vao nhitng nha lanh dao biét tin vao
ban thin va dinh hwéng ctia ho. Nhitng nha lanh dao kiét xuit thwong
truyén dat thong tin bang niém tin, sttc thuyét phuc va long nhiét tinh dé
gdy cdm hirng cho ngwdi khac. Moi nguoi thwong y thire dwoce sw cam két
cia ai d6. Mot s6 nguoi cd thé gid vor hai long, nhwng da s6 ching ta
khong phai 1a nhirng dién vién gidi. Nha 1anh dao t6t nhit tin rang duwong
16i 1anh dao cta ho sé tao ra két qua nhw mong muon. Trai tim ho mach
bdo rang hanh dong ctia ho sé c6 loi cho nhitng ngwdi ting hd. Ho ning d&
nguoi khac dé thira nhin va chip nhan nhirng loi ich nay.
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Sw gid tao khong phai la chia khéa dé thanh thao kj nang nay. Hay
xem lai cidc k§ nang “Tw nhan thirc” trong Chwong 3 dé€ khang dinh lai
cam giac that cda ban than. Dirng ngai thira nhan rang anh khéng so6i néi
va thich giao du nhw nhiéu ngwoi khac. Hay nhé lai ciu néi cta Al Gore:
“C6 thé t6i khong phai 1a nha chinh tri s6i n6i nhit” trong bai phat biéu
clia 6ng tai dai hoi Pang Dan chi. Ong da thira nhan phong cach ctia minh
nhwng bay té sw tu tin, long quyét tAm va nhiét huyét ctia 6ng trong cong
viéc. Nho vay, vi tri ctia 6ng trong cac cuéc tham do da tang tir kém Bush
19 diém vwot 1én trén Bush 9 diém sau bai néi nay.

Hay hiéu rang cip dudi sé khong thé hao hirng véi dudng 16i cia anh
hon chinh ban than anh. M4au thuan lai tao ra mau thudn. Hay gan két
mirc d0 cdm xuc va méi quan tdm cta anh vao trong mét théng diép.
birng quén thwong xuyén dé y dén nhirtng ngwdi nghe cu thé. Hiy nhé
cAu ngan ngit: “Dirng thi thAm vdi ké diéc va nhay mat véi ngwdi mu”.

T6i da lam viéc v&i nhiéu co quan thwce thi phap luit. Cac thanh vién
ctia ho phai lam viéc trong nhirng diéu kién khac nghiét, phai doi dién v&i
sw chi trich, thAm chi nguy hiém ca dén tinh mang. Khi t6i tién hanh dao
tao cho nhém nguwdi nay, ho luén bat dau rat than trong. Ho do xét toi dé
chic chan 13 tbi an toan. Viéc trao doi theo cach 6n 3o va cdi mé sé khong
thich hop véi nhém ngudi ndy. Tuy nhién, téi da rat thanh cong khi bat
dau viéc dao tao mot cach nhe nhang, chi vwot trén kha nang hién c6 cia
ho mot chat. Toi tir tir tang cwong do va tirng buwdc dwa ho 1én cao. Vao
cu6i moi budi thao luin, rat hiém khi tdi dwoc ho c¢d vii nhiét liét nhw khi
néi chuyén véi nhém ngwoi ban hang. Tuy nhién, nhiéu nguwoi trong
nhém nguwoi nghiém tic nay da dén bat tay tdi va ndi nhitng cAu nhu:
“Pay la khéa hoc hay nhat ma t6i da tirng tham duw. Ong that sw 16i cudén
t6i”. Sw thich thu cia moi ngudi da dwoc boc 16. Va anh hay néi bang
giong tw tin, thuyét phuc va nhiét tinh.
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Hay hiéu rang khia canh anh hwdng nay cin phai thé hién anh trong
trang thai tot dep nhat va gidp nguwoi Gng hd hiéu ho cé thé dat dwoc
trang thai tot dep nhat ctia ho nhw thé nao. Theo chuyén gia truyén thong
Roger Ailes, truyén hinh di lam thay ddi nhitng nguyén tic va cach thirc
tac dong cda truyén théng. Trong cuén You are the message (Chinh anh
12 mot thong diép), Ailes cho rang con ngwdi ludn mudn dwoc thodi mai
trong moi tinh hudéng giao ti€p.9 Cac nha lanh dao phai truyén dat théng
tin sao cho moi ngwdi thiy dé chiu va ling nghe nhw thé ho dang ngoi
trong phong khach va xem mot chwong trinh thw gian trén truyén hinh.
Cac nha lanh dao phai xuat hién trong tw thé thoai mai, tri thirc, gibng
nhw ngudi doc tin tirc hang dém. Hay nhé lai phong thai thoai mai ctua
Dan Rather hay Peter Jennings. Cic nha lanh dao can tao ra cam giac
giong nhw cdm gidc ngwdi dan chwong trinh giéi mang lai. Hay hinh dung
canh Jay Leno hay Johnny Carson dang thoai mai tro chuyén véi khach
moi. Nhitng ngwoi lam chwong trinh giai tri, thw gian ma ching ta nhin
thiy hang ngay trén truyén hinh Ia chudn muwc hién dai cia nhirng nguoi
truyén dat théng tin hiéu qua va thuyét phuc.

Pirng quén st dung cac kj ning giao ti€p ma anh xem trén truyén
hinh. Hay néi ngdn gon va chd y dén nhip diéu. Hay st dung ngbn ngit
nhiéu mau sic va giau hinh anh. Dai dong sé khong mang lai hiéu qua
nhwng hung hon va sinh dong sé lam dwoc diéu do.

88. N6i bang ngdn ngit clia ngwdi ung hod

Nhitng nha lanh dao kiét xuit ludn chic chan rang nguwoi tng hd hiéu
dinh hwdéng cia ho thong qua viéc st dung chinh thir ngén ngit cu thé cia
ngwoi ung ho hodc theo cach xtr ly thong tin cia ngwoi ing hd. Cac nha
lanh dao tai ba thwong biét ho khéng thé gy anh hwdng dén tat cd moi
ngwdi chi bang mot kiéu ngoén tir. Ho diéu chinh ngdn tir ciia minh cho
thich hop v&i cach ti€p nhin thong tin cia ngwoi ing hd. K§ nang nay
khong nham t&i ndi dung dinh huéng lanh dao ma lién quan dén su linh
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hoat trong viéc thay ddi ngdn tir trong khi van dam bao gitr nguyén y
chinh. K§ nang nay sé giip anh trinh bay thong diép cia minh trwédc
nguoi nghe.

Hay st dung ngbén ngit ciia ngwoi ing ho theo ba thanh td chu yéu
sau:

- Ngon ngit chuyén mon trong nganh ctia ngwdi ung hd (con goi la
thuat ngit);

- Phwong phap xtr Iy thong tin ma nguwdi ing ho wa thich;

- Cac gia tri ma nguwoi ung ho cho la quan trong.

Hay str dung thuat ngit chuyén moén cia ngwdi nghe. Vi dy, hay mo ta
khia canh tai chinh trong dwong 16i ciia anh khi tic ddng dén nhirng
nguwoi lam tai chinh. Anh c6 thé thao luin vé hiéu qua san xuit khi c6
gang gdy anh huwdéng dén nhirng ngudi san xuit. Hay trinh bay nhirng
khia canh luat phap khi c¢8 gang 16i kéo cac luat sw theo dwong 16i cia
minh. Pirng quén sw can thiét phai xay dung uy tin (kj nidng 73), trong dé
c6 ca viéc st dung thuit ngir dic biét lién quan dén tirng linh vuc cu thé.
Viéc st dung biét ngir quen thudc déi véi ngwdi ing hd chinh 1a anh dang
st dung ngén ngit cua ho.

Khi tro chuyén, hay luon nhé rang moi ngwdi déu c6 phong cach hodc
bd ma riéng cho viéc hiéu va tiép nhin thong tin dwa trén phwong phap
hoac ma xi ly thong tin riéng cda ho, ciling gibng nhw ma may tinh quy
dinh cach thirc x 1y thong tin. Vi du, mot s6 ngwoi tp trung vao chi tiét,
trong khi nhitng ngwdi khac chi quan tim dén téng thé hodc nhirng y
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chinh. Hay dwa ra thit nhiéu chi tiét cho nhitng ngwdi mudn nim dwoc
thwc chit van deé, con véi nhitng ngwdi chi muén nam noi dung co ban,
anh c6 thé néu nhirng van dé chinh quan trong nhit.

Mot s6 nguwoi thich nhitng thong tin song dong, vi thé, sé rat c6 ich
néu anh str dung nhirng minh hoa bang hinh dnh hodc m6 ta bang tir ngit.
Vi du, “T6i khong thiy né cé ich trong ltic nay. Y twéng ctia anh gidng nhw
mot dam swong mu vay”. Loi nhan xét dy ré rang da thé hién nguwoi néi la
mot ngwoi thich hinh dnh (théng qua nhitng tir nhw “thdy” va “swong
mu”). Hay nhéc lai duwdng 16i ctia anh bang nhitng chi tiét nhiéu hinh dnh
hon. Hay vé cho nguwdi d6 mot birc tranh minh hoa nhitng diéu ma anh
mudn nguwdi d6 thiy. Twong tw nhw vdy, mot sd6 nguwoi hwdng &ng cac
thong tin chira dwng hanh ddng. Vi thé, hay st dung nhirng tlr va cum tir
nhw: “Hay xtr ly vin dé d6” hoac: “Hay nhan manh vin dé nay”. Anh cé
thé st dung nhirng tir va cum tir nhw “danh mot hoi chudéng” hay “néi va
lang nghe” cho nhitng ngwdi mudn “nghe” y twdng clia anh.

Khi dwong 16i ciia anh bi phan d6i, hay truyén dat thong diép ctia anh
mot cach can thin dé phu hop véi cach xt Iy thong tin ma moi ngwoi wa
thich. Néu mét s6 ngwoi phan doi vé phwong dién chi tiét, hay néi: “DE toi
bd sung tat ca cac chi tiét”. Néu ho phan déi vé dwong 16i chung, tirc 1a ho
c6 xu hwéng tip trung vao tong thé. Trong tredng hop do, anh c6 thé goi
y: “Co 1€ toi chwa that sw gidi thich thiu ddo van dé”. Hay st dung tir ngir
da dang dé 16i cu6n sw hwdng &ng vé thi gidc, cAm giac hanh dong va
thinh giac ctia moi nguoi.

Néu da tirng ra nwéc ngoai, anh sé nhanh chdéng thiy dwoc nhu cau
st dung ngon ngit nwéc s¢ tai. Phwong phap xtt ly théng tin wa thich cua
moi ngwoi la mot dang ngdn ngit tinh té€ va déng mot vai tro hét sirc quan
trong. Ngon ngir tinh té ludn lam tang kha nang 16i cudon ngwoi khac di
theo minh.
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Hay n6i ngon ngit cia ngudi nghe trén phwong dién nhirng gia tri ma
ho cho 1a quan trong. Cac gia tri dé chinh 1a nguyén tac quyét dinh cda
ngwoi nghe vé tét-xiu, dung-sai, quan trong-khéng quan trong. Hay
trinh bay y twédng ctia anh sao cho né c6 thé truwc ti€p thé hién sw phu hop
v&i thwée do gia tri cia ngwoi nghe. Plrng quén cliing ¢ lai nhirng gia tri
ma anh biét ho coi trong. Al Gore da dung phwong phap nay khi néi vé cai
cach an ninh xa héi trong cudc bau cr tong thong nam 2000. Gore da
trinh bay ké hoach dam bao an toan cho déng dé la My. Ong goi y tuwdng
cta cac déi thu la “mao hiém”.

T4t nhién, anh phai biét ré doi twong nghe minh dé st dung dung
ngodn ngir cua ho. Hay dwa vao k§ nang xac dinh ro nhirng ky vong va xay
dung quan hé (& Chwong 4 va 5) dé tip hop nhirng théng tin nay. Anh c6
thé nho moi nguwdi goi y cach xtr Iy thong tin ma ho wa dung. T6i nhin
thiy cac ky suw thwong thich chi tié€t va nhirng thong tin giau hinh anh
hon. Plrng quén ch trong dén phan &ng cia moi ngwoi vé bai phat biéu
ciia minh dé diéu chinh ndi dung cho pht hop véi ngdén ngir ctia ho. Vi du,
khi c6 gidng gy anh hwdng dén nhitng nguoi lam viéc trong bd phan
Nghién ctru va Phat trién (R & D), hdy st dung ngén ngir chuyén mon va
biét ngir cia R & D. Hay néi vé “gid thuyét” an sau dwong 16i ciia minh.
DPlrng quén nhac dén phwong phap nang cao chat lwvong ma dwong 16i clia
anh mang lai. Hay gidi thich v&i ho rang duwong 16i cia anh 13 mot “thir
nghiém” can phai dwoc kiém tra.

89. Biét cach truyén dat théng tin hop ly

Nhitrng nha lanh dao tai ba c6 nhiéu anh hwédng hon vi moi khia canh
trong théng diép cia ho déu la mot sw bé sung mach lac, théng nhat véi
cac phan khac cua thong diép. Ho biét ho c¢6 khodng tdm gidy dé két ndi
véi ngwoi nghe vi moi ngwdi chi danh chirng iy thoi gian dé quyét dinh
c6 nén nghe ho néi khong. Ho ciing biét chi c6 khoang 13 gidy dé duy tri
suw cht y cua ngwoi nghe. Viéc truyén dat thong tin mot cach hop 1y ludn
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lam ting kha nang dap trng nhitng nhu ciu khat khe nay.

Hay lién két sw lwa chon tir ngit, giong diéu va ngdn ngir co thé dé thé
hién sw phu hop. Lay vi du ciu néi: “Chiung ta phai lam viéc nghiém tdac dé
gidi quyét nhirng rac rdi ma ching ta dang gap phai”. CAu néi nay doi hoi
mot giong n6i nghiém tic. Ngudi néi nén c6 vé mit lo lang.

D4u hiéu phi ngén ngit cling truyén dat nhirng thong tin quan trong.
Dacher Keltner, Gido sw Tam ly hoc thudéc Truwong Pai hoc Caliornia-
Berkeley, da phan tich nét mat cua Al Gore va George Bush trong cudc
chay dua téng thong nam 2000. Theo Keltner, Bush an néi véi mot thai
d6 ngao nghé, khinh khinh cing v&i nu cudi nira miéng, chi kh& nhéch
moi. Con Gore thi phat biéu mot cach tip trung, chid trong vao cac rac roi
va ludn nhin xuéng. Bush thé hién sw khéng nghiém tic bang cach chiu
moi. Gore thé hién sw kiém ché bang cach mim chiat méi. Keltner két luin
rang ddu hiéu co thé clia cd hai nhan vat nay cho thiy ho dang truyén dat
nhitng théng diép ling cling cht khong thé hién mdt sy phu hgp nao
gitta ngon tir va ctr chi.10

Hay phat trién ki ndng truyén dat théng tin hop Iy bang cach yéu ciu
nhitng ddng minh tin ciy danh gia nd luc cia anh trong viéc tac dong dén
ho trong mot van dé cu thé. Dirng quén dé nghi ho danh gia kha ning tao
ra mot théng diép mach lac cia cac tir ngit, giong diéu va diu hiéu co thé
ma anh st dung.

Hay ghi hinh ban than va xem lai nhitng biéu hién trén nét mat va ctr
chi. Pirng quén quan sat xem anh cé cau may khong khi y nghia caa tur
ngit doi hdi mot vé mat twoi tin. Mot khuén mat budn rau thuwdong thé
hién sw thi€u niém tin tir phia ngudi noéi. Bi€u hién twoi tan ludn truyén
dat sy lac quan va long nhiét tinh.
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Hay mim cwdi chin thanh va cwdi nhiéu hon nita. Mot nu cwdi bat
dau trong nio, sau d6 chuyén ra khuén mat. M6t nu cwdi chan thanh thé
hién sw c&i mé, sw trung thuc va thai do thw gian, 16i cuon. Hay coi nu
cudi 1a mot nha kién tao ci tinh. Hay dung nu cwdi dé tao ra sw gin gii
gitra anh va ngwoi ing hd. Nu cwoi cia anh va nhirng biéu hién phi ngén
ngit khac luén két ndi véi ngwdi ang hd qua thong diép: “Ching ta rat
hop véi nhau. Y kién cla t6i cling gidng cia cac anh. Cac anh va toi 1a
mot”. Piéu nay sé gitp anh va y kién cia anh dwoc chidp nhan. Hay nghién
ctru cach dé anh c6 thé thé hién nhirng cadm xdc chan thit va phu hop hon
trén mat khi ndi vé mot van dé nghiém tdc nao do.

Hay dirng trudc gwong va thir nhitng clr chi bang tay va canh tay dé
c6 thé thoai mai khi lam nhitng déng tic d6 trwdc dam dong. Hay lam
theo nhitng ngwdi dan chwong trinh trén truyén hinh ma khong bat tiéng
dé quan sat cach ho st dung hiéu qua ngbén ngit co thé trong viéc truyén
dat thong tin. Hay loai bé nhirng ctr chi nhw vay ngén tay vi hanh dong dé
sé khién ho cam thay nhw anh dang n6i chuyén mét cach chiéu co.

Hay nghe giong diéu ctia minh dé lam phong phd thém cich phat 4m.
Pirng quén danh gia “tinh nhac” trong giong noi cua anh. Tixc 13, hdy lang
nghe xem giong ndi cia anh 1én bong, xuéng tram hay la déu déu. Anh cé
thé cai thién giong ndi ciia minh bang cach nhac lai mot cu noi vai Ian dé
cam nhin dwoc khi ndo va & dau thi cin thém ngir diéu.

Hay thwc hanh dé lam cho tdm gidy dau tién cta anh tré nén 4n
twong. Pirng ngai dwa thém vao bai néi cia minh nhitrng ciu ndéi nhiéu y
nghia trong tam gidy dau tién day. Hay st dung nhitng giai thoai ngan va
bd sung cic phan tich lién quan. Hay tao ra mot tuyén bo chira diy cam
xuc.

Plrng quén cing cb su tiép xdc bang mit d€ moi ngudi biét 13 anh
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dang néi véi ho. Tranh nhin cham cham, khong chép mat vao mot ngudi
nao do. Hay quay vé phia nguwdi nghe khi néi chuyén véi mot nhém nguoi
va dat 4nh mat vao mot ngwdi nao d6 khoang vai gidy. Pirng quén danh
thém vai gidy cho nhitng ngwoi ¢6 thai do dong tinh nhw gat dau hay cé
nét mit twoi tan. Sw tp trung dé cta anh thé hién rang: “T6i cling dirng
vé phia anh”. B6 chinh la hanh dong dap lai sw ing ho ctia ho déi véi anh.

Piéu bod clia anh ciing quan trong va c6 thé ho tro cho théng diép anh
dwa ra. TAt cd moi ngudi déu biét rang tw thé dirng thang rat quan trong.
Hay thay doi tw thé va vi tri cia co thé dé phu hop véi diéu anh muén
truyén dat. Hiy wdn nguc, dwa cadnh tay vé phia sau, ngang diu lén khi
miéu td mot khd ndng lac quan trong twong lai. Hiy nga nguwoi vé phia
ngwdi nghe khi anh mudn thé hién sw quan tAm va rang anh c6 thé lién
két v&i ho. Hay nhé lai tw thé ngbi khong thin méit cia George Bush
(Bush Cha) trong mot cudc tranh ludn trong chién dich tranh cir tong
thong nam 1992. Hay nhé lai nhirng buéc di khoan thai vé phia ngwoi
nghe cua Bill Clinton dé 16i kéo dam doéng vé phia minh. Ca Al Gore va
George W. Bush déu hoc Clinton va st dung k§ nang nay trong cudc vin
dong tranh ctr nam 2000.

Hay thé hién sy quan tdm va chd y trong théng diép cta anh. Piéu do
gidp thong diép cuia anh tang tinh hop ly va hiéu qua. Phai thira nhéan
rang trong thé gi¢i c6 nhiéu phwong tién truyén thong nhu hién nay, cac
nha lanh dao la bic thiy vé phat thanh. Ho dwa ra théng diép, si dung
mot phwong phap va thé hién ban thin mot cach hop ly. Cach ho phat
ngon, cach ho thich nghi v&i ngwdi nghe va tinh huéng va viéc thé hién
ban thin ho xuat hién tinh co nhw moét “moén qua cua tao hod”. Tat ca
nhirng yéu t6 dé két hop v&i nhau, cliing ¢d va ting cuwdng 1an nhau.

Mot s& ngwdi phan nan rang néu ¢ gang phat trién ky nang nay thi
ho sé chdng khéc gi cac dién vién. Roger Ailes, mot thay day hung bién
gioi, tin rang nguwoi truyén dat thong tin hiéu qua nhat 13 ngwoi thwong
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thé hién chinh ban than minh. Ho truyén dat thoéng tin hop 1y bang tir ngi
hodc ngbn ngtr co thé dé€ thé hién chinh ban thian minh. Ailes cho rang
Ronald Reagan la mot nguoi truyén dat thong tin vi dai vi 6ng chi trinh
bay nhirng thong tin v&i tw cach 1a Reagan.11 Ailes tin rang “dién” 1a
khong can thi€t néu anh truyén dat y twéng, niém tin, gia tri va nhitng
maoi quan tim cda chinh ban than. Cach truyén dat thong tin hop Iy chinh
12 cich thé hién con nguwdi xuit sic nhit trong anh. Hay 1a chinh anh,
dirng 1a mét ban sao nao khac.

90. Co cau lai dé€ tang dong lwc thic day

Céac nha lanh dao xuit sic biét rang y nghia ctia bat ky mot thong diép
nao phu thudc vao pham vi hoidc béi cdnh ma né dwoc ti€p nhin. Vi du,
tuyén bo: “60% nhirng ngwdi mua hang dwoc diéu tra déu thich mua qua
mang nhirng mait hang thuc phdm khéng dé hw hong” ¢ thé mang lai sw
vui swéng cho mot ctira hang ban 1é trén mang. Nhwng ciu néi dé co thé
bao hiéu thoi diém tin sé ciia mang lwéi civa hang truyén thong khong co
chién lwoc truc tuyén. Nhitng nha lanh dao cé kj nang luén “co ciu lai”
dwong 16i cia minh khi cin thiét dé dwa ra nhirng cach giai thich khac
nhau cho nguwoi tng ho vé dwong 16i cia minh.

Hay xem dwong 16i ma anh mudn ngwoi khac chap nhan. N6 ¢6 tao ra
mot kho khan, mot vat can hay mot thir thach to 16n ma ngwoi ing ho
phai vwrot qua néu ho cam két khong? Pa bao gi¢ anh thi st dung cau hoi
“Toi dwoc loi gi?”, sit dung cac phan tich, nhitng cau chuyén va phwong
phap 4n duy, xay dwng thong diép ma cudi cing moi ngwdi van tir chdi
cam két chwa? Néu viy, c6 1é anh can phai dinh hwdng lai dwong 16i cia
minh.

Hay thay déi y nghia bang cach tip trung vao nhirng mat tich cuc. Vi
dy, néu 60% nguwdi mua hang thich mua trén mang cdc mat hang thuc
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pham khéng dé hw hong thi viéc co ciu lai d6i véi nhitng clra hang truyén
thong sé 1a: “40% van gin bd cac ctra hang cta ching ta”. Hay co ciu lai
bang cach nhin dinh ré kha ning - “Chdng ta c6 ning lwc phan phdi.
Trong moOt ndm nita, ching ta sé dé dang chuyén sang kinh doanh truc
tuyén”. Hay co ciu lai bang cach dung mot kha nang tiém 4n dé chdng lai
nguy co giam quy md dwoc nhic dén - “Viéc nhan hiéu cta ching ta da
dwoc cong nhan biy 1au nay sé thu hut nhiéu ngwoi mua hon khi chiing
ta ban hang truc tuyén. Ching ta c6 von dé ti€p tuc canh tranh trong khi
nhirng cong ty ban hang trwc tuyén méi con phai van 16n”.

Viéc co ciu lai khéng c6 nghia 1a hanh dong thi€u long tin. Trong
chinh tri, viéc co cu lai tré thanh tir bdi tin. Boi tin mé ta mot nd luc lira
gat dé diéu khién ngwoi ing hd. Tuy nhién, co ché cta viéc co ciu lai va
bdi tin la gidng nhau. Ca hai cuing 1a nd lwc dé thay déi y dinh nham thtc
ddy nguoi khac theo mot dwong 16i cu thé. Di€m khac nhau nam & muc
dich cta nguwoi lanh dao. M6i ching ta déu biét dong co clia minh. Khi
ching ta im l3ng va lang nghe (ky ning 1), ching ta biét tai sao minh lai
noéi va lam diéu gi d6. Nhirng ngwoi boi tin phai lanh trach nhiém doi vaéi
viéc lam cda minh. Nhitng ngudi ¢6 y dinh boi tin luén pha héng nhirng
moi quan hé va Ky vong ctia ngwoi kKhac. Cudi cung, khd nang 16i kéo
ngwoi khac cta ho sé€ suy giam.

Mot sO cong ty ludn gat nhirng sy viéc khong hay ra khoi bao cao
hang nam. Cac nha phéan tich ngdn ngit Christopher Peterson va Fiona
Lee da phan tich cac hau qua ma nhirng cong ty nay phai ganh chiu. bé la
gia c6 phiéu cia ho gidm trong nim tiép theo. Cac tic gid cho rang cong
ching c6 thé phat hién ra sw ltra d6i nay va ho sé nghi ngo ca qua trinh
hoat dong ctia cong ty.12 Hay ludn trung thwc. Hay co ciu lai bang y dinh
trung thwc dé€ thé hién cho cip dwdi thiy rang dwong 16i cia anh sé c6 gia
tri doi vdi ho.

91. Virng vang trwéc sy phan khang
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Nhirng nha Ianh dao xuit sac nhan ra rang hanh dong cta ho luén tao
ra thay doi va nhirng thay déi dé lai mang dén thach thirc cho nguoi ing
ho. Ho lu6n tinh dén sw bat tién ma dwong 16i cta ho cé thé tao ra. Ho
biét ngwoi ing ho cé thé phdi tir bé nhitng gi ho dang lam dé di theo
minh. Ngudi ung ho c6 thé cdm thiy mat mat ma con nguwoi thi thwong
khéng thich mat mat. Vi thé, nhitng nha lanh dao c6 kj nang thwong giy
anh hwdng dén ngwdi khac bang cach dirng virng triedrc sw phan khang dé
tao ra thay doi.

Con nguwoi cé thé chdp nhan nhirng thay déi ma ho hiéu thiu dao va
nhirng thay ddi khong gay ra ric r6i. ThAm chi ho c6 thé coi d6 khong
phai 13 su thay d6i. Vi du, thoi tiét c6 thé thay ddi hang ngay tir nang sang
muwa, nhwng khong ai that sy bian tim dén nhirng thay doi d6. Mot con
cuéng phong hay mét trin bao tuyét lai c6 nhirng tic ddong khac.

B6i canh dinh hwéng ctia nha lanh dao sé tao ra mét sw xung dot gitra
diéu c6 san va diéu nha 1anh dao mudn cé. Nha lanh dao vach ra mot
phwong hwéng hanh dong cho mot tién trinh cai ti€én, mot sw gidm sut,
mot cach ti€p cadn méi hodc mot trong tim maéi. Moi ngwdi sé ing ho thay
do6i nay néu ngay lap tirc ho nhin ra loi ich cho ban than hodc mét khia
canh nao d6 cda t6 chitrc ma ho quan tdm. Tham chi, mot nha lanh dao
khéng cé kj nang ciing c6 thé tic dong dén nguwdi khac trong trueong hop
nay. Diéu do6 c6 nghia 1a khong phai s thay ddi ndo cling mang lai ric roi.
Moi nguoi tir chéi chdp nhin mot sw thay do6i khi né dwa ho vao mot con
dwong ma ho khéng muon di.

Hay nghi dén diéu dé. Sw khang cw sé manh dén mirc nao néu anh xay
dung mot dwong hwéng méi ma moi ngwdi tin 1a sé tao ra nang suit cao
hon, cong viéc thi vi hon va mot co hdi dé dam bao cho thanh cong cda
ho va cta cong ty? Tuy nhién, hay xem xét tinh hudng khi anh ¢ gang chi
bdo ngwoi khac thay doi cach thirc lam viéc va ning cao dich vu khach
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hang. P3 bao gio anh quan sat thiy moi ngwoi chong lai sdng kién dé
chwa? Nhitng nha 1anh dao c6 kj nang hiéu rang dwong 16i cia ho c6 thé
tao ra suw phan khang. Ho thwdng mé rong phwong phap xac dinh loi ich
ctia ban than bang cach tim ra 1y do cta sw phan khang dé.

Hay xac dinh 1y do cu thé giy ra phan khang trwéc suw thay doi do
dwong 16i 1anh dao ctia anh dem lai. Hay stt dung ki nang “Xac dinh rd cac
ky vong” (Chwong 5) dé tim ra nguyén nhan cda sw phan khang dé. Hay
héi thang moi nguwoi: “Di€m gay rac réi cho anh trong ké hoach nay l1a gi?”
hoac: “Tai sao anh phan d6i dinh hwéng nay?”. Hay xac dinh ly do théng
qua cac cudc thao luan véi tirng ngudri va thao luan nhém.

Thong thwdng, moi nguwoi chéng lai hanh déng cia nha lanh dao vi 2
ly do da néu trong cic phan trwéc: thiéu quan hé va khong cé loi ich
trwdc mat. Néu cin, hay doc lai Chwong 4 dé€ ning cao ki ning xiy dung
quan hé. Hay xem lai k§ nang “Loi ich ctia ban than” (ky nang 82) va st
dung n6 dé khac phuc sw thi€u hut cam két do khong c6 loi ich tredrc mat.
Con ba ly do khac nira khién moi ngwoi chong lai thay déi, dé 1a cam giac
so hai, thi€u stirc manh va tinh trang tri tré.

Hay gat bo cam gidc so hai bang cach hiéu ré ngudn gdc cia chung.
Moi ngui hay so nhitng diéu méi mé vi ho chwa hé biét dén chiing. Noi
so hai tao ra trang thai nay 1a mot dang tw vé chéng lai sw mat mat. Moi
nguwoi déu muén bdo vé ban than trwedc nhirtng mit mat. Ho thwong cong
khai phan d6i hodc bo chay khi méi nguy hiém dén gan. Ngwoc lai, ho
cling c6 thé phan &ng theo cch liéu linh dén dién ro.

Hay cung cip thong tin dé giip moi ngwdi virot qua cdm giac s¢ thay
doi. Sw hiéu biét sé& gat bo ndi so hai. Hiy nhé rang khéng ai thuc su so
béng dém. Ching ta chi s¢ nhitng gi ching ta nghi dén trong béng dém.
Ching ta s¢o nhitng diéu chdng ta khong biét trong bong dém. Hay roi
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sang bong dém bang that nhiéu thong tin. Hiy hoi moi ngwdi xem ho ¢
can thém thong tin vé dinh hwéng ctia anh khong. Pirng dwa vao nhitng
thong tin mang tinh “tuyén b6” don gian. Prng gidi thich hanh dong cua
minh trén thw dién t&. Hay thao luin trwc ti€p véi nhom Gng hd nong cot
dé cung cip nhirng thong tin ma ho muén biét. Hay lam ro logic van dé,
va gidi thich vé hanh dong ctia anh. Hay lam cho lap luan cda anh kin ké
hét mic bang nhitng s6 liéu vitng chic. Nhitng s6 liéu va thuc té sé gitp
anh danh bai noi so hai.

Pirng quén xac dinh nhirng yéu t6 ma anh dw doan sé xay ra trén con
dwong anh di va mirc d6 anh hudng clia né dén moi ca nhan. Hay chip
nhin ching néu anh cin dén nhirng phwong phap lam viéc hay hanh
dong maoi. Pirng quén nhac moi ngwdi vé muc dich cha dinh huwdng anh
dat ra.

Hay kiém tra mirc do ro rang trong cac ddu hiéu anh dwa ra dé chac
chan 12 moi nguoi hi€u dwoc. Pirng quén bao ho nhic lai nhitng gi ho
hi€u vé nhitng diéu anh da néi. Hay xac dinh nhitng “khodng tréng” trong
giao ti€p. Pay la nhitng noi c6 nhiéu théng tin xiu, nhiéu loi don thoi va
nhirng suy nghi tiéu cwc. Hay d6i dién v&i cac “khodng tréng” dé bang
nhitng thong tin ré rang dé€ vuot qua sw phan khang do s¢ hai giy ra. Tat
ca nhitng cong viéc nay déu doi hoi thoi gian va nd lwe nhung trudec tién,
anh hady tap trung vao nhirng dong minh quan trong nhat.

Hay gat bo tinh trang bat lwc bang cach thira nhin rang moi nguoi
can c6 cam giac vé sirc manh dé€ dat hiéu qua. Strc manh gan lién v&i ndng
lwc, véi niém tin, va khéng ai mudn danh mat bat ky yéu to nao.

Pwong 16i 1anh dao ctia anh c6 thé doi hdi nhirng sang kién thay doi
toan dién, diéu nay dé giy ra cam giac bat lwc. Hay chia céng viéc 16n
thanh nhitng c6ng viéc nho hon, dé quan ly hon ddi véi nhitng nguoi da
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tirng bi mat di strc manh. Pirng quén lam ré phan viéc diay y nghia ma
moi ngudi c6 thé va sé tham gia dé hoan thién hanh dong ctia anh. Hay
cho ho thiy kha nang tao ra sttc manh I&n hon khi di theo dwong 16i cia
anh. Hay bién dwong 16i d6 thanh mét ciu chuyén thu hut moi ngwoi dé
thé hién rang, ban hiéu cam xic cta ho va anh tin 13 ho c6 thé tao ra thay
d6i. Mot cudn truyén 1én ludn tao ra ciang thang. Cac sw kién xay ra, cac
nhan vat cé kinh nghiém, sttrc manh cda ho cling tang lén. Hay dung cau
chuyén ctia anh d€ moi ngwoi dw dodn: “Diéu gi sé xay ra tiép theo?”,
“Lam thé nao dé cac nhin vit c6 thé vwot qua tinh hudong d6?”. Ciu
chuyén dé cé thé khudy dong 6c twdng twong cua ho vé cach ho da va sé
hanh dong, diéu nay sé cing c6 cadm giac ciia ho vé sirc manh.

Hay vuot qua strc 1 bang cach tim hiéu ngudn goc cia nd. Véi mot so
ngudi, sw phan khang do strc i thwong bat ngudn tir y thirc vé diéu kién
thodi mai va 6n dinh ma ho dang tin hwdng. Viéc lam gidn doan trang
thai dé c6 thé gy nén phan khang. Hay vwot qua sttc 1 bang cach so sanh
chi phi cda viéc duy tri dwong 16i cii voi chi phi caa viéc di theo dwong 16i
cda anh. Hiy minh hoa nhitng mic d6 thodi mai va 6n dinh méi ma
dwong 16i ctia anh sé tao ra.

V&i nhitng ngudi khéc, sic 1 don gian 13 ngdi mot chd. Ho khong
muon thay déi don gian vi ho khéng mudn lam diéu gi khac. Anh sé gap
nhiéu kho khin hon véi nhitng ngwoi thuéc nhém ngdi mot cho. Anh cd
thé dung k§ nang “Xac dinh cac ky vong”, dit tén cho cudc choi (k§ niang
28), va ddi dién vdi nhitng ngwdi thudc nhém ngdi mot chd nay. Hay hoi
ho: “Anh ¢6 lo lang cu thé nao vé phwong huwdng hanh dong ma t6i vach
ra khong?” Hay chuyén ganh niang sang doi vai ho. Hiy nhac lai tai sao
anh cdm th4y can phai tim gidi phap dwa trén nod luc 1ap so d6 pham vi
hoat dong ctia anh. Hay thir thach d6 ngwdi khac bang ciu hoi: “Theo anh,
cai gi sé gidi quyét dwoc van dé nay?” Hay yéu cadu ho minh hoa cho goi y
cia ho bang nhirng thoéng tin gia tri tir bAn d6 chién lwoc cha chinh ho.
Hay dap lai bang dir liéu ctia anh, tir n6 lwc 14p so dd ctia anh. Néu cin, c6
thé thir thach nhém ngdi mot chd bang cach nhic ho nhé rang ho van con
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dang nhan lwong. Anh cling c6 thé phai ding 1én va tim ki€ém sy hd tro
cla cac nha quan ly dé tac dong dén nhirng nguwdi nay. Diéu d6 c6 nghiala
anh sé phai tim nhirng nguwdi ung hd san sang st dung ménh 1énh trong
pham vi quyén han ctia minh dé yéu ciu nhitng ngudi ngdi mot chd tuin
tha.

Hay tro chuyén dé tim ra ly do khién moi ngwoi phan déi. Mot vai
nguwoi lic diu c6 thé so hai va sau dé cdm thiy bat lwc. Vai ngwoi khac ¢
thé cam két thay doi trong chéc lat nhung sau do6 rut lai. Viéc thuwong
xuyén trao doi va quan tim la rat can thiét khi gdp phai sw phan déi nay.

Vwot qua sw phdn khang c6 thé khién ta kiét strc. Hay 1y lai kK nang
“Thanh céng ngay trong ap luc” (kj ning 3). Khong thé phi nhin rang
viéc ai d6 phan khang ciing giong nhw viéc ho phai trai qua ap lwc. Sw
phan khang ctia ho cho thiy ho bi x4o tron hay bi 14n at b&i nhirng thay
d6i ma dwong 18i cia anh gay ra. Trong trang thai cang thiang, moi nguoi
c6 thé khong nghe dwoc ro rang tit ca cac thong tin trong lan dau tién,
thim chi ca & lan th& hai. ThAm chi mot s6 ngwdi c6 thé khép minh va tir
chdi ti€p nhin thong diép. Vi thé, anh hiy chi dAn nguwoi khic cach kiém
soat sw cang thang dé gitup ho vuot qua suw thay déi nay.

92. Binh tinh khi nguw¢i khac khong ing ho

Cac nha lanh dao xuit sic nhat thwong chdp nhan mot thuc té€ lanh
dao quan trong: Khong phai tit cad moi ngwoi sé ing hd minh. Mot so
nguoi sé phan doi, chi trich hodc coi thwong dwong 16i cia nha lanh dao.
Cac nha lanh dao kiét xuat thitra nhan bit déng la bi€u hién cua sw chdng
do6i lai nhitng thay doéi. Ho st dung kha ndng cia minh dé ding virng
trweéc sw phan khang (kj nang 91). Ho biét sy bat dong xuit hién vi
nguwoi kKhac khong cé cung quan diém lanh dao véi ho. Cac nha lanh dao
gioi thwong xem xét nhitng k§ nang xac dinh chién lwgc cia minh dé
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thdm dinh d6 chinh x4c hodc thay doi chién lwoc cho phu hop véi cac
thong tin m&i. Nha 1anh dao gidi nhit ciling biét rang mot s6 ngwdi ¢ co
s& gia tri va niém tin khac. Ho tré nén tram tuw, tirc 1a ho im lang va lang
nghe (k¥ nang 1) nhitng gi ho coi trong. Cac nha lanh dao ciling bié€t mot
s6 ngwoi khong dong tinh véi nhitng dw dinh loc Itra hoac nhitng dw dinh
mang tinh 16i kéo. Cac nha lanh dao biét minh khong thé kiém soat dw
dinh ctia bat ky ngwoi nao khac.

Vi thé, du c6 nd lwc thé ndo thi cadc nha lanh dao xuit sic ciing c6 thé
khong 16i kéo dwgc moi nguwoi tw nguyén di theo minh. Nhwng ho binh
tinh khi gdp rac réi hay sw chdng déi. Ho khong kiét strc vi nhitng nd luc
khong hiéu qud nham thu hut mot nhém déng minh ndo dé ma ho sé
chuyén sang hwéng khac va tiép tuc cudc hanh trinh.

Hay nh¢ lai tén nhirng nha lanh dao cua cac phong trao xa hdi rong
1én trong lich st nwéc M§y. Trong phong trao diu tranh vi quyén dan chi
c6 Martin Luther King, Jr., Andrew Young, James Farmer va Jesse
Jackson. Trong phong trao phu nit cé Gloria Steinem, Elizabeth Cady
Stanton va Susan B. Anthony. Trong phong trao diu tranh cho tw do duéi
4ch cai tri ctia thwe d4n Anh tai An D6 c6 Gandhi, Nehru va Patel. Nhitng
ca nhin nay déu bi nhitng nguwodi cAm quyén cy tuyét nhung ho khéng
dirng buéc. Ho tip trung sinh lwc vao nhitng ngwdi ma ho c6 thé 16i kéo
di theo ho.

Hay chdp nhan rang nhitng nha lanh dao ciing c6 han ché. D6 1a anh
khéng thé budc tit cd moi nguwoi di theo minh. Hiy chi y dén nhirng
nguoi co thé di theo anh va bé lai nhitng ngwdi ma diéu kién khéng cho
phép, nhitng ngudi ludn tim ly do dé néi rang: “Y twdng ctia anh khong
thé thuc hién dwoc”. Nhitng cd nhan dé dwong nhw rat hirng tha véi viéc
vé ra nhitng tré ngai cho dwong 16i cia anh. Pirng danh qua nhiéu thoi
gian vao nhirng nguwdi nay néu ho ti€p tuc cdn dwong. Plirng phi thoi gian
cho nhitrng nguwoi to ra tho o, dién dai hay xau bung. Hiy twdng twong
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canh nhitng ngwdi tuan hanh vi quyén céng dan My ¢d gang hét sirc dé 16i
kéo Bull Conner, mot dai dién canh sat theo chti nghia phan biét chung
toc tai Birmingham, Alabama. Ho da dirng trwéc mat Connor va quyét
dinh di ti€p khi nhdn ra 6ng ta sé khong di theo ho.

Trong bai phat biéu tai Pai hdi ddng Dan cht vao nam 1988, Jesse
Jackson da tong két ban chait cda kj nang nay: “Cac nha lanh dao phai du
manh mé dé& d4u tranh, d0 nhay cam dé than khdc, du tinh ngwoi dé mac
sai 1am, dd khiém t6n dé chip nhin ban thin, da stirc khoe dé chiu dung
noi dau, va da kién nhan dé bat 1én va di tiép”.

93. Thiét 1ap mang lwéi

Anh hwéng cta ngudi 1anh dao khong xuit phat tir thAm quyén chinh
thirc hay tir mot vi tri trong hé thdng cip bac. Tuy nhién, nha lanh dao lai
la mét bdé phan trong co ciu t6 chirc chinh thirc. Co cAu dnh hwdng mang
tinh t6 chirc c6 thé gy kho6 khidn cho danh huwdng lanh dao. Cé thé cic nha
lanh dao khong ti€p can dwgc nhitng ngwdi dng ho can thiét & vi tri cao.
Mot vi tri trong t6 chirc cia nha lanh dao khéng cho ho quyén dé budc
mot ngwdi dong cip phai ing hd mot quan diém nao d6, cling nhw anh
khéng thé doi hoi 6ng chd ctia minh lam bat ky viéc gi vi 6ng ta c6 quyén
cao hon anh.

Cac nha lanh dao c6 kj nang ludn xidy duwng mang lwéi cac lién két
mang tinh t6 chttc d€ khac phuc nhitng han ché quyén lwc mang tinh cip
bic. Ho di theo nhiéu hwéng, gidbng nhw mot mang nhén, dé 16i kéo nguwoi
thudc cidc bo phan khac nhau ctia hé théng cip bac dé. Vi duy, ho cé thé 1ap
mot danh sach nhitng ngwdi déng cap & cac bo phan khac. Nhitng nguoi
dong cap nay sau do co thé tac dong dén cap trén cta ho, cip trén nay lai
ti€p tuc 16i kéo nhitng ngwoi trong bd phan lanh dao.
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Hay xay dwng mang lw¢i t6 chirc d€ chién thing tinh trang mién
cudng nhu: “Dé khong phai viéc cia td6i” ma con nguwoi hay gap phai khi
lam viéc trong mot hé thong quan liéu Ion. Nha lanh dao t6t nhat biét ho
khong can phai la nguoi dan dit. Ho dwa vao cac lién két dwoc xay dung
tlr cAc m6i quan hé chir khéong dwa vao hé théng cap bac. Ho st dung
mang lwéi da dwoc thanh 14p dé tao ra mot mang lwéi anh hwdng c6 thé
loai bé nhitng han ché ctia quyén han chinh thic.

Truwdc hét, hiy xdy dwng mang lwéi bang cach xem xét nhirng ngudi
anh can nhit trén con dwong ciia minh. Anh da bao gio thir kéu goi suw
ung hdé cda ho ma khoéng cé két qua chwa? C6 phdi anh bi han ché vi
khéng thé gap ho truc ti€p khong? Néu vay, anh cin phai xiy dwng mang
lwdi. Pau 13 nhitng nguwoi trong to chirc ma theo anh, ho 1a cic cau noi
tiém nang dé gidp anh c6é dwoc nhirng ngwdi quan trong ing hd minh?
Hay chi y t&i nhitng ca nhan lién két mang lwdi. Pirng quén dp dung tat
ca nhitng phwong phip giy anh hwéng cia nha lanh dao bam sinh. Sau
do6, hwdng dan moi nguwoi st dung nhitng ky niang twong tu dé 16i kéo
nhirng ngwdi ma anh can cho cic bd phin khac cia mang lwéi. Hay huin
luyén cac ddu méi cia mang lwdi cach trinh bay dwong 16i cia anh dé
tang thém anh hwéng clia anh trén moi phan tiép theo cia mang luéi do.

Tiép tuc thir qua trinh nay trong toan mang lwdi quan hé dé. Ping
quén khéi dong lai mang lwéi néu nd luc ciia anh ddm chan tai cho. Néu
can, hay danh nd luc cho “dau vao” khac trén mang lwdi. Vi du, anh tac
dong dén Mike, mot ngwoi dong cip, dé anh ta ndi chuyén véi cap trén
cua anh ta la Jacquie. Sau do, Jacquie nhan dwoc sy ung ho cua Bryan,
mot trong nhirng déng cap ctia c6 ay. Nhwng qua trinh dirng lai & Bryan.
Hay xem lai cAu noi anh cé véi Bryan. Hiy xem con ai cé lién quan té&i
Bryan ma anh c6 thé tic dong dén va khéi dong lai mang lwdi cia minh.

Hay thira nhan rang xdy dwng mang ludn khién anh cing thang. Lam
viéc v&i vai ddu moi sé mat nhiéu thoi gian hon. Pinh hwéng lanh dao cda
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anh co6 thé bi thay doi trong qua trinh lan truyén trén mang lwéi. C6 thé
anh khong dat dwoc két qua cudi cuing cho dwong 16i 1anh dao ctia minh,
nhat 13 khi phat trién trong mang lwéi phai qua nhiu ting 16p. O mot
khia canh nao d4, moi nguwdi cé thé nam quyén s& hitu y twdng clia anh vi
ho that sw tré thanh cht sé hitu cia sang kién dé. Anh can cliing co lai ky
nang tw nhan thirc dé vwot qua sirc ép nay. Hay luon song véi niém dam
mé ctia minh (k§ nang 2). Hay thwc hién k§ nang thanh cong trong ap luc
(ky nang 3). Plrng quén rang anh c6 thé khong ¢ sw lwa chon nao khac
ngoai viéc str dung mang lwéi. Hay yén ling va lang nghe (kj nang 1) dé
khang dinh lai du dinh that cia minh trong viéc ddm nhén vai tro lianh
dao trong van dé nay. Néu van dé do6 rat quan trong déi véi anh, néu né
gdy ra mot xung lwc 1én doi hdi hanh dong, thi tat cd nhitng thir khac sé
tré nén vat vanh.

94. Tap trung vao ngwoi ing ho diu tién

Nha lanh dao xuit sic nhit biét rang ho khong c6 thoi gian dé€ sw
dung tat ca cac ky nang gy anh huwdng. Ké ca khi c6 thé, diéu do ciing doi
hoi rit nhiéu no lwc, trir khi ho chi cAn rat it ngwdi Ging ho. Cac nha lanh
dao c6 k§ nang thwong tip trung vao nhirng ngwoi ing hé dau tién. Ho
tinh tdo lwa chon nhitng nguwdi can 16i cuén diu tién. Ho tip trung sw chu
y vao nhitrng nguwoi chu chét, sw ing hd clia nhitng ngwdi nay c6 y nghia
quan trong doi véi dwong 16i cia ho. Ho tim ra nhitng nguwoi c6 kha nang
16i kéo nguori khac di theo va ung hé dwdng 16i cta ho.

Hay xac dinh nhitng nguoi ing hd diu tién bang cach tra loi nhitng
cau hoi sau:

- S ing ho cua ai mang tinh thiét yéu dé trién khai chwong trinh nay?
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- Ai ¢6 nhirng nguén lwc cht chét c6 thé sit dung hodc thu dwoc két
qua?

- Ai 1a ngudi dé thu hut va co thé tin twdng trong viéc kéu goi sw Ging
ho ctia ngwoi khac?

Trudec tién, hdy xay dwng uy tin v&i nhitng ngwdi ma anh xac dinh
dwoc tir nhitng cau hoi nay. Hay hinh thanh mét lién minh véi ho va thuc
hién nhirng phan viéc c6 thé tic dong t&i ho. Hiy chia sé quyén lwc véi
ho. Pirng quén che ché va bao vé ho. Hay lam viéc véi nhitng ngwoi ung
ho chi chdt va sau d6 mé rong nod luc cam két ciia anh ra nhém dng ho
ti€p theo.

95. Viét cac bai bao

Cac nha lanh dao xuit ching thwong dwa vao cac bai viét dang bao dé
thu hit nhitng ngwoi tinh nguyén di theo minh. Ho ap dung rat nhiéu ky
nang da ké & trén dé nang cao kha nang viét cta ban than. Cac bai viét
cta ho thé hién nhu ciu va loi ich ctia moi ngwdi. Ho xay dwng va duy tri
thong diép bang van pham cta minh. Ho str dung cac phan tich, chuyén
ké, biéu twong va phép an du trong cac bai viét cia minh. Ho ciling st
dung k¥ nang viét ctia vai to' bao dé ning cao anh hwdng trong bai viét
cila minh.

Hay néu nhitng diém chinh trwéc va tranh nhirng 16i che 14p trong
tam van dé cha cac phong vién méi vao nghé. Hiay dwa y twdng quan
trong nhit ma anh muén nhin manh lén dau tién. Dirng quén tip hop
nhirng bang chirng ho tro phu hop, di kém véi y twdng chinh.
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Mot nguyén tic co ban clia ngwdi viét d6 1a cang viét cang hay. Viét
giong nhw luyén tap. Tinh lién tuc rat quan trong. Vi thé, hay viét, viét va
viét. Hay dwa y twdng ctia anh 1én gidy. Sau d6, anh c6 thé chinh sttra n6 dé
dang. Hay d€é cach mot hodc hai dong sau khi viét nhitng doan dai dé
thuan loi cho viéc stra chitra sau nay. Anh c6 doc lai sau khi da vach ra cac
y twdng khong? Hay dwa thém cac sd liéu va 14p luan dé ho tro cho cac y
twong. Dirng c6 gang tim chd hoan hao dé dwa nhitng y twdng méi vao
nhitng gi anh da chuin bi. Trong quéa trinh hiéu dinh bai viét, anh sé tw
nhién tim thdy ch6 phu hop cho ching.

Hay st dung cac dai tir nhan xwng (t6i, ching t6i, anh, ching ta) va
cach noi cht dong xen 1an bi ddong trong bai viét cia minh. Hay st dung
nhitng ciu ngan dé tranh 16i ndi dai dong. Nhitng cAu nhu: “Nang cip
hoat dong ban hang va dich vu chi tr& nén quan trong khi thi trweong My
va chau Au bt dau hoat dong nhw mot nén kinh té toan cau” khi chuyén
thanh: “Hoat dong ban hang va dich vu phai cai thién khi My va chau Au
tré thanh mot nén kinh té toan ciu” c¢6 thé hip dan hon.

Ptrng quén stra lai cdu chit vai lan cho t&i khi anh thay that chuin
hodc khi da téi han chot. Hay stra lai bai viét [An dAu tién bang cach doc
lwdt dé€ chic chan 1a ndi dung va bd cuc c6 nghia. Hay xem k¥ lai bai viét
mot 1an nira. LAn nady, dirng quén doc qua moi phan dé€ kiém tra mirc do
don gidn, ré rang va suc tich. Hay tip trung vao nhitng phan anh c6 thé
rut gon hodc loai bd. Lan stra doi cudi cung phai dwgc lam thit chi tiét.
Anh nén tip trung vao chi tiét ngit phap, chdm ciu, lwa chon tir ngit va
chinh ta. Hay st dung phdn mém x& ly vdn ban giip anh thwc hién lan
kiém tra chinh ta cuo6i cung.

K§ nang viét t6t sé gidp anh vwot qua cic han ché vé ngén ngir. Hay
danh gia bai viét ctia minh bang nhitng tiéu chuin nhw chinh xac, ngan
gon va ro rang dé xem trinh do str dung tir ngir cia anh dat dén mic nao.
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11. Xay dwng moi trweong mang tinh khich 1é

Hay d6i xtr véi nhau nhw nwéc, nwéde chdy dén ddu mang nguén séng
dén do.

Lao Tt

Cac nha lanh dao tai ba ludn 16i kéo dwoc nhirng nguwoi tinh nguyén
ung ho trong mot pham vi rong 16n hon. Cac yéu té6 nhw dwong 16i, muc
tiéu, van hoa va vi tri caa té chirc thwong tic dong dén dong co thic day
nhan vién. Chat lwong truyén dat théng tin, ra quyét dinh, phdn hoi va
mirc d6 xung dot tac dong t&i sw ung hd tinh nguyén clia moi nguwoi voi
nha lanh dao. Sw da dang ngay cang tang v&i toc do nhanh hon bao gio
hét, doi héi cac nha lanh dao phai nd luc xem xét bdi cdnh khi ¢ gang tac
dong dén ngwoi khac. Cac nha lanh dao gidi luén tao ra mot méi trwong
chung, c6 thé hd tro cho nd lwc 16i cudn ngudi ting hd ciia minh. Ho dat
ciu héi: “Hé théng va co cdu nao sé tic dong dén nhirng ngwdi ting hd ma
minh mong mudn dé ho di theo dinh hwdng ctia minh?”

Rat nhiéu k§ nang trong linh vwc nay doi hoéi cic nha lanh dao phai
tap trung sw cha y vao hé thong gidi lanh dao. Cac nha quan 1y cip cao ¢
thé st dung thAm quyén clia minh dé trién khai sang kién mé&i va cip
dwdi phai tuan thu nhirng gi ma “6ng cha” sai bao. Nhuwng cac nha lanh
dao khong thé lam dwgc nhw viy, ho phai thu phuc nhirng nguwoi tinh
nguyén ung hd chir khéng phai 1a bt budc cip dwdi phuc ting ménh
l1énh. Nha lanh dao thwong phai thuyét phuc cac nha quan ly cip cao Gng
ho ho dé€ tao ra méi tredng mang tinh khich 1é. Viéc xdy dung mot moi
tredng khich 1& mat rit nhiéu thoi gian va can nhiéu nd lwc. Nhitng nguoi
tién 1én va tic dong dén hé théng cap bic, cam két cong hién thoi gian,
strc lwec dwoc goi la cac nha lanh dao bam sinh.

http://tieulun.hopto.org



Thanh thao nhitng k§ nang nay sé giup anh:

- Tao ra moi trwdmg c6 thé hiu thudn cho cac nd luc cha anh trong
viéc thu hut nhitng nguoi ting ho tinh nguyén.

- Ap dung cac khia canh c6 tinh khich 1& cda nhiéu ki ning trong sé
108 ky nang.

96. Xay dwng tinh than cot 16i

Cac nha lanh dao gidi luén xac dinh tinh thin c6t 16i cho nhém hodc t6
chirc clia minh. DAy 13 y dinh siu siac nhat diéu khién hanh déng cia nha
lanh dao. Ho coi nhém va té chirc cia minh nhw hién than cda sinh luec,
strc sang tao va tri tué. Ho khich 1& ngwoi khac bang cach mé ta tinh than
c6t 161 d6 mot cach ro rang, hoan chinh va c6 strc thuyét phuc.

Tinh than c6t 16i luén di trwdc tim nhin (yéu t6 tao ra mét twong lai
hip dan, dang tin twdng) va di trwedc sit ménh (yéu té quy dinh loai hinh
kinh doanh ctia t6 chic). Tinh than c6t 16i chi ra hoat dong thwc té cta
cac don vi hay cong ty trén thi trweong. Louis Katopodis, Chu tich Tap
doan Fiest Mart, mot mang lwéi ban 1é cé tru sé& tai Texas, da mé ta tinh
than cot 16i cia cong ty ong la “phuc vu nhitng nguwdi chwa dwoc phuc
vu”. Fiesta chuyén cung cip nhitng sdn phim c6 chit lwong véi mire gia
phai chang cho phan 1én cdng dong nguwoi Tay Ban Nha-Bo Pao Nha va
cong dong nguwoi Phi-My. Katopodis lién tuc nhic moi ngwdi vé ban sac
co ban nay dé khuyén khich ho tip trung vao nhitng diéu quan trong
trong hoat dong kinh doanh cua Fiesta.
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Hay tim hi€u xem nhém hay t6 chirc cia anh da xac dinh dwoc tinh
than c6t 16i chwa. Nhiéu t6 chirc khong ré vé khai niém nay. Vi du, TRW
tirng la cong ty chuyén danh gia tin dung clia nhitng ngw¢i muén vay von
ngan hang. Mac du da ban lai hoat dong kinh doanh néi trén vao nam
1991, nhung cong ty nay van ludn bi coi 1a mot cong ty danh gia tin dung.
Khi TRW muén c6 mot tinh than ré rang hon, mot c6 van kinh doanh da
diéu tra van dé nay va phat hién TRW dang tham gia hai loai hinh kinh
doanh, d6 1a san xuat cac linh kién 6 t6 ddc ddo va san xuit tit ca cic do
dién trong buong lai may bay phan lwc quan sw F-15. Nhitng loai hinh
kinh doanh khac nhau d6 dwdng nhw khong tao ra cho cong ty mot tinh
than cot 16i nao cho dén khi nha ¢ van dwa ra y twéng: tao ra “cac kham
pha c6 gia tri”. Ban Giam doc RTW rat thich y twédng nay béi né da thau
tom dwoc ban chit ctia cong ty va khuyén khich moi ngwoi. 1

Hay phan tich tinh thin ma anh cam thay sé 1a biéu ngit dé dan dat
nhém hodc t6 chirc cua anh. Hay nghi dén dong co sdu xa nhat ctia hanh
dong. Vi duy, viéc hwdng dan moi nguwoi gidi quyét rac roi trong viéc xtr ly
thong tin 1a ddng co thic ddy ho t6t hon 1a huwdng dan cach sira chira may
tinh.

Hay chu trong t&i viéc thé ché hoa tinh thain cot 16i. Nhirng khai niém
dién hinh nhw tinh than c6t 16i thudc trach nhiém cta cac nha quan ly cip
cao. Hay tiép cin va dé xuat khai niém tinh than cot 16i véi nhém cip cao
nay. Hay néu ro sw can thiét phai c6 tinh than cot 16i véi tw cidch mot cong
cu Khuyén khich va hay st dung cac kj nang gy anh hwdng dé dat dwoc
cam két cua ho.

97. Tao dwng mot van hoa lanh manh va mang tinh thich &ng cao
Van héa ciia mét td chirc thé hién cac gid dinh va niém tin chung,
nhitng yéu td diéu khién cac thanh vién cta to chirc. Van héa xac dinh cac
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yéu td ciu thanh siu xa nhat cla cac luat 1é, quy tic, niém tin, khuén mau
khoéng dwoc viét ra nhwng c6 sirc manh rat 1én, anh hwdng dén cac thanh
vién trong td chirc. Van hda cling gidng nhw ré cay. Mic du nam dwdi mat
dit nhung ré ciy nudi dudng tit ca cac bo phan bén trén va quyét dinh
sw ton tai clia cai cay do. Nhirng cdi ré van hda trong t& chirc giai thich
cach cac thanh vién dwong dau va phan rng véi moi treong cua ho.

Cac nha lanh dao giéi hun dic nén mot van hoa lanh manh dé anh
hwdng cia nd lan tod tédi moi bd phin cda to chirc. Vi du, cic nha lanh
dao, nhirtng ngwoi tao ra mot van hoa doanh nghiép bén virng, lanh manh,
ludn thic day cac tw twdng doi méi & moi cdp do. Nhirng ngwoi tao nén
nén tang van hoa dich vu khach hang vitng chic va thong nhat luén khich
1&é nhan vién bién cac dich vu t6i wu tré thanh wu tién sé6 mot trong tat ca
cac hanh dong.

Nha lanh dao gidi biét rang vin hoa lanh manh tao ra chit két dinh dé
gan két moi ngudi. Nhwng ho ciing biét “chat két dinh van hoa” ¢6 thé 1am
khé cirng va han ché kha nang thich nghi ctia t6 chirc. Van hoa c6 thé
khién moi ngudi gdn bé véi mot phwong phap khdng con co gia tri nira,
hay van hoéa c6 thé tré thanh mét bién gi¢i ma khong ai vuot qua dwoc
b&i moi ngwdi tré nén quen véi cach hanh dong trong khuoén kho va cam
thdy kho c6 thé pha vo né.

Hay nghién ctru nguén gbc van héa trong cac cong ty 6 té6 & My vao
thap nién 1970. Viéc thira nhadn mot cdch mién cwdng gia tri cac tiéu
chuin san xuit va dich vu khach hang ctia ngwoi Nhit gan nhw da gat ho
ra khoi nganh kinh doanh nay. Twong tw nhw vay, cong ty may tinh IBM
da dwa qua nhiéu vao kiéu vdn hoa ra quyét dinh mot cach chidm chap va
mang tinh hé thong ciia minh. Pén dau thap nién 1990, phwong phap mot
thoi hiru dung nay da tré thanh ganh nang, tiéu diét sdn phdm may tinh
Big Blue cua IBM bé&i qua trinh ra quyét dinh nhanh tré nén can thiét
trong nganh cong nghé c6 tdoc do thay doi chong mat nay. Cac nha lanh
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dao tai ba luén xay dung mot nén van hoa cé kha nang thich &ng dé toi da
hoa niang lwc ciia nhém hodc td chitrc nham nam bat bit ky mdt nhu ciu
hay thoi co nao.

Hay danh gia van hoa hién tai. Anh nén bat dau bang cach xem xét sy
thé hién tAm nhin, str ménh va céc gia tri. Ching c6 phai 1a mot co s& gan
b6 va lién két cho nhitng hanh déng dwoc khich 1&é khéng? Tirc 13, nhitng
tuyén bé cdn ban nay c6 tao ra mot van hoa lanh manh khéng? Ngoai ra,
ching cé kha nang thich &ng trong khuén kho nhin thic khéng? Tam
nhin, s&* ménh va cac gia tri cin dwoc déi médi dé mang lai mét van hoa
mai.

Hay danh gia vin hoa hién tai bang ky ning “Xac dinh pham vi hoat
dong” (Chwong 6). Pirng quén kham pha cic nguyén nhan diéu khién
hanh ddng cla ca nhan va t6 chirc. Hiy lwu y dén bat ky mot nguyén nhan
mang tinh han ché nao. Hay ling nghe dé€ thudng xuyén dwa ra cac binh
luan giap tao ra nhan dinh chung cho nhém. Cac cau néi nhw: “Hay lam
cham thoi”, “Pirng tinh nguyén lam gi cd” va: “DPwng tin twéng vao cong
ty” khéng goi ra co s& van hoa tich cwc nao. Hay kham pha tai sao va lam
thé€ nao nhirng tuyén bo nay lai 1a mot phan ctia van hoa hién tai.

Hay tim kiém sw déng gop cua khach hang, ca & trong va ngoai cong
ty, dé quyét dinh sw can thiét phai thay doi vin hod. Khiach hang bén
ngoai la nhirng ngwdi mua sdn phim hoic st dung dich vu cta anh, con
khach hang ndi b6 la nhirng nhan vién trong cong ty, nhitng nguwoi co
hoat dong lién quan vé&i nhau. Sy khong hai long dwdi bat ky hinh thirc
nao cua nhirng nhém ngudi nay c6 thé bao hiéu moét vin hoa khong nhay
bén.

Hay tim hi€u cac yéu t6é co ban cia van hod lam can tré cho qua trinh
thich nghi. Bt ky mét gia dinh hay niém tin chung nao can tré hanh dong
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cia cid nhan déu anh hwdng dén kha nang phan trng nhanh cda to chirc.
Viéc quan ly mang tinh ménh 1énh va kiém sodt & mirc d6 cao sé han ché
strc sdng tao ctia nhan vién. Quan diém chung cho rang viéc mot sé khach
hang nao d6 ludn gay rac rdi thé hién mot van hoa nang tinh nguyén tic.
Hay xem xét lai su ton tai clia nhitng goc ré van hoa dé. Pirng quén st
dung ky nang “Xac dinh ky vong” (chwong 5) va to6 chitc mét cudc dam
thoai vé cach thirc va thoi di€ém ma mét sé yéu t6 van hoa nhat dinh sé
tré nén khong con gia tri d6i véi nhom va to chirc nira.

Hay xac dinh cac yéu té van hoa thay thé va hién thuwc hon dé thic
day kha nang thich nghi. Hay lién twdng téi tAm nhin, st ménh, cac gia tri
va dwa vao nhirng khia canh cé kha nang thich &ng cao nhat. Hiy hoc tap
nhirng cong ty c¢6 vin hod thich ¥ng cao va siac bén trong nganh cta anh
hoac déi véi khach hang va cac nhin vién néi chung. Vi du, hang Levis
Strauss luén chu trong dén sw tham gia, tinh da dang, tinh trach nhiém,
tinh thin lam viéc theo nhém va trao doi théng tin hai chiéu trong hé
thong t& chirc. Piéu dé nghe rat hip dan phai khong? Hay tim hiéu cach
Levi bién chiing thanh hién thwc trong to chirc cda ho, tai cac bé phan co
ban nhit. Hiay kham pha cach xtr sw cia nhin vién hing Levis trong cac
cudc hop. Pirng quén tim hi€u cach nhin vién néi chuyén véi cap trén
trong hanh lang. Hay xem ho noéi va lam nhitng gi v&éi khach hang. Anh
nén tim cach ap dung cac mat tich cwc trong van hoa ctia hang Levis vao
nhom ctia minh.

Hay st dung nang lwc cda ban than dé 16i kéo nhitng ngwdoi ting ho
tinh nguyén (Chwong 10) khi anh thé hién sw hiéu biét siu sic cua ban
than. Hay tao ra ngudn gdc vin hoa thé hién niém tin su sac. N6 bao gdbm
nhitng cudc thdo luin vé loi ich cd nhan (ky niang 82) va ky ndng “St
dung ngoén ngir cia nguoi nghe” (k§ nang 88) dé gitup ngwoi khac nhin ra
han ché ctia nhitng niém tin nay.

Hay thtra nhan nghich ly trong viéc hinh thanh van hoa. Chi c6 van
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hod manh mé mé&i dan dwdng cho hanh ddng chic chan. Tuy nhién, sirc
manh d6 phai mém déo nhw ciy liéu trwéc sy thay ddi. Hay chdp nhan
con dwong dai ma anh phai di qua dé thay d6i sau sac mot kiéu vin hoa.
Viéc thay dé6i van hoa cda toan bd t6 chirc c6 thé kéo dai tir ba dén bay
nam. Hay bat dau tir by gi¢ va bat diu tir noi anh di¥ng. Hay tao thém
mot co s& van hoa cé kha nang thich nghi trong nhém nho dé thac day
qué trinh nay. Vi du, bién viéc lang nghe va phuc dap khach hang thanh
muc tiéu quan trong trong cac hoat dong cia nhém. Theo cach nay, hanh
dong don gian nay s€ hoa nhdp véi cac hanh dong cé tinh thich nghi cao
hon vao cach thitc kinh doanh cia nhitng ngudi ing ho anh.

98. Lap bang thi dua

Phan 16n hanh déng cta cac nha lanh dao déu dién ra trong nhirng
tinh huong da dwogc xac dinh. Cac nha lanh dao phai dap &ng yéu cau cta
mot khach hang nao d6 hoic xt Iy cac ric réi trong san xuit. Ho gii
quyét van dé nang cip phan mém hoac dinh hwéng lai mot nhom lam
viéc thi€u hiéu qua. Ho rng dung phwong phap gidm chi phi trong mot dw
an cu thé hodc dé han gan vét thwong do sw nghi ky gitra hai phong ban
gay ra. Trong Khi tinh than c6t 16i, tAm nhin, s ménh va cac gia tri tao ra
boi canh hoat dong réng 1én hon thi cac nha lanh dao c6 kj nidng lai tao
ra mot bang thi dua khen thwdng gitra ho va nhitng ngwdi khac dé hudng
dan cac hanh dong cu thé va do lwdng két qua.

Xin nhé lai rang, 1anh dao cé nghia 13 16i kéo dwoc nhitng nguwoi tinh
nguyén ung hd. Cic nha lanh dao khong thé dwa vao cac co ché kiém soat
t6 chitc theo kiéu truyén thdng nhw cac quy tac, chinh sach hay hop dong
lao dong. Cac cong cu dé doi hoi phai c6 thim quyén quan ly méi thwe thi
dwoc. Bang thi dua cda nha lanh dao dwa ra co ciu va cac tiéu chuln,
nhwng dwa vao cam két chir khong phai la sw tuin thi ctia ngwdi dng ho.
Cac nha lanh dao c6 ky nang tao ra mot bang thi dua dé thiét 14p nén méi
truong co tinh khich 1é.
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Chris Hornung, Gidm déc khu vwec ctia Cong ty Enterprise Rent-A-Car,
la tAim gwong tiéu biéu trong viéc thwc hién kj niang bang thi dua. Khi con
la Gidm doc dia ban, Hornung da ngoi véi tat cd cac nhan vién méi trong
ngay lam viéc dau tién. Ong chi cho ho céc tiéu chudn lam viéc ma cong ty
ky vong ho dat dwoc trong 30 ngay dau tién. Ong néu ré tim quan trong
cta nhirng tiéu chuin nay va nhirng rac réi néu né khong dwoc thuc hién.
Ong ciing dwa ra cc tiéu chudn ctia ban than va nhitng két qua 6ng mong
mudn. Hornung dinh hwéng rit ré vé nhirng viéc ma mot nhin vién phai
lam dé vwot tréi 1én trén dia ban 6ng phu trach. Nhan vién tai dia ban cii
cua dng da ndi vé 6ng bang nhitng tir ngit rat sinh dong. Ho danh gia cao
nd lwc cta dng trong viéc 1am rd ndi dung bang thi dua ma ho can dé dat
dwoc thanh cong trong cong ty.

Bang thi dua cé kha nang khich 1é ngang véi anh hwdéng ctia cac hoat
dong giai tri. Moi ngwdi c6 thé hoan toan kiét sirc sau mot tudn lam viéc
mét nhoc. Tuy nhién, hiy néi véi ho rang anh da dit cho tai mot sin gon
trong vung hay mot ciu lac b tennis, ho sé ngang dau l1én va lay lai strc
lwc d€ di choi. Mot phin strc manh cda cac hoat dong giai tri xuit phat tir
thwc té€ rang ching ta ludn ghi diém khi tham gia choi. Moi ngwoi biét
minh cé bao nhiéu di€m va c6 thé so sinh di€m cta minh véi ngwdi Khac.
Viéc ghi diém sé khich 1é va tao ra ngudi chién thang vi chién thing dong
nghia v&i biét diém so va biét cach dé dat dwoc diém cao nhat. Trong
phong thay quin 4o Notre Dame (Nha tho Pirc Ba & Paris-ND) ludn c6
viét mot cau: “Nguoi thang cudc ghi nhé két qua. Nguoi thua cudc ghi
nh¢ nguyén nhan”.

Tac dong khich 1é cta viéc ghi diém khéng chi c6 trong thé thao. Mot
phin sitrc manh chinh cia mot tic ph4m 4m nhac ndm & nhitrng khia canh
do dac dwoc ciia Am nhac. MOt nguwoi choi violon biét sw khac nhau gitta
viéc kéo dung day dan véi viéc tao ra mot Am thanh hén tap. Mot ngudi
choi trong cé thé phat hién dwoc dau la lic anh ta gitr ding nhip. Trong
mot dan nhac, moi nhac cdng cé thé biét khi nao thi 4m thanh ctia ho ho
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tro cho toan bd dan nhac va ho tro nhu thé nao. Hay nghi dén diéu do.

Hay tao ra mot bang thi dua bang cach lam sang té y nghia cia méi
lién hé gitra thanh cong va dwong 16i 1anh dao cda anh. Hay xac dinh cac
muc tiéu ré rang, két qua ky vong, cac moc thoi gian quan trong va hanh
vi chi yéu. Day la nhirng yéu t6 kién tao thanh cong. Pirng quén st dung
bang thi dua dé giup nhirng ngwdi ing hé danh gia cic hoat dong trén
con dwong dén véi mot két qua thanh céng. Hay coi cadc dinh mirc hiéu
qua 1a mo6t phin cua bang thi dua. Pirng quén thdo luin cic tiéu chuin
hanh vi vi diy la yéu t6 thé hién thanh cong. Vi du, cic tiéu chuin cda
nhém hiéu qua cao bao gom ca viéc ndi ra y kién cta ban than, tén trong
quan diém cua ngwoi khac, kham pha tit ca cic lwa chon hién cé va gidap
d& nguoi khac hoan thanh cong viéc dung thoi han. Pirng quén cing cd
muc tiéu va cac tiéu chuidn hoat dong ngay tir ban dau dé€ khang dinh tam
quan trong cua bang thi dua va cing c6 méi trwong khich 1é ma anh
mudn tao ra.

Hay chip nhin nhitng thach thirc do anh tao ra khi st dung bang thi
dua. Néu khong str dung tim bang nay, anh sé khéng biét thé nao la that
bai. Mot ciu ndi cia ngwdi xwa da phan lai logic nay: “Néu khéng ¢ cach
nao d€ danh gi4, anh cling khong thé chién thang”. Viéc tao ra mot bang
thi dua that sy rit ton thoi gian. C6 thé anh sé gap khoé khan khi phai tim
ra nhitng phwong phap danh gia hiéu qua nang lwc va két qua lam viéc
cda nhan vién. Mot cidu n6i khac ma ngwoi xwa hay néi la: “Néu qua ban
ron dén mic khong thé danh gia, anh sé qua ban ron dén mirc khong thé
thanh céng”. Anh cling luoén phai déi dién vé&i thir thach do chinh tdm
bang thi dua tao ra. Cé thé anh khéng dap rng dwoc tiéu chuin va diéu
do6 sé rat dau don. Mot cdu néi khac ma t6i thiy cd y nghia la: “Sw that sé
khién anh tw do néu anh sdn sang chip nhan né”.

Hay tip trung hét m&c c6 thé vao cac tiéu chuin don gidn va khach
quan. Pirng quén tinh dén kha ndng tw danh gia. Hiy so sanh hiéu qua
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hoat dong cua cac ca nhan trong qua khi véi hién tai va so sanh cac tiéu
chuan tot nhat cla ca nhin véi to chirc. Hay thwong xuyén gilt bang thi
dua néu co6 thé. Trong cac sw kién thé thao, moi ngwdi thwong xem lai
bang ghi diém cua minh. Pén cudi thang tw méi néi véi moi nguoi vé
nhitng gi ho di lam ho6i dau thang ba sé cé it tic dong khich 1é hon la
théng bao diém s6 hang ngay.

Hay xac dinh gii han lam viéc cu6i cung gitra anh véi mot nguoi. Anh
khéng thé tic dong tdi tit cd moi ngwoi dé€ dat dwoc két qua, bat ké anh
c6 no luc khich 1& thé nao di nira. Trong khi cac nha lanh dao khong cé
thdm quyén quan ly khong thé sa thai bat ky ai thi ho ciing khong phai
dau tu vao nhitng ngwoi khéng coi trong bang thi dua. Hiay dé doéi ngii
quan ly sit dung quyén lwc buéc moi ngwoi phai chiu trdch nhiém. Can
hiéu rang & mot mirc dd nao dd, anh dang gitip d& moi nguwoi khi khong
cho phép ho dwoc rét xuéng dwéi tiéu chuin cta bang thi dua. Hodc ho
c6 thé hoan thién ban thin tir nhitng kinh nghiém lam viéc cta ho véi
anh hodc tiép tuc that bai trong céng viéc. Viéc han ché cic tré ngai cho
moi nguwdi khong phai la gidp do ho va tit nhién ciing khong c6 tic dung
khuyén khich ho hoan thién.

99. Pinh vi nguwoi choi

Moi nguwoi can biét phdn ma ho phai choi dé dat dwoc két qua. Viéc
khéng ro rang vé vi tri (nhw “T6i phai lam gi & day?”) la ly do chd yéu
khién moi ngwdi gip cing thang va xung dot trong cong viéc. Cac nha
lanh dao xuit sac ludén xac dinh vi tri cho ngwoi choi dé ho biét vai tro
ctia minh trong chudi hanh dong ctia nha lanh dao.

DPinh vi ngwoi choi khac véi viéc thué va chi dinh nhitng nguoi tot
nhit vao nhitng céng viéc phu hop nhat. Cac nha lanh dao luén thu hut
nhitng ngwdi c6 thé thuwe hién cdc nhiém vu gitp chwong trinh nghi sw
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cia nha lanh dao luén chuyén dong. Cic nha quan ly chi dinh cac vi tri
cip dwdi. Ho luén ngdm dinh thdm quyén cia minh va néi: “Hay lam
nhitng gi téi da bao anh”, hay “P6 la viéc t6i thué anh lam”, hay “Anh sé
phai & lai vi tri nay dén khi t6i tim dwoc ngwoi thay anh”. Cac nha lanh
dao khong dung nhirng tir ngit “xa xi” nhw vay. Lanh dao khéng dwa trén
mot yéu cau nghé nghiép chinh thirc nao. Moi nguw¢i ing hd nha lanh dao
vi ho muén di theo. Ho c6 thé dirng lai bat ky lic nao hodc chuyén long
trung thanh cia minh sang nguoi khac.

Hay giao cho ngwoi ing hé nhitng nhiém vu c¢é thé kich thich ho va
giup ho thanh cong. Pirng quén dwa vao ky nang “Xay duwng quan hé” va
“Xac dinh ré nhirng ky vong” (Chwong 4 va 5) dé quyét dinh cach bo tri
nhan sw phu hop. Hay phan tich cic ca nhin va nhu cadu nhiém vu. Nhitng
nguwoi c6 khd nang giao ti€p sé rat khé dat dwoc thanh céng néu dwoc
giao nhitng nhiém vu khong cho phép ho roi khéi phong lam viéc. S€ that
suw la thach thic 1é6n cho nhitng ngwdi can cac quy dinh cu thé néu ho
dwoc giao mot nhiém vu khong ré rang. Nhirng viéc ngwoi ting ho lam dé
ho tro 1anh dao phai pht hop véi kha nang, sw thich thd va tiém nidng
that sw cua ho.

DPirng cd gang doc suy nghi cia moi nguwoi. Hay hdi thang xem ho nghi
gi néu dwoc giao cac nhiém vu khac dé hoan thanh dinh hwéng lanh dao
cdia anh. Dlrng quén cho ho tham gia cac khoa huin luyén va dao tao (kjy
nang 61) khi ho ddm nhan cac nhiém vu khac hodac nhiém vu m¢i. Hay
chia nhé mot nhiém vu 16n dé dé kiém sodat va thuc hién hon.

100. Giao trach nhiém cho tat cd moi nguoi

Cac nha lanh dao kiét xuat nhin thiy tit cd moi ngwoi déu c6 kha
nang lanh dao. Ho tim cach dé tat ca déu tré thanh mot phin trong bd
may lanh dao cia mot té chirc. Ho khuyén khich cdc hanh dong tw lanh
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dao, hanh dong c4a nhan va hanh dong do nhém diéu khién. Ho giao trach
nhiém cho tit cd moi ngwdi dé€ tao ra sirc manh tw quan va cdm nhén ca
nhan vé sy hoan thanh cong viéc. biéu do6 cé y nghia khich 1€ to 1é6n doi
v@i rat nhiéu nguoi.

Hay xay dwng hanh dong tw lanh dao can thiét dé giao trach nhiém
cho moi ngudi bang nhitng cudc hop xac dinh ky vong that cu thé va
manh mé. Hay trinh bay muc dich clia anh dang sau viéc san sang giao
nhiém vu cho moi ngwdi. Pirng quén néu ré hanh dong anh mudn moi
nguwdi thwe hién. Hay hoi lai d€ chac chan rang su khich 1é cia anh dwoc
moi ngwdi hiéu moét cach ro rang. Nhwng anh can xac dinh gidi han cin
thiét khi giao trach nhiém va anh khong cin phai cho moi ngwdi ma sé
cua chia khoa chiéc hom bi mét.

Hay xac dinh linh viec ma anh mu6n moi ngwdi ddm nhin va nhirng
tham s6 cu thé ma ho phai ghi nhé. Hay thwce té va suy xét can than. Thir
nhit, giao cho ho nhitng nhiém vu ma ho c6 kha ning xac dinh viéc cin
lam, biét cich thwc hién hanh dong va cé thé thwc hién hanh dong ma
khéng phai dwa vao ngwoi khac. Thiv hai, néu viéc anh giao 1a cong viéc
tAm thwong thi anh van chwa that sw giao nhiém vu cho nguwoi khac. Khi
lam tw van cho mot bénh vién, t6i da thdy mot that bai trong nd lwc mang
lai cdm giac that sy dwoc giao phé cong viéc. Mot nhém dam nhan nhiém
vu lam cho phong d6n tiép bénh nhin tré nén than thién hon. Nhwng
nhém nay nhén thiy trong phong thi€u vang cam giac than thién danh
cho bénh nhan. Nhung ho ciing thiy nd lwc nay 1a mot hanh dong vo
nghia vi d6 khdng phai 1a ric r6i chinh ma td chirc nay gip phai.

Hay cho moi ngudi biét anh sé& 1a mot nguon luc ho tro ho. Pirng quén
thiét 14p mot co ché phan hoi dwoc moi nguwdi nhit tri dé ciing c6 vai tro
nay va tranh lam dung né qua mirc. Pdo qua dé “xem moi viéc thé nao”
khi khéng dwoc yéu ciu cling dong nghia véi “tdi dang ki€ém tra anh”. Khi
anh dwa ra y kién nhin xét, hay dwa ra nhitng goi y ma anh tin sé giup
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moi nguwoi chién thing. Hay cho ho quyén phan ddi y kién cta anh.

Hay khich 1é moi nguwoi trén tirng bwdc cia qua trinh. Khi ho thuc
hién nhirng buéc di ma anh khong tin la sé€ gitp ho hoan thanh nhiém vu,
hidy bdo ho cung cip thém thong tin hoac giai thich chir dirng coi nhe
hanh dong cua ho. Pirng quén t6 chirc cudc thdo luin vé “cac bai hoc thu
dwoc” khi hoan tit duw an, vao lic cad nhém gip bé tic hodc khi anh cam
thdy ho can duoc hudng dan.

Hay giip nhém xac dinh nang lwc lanh dao cta chinh ho. Pirng quén
yéu cau nhém bdo cdo nhitng cd nhin di dwa ra dwong 16i va thu huat
nhitng ngwoi ting hd vao lic nao va nhw thé nao. Hay chi ra gia tri trong
nhirng su kién lanh dao, du 1a rat nhé. Hay cho moi ngwdi thdy moi sw
kién dong gop cho suw thanh céng cia cd nhém nhw thé nao. Tiép tuc giao
nhiém vu cho moi ngudi bang cach hoi: “Bay gior cAc anh mudn lam gi
tiép?”

101. Thic day nhirng trao doi céi mé

Viéc trao do6i c&i mé thé hién sy déng gbép cla moi ngwoi 1a rat quan
trong va dang dwoc tén trong. Trao do6i cdi mé ti€p thém sinh lwc cho
moi nguwoi bang sttc manh cla y twdng. Cac nha lanh dao nhiéu kj ning
biét rang cam giac quan trong, dwoc ton trong va viéc tao ra sinh luc sé
khich 1é moi nguoi.

Hay danh gia dong trao doi hién tai. Pirng quén tim hiéu xem khi nao
va tai sao moi ngwdi cdm thiy ho “ndam ngoai vong thong tin” hay thong
tin bi phong téa. Hiy hdi moi ngwoi loai thong tin ho mudn nhin dwgc
nhung hién ho chwa cé. Hiy tim ra noi c6 qua nhiéu théng tin vo bo va
gay nén tinh trang qua tai. Hiy quyét dinh xem nhirng ngwdi nao can néi
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chuyén. Pirng quén vach ra luéng trao déi thong tin trong cac cudc hop.
Hay nhin dinh khi nao mot s6 nguwdi lam chd cudc thdo luin trong khi
nhirng ngwdi khac bi lang quén va khong thé xen vao du chi mot 1oi.

Hay thic day trao doi cdi mé trong mot cudc hop xac dinh ky vong.
Hay x4c dinh muc tiéu cta viéc trao doéi c&i mé. Dirng quén yéu cau moi
ngudi dong gop y kién dé giai quyét nhirng rac r6i ma anh tim ra hodc do
ngudi khac dwa ra. Hay xay dwng cach thitc trao d6i c&i mé bang nhitng
ciu nodi can thiét dé tao diéu kién thuin loi cho luéng thong tin. Hay hoi:
“Diéu do6 c6 nghia gi?” dé tap hop thém thong tin va kiém tra lai mirc do
thau tom van dé. Hay hoi: “Anh nghi thé nao?” dé khich 1é nguwoi khac, dac
biét lIa nhitng ngudi da gitr im lang kha 1au. Pirng quén giup nguwoi khac
dwa ra thong tin bang nhirng ciu néi nhu: “Ching t6i da nghe ba y kién vé
dé tai nay. Anh c6 muén bo sung thém gi khong?” hodc “C6 con dé tai nao
phia sau cin dwoc xac dinh khong?”. Hay cha y khi vai ngwdi néi cung
mot luc. Gidi quyét van dé nay bang cach goi y mot trinh tw phat biéu:
“Hay nghe anh ndéi truedc, roi dén anh, sau d6 dén anh”. Hay kiém tra hiéu
biét vé dé tai thao luin bang modt phan téng két hodc cau hoi: “Vay la
ching ta vira ndéi 1a... Theo anh, dé cé phai la y twdng chu ch6t khong?”
Hay chi ra y kién ctia thiéu so: “Cé vé moi ngwdi déu muodn lam viéc X trir
David, ngw¢i da dwa ra goi y Z. Hay danh vai phut cho goi y nay”.

Hay chip nhin nhirng tin tirc tiéu cwc nhung dirng vui dap ngwoi dwa
ra thong diép. Hay s& dung thong tin xau nhw mot dau hiéu dé c6 thém
nhiéu thong tin. Hay hoi: “C6 diéu gi ching ta cin biét vé vin dé nay nira
khong?”

Hay st dung nhitng cAu héi mé dé khéi xwdng cudc thao luin. Nhirng
ciu hoi kiéu nhw viy doi hoi cau tra 1o khong don gian chi c6 mot tir. Cu
hoéi: “Anh nghi thé nao vé san phdm mdéi nay?” kKhuyén khich ngwoi khac
dwa ra mét ciu tra lod chat lwong. Cau hoi: “Anh c6 thich sdn phim nay
khong?” doi hoi moét cau tra 1oi cé hoac khong. Hay st dung nhitrng cau
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héi déng khi cau tra 1oi ngan gon 1a phu hop.

Hay t6 chirc hop dé thao luin vé cac cudc hop. Hay héi moi nguoi
cach diéu khién mét cudc hop dé c6 thé ddy manh trao doi thong tin mé.
Hay thu nhin dong gép vé thoi diém va ly do khién cac cudc hop khong
dat hiéu qua cao nhit. Hop hanh thwdong khién moi ngwoi khé chiu. Vi
vay, hdy str dung bién phap “thi nghiém” dé tim ra mot phwong thirc hop
md&i. Hay quyét dinh 4p dung mot goi y cdi thién cuéc hop méi trong mot
khoang giai doan xac dinh, vi du nhw sau ba cuéc hop. Hiéu qua cua goi y
nay sé dwoc danh gia sau thoi gian thir nghiém.

Hay ghi lai nhirng diém mAu chét dwa ra trong cac cudc hop bang
hinh &dnh hoic st dung may chiéu. Sy thé hién thong tin bang hinh dnh sé
khién moi ngwdi chd y. Hiy phan phat bién ban cudc hop, tong két nhirng
van dé thao ludn va hanh dong chinh trong vong 24 gio.

Hay st dung dién thoai, thu dién tir va fax dé day nhanh t6c d6 va cai
thién qua trinh trao doi théng tin, nhwng dirng str dung ching dé thay thé
hoan toan cac cudc doéi thoai truwc tiép. 55% cac trao doi thong tin dworc
thwc hién theo hinh thirc phi ngén ngit, tirc 1a sé c6 rat nhiéu théng tin bi
mat khi khéng c6 trao doi trwec tiép.

Hay chap nhin yéu ciu vé thoi gian dé that sw mé rong viéc trao doi
théng tin. Hay coi trao doi céi mé la mot cudc hanh trinh, chir khéng phai
la mot dich dén.

102. T6i da hoa sy tham gia ciia moi ngwdi vao qua trinh ra quyét
dinh
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Cac nha lanh dao xuit sic thwong t6i da hod sw tham gia cia moi
nguwoi vao cac quyét dinh vi viéc lam dé sé mang dén nhirng quyét dinh
tot hon. N6 ciling tao ra dong luc thic day vi khi moi nguwoi c6 tiéng noi
trong cac quyét dinh, ho sé c6 quyén lam chu déi véi cdc hanh dong va
két qua.

Hay t6 chirc mot cudc hop nham xac dinh ky vong vé qua trinh ra
quyét dinh. Hay hoi cach thirc va thoi gian ma moi ngwdi muén tham gia
nhiéu hon vao qué trinh ra quyét dinh. Hay xac dinh nhirng rac réi trong
cac quyét dinh lan trwéc, khi khong c6 sw tham gia ctia moi ngwoi. Hay
tap hop cac y kién vé viéc sw tham gia cia ho da gép phan loai b6 nhirng
ric r6i nay nhu thé ndo. Qua trinh dién ra thao luan sé tao ra dong luc
thic day vi ban thin cudc thao luin da Ia mot dang ra quyét dinh.

Hay 16i kéo tit cd nhirng nguwdi cé trach nhiém lién déi vao qua trinh
thwc hién mot quyét dinh. Dirng quén maoi tirng ngwdi tham gia vao qua
trinh thao luin. Hay néi: “Chdng téi van chwa nghe y kién cta anh. Anh
nghi thé nao?”. Hay s dung k§ nang trao doi thong tin mé& da dé cap &
trén dé toi da hoa cong tac thdo luin.

Hay xac nhan lai quyét dinh bang “ky ndng nhin mat”. Nhic lai quyét
dinh: “Chung ta sé tién hanh mo6t khoa dao tao dich vu khach hang”, sau
d6 nhin thang vao mat tirng ngwdi va hoi: “Anh c6 dong y véi quyét dinh
dé khéng?”. Ky nang nay tao ra mot s6 phan &ng rit tha vi. Anh c6 thé dé
y thdy mot &nh mat 1o do hodc mot cai nhin chdm chdm, thé hién sw bat
on trong mot s6 nguwdi. Cé thé ho khong tip trung chi ¥ hodc khong chac
chan vé quyét dinh dé. Dirng phan &ng trwdc thai dd cia ho. Hay nhic lai
quyét dinh va héi mét [an nita: “Anh c¢6 dong y khong?” Giong ndi cia anh
phai moi chao dé ho dap lai, tir d6 gidp anh lam sang té mirc d6 hiéu va
chip nhin quyét dinh cda ho. Plirng chdp nhin mét cai nhin vai hay tir
“chac chan roi” néu anh van cho nghi rang ngwdi do6 chwa thuc sw cam
két. Anh c6 thé hoi: “Hay néi véi ching toi ly do tai sao” hodc: “T6i mudn
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chic chan 1a anh déng y. Anh suy nghi gi vé quyét dinh d6?” Néu anh tiép
tuc su tim ki€m nay mot vai [an nita, moi ngwoi sé biét anh mudn ho that
sw tham gia vao qua trinh ra quyét dinh.

Hay xem lai nhitng quyét dinh then chot thwe sw hiéu qua va nhirng
quyét dinh khéng t6t. Hiy xem lai thoi gian va cach thirc ma sw tham gia
c6 thé thuc diy quyét dinh nay. Anh nén thira nhan rang nhiéu nguoi
tham gia sé kéo dai thoi gian ra quyét dinh. Hay xac dinh xem khi nao thi
nhém sa ldy va mit qua nhiéu thoi gian dé dwa ra sw lwa chon va viéc do6
xay ra nhw thé nao. Hay quy dinh thoi han ra quyét dinh cia nhém. Pirng
quén thwong xuyén xem lai nhitng quy dinh nay dé ddm bao tdi da hoa
hiéu qua quyét dinh.

103. P4y manh co ché phan hoi

Cac nha lanh dao tai ba thwong dwa vao cac y kién phan hoéi dé tao ra
dong co thdc diy vi né cung c6 tinh tich cwc va giip moi ngwdi nhin ra
thoi gian, cach thirc, dia diém viéc cai tién phai dwoc thwe hién. Cac nha
lanh dao c6 k§ ning tang cwong hiéu qua cta co ché phan hoi dé toi da
hoa nhitng dic diém thuln loi cha mdi trweong. Ho biét rang sai 1am 16n
nhit ma nhiéu ngwdi mac phai 14 tin rang minh khong thé sai 1am. Vi thé,
sw phan hoi gitp ho nhan ra sai lam.

Hay thiét 1ap mot co ché phan hoi cu thé. Nhitng hwdng dan sir dung
cho cong tac danh gia thuwong xuyén (k¥ nang 63) cling dwgc ng dung &
day. Nhirng phan hoi c6 tinh Khich 1é sé mang dén nhitng théng tin cu thé.
Nhirng phan hoi ti€p thém sinh lwc mo ta chir khong chi don gian 1a danh
gia. Nhirng phan hoi c6 tinh khich 1& tip trung vao hanh vi hodc cac rac
r6i chir khong phai la ca nhan. Con nhitng phan hoi hiéu qua dwoc dwa ra
khi moi ngwi da san sang lang nghe.
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Hay thuc hién “vong phan héi” trong mot cudc hop dé giip moi nguwoi
thwc hanh 4p dung nhitng hwéng din nay. Hay yéu cdu moi ngwdi phan
hoi vé mot van dé trong phong nhw mot birc tranh, nhirng chi€c ghé ngoi
hay tran nha. Sau dé, yéu cau moi nguoi dwa ra phan hoéi theo nhém vé
cudc hop gan day nhit cia nhém. Hay dé nghi ho chi dwa ra phan hoi tich
cwc. Hay goi y cach dé cai thién cudc hop do, sau dé dé nghi moi nguoi
tinh nguyén cung cip phan hoi vé van dé d6. Hiy dé ca nhém phén tich
phan hoi theo huwéng dan.

Khich 1é moi ngwoi dwa ra y kién phan bién. Hay yéu cau ho thir thach
anh va thtr thach 1an nhau dé€ tao ra mot kénh phan hdi cé y nghia. Hay
tao ra sw bat dong quan diém va déng vai ngwoi bién hé dé tang thém
dung lwong phan hoi.

104. Lam tan tang bang xung dot

Xung dot c6 nghia la moi ngwoi c6 nhirng di€m khac biét quan trong.
C4c nha 1anh dao c6 ky niang thira nhan rang viéc c6 it hodc khong cé
xung dot c6 thé 1a dau hiéu cta viéc moi ngwdi khong quan tim, cdm thay
khoéng lién can hoac khong tin vao y kién ctiia minh. Con viéc c6 qua nhiéu
xung dot tao ra cing thang, cdi va va chia ré moi ngwdi. Cac nha lanh dao
tai ba cling biét rang xung dot 1a khéng thé tranh khoi, né ton tai trén moi
phan céng viéc. Xung dot c6 thé 1a mot dong lwc sang tao, khich 1é khi n6
dwoc gidi quyét 6n thoa. Nha lanh dao tai ba thwong st dung xung dot dé
lay chuyén hodc khich 1&. Ho giai quyét bang cach 1am tan tdng bing xung
dot.

Hay xem thwc trang ciia mot tang bang troi. Khoang 90% thé tich tang
bang nam dwdi mit nwée. Xung dot cling gidng nhw tang bang. Vin dé
xung dot, vi du nhw sy bat dong y kién vé kha ndng twong thich ctua phan
meém, chinh Ia dinh diém cta tadng bang. Moi ngwdi ludn nhin thiy rat ro
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dinh cda tdng bang, giong nhw ho nhin ra toan bd van dé xung doét. Vi du,
hai bén bat dong vé cich gidi quyét van dé khd nang twong thich cda
phan mém va bao lwu y ki€n ctia minh vé van dé nay. Nhém nay muon
mua mdt bd san phdm hoan chinh, nhém kia lai muén thay déi phan cirng
clia may tinh. Khong xuit hién mot gidi phap dé chiu nao vi vin dé xung
dot da tao ra sw lwa chon riéng cho cac bén. Ca hai bén déu c6 mét danh
sach dai cac ly do dé giai thich cho cich giai quyét ctia minh. Ca hai bén
déu khong muon thay doi y kién. Van dé xung dot tré thanh diu hiéu ro
rang cda bé tac nay.

bé gidi quyét xung dot can di xudng dwdi bé mat dé xac dinh loi ich
an gidu cua hai bén. Giéng nhw trong lwong 1én cta tdng bang tréi, phan
trong tAm cuia xung dot va giai phdp tiém ning nam & phia dudi van de.
Viéc kham pha loi ich that sy cia cac bén twong dwong véi viéc lam tan
phan 1én trong lwong cta tang bang tréi. Khi loi ich tré nén ro rang,
pham vi thod thuin giita cac bén sé xuit hién. Trong van dé tinh twong
thich cia phin mém, cd hai nhém c6 thé chia sé sw quan tim vé viéc giam
nhu ciu dao tao vé phan crng hodc phan mém méi. Ca hai bén mudn
gidm chi phi va cai thién kha nang tich hop ctia toan bd hé théng. Viéc dat
loi ich chung 1én ban giup kéo hai nhéom xung dot lai véi nhau. Khi anh
hwéng dan ho tim cach hién thwc héa nhitng loi ich chung, chinh anh da
giip chuyén nguon sinh lwc tiéu ton cho xung dét vao mot tiéu diém tich
cuc trén con dwong tién téi nhirtng muc tiéu chung.

Hay st dung phwong phap lam tan tdng bang tréi. Pirng quén yéu cau
cac bén xung dot néu ra vin dé cda ho. Sau dé, chuyén xuéng dwdi bé mat
véi mot loat nhirng cau héi vi sao. “Vi sao diéu d6 lai quan trong?” “Vi sao
dé lai la van dé?”, “Vi sao anh néi nhw thé?”. Hiy hwéng cac nhom xung
dot dén thuc té hién tai va nhirng théng tin xac dinh dwoc. Hay 1ai ho khoi
nhitng loi binh ludn dé gay bt binh hoic nhirng tuyén bd mang tinh budc
toi.
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Hay danh da thoi gian dé lam tan tang bang tréi. Diéu nay cé nghia la
anh cin du thoi gian dé dat tit ca cac loi ich 1én trén ban va thao luin
chiing mot cach tron ven. Anh ciing cin thoi gian dé tim gidi phap. Hay
hoéi: “Pau la diém cac anh cé thé chia sé quyén loi chung?” va héi thém:
“Loi ich that su cia cac anh c6 thé dat dwoc bang cach nao?”. Pirng dap
lai nhirng 1o binh luin v6 bé nhw: “Ho chi cin nhwong b6”. Hay d6i mat
vGi nhitng binh ludn d6 néu ho quyét tAm khong hop tac bang cach noi:
“Chung t6i biét cAc anh mudén dwoc viéc cda cadc anh. Nhwng cac anh
khong thé dé dang dat dwoc nhirng gi cdc anh mudn bang cach do”.

Hay tim kiém sw dong thudn chir khong chi la sy nhit tri dé giai quyét
nhitrng diém khac biét 1é6n. Sw dong thuin c6 nghia la cdc bén déu dong y,
nd bao hiéu rang tat cd moi ngwdi déu trén mot con thuyén va chdp nhan
giai phap nay. Sw nhat tri chinh 1 nguyén tac da sd, né doi hoi moi ngwi
phai théng nhat va chip nhan sw khac biét vén 1a nguon gbc cia xung dot.
bong thuin l1a dong co thic diy vi né bao hiéu: “Pay khoéng phai la lwa
chon dau tién cda to6i nhwng toi c6 thé nhin thiy mot vai gia tri trong dé”.
Gidi phap nay giip moi nguwoi lam viéc véi nhau chit khong chi 1a nghe
theo so dong.

Hay str dung bén thir ba khi cuéc xung dot bao gém ca nhirng vin dé
c6 gbc ré siu xa, ndm ngoai mirc d6 ky nang cta anh. Mot bén thi ba
trung 1ap c6 thé c6 ich khi anh cadm thiy chic chidn sé thién vé mot phia
clia xung dot.

Khong phai tit ca cac xung dot déu co thé dwoc gidi quyét 6n thoa va
cong bang. Doi khi, anh c6 thé phai dung dén giai phap 60-40 hoic thAm
chi 70-30, tirc la mot bén sé cé nhiéu loi ich dwgc dap rng hon bén Kia.
Hay lam sang té thuc té nay. Hay gap g& véi bén ma da phai tir bé phan
16n 1o ich. BPirng quén cing 6 lai cam két ctia anh véi sw tham gia cua ho.
Hay hoi ho anh c6 thé l1am gi ngoai vin dé xung doét dé duy tri dong co
phan diu cua ho.
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105. Bat dau bang mot chién thang

Mot méi treong cé tinh khich 1€ ludn khién moi ngwdi cadm thay giong
nhw nguoi chién thang. Cic 1anh dao kiét xuit thwdong tim cach bat dau
vGi mot chién thing dé tao ra cdm giac dwoc khich 1&. Ho tao nén mot
chién thang nho, nhanh chéng, sau dé tiép tuc cing c6 thanh cong va ca
ngoi két qua.

George Allen, mot hudn luyén vién bong da chuyén nghiép, da tiép
quan Cong ty Washington Redskins vao dau thap nién 1970. Ong da rat
c6 gang dé€ mua bong dau tién ctia minh v&i Redskins thanh céng. Muc
tiéu ciia 6ng 1a nam trong nhém Super Bowl va 6ng biét rang mua thing
loi dau tién 13 rat can thiét dé khich 1é doi bong cia minh cho cac mua
béng sau. Doi cta Allen di gianh thing loi rwc r& trong nam diu tién va
duwoc tham gia gidi Super Bowl trong nam tiép theo. Ong ciing tao ra mot
truyén théng thanh cdng dai hon cung Redskins bang cac thang loi lién
ti€ép trong nhiéu mua bong véi bon lan tham gia Super Bowl va hai lan
gianh chién thang.

Hay c0 gang bat dau bang mot chién thang. Hay tao ra nhiém vu kho
khan nhwng cé thé dat dwoc cho nhitng ngwoi dng hd. Hay lam bat ky
diéu gi can thiét dé mang lai thanh cong d6. Hiay danh gia tinh hinh dé
nang cao kha nang thanh céng ctia nhitng ngudi ung ho. Pirng quén chon
mot nhiém vu thit hai v&i cung mitrc do thir thach va kha nang thuc hién.
Mot vai chién thing sém dwoc sap x€p khéo 1éo sé thic ddy truyén thong
chién thing can thiét dé€ thiét 1ap moi trwdng khich 1&. Nhirng két qua
vitng chic, htru hinh, giip ngudi ing ho thiy ho c6 thé thanh céng sé noi
1én rat nhiéu diéu.

Hay tim ra sy thanh céng cia moi nguwoi. Vi dy, hdy tim ra nhitng
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nguwdi chién thing trong s6 nhitng ngwdi da giai quyét dwoc rac réi véi
khach hang. Hay hiéu rang viéc khen ngoi nhitng ngwoi da gidp dwa cudc
hop ctia nhém tré lai dang hwéng can thiét 1a rat quan trong.

106. S&r dung moi bién phap khich 1é

Cac nha lanh dao kiét xuit biét rang moi nguwdi khong ai giéng nhau.
Ho st dung mot loat cac bién phap khich 1é hoan hdo dé déng vién nguoi
khac va tao ra méi tredng ma ho mong mudn.

Hay hiéu r6 nhitng bién phap khich 1&¢ ma moi nguwdi coi trong bang
cach ap dung kj nang “Xay dwng quan hé” va “Xac dinh ky vong” (Chwong
4 va 5). Hay nghién cru nhitng bién phap khich 1é cu thé ma moi nguwoi
muon c6 va nhirng gi ma moi trweong da mang lai cho ho. Hay hoi moi
nguwoi: “Chinh sach khuyén khich nao sé gidp anh tré nén xuit sic trong
céng viéc cia nhém va té chirc?” Hay cho moi ngwoi biét moi treong nay
da cung cap nhitng bién phap khuyén khich d6 nhw thé nao néu dung
thuc té€ 1a nhu viy. Hay hanh dong dé mang dén nhitng wu dii ma moi
ngudi chua dwoc thod man. Vi du, mot nhém cac nha quan 1y chau Au
thudc mot cong ty qudc té tin rang trong cac cudc hop véi ddi tac My,
sang kién cia ho khéng dwoc xem xét day du. Phé Gidm doéc nhan sw da
tao ra mot loat cac bién phap trao doi thong tin cu thé cho cac cudc hop.
Phwong phap nay dam bao rang tit cd moi nguoi déu c6 co hoi dé phat
bi€u, modi y kién déu dwoc dwa ra thdo ludn va rang cac thanh vién déu
hi€u nhau. Ban quan ly néi trén dwoc khich 1é béi viéc dwgc thira nhin va
xem xét. Vi phé Gidm doc no da tim dwoc cach dwa ra nhirng bién phap
khuyén khich quan trong nay.

Hay st dung cac bién phap khuyén khich “ceng” va “mém” dé khich 1é
moi ngwdi. Cac khuyén khich “ctrng” bao gom tién lwong, phuc loi, thiang
chirc, an ninh nghé nghiép va diéu kién lam viéc. Pay la nhitng céng cu
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thic didy manh. Hay chic chin 13 moi ngwdi nhan dwoc diy du nhirng wu
dai nay. Khong thé phii nhan rang cac bién phap khuyén khich “cirng” c6
hai han ché 1én. Thir nhit, du kiém dwoc nhiéu tién dén dau thi moi
nguwoi cling c6 cach tiéu hét ching. Piéu nay c6 nghia la ho ludén muén cé
nhiéu tién hon. Thir hai, da s6 moi nguwoi khong kiém soat dwoc viéc ap
dung nhirng wu dai “cieng”. Hay thir nghi xem, anh c6 thé tiang lwong cho
ai d6 bat c khi nao anh muén khong? Anh c6 thé dadm bao sw on dinh
cho nghé nghiép cta ho khong? Hay chdp nhin han ché ctia wu dai “cieng”
va lam sang té nhitng han ch€ ma anh gap phai khi dwa ra loai wu dai nay.

Bién phap khuyén khich “mém” bao gom suw tham gia ciia moi ngudi
vao cac quyét dinh, sw danh gid chin thanh doi véi cong viéc va két qua
cua ho va dap lai mot cach day cam thong trudc nhirng lo 13ng cla cac ca
nhan. Tai nhitng noi moi nguwdi dwoc tra mic lwvong thoa dang va lam
viéc trong diéu kién chip nhidn dwoc, nhitng wu dai nay thuwong co y
nghia hon wu dai “ctrng”. Ngoai ra, viéc wtng dung nhitng wu dai nay it gap
phai nhitng tré& ngai.

Hay st dung cac bién phap khuyén khich “mém” bat ky lic nao cé thé.
Pirng quén tang thém mirc d6 tham gia ciia moi ngudi vao cac cudc hop
va thao luin. Hay cong khai cong nhan nhirng nguwoi lam tot cong viéc cua
minh. Luoén nh& ciu néi: “Nhirng viéc nhé bé khong chi rit cé y nghia ma
con la tat cd”. Pirng quén chuyén sang kénh MMFG-AM - lam cho tdi cdm
thiy hai long v&i ban than - (ky nang 20) dé tang cwong kha ndng dwa ra
cac wu dai “mém déo”. Hay thdo luin v&i ngwoi khac cach lam cho cong
viéc thém vui vé, khién moi ngwdi phan khéi. DPirng quén tim cach lam
cho moi nguwdi gan bé véi cong viéc. Hay hanh dong dé 1am cho cong viéc
thd vi hon va dé lam cho moi ngwdi thiy nghé nghiép ctia minh c6 nhiéu
y nghia hon.

Hay thira nhan suw tdc dong cda tinh cdng bang déi v&i cac bién phap
kich 1é trong cong viéc. Moi ngw¢i thwwong tinh toan khén ngoan vé khoi
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lwong cong viéc ho lam va phan ho nhin dwoc tir cong viéc. Ho so sanh
ban than minh véi mot ngwdi quan trong khac - ngwdi ma ho tin la dang
dé so sanh. Mrc dd cong bang ludn anh hwdng dén kha nang khich 1é.
Néu mot ngwdi nhin 100 d6 la mot ngay tir mot cong viéc cu thé nhung
mot ngwoi khac lai nhan duoc 200 do6 la cling cho cong viéc do, thi ho sé
cam thiy b4t cong. Su thiéu cong bang sé pha hong cac bién phap khuyén
khich c4 nhin. M6t c4a nhan c6 thé lam viéc kém cham chi di, yéu cau doi
tang lwong, hodc pha hoai cong viéc cia ngudi dwoc dem ra so sanh.

Hay st dung ki nang xay dwng quan hé va xac dinh ky vong d€ loai bd
nhitng ric r6i vé tinh cong bang. Hay ndi v&i cac ca nhan vé su so sanh
cong bang cua ho. Pirng quén hwéng dan ho thay ddi sw so sanh d6 néu
can thiét. Vi du, mot kj sw phdn mém so sdnh ban thin véi mét nguwoi
ban hang. Ca4 hai déu c6 vi tri quan trong. Ngwdi ban hang kiém nhiéu tién
hon vi ¢d ta lam viéc hwdng hoa hong. Hay lam ro6 ky vong véi ki sw phan
mém dé giip ngwdi nay nhian ra minh dang thwc hién mot so sanh khong
phu hop.

Hay xac dinh ré bat ky mot 1y do ndo dan dén su bat cong. Vi du, viéc
nhitng ngwoi c6 tham nién cao hon nhan dwoc lwong cao hon nhirng
ngwdi méi vao nghé 1a mot diéu hop ly. Tuy nhién, can hiéu rang logic
nay sé khong thé 4p dung dwgc néu nguwdi méi lam viéc cham chi va tao
ra nhiéu sdn phim hon. Trong trwong hop dé, hay tap trung cin déi bang
lwrong. Hay gidp bd phin quan ly cAp cao nhin ra mat han ché cia moi
trwong khong cong bang do.

Hay dit ra cAc muc tiéu ro rang, cu thé va cé thé danh gia dugc. Muc
tiéu nay phai c6 kha nang khich 1é moi ngudi vi chiing cung cap mot tiéu
chuin cho két qua dat dwoc. Hiy dé moi ngwdi tham gia vao qua trinh xac
dinh muc tiéu dé tao ra quyén s& hiru déi véi két qua dat dwgc. Sw tham
gia cia nhiéu nguwoi sé tao ra mot sw Khich 1é 1é6n cho hanh déng c6 muc
dich.
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Hay khac phuc tinh han ché cac bién phap khich 1é cia ban than. Mot
sO nguwoi tin rang: “khong ai lam diéu do cho tdi va toi phai tw lam”. Mot
s6 ngudi khac lai coi cdc wu dai “mém” giong nhw cam tinh hodc st dung
cach bién minh nhw sau: “Ching tbi cé viéc quan trong dé lam & day va
khong c6 cho cho sw ba hoa d6”. Hay tro chuyén véi chinh minh (I&ng
nghe tiéng ndi bén trong) dé xem liéu niém tin dé cé tao ra moéi trwong
mang tinh khich 1é nhit hay khong.

107. Pinh ra cac gi¢i han dao dirc

Cac nha lIanh dao tai ba luén tao ra méi trwong mang tinh khich 1€,
phan 4nh nguyén tic déi xr cong bang, thang than. M6t moi treong lam
viéc muc nat sé kim ham su phat trién.

Hay xem lai ban sic c6t 16i, tAm nhin, st ménh va cac gia tri dé xac
dinh xem ching tao ra cac tiéu chuin dao dic dé hiéu, ro rang dén mitc
nao. Plrng ngai tic dong dén ban lanh dao dé tao ra mot bd quy tic &ng
x cho cong ty néu né chwa ton tai. Hay tao ra mot bo quy tic ng xt ca
nhan va cam két thuc hién né va hiy thé hién quy tac d6 bang van ban
nhw mot tuyén bé chinh thic vé cam két clia anh véi cac gi¢i han dao
dirc.

Hay t6 chirc thdo ludn nhém xung quanh vin dé dao dic. Pa s6 moi
ngwdi déu mudn 1am nhirng diéu ddng dan nhung ho khong thé chic
chan gi¢i han dao dirc nam & dau trong tirng van dé cu thé. Vi thé, anh
hay thiét 14p cic chwong trinh dao tao chinh thirc vé dao dic rng xr.
Pirng quén dam bao rang ndi dung phai nham vao cac vi du vé diéu gi
quy dinh thai dd dao dirc va phi dao dirc. Hay bién viéc xem xét khia canh
dao dirc thanh mét phan trong hoat déng chon lwa va tuyén dung. Dlrng
ngai tdc dong dén ban Gidm d6c cip cao vé tdm quan trong cia viéc dit
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ra gi¢i han dao dirc cia cong ty cho moi ngwdi trong qua trinh tuyén
dung. Hay nhanh chéng xtr Iy nhirng vi pham dao dirc cé thé xay ra.

Hay thira nhan rang cac tuyén bd cao ngat trén gidy hodc nhirng bai
dién van trong thé trong nhitng cudc hop hang nam khong tao ra gi¢i han
dao dirc. Hanh dong néi 1én tat ca. Hay tao ra gi¢i han dao dirc bang hanh
vi nhat quan gidp ho thé hién cac tiéu chuin dao dirc cao.

108. Tré thanh “bd diéu chinh nhiét do”

Mot bo diéu chinh nhiét do sé quyét dinh nhiét d6 cao hay thap. Cac
nha lanh dao xuit sic ludn tao ra moi trudng mang tinh khich 1é bang
cach dat ra mot pham vi hoat dong cho cac cd nhan va cac nhém. Ho quy
dinh tinh than chung dé diéu chinh cac sw kién theo cdch ho muén. Ho
“ha nhiét” moi thi khi moi ngwdi va hoan canh “néng” 1én song ciling biét
cach “truyén Itra” d€ Khich 1é moi ngwdi khi cin.

Hay nhin vao John Wooden, huin luyén vién béng ré thanh cong nhat
trong lich stx. P6i UCLA Bruins ctia 6ng da bay lan lién tiép vo dich NCAA
va 10 1an vo dich trong vong 11 nam. Wooden ndi tiéng vi khéng biét noi
gian. f)ng khéng bao gio boc 160 cdm xiic manh va khong dé cho nhip diéu
trdn ddu danh huwdng dén suy nghi va hanh dong ctia minh. Ong ciing
khong bao gior phan nan véi cac trong tai. Mot trang thai cing thang duy
nhit ma Wooden tirng thé hién la dé khuiy dong tran diu cia doi minh.
Trong trdn diu cubi cung cia sw nghiép huin luyén vién, Wooden c6
gang tim kiém chirc vo dich 1an thir mwoi. Lic do, ddi ciia dng td ra xudng
phong dd va dwong nhu khong thé héi phuc. Sau mét quyét dinh bat loi
v&i Bruins, Wooden da noi dda véi trong tai. Hanh dong bat thwong cta
ong da khudy dong tinh than ciu thia va ho tiép tuc chién thing. Mot s6
nha phan tich cho rang hanh dong cia Wooden da lam thic tinh cac
trong tai. Mot s6 nguoi cho rang bién phap nay da khién cic trong tai wu
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dai cac ciu thi ctia Wooden trong suét thoi gian con lai cta tradn dau. Du
dau 1a muc dich that sw cia Wooden thi 6ng cling da lam cho “nhiét do”
tran dau tang Ién va ngwoi khac phai phan rng lai.

Hay tap trung vao k§ nang “Thanh cong trong ap lwc” cua anh (k§
nang 3). Diéu nay sé gitp anh duy tri dwoc sw can bang dé khong bi
khing hoang khi van thua dang chi phéi nhirng ngwdi xung quanh. Hay
nhic ngwoi khac vé sy can thiét phai c6 mot tim nhin khi sw viéc dang
suy thoai.

Hay cho moi ngwoi thiy sw gidn dir véi ban than hoac véi nguoi khac
sé khong thay doi dwoc nhirng gi da xay ra. Hay tap trung sw chi y cda
moi ngwdi vao cach st dung nang lwong khi néng ndy dé thwc hién hanh
dong tao ra sy khac biét.

Hay xem xét viéc tiép sinh lwc khi moi ngwoi tho o hodc mat hét tinh
than. Mot cau n6i dong vién chinh la nhitng gi ma moi ngwdi mudn. Mot
trong s6 nhirng cau néi ma t6i wa thich la ctia Adlai Stevenson : “Chiing ta
da di qua xa nhung ai sé la ngwdi dam dat ra gidi han cho sw phat trién
trong twong lai cia ching ta? Ai ddm noi rang chdng ta da di qua xa nén
ching ta khéng thé di xa hon nira?”

Chu thich:

1. John Bowe, Marisa Bowe va Sabin Streeter Gig Americans Talk
about their Jobs at the Turn of the Millenium, (New York: Crown, 2000).
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12. Tw do la hoan thanh nhiém vu

Tw do dén ngay khi chiing ta nhan ra, hoac nhin thic lai, ching ta la
ai. Chung ta cang tw do khi chiing ta cang nhin ré minh c6 thé tré thanh
nguwoi nhw thé nao. Tat cd moi ngwoi déu dwoc tw do st dung 108 k§
nang dé tr¢ thanh “nha lanh dao bam sinh”. Nhung qué trinh nay doi héi
suw nd lwc thwong xuyén va bén bi trong mot thoi gian dai. Cac nha lanh
dao kiét xuit thwc hién hanh trinh nay véi long hang hai va mot sw nhan
thirc ro rang vé nhirng thach thixrc ma ho phai d6i mat.

Théach thirc tir k§¥ nang nén tang: Sw chu y bén bi

Nhitng k¥ nidng nén tang doi hoi mot sw chd y bén bi. Hiy xem nhirng
khuon mat & Mount Rushmorel. Cac cong nhan thwong tap trung vao
nhitng khudn mit tdng théng khong 16 dé chinh lai méi, dap thém ma
hodc stra lai mat vi da lién tuc v& vun. Néu khong dwoc sira chira thwong
xuyén, nhitng khudén mit bang da nay sé v& nat. Cac nha lanh dao kiét
xuat cling thwong xuyén chu y dén cac kj nang cia nha lanh dao bam
sinh.

Qua trinh ty khdm pha ban than cda anh phai dwoc thuc hién trong
su6t cudc doi. Cac nha lanh dao tai ba luén thwong xuyén va tham lang
tim ki€ém tin siu bén trong ban thin dé€ nhin dinh dwoc suy nghi, cdm
gidc, niém tin va cic gia tri ciia chinh minh. Anh c6 thé tim hiéu trang thai
nhan thirc hién tai cia minh dé dam bdo rang anh ludn thwc hién cong
viéc cia minh ttr mot vi tri mang lai gia tri gia tang: dé l1a vi tri tich cuc,
c&i mé va quan sat ma khong phan xét. Rat nhiéu phwong phap tim ly da
dwoc dé cip dén trong Chwong 3. Hay st dung bat ky phwong phap nao
anh thdy dé thuwc hién dé tiép can nhitng khia canh siu sic nhat, triru
twong nhat cia ban than. Tir d6, tién hanh cdc hanh dong can thiét.

http://tieulun.hopto.org



Qua trinh tim ki€m cic méi quan hé trong céng viéc doi hoi sw nudi
dwdng bén bi. Hién nay, khi cac thi tredng canh tranh ngdy cang khac
nghiét, cach lam viéc vat kiét sttc luc c6 thé dé bep nhirng cam giac tot
dep nhit trong ca nhitng ngwdi khde manh va virng vang nhit. Anh c6 thé
xdy dung mot cach hé théng cic quan hé trén mot nén tdng chung va cac
k{ nang “Lam cho t6i cAm thay hai long vé ban thin” (MMFG-AM) dé han
gan nhirng vét thwong nay. Tao dung dwoc niém tin va su kinh trong cao
hon sé gép phan hinh thanh cac méi quan hé tich cuc d& hd tro qua trinh
tim kiém nhirng ngwoi tng ho tinh nguyén.

Cac ky vong can phdi dwoc thwong xuyén lam sang té gitra anh va
nhitng ngwoi anh mudn dan dat. Nhitng ngwoi ting hd cin biét phai 1am
gi, dic biét khi cac nhan t6 md&i xuat hién hoac khi tinh trang bit 6n noi
1én. Anh c6 thé tim ra nhitng diéu moi nguwoi ky vong va chia sé ky vong
cia anh dé tao ra mong mudn chung cho moi ngwoi va duy tri nhirng
nguwoi san sang ung ho.

Théach thirc tir k§ nang dinh hwéng: Qua tai thong tin va sw thay doi

Chwa bao gio nhu cau lanh dao lai quan trong nhw lic nay. Hang ngay,
ching ta déu phai déi mat véi nhirng thay doi. Sw bat ngo, von thwong
xuyén xudt hién, gior diy ton tai 24 gi¢ trong ngay, 7 ngay trong tuan.
Ching tac dong dén ching ta mot cach triét dé va manh mé. Hay xem, vao
nim 1980, nganh may tinh van chwa that sw ton tai va phai dén tin nim
1990, khi Chién tranh lanh két thuc, ching ta méi thwc sw suy nghi vé
“gia dinh thé gi&i”.

P& lanh dao thanh c6ng, khong bao gio anh dwoc cho rang minh da
nam bat dwoc tit cad. Moi treong hién nay doi hdi quan diém “lién tuc tim
toi”. Mot con dwong thodng dang danh cho thé hé trwedc khéng con ton tai
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va chung ta dang & thé hé sau. Anh c6é thé lién tuc vach ra nhirng diéu can
phai thay ddi d€ phat hién nhirng rac réi tiém 4n va cac gidi phap. Anh c6
thé phat hién cac co hdi khéng biét truére va cach khai thac ching.

Bat ky hanh dong lanh dao nao anh thwc hién ciing c6 rii ro. Tién dat
cwoc luén tang 1én trong nhirng thoi diém bién dong. Anh c¢6 thé vach ra
tién trinh vwot qua rui ro va bién dong bang cdm nhan ré rang vé muc
dich va suw san sang hanh dong quyét doan.

T6 chirc ciia anh va tit ca cac to chirc khac cin s6 lwong lanh dao
nhiéu hon va tot hon & moi cdp d6. Viéc phat trién ngwdi khac doi hoi
nhiéu thoi gian va tiéu tén nhiéu sinh lwc hon bao gio hét. Anh c6 thé dau
tw ban than vao nguwoi khac dé t6i da hod hoat dong lanh dao trong toan
bd t6 chirc. Ngay hom nay, anh c6 thé gip va tro chuyén véi ai dé va co
gang giup nguoi dé cai thién mot ky ning 1anh dao.

Théach thirc tir k§ nang gay anh hwdong: Sy phirc tap va da dang

Kha ndng dat dwoc cam két va duy tri long trung thanh cta nhitng
nguwoi ing hd ngay cang kho khan, phirc tap vi viéc gianh quyén lwc cang
tré nén khac nghiét hon va viéc gitr uy tin cang tré nén gian truan hon.
Anh phai lam hinh mau vé sw cam két ctia minh, chia sé quyén lwc dé thic
day sw phat trién va tién b clda ngwoi khac. Hanh dong d6 lam tang kha
nang 16i cuoén va duy tri nhirng ngwdi ung hé anh.

Cac dong thong tin mdi va viéc ti€p cin cac lwa chon dién ra nhanh
hon khién cho viéc thu hidt sw chil y cda nhirng ngwoi ing ho tré nén kho
khan hon, chwa néi dén viéc gianh dwoc sw ing hd cong khai cta ho.
Nhiéu théng tin dwoc dwa ra theo nhirng cach “I6n x6n” hon, gy kho
khan cho ca nhitng dién gia thién tai va cé strc thuyét phuc nhit. Anh c6
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thé dap &rng nhirng ngudi ting ho tai cAp do cua ho va dan ho theo hwéng
anh muon. Anh c6 thé nghi ra nhitng thong diép dé dap &ng nhirng nhu
cau quan trong cda nhirng ngwdoi ing ho.

Tam quan trong ctia modi treorng mang tinh khich 1é chwa bao gior 16n
nhw by gio vi con ngudi tim kiém nhiéu th& khac hon 1a tién va céng
viéc. Khong cong ty nao ludn luén dwoc coi la hoan hao. Hang nam, cac
cong ty lién tuc thiang tram trong danh muc “100 céng ty tot nhat doi voi
nguwoi lao dong” cda tap chi Fortune. Nhwng anh c6 thé tao ra mot moi
trweong ti€p thém sinh lwc va hirng tha cho moi ngwoi. Anh cé thé tréd
thanh mot phan sttc manh thuc diy bang nhitng hanh dong thuwong ngay
va thu hut nhitng nguwdi ing ho tinh nguyén.

Thuwc té va thach thic trén con dwong tré thanh nha lanh dao bam
sinh c6 thé khién cho muc dich ctia anh tré nén xa voi. Nhung khéng co
chd cho sw nadn long. Khodng cach chinh 13 thwéc do tiém ning clia anh
chir khéng phai la sw khong hoan hao.

Nhitng van dong vién 1ap ky luc Olympic va nhitng ngwoi gianh huy
chwong vang déu tra 1oi cu hoi: “Ai 1a thin twong clia anh?” bang viéc ké
tén ngwoi da Khich 1€ ho tiép tuc chién dau. Hay tim mot than twong vé
cach song, phan 4anh muc tiéu, tham vong clda anh va cht trong dén két
qua. Mot con dwong dén véi muc tiéu ro rang cho phép anh hoan thanh
chiing mot cach dé dang.

K¥ nang bi mat: Ky nang 109

Mot k§ nang nita cho nha lanh dao bam sinh la kha nang xac dinh cac
k§ nang bo sung gitip anh vwot qua nhitng thach thirc 1anh dao méi. Nha
lanh dao xuit sic luén bén bi tim kiém nhitng hanh dong méi va diéu
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chinh ching dé gitip ho ning cao hiéu qua lanh dao.

John Gardner, lic d6 1a Chu tich Lién minh Thanh thi Quoc gia, da
phat biéu khai mac trong budi 1é t6t nghiép dai hoc ciia khoa tdi vao nim
1970. Ong binh luan vé xu hwéng cho rang mot muc tiéu hitu han ludn
ton tai trong cudc séng cua con ngwdi khi gidi thich rang ching ta hy
vong da dén dwoc noi ma ching ta da “dén”. Nhung Gardner khong dong
tinh véi quan diém dé, ong néi: “Cudc song khong phai 1a mot dinh cao,
ma cudc song la mot ngon nui khéng cé dinh, khéng cé dich cudi cung va
cling khong c6 diém két thic tin cung”.

Lanh dao va viéc phat trién lanh dao ciing khong c6 dinh diém. Cac
nha lanh dao chdp nhin nhitrng thich thirc ngay hém nay va vwot qua
chiing dé san sang ddi pho véi nhitng thach thirc méi clia ngay mai. Ho
gidi quyét bai todn cua sy bt 6n hém nay dé nhin ra pham vi tiép theo
ctia sw khong hoan hdo. Ho tham gia tro choi hdm nay dé hoc cach choi
tro choi khac cho ngay mai. Strc ép lién tuc gitta hanh dong - két qua va
sw can thiét phai c6 nhirng hanh déng bo sung bién cdng tac lanh dao
thanh hoat dong hip dan nhit cia con nguoi.

Gardner cho rang cudc sdng 1a mot qua trinh va y nghia nam & qua
trinh. Viéc phat trién céng tac lanh dao ciing giéng nhw mot qua trinh ma
y nghia ctia n6 chinh la ban than qua trinh nay. Lanh dao c6 nghia la séng
tai noi dién ra hanh déng. TAm quan trong cia né nam & viéc thuc hién
cong tac 1anh dao va hwdng thu qud trinh 1anh dao. Ching ta khong bat
dau mot diéu nhay chi vi muén nhay cho xong hodc doc mdt quyén sach
chi vi muon doc xong. Cac nha lanh dao thwc thu lanh dao vi d6 la mot
qua trinh quan trong va vi lanh dao luén mang tinh khich Ié.

Gardner cho riang “bat dau” nghia 1a suw xuat phat. Ong néi: “Nhitng
nhiém vu thit sy quan trong khong bao gi¢ két thic”. Céng tac lanh dao
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khong bao gi¢ nglrng lai. Mac du cac nha lanh dao xuit sac phai dung 1én
nhirng vach dich cuc b0, cac bién chi dwong dinh ky va nhitng diém moc
cda su phat trién, nhung ho chi str dung nhirng dau hiéu nay dé xac dinh
suw tién bo va tw Khich 1&€ minh tham gia vao budc ti€p theo. Hanh trinh
nay chinh 1a cach thé hién cong tac lanh dao.

Viéc doc hét cudén sach nay chinh la diém kh&i dau ctia anh. N6 béo
hiéu anh sé phat trién mot cap do lanh dao cao hon. Day la diém khéi dau
trong chuyén di mao hiém dé tr¢ thanh nha ldanh dao bam sinh hoan
thién hon. T6i cam on long khat khao nang cao kha nang lanh dao cua
anh, thé hién qua viéc anh doc cuén sach nay. T6i kinh trong anh vi anh
da quan tAm dén ban than va dén ngudi khac dé tim cach tao ra nhiéu sw
khac biét tich cwc hon.

Gardner két thic bai phat biéu cia minh bang viéc thé hién rang 6ng
khéng mong méi sw thanh céng ctia ching tdi theo dwong 16i cii ky. 6 la
dieu qua dé dang. Ong mudn ching tdi lam dwoc nhitng diéu manh mé
hon va cé y nghia hon trong cudc doi. Va toi cling mong mudn diéu do &
anh: dau tién va trwéc hét la nudi duwdng suy nghi d6 trong ban than anh,
noi viéc lam lanh dao mang lai y nghia cho anh va ciing mang lai y nghia
cho nhitng nguwdi ung hd ma anh tim kiém.

Gardner lién twdng rang y nghia ciia cudc sdng khong phai 1a diéu ma
con nguoi tinh c& bat gap. Ching ta tao ra y nghia cudc sng khi chiing ta
trai nghiém nhirng thang tram trong cudc doi. Chdng ta tao ra y nghia
bang cach hoc héi tir nhitng kinh nghiém trong cudc doi. Ching ta tao ra
y nghia bang chia sé kinh nghiém vé&i ngwdi khac. Ching ta thé hién y
nghia bang viéc st dung tai nang cua ban than. Chding ta hoan thién y
nghia cudc song théng qua nhitng dw dinh 1én lao, lién tuc va bén bi ma
ching ta thé hién dé tao ra phdm gi4, sw thich thu va sw sing té cho tat ca
moi nguoi.
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K¢ nang 109 nhac chdng ta rang viéc phat trién lanh dao chinh 1a sw
hé m& bat tin cua niém khao khat. Niém khao khat d6 roi sé bién thanh
hanh dong va hanh dong dan dén thanh qua. Thanh qua tré thanh s trai
nghiém vé sw hoan thanh nhiém vu. Sy hoan thanh nhiém vu mé& ra
nhitng khao khat mai va lai bat dau vong quay mdi. Phat trién lanh dao
xudt hién nhw mot qua trinh lién tuc tw khdm pha. N6 bao gébm suw trao
doi bat tan, khong doan trwéc dwgc gitta muén mau mudn vé cua cudc
s6ng hang ngay v&i tiém nang ca nhin cta chdng ta dé hoc, cdAm nhéin, tw
héi va suy ngam, thau hiéu, yéu mén va truyén cam hirng.

Adlai Stevenson cho rang nha lanh dao that sw, “mang trong minh
mot sit mang vi dai, c6 thé suy nghi, hanh déng va thwc hién nhitng cong
viéc 16n lao”. Ching ta déu c6 kha nang lanh dao vi tit cd ching ta déu co
thé& chi ra duwong 16i va 16i kéo nhitng ngudi khac. Mdi ngudi déu duoc
sinh ra v&i cac thién hwéng, sitc manh va han ché. Nhwng tat ca ching ta
c6 thé ning cao, hoc héi, phat trién va 1én 1én dé suy nghi, hanh dong va
thuc hién cong tac lanh dao.

Anh sé nghe thdy ciu: “Anh la nha lanh dao bam sinh” nhiéu lan hon
khi phat trién nhitng kj nang trong cuén sach nay. Piéu dé sé khién anh
tw do thé hién nhirng tw twdng sau sac nhit. N6 cho phép anh mang dén
cho cudc s6ng khat vong 1&n lao nhit ctia chinh anh va trong cac thanh
vién cda mot nhom nho, khat vong cia nhitng nguwdi lam viéc cho mot
céng ty hodc nhitng ngudi song trong mot cong dong, mot bang hodc mot
quoc gia. Hanh trinh nay khong bao gio két thic. Hanh trinh nay sé dwa
anh dén véi tu do.

Chu thich:

1. Con dwoc goi 1a Khu twdng niém Qudc gia Mount Rushmore, nam &
Dakota. Tai day, khuén mat cia b6n cd tong théng My la Washington,
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Jefferson, Lincoh va Roosevelt dwoc khac n6i trén da

Chia sé ebook : http://downloadsachmienphi.com/

Tham gia cong dong chia sé sach : Fanpage
https://www.facebook.com/downloadsachfree

Cong dong Google :http://bitly/downloadsach
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PHU LUC

108 KY NANG CUA NHA LANH PAO BAM SINH

CAC KY NANG NEN TANG

Mé& rong nhan thirc vé ban thin

1. Im ling va lang nghe

2. S6ng v&i niém dam mé va dinh hwéng niém dam mé bang sw chinh
Xac

3. Thanh c6ng ngay trong ap luwc

4. Str dung thoi gian hiéu qua

5. Can déi cAc nhu ciu céng viéc va cd nhan

6. Linh hoat khi d6i mat véi khé khan

7. Coi thit bai 1a dong luc d€ trwdng thanh
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8. Hoc tap suodt doi

9. Tim kiém phan h6i 3600

10. S dung toan bd bd nao

11. Nam dwoc ma gen ca tinh cia ban than

12. Hay nhw mot dai dwong

Xay dwng cAc méi quan hé

13. X4ac 1ap nén tang chung

14. bat minh vao vi tri ngwoi khac

15. Lang nghe tich cuc

16. Gan giii, dé tiép can

17. Phat trién nang luc lanh dao tir xa

18. Xét doan moi nguwoi
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19. Ap dung Quy tic Bach kim

20. Dam bao quy tic MMFG-AM

21. Thé hién tinh hai hwéc

22. Thé hién sw chinh truc

23. Xay dung long tin

Xac dinh ro nhirng ky vong

24. Pwa ra nhirng ky vong chung dwoc ca hai bén chip thuin

25. Loai bé tidn géc nhitng muc tiéu nhé

26. Giai thich ky vong ctia to chirc

27. St dung cach suy nghi dwa trén sw kién

28. batra luat choi
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29. Kiém soat thong tin khong chinh thirc

30. “N6i mang” nhirng muc tiéu

31. Lam r6 nhitng tin dén

32. Lam ro mdi lién hé gitta hanh dong va két qua

33. Biéu 16 sw lac quan manh mé

34. Roi 4nh sing vao “16 den” trong td chikc

35. S&n sang don nhan nhitng bat ngd

CAC KY NANG PINH HUONG

Lap so d6 pham vi hoat dong va xac dinh sw can thiét cia dinh hwdng
lanh dao

36. Tim kiém moét trién vong khac

37. Lam nhw Walton: tro chuyén véi tit cd moi nguoi
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)

38. St dung nhan thirc “hai trong’

39. Nhan biét xu hwéng

40. Theo doi ap lyc thay doi

41. Str dung tam nhin chién lwogc

42. Tim ra nguyén nhan goc ré

43. Cam nhan nhitng kha nang

44, Thé hién sw nhay bén trong kinh doanh

45. Hoc héi nhanh

Xac lap dwong 16i lanh dao

46. Pha v trang thai cAn bang - tao sw can bang mai

47.Téo bao di dén nhitng noi khong ai ddm dén

48. Coi trong hanh dong dau tién

http://tieulun.hopto.org



49, Tao ra tAm nhin, st ménh va cac gia tri

50. Phat trién cac kich ban

51. X4c 1ap cac hanh dong cu thé d€ ho tro birc tranh  tdng thé

52. Tap trung trueéc hét vao khach hang

53. Lap ké hoach t&rng pho véi thay doi

54. Thé hién su sic bén

55. binh hwéng va phan chiéu

56. Thé hién 1a mét cong dan t6t

57. Biét thoi diém tién thoai

58. Tién l1én va hanh dong: hay quyét doan

Phat trién ngudi khac thanh lanh dao
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59. Thu hut cac ng6i sao dang lén

60. S dung tiéu chuin “tAm c& thé gidi”

61. Huan luyén va dao tao

5 bién phap huin luyén thanh céng

Nhitng 1oi khuyén cho viéc dao tao chinh thirc

62. Panh béng toan bo vién kim cwong

63. Lién tuc danh gia

64. Trao quyén dé nhin két qua

65. Hwéng dan cach danh gia tinh hinh thong qua cac dang phan rng

66. Thiac day sw chuin bi lién tuc

67. St dung sw da dang nhu mét thé manh

68. Phan biét gitra “khéng thé lam dwoc” va “khong lam”
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69. Tw 1am hinh mau va khuyén khich sw xuit sac

70. Ki€ém soat toc do trong cudc dua Ma-ra-tong

71. San sang la ngudi ting hd dau tién

72. Tich cwc tim cach chinh thirc hoa qué trinh phat trién lanh dao

CAC KY NANG GAY ANH HUONG

Xay dung co s& dé dat dwoc cam két

73.Tao dwng uy tin

74. Xay dung nhém ung hd nong cot

75. Xac 1ap quyén luc

76. Chia sé quyén luc

77.Che ché& va bao vé
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78. Thich nghi v&i tirng nhdm déong minh

79. Pam dwong nhiéu vai tro

80. Lam mau vé nhirng 11 cam két

81. Xay dung lién minh

Gay anh hwdng dé gianh dwgc sy ing hd tw nguyén cta nguoi khac

82. Cho moi ngwoi thay loi ich ho nhin dwoc

83. Duy tri théng diép

84. Str dung tir ngir chinh xac

85. St dung s0 liéu théng ké, nhirng ciu chuyén, biéu twong va 16i noi
an du

86. Xay dung thong diép

87. Truyén dat niém tin, strc thuyét phuc va long nhiét tinh
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88. N6i bang ngdn ngit ciia ngwdi ing ho

89. Biét cach truyén dat thong tin hop ly

90. Co ciu lai dé tang dong lwc thiuc day

91. Virng vang trwéc sy phan khang

92. Binh tinh khi ngwdi khac khong ing ho

93. Thiét 1ap mang lwéi

94. Tap trung vao ngwoi ing ho diu tién

95. Viét cac bai bao

Xay dwng moi trweong mang tinh khich 1é

96. Xay dwng tinh than cot 16i

97. Tao dung mot van hoa lanh manh va mang tinh thich &ng cao

98. Lap bang thi dua
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99. Pinh vi ngu¢i choi

100. Giao trach nhiém cho tit cad moi nguoi

101. Thic day nhirng trao doi céi mé

102. T6i da hoa sy tham gia cia moi ngwoi vao qua trinh ra quyét
dinh

103. P4y manh co ché phan hoi

104. Lam tan tang bang xung do6t

105. Bit dau bang mot chién thang

106. Str dung moi bién phap khich 1€

107. binh ra cac gi¢i han dao duc

108. Tré thanh “bd diéu chinh nhiét do”
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