Harvard Business School ?

HU (iII LUK THEN CHOT MANG LAI
UNG CHO NHA LA} HD'J 01 O MOLCAP DO

DAU TIEN
LAM SEP

Michael Watkins

m e () iolphobook="



Muc luc
VETAC GIA

boén doc b séch cua lanh dao cia Alpha Books,
dé vuot qua kho khén va chinh phuc nhirng dinh cao
thanh cong:
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GIOI THIEU “90 NGAY DAU TIEN”

1. Thac dé\y qué trinh thich nghi ctia ban than

2. Ting tdc qua trinh hoc hoi

3. Piéu chinh chién lvoe phit hop véi tirng tinh
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4. Sém gianh nhirng thing loi bude dau
5. bam phan thanh céng

6. Tao dung su doan két trong t6 chic

7. Xay dung é kip lam viée

8. Thiét 1ap lién minh

9. Duy tri trang thai cAn bang

10. Thic diy moi ngudi

Phén cubi: Thay déi nguyén tic sang loc 1anh
dao cii “mot la boi, haila chim”
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VE TAC GIA

Michael Watkins la Gido su tr¢ giang tai
Truong Quan tri Kinh doanh Harvard, noi 6ng
nghién ciru vé nghé thuat 1anh dao va dam phan. Ong
giang day chuong trinh nim thi hai vé nganh ngoai
thuong, chuong trinh nay tim hiéu phwong phéap cac
nha quan Iy dam phan véi nhitng 1anh dao cong ty,
quan chire chinh phi, phwong tién truyén thong dai
chting va cac nha dau tu khac dé dinh huéng moi
truong bén ngoai cong ty ho.

Trudce khi tham gia giang day ¢ Truong Quan tri
Kinh doanh Harvard nidm 1996, Watkins da la Giado
su trg giang tai Truong dao tao Chinh tri Kennedy
cua Harvard. Tai day, 6 ong da nghién ctru cac vy dam
phan ngoai thuong qudc té phuc tap 6 Trung Bong,
Han Quéc va vung Balkans, 6ng 1a dong tac gia cua
cudn Tédng cuong dam phan quéc té: Cac nha dam
phan vi dai da lam thé nao dé thay déi nhirng xung
dét gay go nhat trong thoi kiy hdu chién tranh lanh

cua the gii. https://thuviensach.vn



Watkins ciing 14 tac gia cua cuén Tdng cirong
dam phan thuong mai: cong cu danh cho cac nha
quan I, cudén nay da doat giai thuong cudn sach hay
nhat trong linh vuc ddm phan cua Vién CPR nim
2002. Ong con 12 dong tac gia cua cudn Chién thang
trong cugc chién gianh anh huong: Nhitng diéu moi
nha lanh dao nén biét vé Chinh phii va cuén Lam
ding ngay tir khi bat dau: Pam nhdn mét vai tro
lanh dao mdi.

https://thuviensach.vn



D6n doc bd sich ctialanh dao
cta Alpha Books, dé vuat qua
kho khin va chinh phuc nhirng
dinh cao thanh cong:

¢ 108k ning ctiia nha 1anh dao bam sinh, The
108 Skills of Natural Born Leaders, Warren
Blank, xuit ban 2008, 400 trang, 59.000 VND

e 21 nguyén tic vang cia nghé thuat lanh dao,
The 21 Irrefutable Laws of Leadership, JohnC
Maxwell, xuat ban 2008, 327 trang, 69.000
VND

e 21 phim chét vang cia nha 1anh dao, The 21
Indispensable Qualities of a Leader, John
Maxwell, xuat ban 2008, 184 trang, 39.000
VND

https://thuviensach.vn
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Important Questions Every Leader Should Ask
and Answer, Chris Clarke Epstein, xuét ban
2008, 328 trang, 59.000 VND

90 ngay dau tién 1am lanh dao, The First 9o
Days, Michael Watkins, xuét ban 2006, 328
trang, 45.000 VND

Dé tré thanh CEO xuét sic, How to Become
CEOQ, Jeffrey J. Fox, xuat ban 2008, 169 trang,
44.000

Kinh Thanh vé nghé thuat lanh dao, The Bible
on Leadership, Lorin Woolfe, xuat ban 2006,
383 trang, 59.000 VND

Nha lanh dao 3600, The 360 Degree Leader,
JohnC Maxwell, xuit ban 2008, 432 trang,
89.000 VND

Phat trién k§ niing 1anh dao, Developing the
Leader Within You, John C. Maxwell, xuat ban
2008, 284 trang, 49.000 VND

https://thuviensach.vn



e Tinh hoalanh dao, Leardership Gold, JohnC
Maxwell, xuat ban 2008, 405 trang, 89.000
VND
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1O TRINH BE TRO
THANH NHA LANH DAO
GIOI?

Déi vai cac giam doc, cac nha quan 1y, hay chila
nhirng truéng phong, truong nhém, nhirng ngudi co
thé goi chung 1a c4c nha 1anh dao, nhirng ngay dau
méi nham chire thuong 13 giai doan kho khiin nhét.
Khéc véi suy nghi thong thuong cho rang dugc thing
chtre that thich tha va d& dang, thue té da chimg to
rang day 1a thoi ky kho khin nhat khi nhirng nha
1anh dao phai duong dau véi nhiéu thach thirc méi,
tham chi gap nhiéu 4p lyc khi phai xir Iy nhirng tinh
huéng phirc tap ma ho chua tirng gip phai truée day,
phai diéu hanh nhirng con nguoi méi, trong moét moi
truong 1am viée mai, khac biét nhiéu so véi moi
truong va cach thirc 1am viéc ho tirng quen thuéc
truée day.

Quan niém cii cho rang cr 1am chuyén vién gioi

hay phu trach bo phan gisi 1a S8R URMIPETRT



ddc hay nha lanh dao gioi nhung thyc té, c6 rat nhiéu
nguoi nhu vay da thét bai trong vai tro 1anh dao.
Nhitng thanh céng trude day, trinh 6 chuyén mon
cao hay ning luc quan 1y bo phan xuét sic 1 chua du
dé dam bao thanh cong trén cuong vi méi. Nhirng
nghién ciru va thyc tién déu chimg minh rang sy
thanh cong hay théit bai cia mot nha lanh dao hau
nhu sé& duoc quyét dinh trong 9o ngay nham chirc
déu tién.

Cudn cAm nang 90 ngay dau tién lam sép cua
Michael Watkins, duoc Truong Kinh doanh Harvard
xuat ban nim 2003 da vach ra mot 16 trinh hanh
dong trong giai doan mdéi nham chure.

Dé gitip c4c nha 1anh dao phan tich tinh hinh,
lap ra chién luogce chuyén giao, dam nhiém t6t chire vu
va nhanh chéng dat thanh céng, nhitng vi du thuc
tién trong sach gitip nguoi doc biét cach tim hiéu vé
t6 chtre méi, cach xay dyng nhém lam viée, cach tao
lap & kip va x4y dyng nhirng nén tang cho cic muc
tiéu dai han. Ngoai ra, Watkins con huéng dan céc
nha lanh dao mdi cach tranh nhirng sai lam thuong

gap trong thoi ky nhay cam v ¢fing thine nay - |



Cudn sach nay khong chidanh cho cac giam dbc

hay nhan vién cip quan I ma con 14 cuén sach cho

moi ngudi, cho cac gidm dbc ky thuat, quan 1y duy an,

déc cong va cho moi nha 1anh dao méi dang trong

thoi ky chuyén giao tir cdp bac nay 1én cip bac khéc.

Cudn sach trinh bay muoi chién luge gitip cac nha
1anh dao nhanh chéng thanh c6ng bao gom:

1. THUC DAY BAN THAN THICH NGHI VOI

CHUC VUVA MOI TRUONG MOI. C4c nha
1anh dao can dep bo 16i suy nghi va cach lam
viée trong vitri cii d&é dam nhiém vai tro moi.
Nhirng gi tung gitp minh thanh cong trude day
chua chic da hitu ich trén cuong vi méi. Ho s&
that bai néu chitiép tuc sir dung nhirng k¥ ning
va phuong phap quen thudéc ma khéng tim ra
duoc bién phap va chién luoc méi.

. LUON TiM TOI HQC HOI. Tim hiéu vé cong
ty, vé nhan sy, vé linh vuc hoat dong kinh
doanh va tat ca nhirng gi vé cong ty méi cang
nhanh cang tét. Nha lanh dao phai tim hiéu thi
truong, san pham, cong nghe hé théng, co cau

va cavian hoalan chinh tﬁt /yﬂwﬁ]{}}]é91¥élch i
nganh. Nhirng kién thirc nay rat quan trong cho



su nghiép cua ho, gitp ho xac dinh chién lugc
dang din va phong cach 1anh dao phu hop.

. LUA CHON CHIEN LUGC PHU HOP. Khong
c6 mot quy tic duy nhat ndo dé thanh cong
trong giai doan chuyén giao... nhung coban cé
bén tinh huéng ma cac nha 1anh dao thuong gap:
(i) khoi dau; (i) xoay chuyén, (jii) to chirc lai va
(iv) duy tri thanh cong. Mai giai doan c6 nhing
dic trung riéng nén nha lanh dao cin x4c dinh
chinh x4c tinh huéng minh phai duong dau dé
x4y dung ké hoach hoat dong phu hop.

. GIANH BPUGQC THANG LOI BUGC DAU. Sém
c6 thanh cong sé gitip nha lanh dao liy duoc
long tin ctia moi nguoi. Nhirng thang loi bude
dau 1a dong lyc gitip ho va nhan vién lam viée, 1a
tam guong thiic diy moi ngudi, ddng thoi ciing
gitap ho tu tin hon trong cong viéc.

. PAM PHAN VA XAY DUNG CAC MOI QUAN
HE. Nha lanh dao can tim cach x4y dung mdi
quan hé ca nhan than thién, hiéu qua véi nguoi

phu trach minh. Nha lén}mﬂgg_ mmyﬁn

nguoi phy trach minh cling nhu nhan vién minh



phu trach vé tinh huong, nhirng ky vong, phong
cach lam viéc, cac nguon lyc, va nhu cau phat
trién c4 nhan ciia mdi nguoi. Nhirng bubi noéi
chuyén nay s& gitip ho phat trién va théng nhét
dinh huéng va cach thice lam viéce.

. TAO DUNG SU DOAN KET TRONG TO
CHUTC. Canglén cao, vai tro ciia nha lanh dao
trong t6 chirc cang quan trong. Nha lanh dao
can x4y dyng mdi trudng 1am viée tét, tao dung
su doan két trong t6 chirc va thong nhat dinh
huéng chién luge va phuong phép lam viée cua
tirng bo phan vai dinh huéng, chién luoc chung
cua congty.

. XAY DUNG E KIP LAM VIEC. E kip 1am viéc
hiéu qua c6 vai tro séng con trong sy thanh
cong cua nha lanh dao. Kinh nghiém cho thay
nha lanh dao can c6 nhirng quyét dinh ctirng ran
vé nhan sy, khong duoc phép né nang, nhan
nhuong néu muén thanh céng.

. THIET LAP LIEN MINH. Thanh céng cua nha
lanh dao khong chidva Vﬁgﬁga,% Ef%eﬁ%géht%

cua tung ca nhan hay ctan lam viéc ma



10.

con can c6 su hd trg, hau thuin cua nhirng nguoi
khong truc tiép dudi quyén. Do vay, ho can xay
dung duoc lién minh ing ho va hau thuin cho
minh, ca trong va ngoai cong ty, bao gom cac
ddi tac, cac khach hang, cac nha cung cip va ca
nhirng nha tu van...

DUY TRI SU CAN BANG. Do thoi ky chuyén
do6i rat ciang thing va kho khin nén sy can bang
trong cudc séng 1 hét sirc can thiét. Nhiéu nha
lanh dao xuét sic da thét bai hoic gip thém
nhiéu khé khin khi ngoai cac van dé can xir Iy
trong cong viéc, ho con phai duong dau véi
nhirng ric rbi va cing thang trong gia dinh, véi
ban bé va véi xa hoi. Vi thé, nha 1anh dao can
x4y dung su can bang trong cudc séng 12 hét,
lam ché dwa cho ban than trong giai doan kho
khan nay.

QUAN TAM TOI MQI NGUOI. Cubi cting, nha
1anh dao can hiéu vai tro caa minh 1 gitp do tat
¢4 moi ngudi, ca cap dudi, cap trén va dong
nghiép vuot qua nhitng kho6 khan trong giai
doan chuyén tiép cua chiphho, ¥isoahalanh,

dao gitip cip dudi theo kip toc do lam viée cua



minh, chinh 1a ty gitp chinh ho va gép phén
mang lai sy thanh cong chung cho toan bo t6
chie.

K KX

Tai Viét Nam, viéc dinh hinh céc chién luge va
chién thuat hanh dong trong giai doan chuyén doi vai
tro lanh dao chua duoc dé c4p dén. Cac nha quanly,
1anh dao va giam déc cua nhirng cong ty va to chire
Viét Nam gap rat nhiéu khé khin trong giai doan dau
tién nhan nhiém vy méi boi hau hét thuong khong
duge dao tao qua cac khoa quan tri. Do thiéu su
huéng din va cac ky ning can thiét ma nhiéu nguoi
da gap rat nhiéu kho khin, phai hoan toan dya vao
kinh nghiém va cam nhén cua ban than nén ty 1¢ that
bai 14 rit cao. Ngay chinh ban than t6i trong 5 nim
qua da trai qua nhiéu giai doan chuyén déi véi nhiéu
t6 chtre va thit bai nhiéu hon 1a thanh céng, tham chi
c6 nhitng thét bai dit gia.

Tir kinh nghiém t6 chirc va quan 1y cua ban thén,
cﬁng nhu qua nhiéu trao d6i, tiép x1’1c vé6i nhiéu giam

ddc va cac nha quan 1y, ching; lﬁE dhay suchidan,
trong giai doan chuyén ddi, & nhanh chong mang lai



thanh céng va giam thiéu nguy co thit bai 1a dat biét
quan trong va can thiét. Nhiéu nguoi da noéi véi
chiing t6i vé nhitng kho khiin va thiéu dinh huéng
chién luoc ma ho gip phai trong nhirng tuan dau
nham chte khién ching t6i nhan thiy nhu cau tim
hiéu kién thtre va chi dan cho giai doan chuyén dbi 1a
rat 16n.

Cuén sach da duoc xuit ban ¢ Viét Nam nam
2006 va dén nay, Alpha Books cho t4i ban vdi tén
goi 90 ngay dau tién 1am sép. Puoc danh gia rat cao
tai My va duge st dung lam tai liéu tham khao trong
Truong Kinh doanh Harvard va 13 cudn sach tét nhét
cho giai doan chuyén doi, cudn sach trinh bay nhiéu
vi du thyce té va chi din cy thé cach thie nén ap dung
cho qu4 trinh chuyén déi. Mic di viin hoa, moi
truong kinh doanh, tAm 1y nhém ciing nhu hinh
thue, quy mé té chue cia cac cong ty Viét Nam hién
nay khac véi @ My nhung ching t6i tin rang nhirng
phuong phép ciing nhu céc chién luoc dé cap trong
cu6n sach van 1a cdng cu rat hiru ich cho nhirng ai
mudn tré thanh nha 1anh dao gioi va thanh cong.

Qua nhing cuén séch vé ]ﬁ?\@&qﬂﬂ wg@g&}?vn

Books d3 xuat ban, chting t6i mong muon cung cap



nhirng kién thire, chién luoc va chién thuat cho ho
trong viéc diéu hanh va quan ly cong ty/t6 chic cua
minh.

Xin tran trong gidi thiéu véi doc gia.

Théang 6 nam 2009

NGUYEN CANH BINH

https://thuviensach.vn



LOIMODAU

Chirng nao con cac nha lanh dao, chirng d6 giai
doan chuyén d6i nha 1anh dao con ton tai. Viéc thay
d6i nha lanh dao va nhitng thach thuc dat ra dbi voi
nha lanh dao méi khéng c¢6 gl méi mé. Nhung nhirng
thach thue d6 chua bao gio d& dang, nhat 14 trong bbi
canh thé gisi hién dai ngay cang tré nén phire tap va
céc hoat dong kinh doanh ngdy cang phat trién va
mé rong nhanh chong. Vi thé, néu anh thiy minh
hoan toan lam chu trong cuong vi méi, nghia la anh
dang 1am viéc trong mot cong ty tot.

Cubn sach nay 14 tim ban d6 chi duong dé anh
dam dwong nhiém vy méi trong 9o ngay dau tién tiép
nhan né. Tai sao anh can dén n6? Boi 1& giai doan
chuyén d6i bao gio ciing 1a thoi ky mang tinh quyét
dinh khi ma chinhitng thay d6i nho nhit trong hanh
dong cua anh ciing c6 thé gdy ra nhirng hau qua
khong thé luong trude duge. Bt ké ¢ cdp d6 nao, céc
nha lanh dao déu dé vap vap nhét trong vong vai

thang dau giir cwong vi méi vi hﬂ&@ﬁ%b}ﬁ&%%

thé vé nhirng thir thach ma ho phai dwong dau va vé



nhirng gi ho can phai 1am dé vuot qua chiing, ho ciing
chua phat trién duoe mot mang ludi cae mbi quan hé
dé d6i phé véi nhirng thach thirc nay. Néu anh khong
thé tao duyng duoc mot dong luc trong nhirng thang
dau tién thi gan nhu chic chin anh s& phai lao vao
mét cudc chién day gian nan trong suét thoi gian con
lai trong nhiém ky ctia minh. Xay dung uy tin va sém
gianh mot s6 thing loi bude dau sé dit nén moéng
virng chic cho sy thanh cong 1au dai.

MO hinh ting téc giai doan chuyén di trinh bay
trong cuén sach nay duoc phat trién tir cong trinh
nghién ciru cua t6i va Dan Ciampa, khi chting toi
cting nhau viét cuén sidch Ngay tur khi bat dau (Right
from the Start) (Boston: Harvard Business School
Press, 1999). T6i ty hdo vé cdng trinh @, nhung vin
mudn phat trién sau thém huéng nghién ciru nay
trén mot sb linh vyc. Pau tién, t6i tin rang cac nha
1anh dao & moi cap do s& duoc huong loi tir nhitng
huéng dan nham ting tdc qué trinh chuyén ddi cua
ho trén cuong vilianh dao méi. Ngay tir khi bit dau
duoc viét chu yéu phuc vu cho cac nha quan 1y cao
cap. Vi thé, nhiéu 16i khuyén trong cudn sach con

mang tinh chung chung, chuaﬁﬁ?pcsgmg” %éé&{\%)

U
pht hop véi moi giai doan chuyén doi va c%em nao



danh riéng néi vé nhitng thir thach cua cic nha quan
1y cao cap phai duong dau. T6i mudn tao ra mot
khuo6n khé linh hoat hon cho viée ting téc giai doan
chuyén déi, nhu:ng ky nang ¢ thé gitip cho cac nha
1anh dao ¢ moi cap do. Dong thoi, t6i cfing mudn giai
quyét triét dé hon mot s6 van dé quan trong, ching
han cach lam viéc véi nha quan Iy mdéi, cach xay
dung & kip 1am viéc va dinh huéng c4c chién luoc, co
céu, hé thong, ky ning trong t6 chuec.

Song song v6i muc dich trén, t6i cling mudén
nghién ciru sau hon vé céc loai giai doan chuyén dbi,
nham gitip nhirng nha lanh dao mdéi xay dung chién
luoc phit hop véi hoan canh cua ho. Didu ndy rat co ¥
nghia, chang han nhu trong truong hop anh dang
1anh dao mot t6 chire dang ¢ trong giai doan khoi
diu, xoay chuyén hoic duy tri thanh céng. Hon nita,
cac nha 1anh dao khi buéc chan vao t6 chae méi
thuong phai d6i mit vai nhiéu thir thach khac nhau
ngay trong ngi bo. Vi thé, chién lugc chuyén doi s&
phu thudc rat nhiéu vao tinh huéng ma ho phai dwong
dau.

Cubi cung, t6i mudn tim mﬁgﬁm@é@ﬂ&n

nha lanh dao quan tam t6i viée tang toc giai doan



chuyén d6i cia mot ngudi méi tiép nhan cwong vi méi
thi diéu d6 c6 anh huong nhu thé nao tsi két qua
chung cua to chire. Ti khong hiéu tai sao cic cong
ty lai it tAp trung vao viéc gitup do cac nha lanh dao
tai gioi cuia ho 6n dinh trong giai doan chuyén dbi khi
thuc chat day 1a budc ngoit quan trong nhat trong sy
nghiép cua ho. Tai sao cac cdng ty bo mic nhan vién
cua ho “ty boi” hoidc “chét chim”? Céc cong ty sé thu
duoc nhirng loi ich gi néu nhirng nha quan 1y hoa
nhéap nhanh hon trong cvong vi méi cua minh?

Ba nim qua, t6i da tim hiéu c4c van dé trén bang
cach nghién ctru rat nhiéu truong hop chuyén déi
cuong vilanh dao ¢ moi cap do, bang cach thiét ké
nhirng chuong trinh hé tro ting téc giai doan chuyén
ddi cho cac cong ty hang dau, va phét trién cong cu
hd tro hoat dong tryc tuyén cho cic nha lanh dao
méi. Qua trinh nghién ctru d6 cudi ciing d cho ra doi
cudn sach nay.

Néu anh doc cudn sach nay, han la anh dang
buéc vao giai doan chuyén sang mét cuong vi mai.
Cuén sach sg trang bi cho anh nhirng chién luoc va

cong cy dé bat kip tién do céng]ﬁ@ ahanhhon,dat

dugc nhiéu thanh céng nhanh chong hon. Anh sé hoc



cach danh gia tinh hinh va c6 duoc céi nhin tuong
tan déi véi nhirng thach thire va co hoi. Anh sé danh
gia duge so truong va so doan cua minh, déng thoi
x4c dinh dugc nhirng diém yéu co ban nhét cua ban
than trong cuong vi méi. Anh s& thu duoc kién thue
sau sic vé t6 chirc mai va thiét 1ap cac thir ty vu tién
nhanh chong hon. Anh s& hoc cach danh gia tinh
hinh va xay dung chién lugc, co ciu, hé théng ciing
nhu k¥ niing cua t6 chirc méi. Piéu quan trong 1 anh
s& nhan duoc nhirng 16i khuyén bé ich vé phuong
phap quan ly nhitng mbi quan hé quan trong, 1am
don béy cho ban than bang cach xay dung doi ngi,
tao 1ap lién minh va chon loc cho minh mét mang luéi
cic chuyén gia c6 van va tu van hd tro déc luc anh,
hay st dung cudn sach ndy nhu mét 16 trinh huéng
dan 1ap ké hoach cho 9o ngay dau tién cia minh trén
cuong vimoéi. Néu lam theo cac chidan ¢ day, anh s&
bit kip vdi tién d6 cong viéc dong thoi gitp nhirng
nguoi khac nhanh chéng ting tdc, tham chi nhanh
hon murc anh hinh dung.

MICHAEL WATKIN

https://thuviensach.vn



GIOI THIEU “90 NGAY DAU
TIEN”

Téng théng Hoa Ky ¢6 100 ngay dé khang dinh
minh; con anh chicé 90 ngay. Nhitng gi anh lam
trong subt ba thang dau tién trén cuong vi méi quyét
dinh rét 1én t6i viée lidu anh s& thanh cong hay thét
bai. Giai doan chuyén d6i 12 thoi diém cua van hoi, 1a
co hoi dé bit dau moi viée va thuc hién nhirng thay
doi can thiét trong mot t6 chire. Nhung dé ciing 1a
thoi ky kho khin nhat cia anh, do thiéu nhfrng méi
quan hé virng chic, va thiéu nhirng hiéu biét can ké
vé vai tro méi cia minh. Néu anh thét bai trong viéc
tao ra dong luc trong suét thoi ky chuyén dbi nay,
anh s& phai d6i mat véi mot cude chién gian nan
trong sudt giai doan sau dé.

C4i gia phai tra dwong nhién 14 rat dat. Thét bai
trong nhiém vy méi la diém bao két thic mot sy
nghiép day hira hen. Nhung vuot qua giai doan
chuyén d6i thanh cong khong c ]t'n e, iala tr
thét bai. Mot sé nha lanh dao t U'c su%% cstell



(vakhi do, kho khén ma ho gap phai tré thanh mot
vong ludn quan nay sinh trong nhirng thang dau tién
dam nhiém cong viéc mai). Bén canh nhirng nguoi
that bai nhanh chéng, nhiéu nguoi khac da vuot qua
ba thang dau tién nay nhung lai khong khai thac hét
tiém ning cia minh. Hau qua 12 ho mat co hoi thiing
tién va gay nguy hiém cho hoat dong cua t6 chue.

Do d6, cubn sach ndy tap trung vao céc giai
phép lam tdng téc giai doan chuyén déiva ciing nhu
ngan ngira that bai. Cubn sach dua ra mot ké hoach
chi tiét nham rat ngin thoi gian can c6 dé anh hoan
toan 1am chu cong viée bat ké anh dang ¢ cap bac nao
trong t6 chirc. Néu thanh cong trong viée nay, anh sé
c6 nhiéu thoi gian tap trung vao viée giai quyét cac
vuéng mic va tan dung cac co hdi tai té chire méi.
Cudi ciing, anh s& dat duoc myc tiéu cia minh nhanh
nhit c6 thé tai diém cén bang, diém ma anh s& c6
dong gop thue sy cho t6 chire méi. (xem “Piém can
bang”). Mbi phat anh tiét kiém duoc bang cach ting
tdc giai doan chuyén d6i theo cach c6 hé thong chinh
14 m&i phiit anh rat ngin dwoc dé xay dung su nghiép
cua minh.

https://thuviensach.vn
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Pié¢m can biang

Diém c4n bang 1a diém ma cac nha lanh dao mai
dong gop mot luong gi tricho to chire cua ho ngang
bang vai lwong gia tri ma ho khai théc tir d6. Nhu thé
hién trong hinh 1-1, cac nha lanh dao méi 1a nhirng
nguoi tiéu dung thyc céc gia tringay tir ban dau. Ké
tur do, (nhu ngum ta hy vong) ho la nhirng nguoi dong
gop thuc gla tri cho t6 chirc minh. Khi dwogc hoi vé
thoi gian ngin nhit dé mot nha quan Iy bac trung o t6
chue dat duge dén diém can bang, 210 giam dbc diéu
hanh (CEO) cua c4c cong ty déu traloi 1a binh quan
khoang 6,2 thang. Vi thé, muc dich cua viée ting téc
giai doan chuyén déi 1a dé gitip d cac nha 1anh dao
méi dat dén diém can bang nhanh chéng hon. Lei ich
cua céc to chire s& con ting 1én nhu thé ndo néu tit ca
cé4c 1anh dao trong giai doan chuyén déi c6 thé dat toi
diém c4n bang sém hon 1 thang?

Bidudd1-1
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Biém cin bing

Biém cdn bing;
Dong gdp
thuc =0

.
>

Qua nghién ciru, mot didu ngac nhién 13 c6 qua it
nhirng huéng din dtng dan danh cho c4c nha lanh
dao méi vé cach thie chuyén déi cwong vilanh dao
sao cho dat hiéu qua cao nhat. Rt nhiéu cuén sach
va bai bao da néi vé cong viée 1anh dao, nhung rét
cudc chi cd6 mot vai cong trinh nghién ciru truc tiép
vé cac giai doan chuyén doi. Hon nita, c6 mot sé
ngudn tu liéu rat c6 ich cho viée quan Iy nhirng thay
déi trong t6 chire, nhung hau hét déu tap trung vao
céc tac nhan thay ddi da duogc giai quyét xong trong
t6 chure v6i nhirng kién thire V%ﬁnéi /ﬂHa{/lt}alr?scaéc t\}/liét
¢6 sin, chiviéc 1én ké hoach, xa}P ai_mg phuong an 1o



tro rdi tién hanh thyc hién sy thay d6i ma thoi.

Trén thuc té, quy trinh cia nhirng thay d6i quan
trong thuong dién ra song song véi qua trinh chuyén
d6i cia nha 1anh dao sang cwong viméi. Vi thé, cuén
sach ndy duoc viét ra voi mong muédn lap day khoang
tréng trong céc tu ligu viét vé cong viée lanh dao. N6
cung cap mot ké hoach chi tiét da duogc chirng minh
nham giai quyet céc thir thach ndi tiép nhau trong
giai doan chuyén d6i ban than ciing nhirng chuyén
bién trong t chirc ma cac nha lanh dao phai duong
dAu trong mot vai thang du tién ¢ cwong vi moi.

Nhimg vin dé gia dinh co bin cin giai
quyét

Thong qua viéc quan sat cac nha lanh dao méi
va thir nghiém cac phuong phap nham ting toc giai
doan chuyén d6i, t6i da xay dung duoc long tin virng
chic vé cac thach thuc trong giai doan chuyén dbi va
nhiing viéc can lam dé vuot qua céc thu thich nay
thanh cong Nhirng niém tin nay da glup t0i xac lap
nhirng nén tang 1y luan nham tiép can van dé ting téc

g1a1 doan chuyén d6i va chungqﬁggq/g%\ggﬁggepgﬁ

van dé gia dinh sau:



Gia dinh déu tién 1a: nguyén nhan sdu xa gay ra
thdt bai trong giai dogn chuyén doi luén nam trong
méi tirong tac bat loi giira tinh huéng, nhirng co héi
va cam bdy cia né, véi nhirng wu nhiroc diém riéng
cia moi e nhan. That bai khong bao gio chido
khiém khuyét cia nha 1anh dao méi. Thye ra, nhitng
nha 1anh dao thét bai ma t6i tirng biét déu 1a nhiing
nguoi da tirng ¢6 nhirng thanh ¢6ng quan trong trudc
d6. Thét bai ciling khong phai 1a do d6 13 mét tinh
huéng khong thé gianh thing loi, tinh huéng ma ngay
ca nhitng nha 1anh dao siéu viét ciing chiang thé ciru
van. Nhirng tinh huéng ma cac nha lanh dao di chéch
huéng méc phai ciing khong hin khé khin hon
nhirng tinh huéng ma nhirng nguoi gianh duoc thanh
codng ryc rd da gap phai. Théat bai trong viée chuyén
d6i x4y ra khi nha 1anh dao méi vira hiéu nham
nhirng yéu cau cap bach cua tinh hinh vira thiéu céc
k¢ ning va su linh hoat dé giai quyét van deé.

Gia dinh thir hai 1a: Luon ton tai cac phwong
phdp cé tinh hé thong ma cac nha lanh dao cé thé sir
dung dé c6 thé vira lam giam thiéu khd ndng that
bai, vira dat téi diém can bang nhanh chéng hon.
Khi t6i méi xay duyng mot khul%lplélmﬁ/&ﬁéﬂs%}&ﬁ%n

0, mot nha

ting téc giai doan chuyén déi 6 moi cap



quan Iy giau kinh nghiém néi véi t6i: “Anh khong
lam dugc dau!”. T6i hoi tai sao, thi ong ta tra loi “Vi
tat ca céc giai doan chuyén doi déu c6 nhirng dic thu
riéng”. T4t nhién, nhan dinh d6 dtng. Song nhan
dinh d6 cfing sai. Chéc chin c4c giai doan chuyén doi
déu khong gidng nhau néu anh nhin vao chi tiét cu
thé ciia nd. Nhung néu nhin téng quat hon, ching ta
c6 thé nhan ra cac dang giai doan chuyén déi c6 mot
s6 dic diém chung, trong d6 bao gom nhtrng céi bay
thuong gap. Ching han, hay can nhic qu4 trinh
chuyén d6i tir vi tri pho giam déc chuyén moén 1én vi
tri giam ddc. T4t ca cac nha lanh dao gap phai sy
chuyén d6i nay déu s& d6i mit voi mot sé thach thire
gidng nhau, vi dy nhu: cin thiét phai quén di nhirng
ky ning chuyén mon (Su chuyén déi tir mot nguoi
giam sat truc tiép sang vitri giam sat nhitng nha
quan Iy cling c6 thach thuc tuwong ty nhung & muire do
thap hon)3. Cac tinh huéng cong viéc cu thé ma céc
nha lanh dao phai dwong dau rat da dang. Nhung cac
tinh huéng chuyén d6i nhu tinh huéng khoi dau hay
tinh hudng xoay chuyén lai chira dung céc dic diém
vayéu cau chung. Ngoai ra, con cb nhing quy tic co
ban, vi du nhu bao dam giénh duogc thanh cong sém

lam co s cho nhirng thanh co tron
doan chuyén d6i o moi cip do ﬁ)ﬁﬁ ﬁfﬁl moﬁs%qa glam



sat hay Téng giam dbc diéu hanh (CEO) mdi. Piém
then chét 12 anh phai 4p dung chién luge phu hop véi
tirng tinh hudng cu thé. Pay 13 chu dé trung tAm ma
chiing ta s& quay trélai & nhitng phan sau.

Gia dinh thir ba 1a: Myc tiéu cao nhdt trong giai
dogn chuyén doéi la phai tao ra déng lirc chuyén doi
bang cach hinh thanh nhing chu trinh diing ddin
nham gay dung uy tin, dong thoi tranh bi mdc ket
trong nhirng chu trinh khdc nghiét, ton hai dén uy
tin. Thuat 1anh dao 14 thuét sir dung don bay. Xét cho
ctng, nha 1anh dao méi ciing chila con nguoi. Dé dat
duoc thanh cong, anh ta phai huy dong dugc nhiét
huyét ciia nhidu nguoi khac trong t6 chire. Tam nhin,
trinh @6 chuyén mon va dinh huéng cua anh ta sé c6
tac dung nhu nhirng hat giéng t6t trong t6 chire, hat
gidng d6 s& dom hoa két trai thanh nhirng hinh mau
ung xut mai va hiéu qua hon. Tuy nhién, cac nha lanh
dao lai thuong cu xtr gidng nhu mot loai virus: Céc
hanh d6ng ban dau cua ho khién nhitng ngudi c6 thé
séung ho lai tim cach tranh xa anh ta, uy tin cua anh
ta suy giam, gay ra cho nguoi khéac thai do phong
tha. Khi mot chu trinh khéc nghiét da bat dau khoi

4
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cac € kip té bao chét nguoi, ty dong kén ban than, roi
cuoi cung bj dao thai.

Gia dinh thi tu 1a: Qud trinh chuyén déi la cuc
ki quan trong doi véi sy phat trién vai tro lanh dao,
do d6 qua trinh nay can phai dwoc quan tam quan I
tiwong ximg. Do giai doan chuyén déi cung c6 ki ning
danh gi4 tinh hinh, bit budc nha 1anh dao méi phai
truong thanh va thich nghi va thu thach sy déo dai
cua ca nhan, nén day 14 giai doan khong thé thiéu dé
phét trién kinh nghiém déi véi moi nha 1anh dao c6
tiém ning ¢ tit ca cic cong ty. Mot ban khao sat cho
cong trinh nghién ciru “Cudce chién gianh tai ning”
cua McKinsey d3 hoi 200 nha 1anh dao cao cip nhim
x4c dinh 5 kinh nghiém phat trién quan trong nhét
d6i véi ho. Moi cau tra 1oi déu lién quan dén giai doan
chuyén d6i quan trong véi cwong vi méi:

e Vitri méi voi pham vi phu trach rong hon
e Xoay chuyén mot cong ty /bo phan
e Khoi dau mot cong viée méi/hoat ddng mai

https://thuviensach.vn
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e Lam viéc ¢ nude ngoai

Gia dinh thir tu nay hoan toan khong ¢6 nghia la
chiing ta phai ném nhirng nguoi gioi xuéng nudc dé
xem ho s& boi hay chim - mic du chiéu thirc nay
duoc qua nhiéu coéng ty 4p dung. Giéng nhu trong boi
16i, viée chuyén d6i 1a mot ki ning c6 thé truyén thu
duoc. Nhirng nguoi dang trong giai doan chuyén déi
nén duoc hoc cac ky niing ting toc giai doan chuyén
d6i, nham bao dam ring ngudi tai s& khong bi “chét
dubi” khong can thiét.

Gia dinh thir nim - va ciing 14 gia dinh cudi cing
1a: Viéc @p dung mét khuén méiu chuin dé ho
trg tang téc qua trinh chuyén doi cé thé
mang lai lpi ich v6 cung to lén cho té chirc.
Mobi ndm c6 hon nira triéu nha quan ly nhan cuong vi
1anh dao mdi tai 500 cong ty hang diu c6 tén trong
tap chi Fortune. Do mirc d6 thuong xuyén tiép nhan
cong viéc tai vitri méi cua nhirng nha lanh dao va tac
dong cua viée chuyén doi cuong vi dé déi véi nhirng
nguén' khéc trong cting té chire, sé1a v6 cung hitu ich

néu tit ca moi nguoﬂ tr sep, t%ﬁﬁ@ﬂtﬁ%‘%ﬁéﬁ vn
dong nghiép, c6 thé ndi chung cung mot thir “ngon



ngit chuyén d6i”. Tai sao nhitng ngudi dang cb ging
1am quen cdng viée va lam quen véi nha quan Iy cap
trén mai khong thé 4p dung ctiing nhirng huéng din
chung dé xay dung mdi quan hé quan trong nay
(twong ty nhu nhitng huéng din chung dwgc dé cap
trong chwong 5 cta cudn sach nay)? Tuong ty nhu
vay, viée ap dung nhirng phuo'ng phép chuén dé tim
hiéu vé t6 chirc méi, glanh lay va sém glanh nhing
chién thing budc dau, va xay dyng tét cadc mbi quan
hé¢ lién minh s& lam cho t6 chirc nhanh chéng thich
nghi hon véi nhirng thay d6i vé nhan sy va moi
truong khong thé tranh duoc trong thoi dai ngay nay.

Thiuc diy cac té chic

Gia dinh cubi cting ndy can phai duoc nhan manh
va giai thich 6 rang hon. Khi doc t6i phan giai thich
ma toi sé trinh bay sau day, anh hay thu suy nghi ky
hon vé nhitng ham ¥ ma gia dinh nay mang lai boi n6
khong chican cho anh ma con can cho ca to chire cia
anh nira.

Cir mbi nam, gan mot phan tu cac nha quanly o

500 cOng ty hang dau trong dﬁHBé%Ab%%%ﬁmn
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gian tai vi trung binh cua cac nha quan ly thuong la 4
nim. Nhirng nha quan Iy tiém niing thudc hang 1anh
dao bac trung thuong c6 thoi gian tai vingan hon. “Ky
nguyén” cia ho thuong chikhoang tir hai nam rudi
dén ba nam. Sy nghiép cua ho gdm nhiéu giai doan,
bién dong boi nhirng thoi ky chuyén doi kéo dai
khoang vai thang. Trong cac thoi ky @6, nhitng hanh
dong cua ho s& quyét dinh diéu gi s& xay ra tiép theo
va c6 anh huéng manh mé téi sy nghiép cua ho sau
nay.

Céc cong ty thuong diéu chuyén nhirng nguoi c6
ning luc nhat téi nhiéu vi tri va véi trach nhiém ting
dan nham béi dudng nhan tai. Néu khong, rat c6 kha
ning nhitng nhin tai nay s& bi mat vao tay cac déi
thu canh tranh. Nhung sy x40 trén nay c¢6 cai gia cua
n6. Mai nha 1anh dao méi can thoi gian dé dat téi
diém can bang. Tdc d6 tién trién cua cong viéc nhanh
toi mire ho c6 rét it thoi gian dé thich nghi va khong
duoc phép dua ra nhitng quyét dinh sai lam trong
thoi gian dau.

V6i mdi nguoi dang trong giai doan chuyén déi,

bén canh hoconcd nhung ngwﬂ@%uﬁgﬁm
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nguoi c6 kha nang gay anh huong ti€u cuc. Trong
mot ban khao sat chu tich c4c cong ty va Téng giam
déc diéu hanh, t6i da yéu cau ho uée luong chinh x4c
nhat s6 nguoi ma cong viée cua ho c6 thé bianh
huong khi ho c6 1anh dao méi. Trung binh céac cau
traloila 12,4 nguoi. Thye té 13, khi nha quan ly méi
dang trong giai doan chuyén déi thi nhirng nhan vién
trong “pham vi anh huong” cua anh ta cling dang trai
qua nhirng sy chuyén d6i cua riéng ho.

Mot thach thire kho khin hon 14 khi té chie dua
nhirng nguoi g101 tir bén ngoai vao trong t6 chuc.
Ngay ca nhirng t6 chte viing manh nhit ciing c6 ltc
can 1am nhu viy, dé c6 thé c6 thém nhirng y tuéng
sang tao mai va duy tri stre song cua té chire. Tuy
nhién, ty 16 that bai cua nhirng nha lanh dao dén tir
bén ngoai thuong 14 rat cao. Cac nghién ciru cho thiy
tir 40% dén 50% lanh dao tir noi khic chuyén dén da
that bai trong viéc c6 ging dat duoc két qua nhu
mong doi. Theo wéc doan, khi mét nha lanh dao &
cap diéu hanh dwoc thué tir bén ngoai that bai, chi
phi ton that tryc tiép va gian tiép do thét bai cua dng
ta gay ra cho mot cong ty c6 thé 1én dén 2,7 triéu d6

la. https://thuviensach.vn



Khi duoc khao sit, nhung nha quan Iy dang lam
quen v6i cong viée da nhan manh rang viéc chuyén
déi sang mot té chire méi 1a mot thach thace “khé
khin hon rit nhiéu” so véi viéc duoc thing chirc
trong noi bo t6 chtre. Ho cho ring ty 16 that bai cao
cua nhitng nha lanh dao thué tr bén ngoai la do mot
sb tro ngai, @3 ngin khong cho ho chuyén d6i thanh
cong, dac biét 1a nhirng tré ngai sau:

e Cac nha quan Iy tir bén ngoai chuyén dén
thuong khong nim duoc co cdu cia td chire cling
nhu sy ton tai cia nhitng mang luéi thong tin va
giao tiép khong chinh thire trong t6 chirc.

o Nhitng nguoi duge thué vao vitri quan ly
thuong khong quen véi van hoa cong ty 6 mobi
truong méi nén gap nhiéu khé khin hon trong
viéc hoa nhap v6i moi nguoi.

e Nhitng nguoi méi thuong chua duge moi nguoi
biét dén nhiéu, vi vay uy tin cua ho chua thé
sanh bang nhirng nguoi dugce thing chire ngay
trong t6 chirc.

https://thuviensach.vn
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v6i nhitng nha quan 1y cao cip duogce coi la nguoi
ngoai t6 chue (do da quen véi viée chisir dung
va thing chire cho nguoi trong noi bo t6 chire
trong sudt mot thoi gian dai).

Khi mot 1anh dao méi gap that bai thi d6 1a mot
viée cuc ky t0i té, tham chi 1a ddu cham hét cho sy
nghiép va gay sbc dbi véi chinh nguoi d6. Nhung moi
that bai ciia cac nha lanh dao déu dem lai ton that cho
t6 chtre cho du @6 1 do ho hoan toan di chéch huéng
hay chila do cach thuc hién cong viée cua ho thiéu
dirt khoat. Thanh céng trong viée tiang toc giai doan
chuyén d6i cua cac nha quan ly ¢ moi cuong vi, bat ké
viéc ho 1a nguoi bén ngoai hay thing tién tir trong noi
b6 t6 chire, s& duge xem 1a ngudn loi to 16n trong hoat
dong cua t6 chire.

Do vy, that dang tiéc khi chic6 mot vai cong ty
thue su chi trong t6i viée ting toc giai doan chuyén
déi sang cwong vi mdi cua cac 1anh dao. Khi chi dao
thyc hién chuorng trinh d4y nhanh giai doan chuyén
doi, t6i da yéu cau cac nha lanh dao méi duge bo
nhiém c6 mit trong phong viét ra s6 1an chuyén doi

vitrilam Vlec tir trude dén na}ﬁ&Bg %Lﬁﬁ%%%ﬂ %
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huu. Trong nhém gém 30 nguoi, téng cong sb cau tra
161 cho ca hai cAu héi 1 hon 150 ldn chuyén dbi! Sau
do, t6i tiép tuc hoi c6 bao nhiéu ngudi trong s6 ho
duogc huéng dan vé cach ting téc giai doan chuyén
d6i, cAu tra1oi 12 hoan toan khong.

T4t ca nhitng con ngudi tai ning nay da phai ty
x4y dung khuoén mau riéng vé cach thirc vuot qua
giai doan chuyén d6i. Nhirng kién thire nhu vay
khong d& dang c6 duoc, ma ho da phai trai qua that
bai @& c6 dwoc ching. Nhirng thit bai cua ho ciling
chinh 14 nhirng tén thét cua td chire. Kho bau kinh
nghiém nay thuong hiém khi duge chuyén thanh
nhirng kién thirc pho bién trong t6 chirc. Hon nira,
moi nguoi thuong thuc hién cong viée cua ho theo
nhitng phuong phap pht hop véi phong cach riéng
cua minh. Nhirng phuong phap d6 c6 thé khong con
phit hop nita khi ho tiép tuc thiing tién 1én vi tri khac,
hoic chiing c6 thé khé pht hop véi ngudi khac.

Do vay, mot khuén mau chung huéng dan va ho
tro nha lanh dao m¢di nhanh chéng bat kip véi cong
viéc 6 curong vimdi, (hay noi cach khac 1a mét khuon

méu chung gitip ting téc qué g H% 9}9&{}{)?3%%@}1 vn
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thiéu ton that do cong viée bi ngit quang, mot
phuong phap tlep can chung nham sip xép céc giai
doan chuyén d6i c6 thé gitip anh nhan dién va thué
duoc nhitng nhn tai bac nhat vé quan Iy diéu hanh.
Chiing ta khong ddo tao mot than dong boi 16i bang
c4ch ném tré con xuéng nudc ma khong chuan bi
trude; ta phai day ching boi, huan luyén ching, va
sau d6 dé cho hanh dong néi 1én tit ca. Thic day giai
doan chuyén d6i 12 mot ky ning c6 thé truyén dat va
hoc hoi. Cac nha lanh dao sé khong thanh cong chi
boi bdng nhién ho c6 nhirng ¢ van 12 huin luyén
vién gioi hoic bai ho duoc dit vao cac tinh hubng thi
thach hop véi sé truong cua minh. Khong nén dé cho
nhirng nguoi c6 tai ning gap that bai chivi ho thiéu
nhirng loi thé nay. Néu that sy mong muén c6 mot
ban lanh dao gom nhirng nhan tai, anh nén tao ra mot
san choi cong bang trong sudt giai doan chuyén doi
cua ho.

Nhiing chién lugc mang lai thanh
cdng cho cdc nha lanh dao méi
Vi sao nhitng 161 khuyén G8RE: A EORRCAAN



nhanh giai doan chuyén d6i lai hiém hoi dén vay?
Mot phan 12 vi giai doan chuyén d6i rat da dang. Vi
vy, viéc dua ra nhitng quy tic chung hoic mot 1o
khuyén cho moi tinh huéng 12 khong du. Hiy xem
xét cAc cap tinh huéng chuyén doi sau day. Cc dinh
nghia vé thanh céng va nhirng diéu kién can thiét dé
giai doan chuyén d6i tro nén hiéu qua khac nhau nhu
thé ndo trong c4c truong hop d6?

e Viéc duoc bd nhiém vao vitri cao trong linh vyc
tiép thiso véi viée duoc chuyén tir vi tri phu
trach tiép thilén vitri quan I mét don vikinh
doanh.

e Viéc duoc bd nhiém vao mot cvong vi méi trong
cung t6 chue so vai viée chuyén sang mét cong
ty moi.

e Viéc chuyén tir vitri nhan vién hanh chinh 1én
vitri quan Iy san xuat so véi viéc chuyén tir bo
phén san xuat sang bo phan hanh chinh.

e Viéc phy trach mot bo phan dang phai d6i pho

v6i mot van dé nghiém trangs o EEs Rvn
trach mot bo phan ndi tiéng 1a hoat dong hiéu



qua.

Pau 13 diém méau chét? Nhirng thir thach trong
viée ting toc giai doan chuyén doi rat da dang va phu
thudc vao tirng tinh huéng. N6 c6 anh huéng rat lon
cho di1 anh dang rong duong thing quan tién chie,
hay anh la nguoi trong cudc hodc ngoai cudc, nguoi
c6 tham quyén chinh thirc hay khong, nguoi dang
phu tradch mot € kip thanh cong hay mét € kip dang
gap kho khin. Vi thé, diéu thiét yéu 1a anh phai 4p
dung chién luoc phu hop véi tinh huéng ma anh dang
dwong dau.

Mot 16i khuyén thiét thyc can phai x4c dinh
duoc tinh huéng cy thé, cuvong vi cia nha 1anh dao,
kinh nghiém 1am viéc ciia anh ta trong t6 chire, va
diéu kién cua nganh kinh doanh dé. Vi thé, @ chinh
12 muyc tiéu co ban cua cuén sach niy. Cubn sach sé
cung cip cho cac nha lanh dao méi nhitng khudn
mau thiét thyc dé ho ty danh gia tinh huéng cua minh
va ty phat trién ké hoach ting téc giai doan chuyén
d6i cua riéng ho.

Pélam ro hon stre manh g by H{}&Mﬂ%

can c6 hé thong déi véi van de tang toc giai doan



chuyén d6i, hdy xem xét nhitng thach tharec ma mot
nha lanh dao méi phai dwong dau khi danh gi4 tinh
huéng kinh doanh cua té chire. Anh ta hinh dung cac
thach thire va co hoira sao? Anh ta da dat duoc su
dong thuan véi cép trén va cip dudi vé nhirng viée
can phai 1am nhu thé nao? Thiéu nhirng khai niém co
ban huéng dan cach danh gia va lap ké hoach, cac
cau hoi do sé tro nén phuc tap va ton rat nhiéu thoi
gian dé tim ra cAu tra 16, tham chi con dé giy ra
nhirng hiéu 1am tai hai cho cip trén va cap dudi cia
anh. Ngay ca khi khong c6 nhirng hiéu 1am nao, nha
1anh dao méi @6 b thé van sé lang phi thoi gian va
ste lue, do vay anh ta c6 thé bo qua nhirng co hoi
quan trong va khong tim ra duoc nhirng nguy co tiém
tang.

Thay vao dé, hiy gia dinh ring nha lanh dao méi
duoc tu van ngay tir dau dé c6 thé x4c dinh rang cong
viéc méi ciia anh ta roi vao tinh hubng khdéi dau,
xoay chuyén, té chirc lai, hay duy tri thanh cong.
Hay gia dinh tiép rang anh ta dugc mo tard rang vé
cac co hoi va thach thie dién hinh cua mdi tinh
huébng, cting nhitng chi dan thyc té @ thiét lap thu tu

wu tién giai quyét ching. Nhu ﬁhs g}ﬁ% glse thay @gl‘?



Cong cu danh gia nay, duoc goi 1a hinh mau K-X-
S-D (viét tat cua Khoi dau, Xoay chuyén, Sap xép lai,
va Duy tri thanh céng), sé duoc trinh by chi tiét tai
Chuong 3. Cong cu nay gitp nha lanh dao méi ting
cuong kha niang danh gia vé t6 chuce , va lap ra nhitng
chién lugc hanh dong hiéu qua. Cong cu nay con gitp
nha 1anh dao méi nhanh chéng tiép thu kién thirc va
su danh gi4 vé tinh hinh cia nhirng nhan vat cha chot
trong t6 chirc, bao gdm cip trén va nhirng nhan vién
dudi quyén. Du anh c6 quan Iy toan bo t6 chire, chi
phu trach mét & kip hay mot dy 4n ngén han, anh déu
c6 thé sir dung cong cu nay dé tang toc giai doan
chuyén d6i cua minh.

Vi viy, hiy hiing hailén! Cudn sach nay chira
nhirng diém tuong dong giira nhirng thach thirc va co
hoi, ddng thoi dua ra nhirng huéng din tuong tmg -
nhirng viéc phai lam va nhirng viéc khong nén lam -
cho céc dang tinh hudng chuyén doi khac nhau.
Diém méu chét 14 phai than trong danh gi4 tinh hinh,
sau d6 ap dung mét s6 nguyén tic chung vao tirng
tinh hudng cy thé.

Bo cyc ciia cudn sach % -//thuviensach.vn



Phén con lai cia cuén sach s& cung cap cho anh
mot so dd hudng dan cach lap ké hoach ting téc trong
90 ngay. Hé thong khung khai niém trén so d6 nay
bao gdbm mudi thach thire chinh trong qua trinh
chuyén d6i nhu sau:

1. Thiac diy bin than. Piéu nay khong c6
nghia l1a thué nguoi quang cao cho anh. N6 c6
nghia 1a anh cin phai tao ra sy cach biét vé tAm
ly d6i véi cong viée cii dé dam dwong cong viée
méi. C6 1& cam by 16n nhat ma anh phai déi mat
niam 6 chd anh cho rang nhirng gi da gitip anh
thanh cong truéc day s& van tiép tuc mang lai
thanh cong cho anh. Méi nguy hiém khi ctr khu
khu 6m lay nhitng gi ma minh da biét, chim chi
thyc hién cong viée d6, dé rdi that bai tham hai
s&1a mot diéu d& xay ra.

2. Tang téc viéc hoc héi. Anh phii tién 1én trén
con duong hoc héi trong t6 chtre méi cang
nhanh cang tét. Piéu nay c6 nghia 1a anh phai
hiéu vé thi truong, san phdm, cong nghg, hé
théng, co ciu, ciing nhu viin hoa lam viée va
chinh sach cua cong ty. %tﬁ%ﬁ%ﬁw&}ﬁ%ﬁ%

moi treong lam viée maéi co thé lam cho anh



cam théy giéng nhu uéng nuée tryc tiép tir voi
nude ctru hoa. Anh can phai lam viée c6 hé
théng va tap trung trong viéc quyét dinh xem
liéu minh cén tiép thu nhirng gi va tiép thu thé
nao cho c6 hiéu qua nhat.

. Ap dung chién lwgc phu hop véi tinh
huéng. Khong c6 mot quy tic chung nao dam
bao thanh c6ng trong moi giai doan chuyén doi.
Anh can d4nh gi4 tinh huéng chinh x4c, x4c
dinh r6 nhirng thach thic cting nhu co hoi.
Chang han, viéc trién khai mot san pham moi,
quy trinh méi, nha may méi, hoac mot cong
viéc hoan toan mdi... sé c6 nhitng thach thire
khAc so véi nhitng diéu anh s& phai dwong dau
khi ¢ trong tinh hudng xoay chuyén mét san
pham, quy trinh hoic nha may dang gap ric rbi
nghiém trong. Panh gi4 dtng tinh huéng dang
gap phai 12 yéu cau tién quyét dé 1én ké hoach
hanh dong cho minh.

. Bao toan nhimg thanh céng buéc diu.
Vai thanh c6ng buée du sé gay dung uy tin va

tao dong luc cho anh. Chﬂﬁgggﬂﬁm%%%

t6t 1am don bay cho nhitng c6 gang cua anh



trong t6 chirc, tao cam giac rang nhing diéu tot
dep dang dén. Trong c4c tuin dau tién, anh phai
tim ra nhirng co hoi dé xay dung uy tin c4 nhan.
Trong 90 ngdy dau tién, anh can tim c4ch tao ra
gia tri, ndng cao hiéu qua lam viéc, va nhanh
chéng tién dén diém can bang.

. Pam phan thanh céng. Do méi quan hé ca
nhan véi cip trén tryc tiép 1a quan trong nhat,
nén anh can phai tim ra cach gay dung médi quan
hé hiéu qua véi cap trén méi va diéu chinh
nhirng ky vong ciia 6ng ta. Pidu nay c6 nghia la
anh cin than trong 1én ké hoach cho mét loat
céc cudc thao luan cuce ky quan trong vé tinh
hinh kinh doanh cua t6 chtre, nhirng ky vong,
phong cach 1am viée, cic ngudn lyc va sy phat
trién sy nghiép cua riéng anh. Diéu nay c6 y
nghia then chét trong viée xay dung va gianh
duoc sy nhét tri va hd tro cho ké hoach 9o ngay
cua anh.

. Tao dung sy doan két trong t6 chire. Cang
& chirc vu cao, anh cang can phai hoan thanh tot

vai tro mot kién tric su XI‘ﬁY gqm&lglécch?%

nhiéu. Piéu ndy c6 nghia anh can phai tinh toan



dé chién lugce cua td chirc tronén hop ly, lién két
co c4u véi chién luoc cia té chue, ddng thoi phat
trién nhirng hé théng va nhitng co s ky niing
can thiét dé nhan ra y @6 chién lugc cua t6 chire.

. Xay dung é kip lam viéc. Néu anh tiép quan
mot & kip, anh can phai danh gi4 tirng thanh
vién, tham chi diéu chinh lai co cAu nhom dé
dam bao d4p ung cac yéu cau cua tinh hinh.
Viéc sin sang tién hanh nhirng thay déi nhan sy
sém day kho khin va kha ning chon ngudi vao
vitri thich hop 1 hai trong s6 nhirng diéu kién
quan trong nhat dé dat duoc thanh cong trong
giai doan chuyén doi. Anh can hoc cach lam viée
vira c6 tinh hé théng vira c6 tu duy chién luge
trong viéc xay dung € kip mai.

. Thiét 1ap cac lién minh. Thanh coéng cua
anh sé& phu thuéc vao kha ning gay anh huong
déivoi nhung ngudi nam ngoai sy kiém soét cua
anh. Cac ddng minh tich cye, dit & trong noi bo
hay 12 6 bén ngoai, s& ludén luén mudn anh dat
dwoc muc tiéu cua minh. Vi thé, anh nén bét dau
ngay viéc loc ra nhitng ngyoima }{;}}%Q&C{}ﬁ
ho déng vai tro quan trong do1 véi thanh cong



10.

cua anh, roi tim cach lam sao kéo ho vé cting
phe v6i minh.

Duy tri trang thai cian biang. Sy x4o tron
noi tAm va cong viée thuong xuét hién trong giai
doan chuyén d6i, nén anh s& phai nd lyc 1am
viéc dé duy tri trang thai can bang ciing nhu duy
tri kha niang dwa ra nhitng quyét dinh ding dan.
Nhirng nguy co nhu mat tam nhin, bico lap va
ra quyét dinh sai lam 13 nhirng diéu thuong gap
trong qua trinh chuyén d6i. C6 nhiéu cach gitp
anh day nhanh giai doan chuyén déi cua c4 nhan
va gianh duoc nhiéu quyén lyc hon trong moi
truong 1am viée. Mot mang ludi tu van hop Iy 1a
diéu tbi can thiét trong truong hop do.

Thic diy moi ngudi. Cudi cliing, anh can phai
gitip @6 moi nguoi trong t6 chire - nhitng nhan
vién, cap trén, va dong nghiép nham day nhanh
qua trinh chuyén dbi cua riéng ho. Anh gitip
nhitng nhan vién duéi quyén bt kip tinh hinh
mdi nhanh bao nhiéu, thi anh sé gitip chinh anh
thyc hién nhiém vy méi hiéu qua nhiéu bay

nhiéu. Hon thé, nhirng 1%{%%{@%?%%&1}%

duoc tir viée ting téc giai doan chuyén doi cua



tat ca nhan vién theo cach c6 hé thong sé vo
cung to 1én.

Néu thanh céng trong viéc vuot qua nhirng
thach thire mau chét ndy, anh sé c6 mot thoi gian
chuyén doi thanh cong. Tuy nhién, dit chikhong
vuot qua duoc mot trong s6 nhirng thach thire, ciing
du dé gay ra nhirng ric rdi tiém tang.

Céc chuong tiép theo sé huéng din va dwara
nhirng cong cuy thiét thyc dé chinh phuc thanh cong
tirng thir thach nay. Anh s€ hoc cach danh gia tinh
hudng va lap ké hoach hanh dong chi tiét cho cac nhu
cau c4 nhan, bat ké anh ¢ vitri ndo trong t6 chirc hay
gap phai kho khan nao trong cong viéc. Theo quy
trinh ndy, anh s& x4y dung mét ké hoach 9o ngay. Ké
hoach ndy sé gitip anh thiic day ban thAn minh hoa
nhéap nhanh hon trong vai tro méi.

Cuén sach nay danh cho céc nha lanh dao méi &
moi cuong vi, tir ngudi 1an dau tién 1dm quan 1y cho
téi cac Tong gidm ddc. Cac quy tic co ban cia viée
ting téc giai doan chuyén déi hiéu qua duge trinh

bay trong cuén sach niy c6 t%$%%|g%géHbﬁt

cac cuong vilanh dao. Nhung nhitng van de cu thé vé



ai, cai gi, bao gio, 1am thé nao, ctung véi khéi luong
céc thach thire quan trong thudc 10 dang thach thue
néu trén 1a rat khac nhau. Véi nhirng nha quan Iy cao
cap thi viéc lién két cac bo phan trong mot t6 chire
hay viéc xay dung doi ngii va tao lap lién minh la
diéu v6 ciing quan trong. Vi nhitng 1anh dao cép
thap hon, viéc xay dung quan hé vdi cip trén va tao
1ap mot doi ngii ¢b van tich cyc lai 1 viée dang vu
tién hon. M&i nha 1anh dao méi can phai nhanh
chéng hoa nhap véi t6 chire nham dam bao gianh
thang loi sém va gy dung cac lién minh c6 loi. Vi
thé, cuén sach nay cung cép nhirng huéng dan nhim
dua c4c nguyén tic thanh ké hoach chi tiét cho tinh
huéng cua riéng anh. Anh nén doc k¥, ghi chi cac
kha ning c6 thé 4p dung vao tinh huéng ma anh dang
gip phai, ddng thoi suy nghi vé viée nén diéu chinh
16i khuyén d6 nhu thé ndo cho phit hop véi hoan
canh cua chinh minh.

https://thuviensach.vn



1. Thtc déy qua trinh thich nghi
cuia ban than

Sau tAm ndm lam tiép thi tai mot cong ty san
xuét hang dién tir tai Texas, Julia Gould dwgc thing
cap 1én vitri truong ban du 4n. T6i thoi diém d96, ¢
6 ho so ¢4 nhan thuoc loai xuat sic. Sy thong minh,
kha ning tap trung va quyét tAm cao da giap c6 duoc
cap trén chi y, nén dan dan c6 duoc thing 1én céc
chire vu lanh dao. Cong ty nhin nhan ¢6 nhu moét nha
1anh dao day tiém ning va xép cd vao d6i ngii ung cir
vién cho céc vitrilanh dao cao cip hon.

Lan ndy, Julia duoc bé nhiém 1am giam déc phu
trach viéc quang b4 cho mét trong nhirng san pham
méi duge ua chudng nhat cua cong ty. Co chiu trach
nhiém chinh trong viéc phéi hop hoat dong cua mot &
kip hop tac da chuyén mén bao gom: tiép thi, ban
hang, nghién ciru phat trién va san xuat. Muc dich 1a
chuyén san pham tir khau nghién ciru phat trién sang
khau san xuét tréi chay, giam ﬁt mﬁtﬁc‘)n san xuat
va tang hiéu qua cua viéc gisi ﬁngs'sanuf)/harr]rsl’ar% }\{p



truong.

Ngay tir dau Julia da gap réc réi. Co dat duoc
thanh cong trong linh vue tiép thila vi c6 dic biét
chti trong dén chi tiét. Pa quen quan Iy bang cach
ding quyén uy va ralénh qua dién thoai, ¢ ludén
mubn chi huy nguoi khac va ¢6 khuynh huéng quan
1y chi tiét moi van dé. Ban déau, khi c6 thir tiép tuc
quan Iy bang cach goi dién ra lénh, cac thanh vién
trong d6i khong c6 phan g gi. Nhung ngay sau 0,
hai thanh vién chu chét to ra coi thuong kién thie va
ning luc cua c6. Cam thay bixtc pham, c6 tap trung
hon vao linh vuc thé manh cua minh: khau tiép thi
trong qué trinh quang ba. Nhitng nd luc ctia Julia
trong viéc quan ly qua chat ché cac thanh vién trong
& kip cang khién ho xa lanh ¢6 hon. Chi sau mét
thang rudi, Julia phai quay tro lai bo phan tiép thiva
vitrilanh dao € kip dugc trao cho mot nguoi khac.

Julia Gould théit bai vi ¢c6 khong c6 kha ning
chuyén d6i tir mot ngudi gioi phu trach chuyén mén
sang vai tro cua mot nha quan 1y du 4n v6i kha nang
keét hop nhiéu & kip chuyén biét. C6 khong nhan ra
rang chinh cac diém manh da 51[ gﬂ%gh%gvn

trong linh vuc tiép thilai 1a nhirng diém tuyét déi nén



tranh trong cong viéc mai - loai cong viée doi hoi co
tir bo thoi quen ra 1énh va thé hién minh thanh thao
cong viée hon ngudi khac. Julia tiép tuc 1am nhiing gi
minh vén quen 1am, vi nhirng viéc d6 khién c6 cam
théy tu tin va chu dong. Puong nhién, diéu @6 chi
cang khién moi viéc tré nén toi té hon. Khong chiu tur
bo qué khir, khu khu giir ldy vi tri méi ciia minh, c6
da bo phi mét co hoi thing tién rat Ién trong t6 chire.

Julia c6 thé 1am gi khac? L& ra ¢6 nén tap trung
vao viée thice ddy ban than trén phwong dién tinh
than @i vai vitri méi, mot thach thiee co ban d6i veéi
nhirng nha lanh dao. “Thiic diy ban thAn” khong c6
nghia la ty minh 1am moi viéce, ding ¢ ngoai danh gia
hay thué moét cong ty PR lam ho ma c6 nghia la anh
phai chuan bj tinh than budce vao vitri méi bang cach
roi bo qua khr va nim bét nhirng yéu cau cua cong
viéc d@é nhanh chong khoi dong ban than. bay la mot
viée kho khin, nhung lai rat can thiét va anh budc
phai thie hién. Cac nha quan 1y ¢6 tiém ning nhanh
chéng duoc thing chire nhung lai dé dang that bai
trong viée thic day ban than vi ho chua sn sing don
nhan nhitng thay ddi can thiét trong tuong lai.

. X , .. https://thuviepsach.vn
Mot sai lam khac, d6 1a viéc anh tin minh sé



thanh céng trong cong viéc méi bang cach tiép tuc
lam nhirng gi anh da quen lam trong c6ng viéc trude
day, tham chi con hing hai hon. “Ho dat t6i vao vitri
nay la vi nhirng k§ nang ma t6i c6 va thanh tich to6i
dat duoc”, nhitng Iy 18 duoc tiép tuc dua ra “Vi thé, d6
12 nhirng gi ho mong doi t6i sé tiép tuc 1am”. Cach suy
nghi nay la tiéu cuc, béi vi viéc thuce hién nhirng gi
anh biét cach thyc hién va tranh thyc hién nhirng gi
anh khong biét, c6 thé to ra c6 hiéu qua, nhung chi
trong mot thoi gian ngén ma thoi. Anh c6 thé ton tai
trong t6 chire vdi tu twong “tu ky 4m thi” rang vi anh
da lam viéc véi ning suét cao va luén luén 1am diing
viée nén anh 1a nguoi lam viée hiéu qua. Anh c6 thé
tiép tuc tin twong nhu thé cho téi khi bire twong ma
anh tu x4y dap d6 sup xudng.

Khong ai c6 thé hoan toan tranh duoc céi by
ndy, ngay ca nhitng nha quan Iy cap cao thanh cong.
Hay xem xét kinh nghiém cua Douglas Ivester khi
lam viéc cho hang Coca-Cola. Ivester duoc thang
chtre Téng Giam déc diéu hanh (CEO) nim 1997 sau
céi chét dot ngopt ciia ngudi tién nhiém - Roberto
Goizueta - vilanh dao day uy tin dd dan dit hang

Coke tir ndm 19811. Ném lf)gﬁttﬁ%}}, /mgic/jlgr% élghfr\l%:

quyét dinh sai 1am dén téi viée stt giam long tin cua



ban giam déc hang Coke, Ivester da tir churc.

Vi nguoi ngoai cudc, Ivester la ng cir vién
hoan hao cho chire vu d6. M6t nha phan tich cua to
PaineWebber da viét: “Thach thire that sy (d6i véi
Coca-Cola) 1a khong dé tro thanh nan nhan cua
nhitng thanh céng cua chinh ho. Va t6i nghi véi doi
ngfi hién nay ¢ hang Coke, bit dau tir Doug Ivester,
xem ra ho khong phai 1a nhitng nguoi ty man”2. Tap
chi Fortune con phong cho Ivester danh hiéu “Hinh
mau nha 1anh dao cua thé ky XX173.

La mot nguoi duoc dio tao 1am ké toan, Ivester
mat gan 20 nim phin dau dé tro thanh Gidm déc san
xuat (COO) cia hang Coke va cénh tay phai cua
Goizueta. Tré thanh Giam dbce tai chinh (CFO) cua
Coke niam 1985 khi méi 37 tudi, 6ng nhanh chéng
ghi dau 4n khi thanh coéng trong viéc sap xép lai cac
san phdm phy cua bé phan déng chai nidm 1986. Ong
ciing thanh céng trong vai tro 1a Giam déc diéu hanh
cua Coca-Cola ¢ chiu Au - vi tri diéu hanh dau tién
cua Ong, va giam sat viéc mo rong hoat dong cua
cong ty sang Pong Au vao nim 1989. M6t nim sau,

Ivester dugc thing chuc Giéfrhﬁég-ﬁiﬁ}}d}éﬂéb@ﬂ%
Hoa Ky r6i tré thanh Chu tich ban quan triva GiAm



déc San xuit (COO) cua cong ty vao nim 1994.

Tuy nhién, nam 1997 Ivester lai khong c6 kha
ning chuyén tir vai tro Gidm d6c san xuat sang Tong
giam déc didu hanh (CEO). Ong tir chéi thing chire
cho mét nguoi khac 1én 1am Giam ddc san xuét, ngay
cakhi ban giam d6c cong ty gay 4p luc budc 6ng phai
thing chire cho nguoi nay. Thay vao do, dng tiép tuc
hanh dong nhu mét “siéu Giam dbc san xuit” va duy
tri méi lién hé hang ngay véi 16 ngudi c6 trach nhiém
b4o c4o lai cho dng. Sy quan tAm thai qua dén chi
tiét vén 1a mot pham chit tt trong hoat dong tai
chinh va diéu hanh, nay da tré thanh mot chudng
ngai vat trong vi tri méi. Ivester khong thé dut bo
dau 6c cua minh khoi hoat dong diéu hanh thuong
nhat dé dam nhan mot vi tri doi hoi phai cé 6c chién
luge, tim nhin xa va tai quan 1y xuat chiing nhu mét
Tong giam ddc diéu hanh.

Hau qua 12 mot loat cac quyét dinh sai lam duoc
dwa ra du khong c6 quyét dinh nao gay hau qua
nghiém trong, nhung dan dan lam giam uy tin cia
Ivester. Cach xur 1y vung vé ciia Ivester ddi véi b

may diéu hanh ¢ chau Au da gﬁt?p?;}}?tﬂ mg&@é&#%

cua Coke trong viéc mua hang Orangina ¢ Phap va



da lam giam manh gia trj viéc mua lai cic thuong hiéu
cua hiang Cadbury Schweppes. Ong ciing bi moi
ngudi cho 14 da x1r 1y sai 1am trong vu tai tiéng nim
1999 lién quan t6i viéc Coke bj dong chai ban tai Bi
do khong tryc tiép ndm véan dé. Ong khién nhirng
dong minh xa lanh minh khi khong giai quyét hiéu
qua vu kién phan biét ching toc ngay tai tru sé chinh
cua Coke ¢ Atlanta, bang cAch giy ra qua nhiéu 4p
lyc cho nhitng b6 phan dong chai vén da rit cing
thang cua Coke vi phai tip trung vao van dé gid cava
luu kho. Cubi cting, Ivester khong con miy ban be.

Cho rang that bai cua Ivester 1a hau qua cua mot
sai lam vé tinh cach, to Wall Street Journal viét:
“Viéc diéu hanh mét cong ty khong 16 nhu Coca-Cola
ciing giéng nhu viée sip dit mot dan nhac. Nhung
xem ra Ngai Douglas Ivester binghénh ngang... (Ong
ta) gioi toan, nhung khong gioi nhac - yéu t6 can thiét
dé diéu hanh mot cong ty tiép thi hang dau thé gi¢i’4

Song, nguyén nhén thét bai cua Ivester khong
nam 6 viée 6ng khong thé lam duoc gi (hoic khong
thé hoc cach lam) ma & chinh nhu:ng giong khong
mudn dirt bo. Mot sy nghiép dﬁy 6%1 ﬁmgbﬁ%
dirt trong mot két cuc cuc ky that vong, tham chi day



bi kich, béi 1& Ivester nhét dinh chi muén tap trung
1am nhirng gi khién 6ng cam thay thoai mai nhét.
Thét bai ciua 6ng phai ching 1a diéu khong thé tranh
khoi? Chic chin khong. Viy phai ching do cach tiép
can ciia 6ng trong giai doan chuyén doi tir vitri Gidm
ddc san xuét sang vitri Tong gidm d6c diéu hanh?
Hoan toan dtng nhu vay!

Thic diy bin than

Lam thé ndo dé anh tranh duoc c4i bay néu
trén? Lam thé nao anh c6 thé chic chin nam bat
dugc nhirng thach thice trong cuong vi méi cua
minh? Phan ndy s& cung cip mét s6 nguyén tic co
ban dé anh chudn bitadm ly sin sang cho vitri méi.

X4c dinh ré thoi diém chuyén doi

Viée chuyén dbi tir vitri ndy sang vitri khac
thuong dién ra khong ro rang. Hiém khi anh that sy
cha y trude khi biltn sau vao nhiém vu méi. Mot nha
1anh dao méi gap may thuong c6 mét vai tuan cho
qua trinh chuyén d6i nay, nhung thuong thi thoi gian

chuyén doi chi dwge do bang ngays Amhmdicskeh v
viéc dang phai hoan thanh nhiém vy ci trong khi



dang phai ¢ ging 1am quen véi nhiém vu méi. T i té
hon, ¢6 kha ning anh s& bi budc phai thuc hién ctng
Iac ca hai cong viée cho t6i khi vitri i cia anh ¢b
ngudi thay thé, didu nay khién cho ranh gi6i chuyén
d6i cang mo nhat.

C6 thé anh khong c6 dugc mét giai doan chuyén
déi trach nhiém rd rang, nén anh cin phai bugc ban
than minh trai qua giai doan chuyén déi trén phuong
dién tinh than. Chon mét thoi gian cy thé, c6 théla
ngay nghi, va sir dung n6 dé tuong tuong ring anh
dang duoc thing chirc. Hiy suy nghi tinh tdo vé viéc
dirt bo cong viée cii va tiép xtic véi cong viée méi.
Hay suy nghi k¥ cang vé nhirng diém khac nhau giira
hai cong viée, vé viéc anh s& phai tu duy va hanh
dong nhu thé ndo. Anh hiy danh thoi gian dé t6 chuc
an mung viée chuyén doi vei gia dinh va ban be. Hay
tim cach lién hé v6i nhirng ngudi ban, ngudi tu van dé
tham khao 1oi khuyen cua ho. Piéu quan trong 1a hay
1am tat ca nhirng gi c6 thé dé ty dat minh vao trang
thai chuyén doi vé mat tam ly.

Nhanh chéng tiép quin cong viée

https://thuyiensach.vn
Giai doan chuyén dbi cua anh bat dau vao thoi



diém anh biét minh dang duoc can nhic vao mot vi
tri moi (xem biéu d 1 - 1). Giai doan nay két thtic
vao khoang 90 ngdy sau khi anh bt dau cong viéc
d6. Vo lac nay, nhirng nhan vat cha chét trong t6
chtre - cip trén, nguoi ddng nhiém, va nhirng nhan
vién duéi quyén - mong chd anh c¢6 duoc dong luc
can thiét.

Thoi han ba thang khong phai 1a mot thoi han
qué gap gap va cung nhic ma con phy thude vao loai
tinh huéng ndo anh dang gap phai. Tuy nhién, anh
nén st dung mbc 90 ngdy nay nhu mét su kién téi
quan trong cho viéc dé ra nhirng muc tiéu can dat
dugce. N6 sé gitip anh dwong dau véi sy céap thiét phai
diéu hanh cong viée trong khi thoi gian eo hep. Néu
gap may, anh c6 thé c6 mot thang chuan bi truée khi
nhan cong tic méi. Hay sir dung thoi gian nay dé bat
dau hoc hoi va tim hiéu thém vé té chirc.

Khong can biét anh c¢6 bao nhiéu thoi gian dé
chuén bi, hay bit dau vach ké hoach vé nhirng gi anh
hy vong dat duoc bang nhitng mdc cu thé. Anh c6 thé
khong c6 nhiéu thoi gian, nhung chi cin mét vai gio

chuén bj that tét trude khi thuﬁ&B'é_ AANsgs siing

dem lai két qua kha quan hon. Hay bat dau bang viée



suy nghi vé ngay dau tién trong cwong vi méi. Cho
dén khi két thic ngay 1am viéc hém d6, anh s& mudn
1am gi? Sau d6, chuyén sang tun dau tién. Roi tap
trung vao cudi thang tht nhét, cudi thang thi hai, va
sau cting 1a cudi thang thir ba. Nhirng ké hoach nay
con rit so luge, nhung hanh dong bt dau lap ké
hoach don gian nay sé gitip anh sang sudt hon.

Panh gia nhimg diém yéu

Anh duoc dat vao cuong vi méi boi nhirng nguoi
thué anh d4nh gi4 anh c6 nhitng k¥ niing dé thanh
coéng. Co6 thé anh c6 nhirng ky ning d6, nhung bai
hoc tir Julia Gould va Douglas Ivester cho thiy, dwa
qué nhiéu vao nhirng gi da gitap anh thanh cong
trong qua khir 1a mot sai 1am chét nguoi. Mot nha
quan Iy cao cap da ndi: “Moi nguoi déu cam thay tu bi
thoi thiic phai lam viéc nhu ¢ vitri thip hon mét bac
s0 vai vitri hién tai ciia ho. Anh can phai lam viée
theo ding cuong vihién tai, cht khong phai lam theo
cuong vianh “da lam truée day”.

Mot cach d@é dinh nghia chinh x4c nhirng diém

yéu cua anh 14 viéc danh gia “%gg/@ﬁ@gﬂggéﬁ_% ’

ric rdi” - cac dang van dé ma anh thuong dé dang mic



phai. S¢ thich cua Julia 14 tiép thi; con véi Douglas
Ivester 12 tai chinh va san xuat. S¢ thich cta anh
thuong khién anh chon nhirng cdng viéc ma anh
thich. Hé quala, anh hoan thién nhirng ky nang ma
cong viée d6 doi hoi, va cam thay minh thanh thao
nhat khi giai quyét nhitng van dé trong linh vyc dé.
Nhung chinh diéu d6 lai khién anh gap phai nhiéu
kho khin phtrc tap hon. N6 giéng nhu viéc anh chdm
chitap luyén tay phai ma khong quan tAm dén canh
tay trai: canh tay nao khoe sé cang khoe hon, con tay
yéu hon s& dan dan teo lai. L& di nhién, nguy cola &
chd anh tao ra mét sy mat can bang khién cho chinh
anh tré nén yéu 6t trong nhirng tinh huéng ma 1 ra
anh phai thuan ca hai tay thi méi c6 thé thanh cong.

https://thuviensach.vn
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Bang 1-1 1a mot cong cu don gian dé anh x4c dinh
cac diém tham chiéu déi véi cac loai khé khin ma
anh thuong vap phai trong kinh doanh. Hiy dién vao
mdi 6 bang cach x4c dinh méi quan tAm thue su cua
anh trong viéc giai quyét van dé thude pham vi duoc
yéu cau. Ching han, ¢ 6 dau tién, hay tu hoi ban than
xem anh thich 1am viéc trong c4c hé théng c6 danh
gia khen thuong ¢ mae do nao. Pay khong phai la
mot cau hoi so sanh; ding so sanh cac méi quan tAm
v6i nhau. Hay xép hang méi quan tAm cua anh déi
vdi tirng van dé khac nhau, theo thang diém tir 1
(khéng mét chit ndo) dén 10 (rit quan tam). Hay
nhé rang anh dang duoc hoi vé mbi quan tam thue su
cua minh, chir khong phai vé cac ky niing hoic kinh
nghiém.

Bing1-1
Panh gia nhimg kho khan anh gip phai

Hay x4c dinh mdi quan tAm thyc sy cia anh
trong viéc giai quyét van dé thudc cac linh vuc sau,
theo thang diém tir 1 dén 10. Murc 1 biéu thi méi quan

tAm thap nhat, muce 10 biéu thﬁmﬁt AR L0, N
nhit.



Lam viéctrong

hi théingdénh  Tinh thinlamvige >
gia va khen cia nhan vién dn
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banh
Giai quyét cac gidva
vin dévétai XAy dyng ngan sach phan
chinh tich chi
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Chua
Dinh visan Quan hévdsi khéach f]r;;lg
pham hang Khach
hang
Chét luong sin Q}lllfln hﬁxm\cair}ha l({lﬁlAtlen
pham va dich vu phan phoi va nha ong
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Quan hé gita cac .
. A R H
Cac héthong nhém nghién ctu va n}?éiac
quan 1y du 4n phat trién, tiép thiva b5 pha
R N 0 phéan
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Bay gio hdy chuyén c4c phan vira xép loai d bang
1 -1vao cac 0 twong g ébéin% 1 -2. Sau do, cong
téng cia ba cot va nim dong. https://thuviensach.vn



Bing1-2

Nhimg danh gia vé khé khin va linh vue
hoat dong

Ky Chinh Vian Téng
thuiat sach hoéa cing
Ngudn nhan luc
Tai chinh
Tiép thi
Van hanh
Nghién ctru va
phat trién

Téng cong

Cot Tong cong thé hién so thich cua anh trong
c4c van dé vé ky thuat, chinh sach va vin hda. Cac
van dé ky thuat bao gdm chién lugc, thi truong, cong
nghé va quy trinh. C4c véan dé chinh sach lién quan
dén quyén lyc va chinh sach trong t6 chire. Cac van
dé van hoalién quan té6i cac gia tri, quy chuan va cac
gia dinh mang tinh dinh huéngsttps://thuviensach.vn



Néu téng cua mot cot thap hon nhiéu so véi cac
cot khac, diéu d6 thé hién anh rit yéu kém trong linh
vuc d6. Chang han, néu s6 diém trong linh vuc ky
thuat cia anh cao, trong khi s diém vé chinh sach
vavin hoéa cua anh thip, thi nhidu nguy co anh s&
khong cht y téi khia canh “con ngudi” trong t6 chuc.

Tong cac dong thé hién céc diém tham chiéu cia
anh déi véi céc linh vue hoat dong khac nhau. S6
diém thip ¢ bat ky dong nao ndi lén ring anh khong
mudn lién quan t6i cac van @ trong linh vie d6. Mot
14n nita, d6 chinh 1a cac diém yéu tiém 4n cua anh.

Két qua tir bai tap d4nh gia ndy c6 thé gitp anh
traloi cau hoi sau day: Anh thich giai quyét nhirng
van dé trong linh vuc nao nhat? Anh khong thich giai
quyét van dé trong nhirng linh vic nao nhét? Pau la
nhitng noi tiém an diém yéu cua anh trong cong viée
maoi?

C6 rat nhiéu diéu anh c6 thé 1am dé khic phuc
nhirng diém yéu d6. Ba cong cu co ban 1a ky ludt
giac, xay dung doi ngti, va loi khuyén va tir van.
Anh s& phai bugc minh danh th amhebe phims, n
hoat dong then cht ma anh khong tthh lam hoic c6



thé khong dién ra ty nhién. Ngoai ra, hay chu dong
tim trong t6 chirc nhitng ngudi c6 ning lyc trong céc
linh vec ma anh khong thanh thao. Nhitng nguoi nay
s& hau thuan cho anh va anh c6 thé hoc héi duge
nhiéu diéu tir phia ho. M6t mang luéi cic chuyén gia
tu véan, cd van ciing s& gitip anh hoat dong t6t hon
trong nhirng linh vyc khong phai s¢ truong cia minh.
CAc chién thuat nham khic phuc nhitng diém yéu cua
anh sé& duoc ban t6i chi tiét hon tai Chuong 7, Xay
dung & kip, va Chuong 9, Duy tri trang thai can bang.

Coi chimg nhimg thé manh cia anh

Néu nhirng diém yéu c6 thé khién anh suy yéu,
thi c6 thé nhitng diém manh ciing vay. Mdi diém
manh déu di kém mét cam bay tham chi c6 thé néi
diém manh nhat chinh 12 diém yéu nhat. Nhitng pham
chét tirng gitip anh thanh céng ciing c6 thé tré thanh
nhirng nhuoc diém cua anh trong cwong vi méi. Ca
Julia Gould va Douglas Ivester déu rét coi trong chi
tiét. Miac du vay, viée qua coi trong chi tiét lai gay ra
nhirng hau qua x4u, dic biét khi né di cting v6i nhu
cau kiém so4t: diéu ndy c6 thé din dén khuynh

huéng quan 1y qué chi tiét nhine nepdi lAmtrone,

linh vuc sé truong cua anh. Kiéu quan Iy do sé lam



nan long nhirng nguoi mudn déng gop cong sire
nhung khong muon bij giam sat qua chat ché.

Hoc lai cach hoc héi cia anh

C6 1& @4 tir 1au roi anh khong phai déi dién v6i 15
héng kién thire 16n dén nhu vay. “Bong nhién, t6i
nhan thiay minh con chua biét nhiéu thir qua” 1a 1oi
than van thuwong gap cua cac nha lanh dao dang trong
giai doan chuyén ddi. C6 thé anh da néi troi trong
mot linh vee chuyén moén hoic mot bo phan, nhu
Julia Gould, va gio ddy anh thdy minh lai phai dam
nhiém moét vitri quan 1y. Hoic c6 thé anh dang phat
trién trong linh vyc kinh doanh san pham lai dwoc
diéu vé quan 1y nhan sy hay quan ly theo mo6 hinh ma
tran. Anh ciing c6 thé duoc chuyén sang mét cong ty
méi, noi anh thiéu mét mang luéi 1am viée da duoc
thiét 1ap va sy hiéu biét vé viin hoa lam viéc & d6. Bt
ké trong hoan canh ndo thi anh déu sé cam thay dot
nhién can phai nhanh chéng hoc héi rat nhiéu diéu.

Viéc phai hoc lai tir ddu c6 thé gy ra cam giac
mét ty tin do tAm 1y khong thao viée va dé gap sai
lam, dic biﬁ:t 15?1 khi anh sé gip Rhﬁél?m&ﬁgé@?\m
Anh c6 thé thay minh dang bi mat phuong huéng



trong su nghiép nhitng khi anh thy mét tu tin nhat.
C6 thé anh s& sém dua ra mot s6 quyét dinh sai lam
roi ném trai that bai 1an dau tién sau nhiéu nim. Do
d6, anh s& bat dau v6 thirc hudéng vao nhimng linh vuc
minh thanh thao va nhitng nguoi mang lai cho anh
cam giac minh 1a ngudi 6 gia tri.

Nhirng thach thirc méi cting ndi lo ling minh bat
tai va yéu kém c6 thé gay ra hau qua rat xau, nhu
Chris Argyris da viét trong bai “Day nhirng nguoi
thong minh cach hoc hoi” trén to6 Harvard Business
Review:

“Boi 18 hau hét cac chuyén gia déu ludn thanh
cong trong nhirng viéc ho 1am, nén ho hiém khi trai
nghiém thét bai. Va béi 1& ho hiém khi thit bai, nén ho
khong bao gio hoc cach rit ra bai hoc tir thit bai do.
Vi thé, mdi khi cac chién thuat cua ho khong hiéu
qua, ho tré nén co cym, trén tranh nhirng 16i chi
trich, d6 18i cho bat ky ai ngoai trir chinh ban than.
T6m lai, kha ning hoc hoi cua ho khép lai ding vao
ldc can nhat’s

Thang thin ma noi, anh cmﬁh&e MM@@Q@O@W\

viéc hoic 12 hoc hoi hoic tré nén suy yéu dan dé roi



that bai. Thét bai cua anh c6 thé rit bi tham, giéng
nhu truong hop cua Julia Gould, hoic c¢6 thé bitiéu
tan boi hang ngan that bai nho nhé, giéng nhu truong
hop ctia Douglas Ivester, nhung @6 khong phai la
diéu khong thé tranh dugc. Ping nhu chiing ta s&
ban dén van dé nay ¢ nhitng chuong sau, su chdi bo
va tam Iy phong thu thuong dan dén tham hoa.

Hoc lai cach hoc héi c6 thé s&1a mot cong viée
vit va. Chuyén d6i sang mot vitri méi c6 thé lam
séng lai nhitng ndi so hdi v& ning lyc tiém 4n trong
long anh, nhirng cam gidc ma anh nghi minh da quén
di tir 1au. Vi thé, néu anh thay minh thire giae, nguoi
dam dia mo hoi va run s, thi hily binh tinh. Hau hét
c4c nha lanh dao méi déu phai trai qua cam giac do.
Néu anh quyét tam hoc héi, anh c6 thé vuot qua.

Tai 1ap mang luwéi lam viée

Khi dugc thing tién, anh ciing cin phai thay déi
doi ngfi cb van. Viéc anh thiing tién doi hoi anh phai
t4i tai co cau mang ludi ¢d van cua minh. Ngay tir khi
bat dau sy nghiép, ru tién hang dau 1a gdy dung mang

ludi nhitng nguoi tu van ky thqﬁ’{&é:{] avddemhen vn
nhirng chuyén gia vé c4c khia canh khac nhau cua



viée tiép thiva tai chinh, nhirng nguoi c6 thé gitp
anh hoan thanh coéng viéc. Tuy nhién, do anh dan
dan duoc thing chirc, nén viée c6 duoc su cb van tot
vé chinh sach va 16i khuyén chinh x4c vé c4 nhan 1a
diéu tdi quan trong. Cac chuyén gia phan tich chinh
sach s& gitip anh hiéu thém v¢é tinh hinh t6 chue, diéu
nay dic biét quan trong khi anh 1ap ké hoach tién
hanh nhirng thay d6i. Cdc c6 van c4 nhan sé gitip anh
giit virng muc tiéu va dat duoc sy cin bang trong
nhirng thoi diém cing thing. Nhu phan tich ¢ Chuong
9, thay d6i mang luéi tu van khong bao giv1a viée dé
dang. Cac c6 van hién tai cua anh c6 thé 12 anh than,
va anh c6 thé cam thiy thoai mai véi nhitng ¢6 vin ky
thuat thudc nhirng linh vire ma anh hiéu ro.

Coi chimg nhimg nguoi muoén cin tré
anh

Dul ¢6 tinh hay khong, van c6 mét vai nguoi
khong muén anh thing tién. Chang han, c6 thé cp
trén cii cua anh khong muébn dé anh di. Do d6, ngay
khi biét ltic ndo minh s& chuyén cong tac, anh phai
dan xép moi viée ro rang, sé két thic cong viéc hién

tai ra sao. Dieu d6 c6 nghia la ﬁﬂBs?’thb%ﬁ%%%ﬁ}bﬁhé

van dé ndo sé giai quyét, giai quyét dén mae do nao,



va quan trong hon, vin dé nao s& khong duwoc hoan
thanh. Hay ghi chii va chuyén lai cho cip trén, dé tat
ca moi nguoi déu biét duoc van dé. Sau d6, hudng cap
trén va ban than anh téi théa thuan chung. Hay thuc
té vé nhirng gi anh c6 thé dat duoc. Anh c6 thé lam
duoc nhiéu diéu hon anh tuéng, vi vay hay nhé rang
khoang thoi gian dé hoc hoi va lap ké hoach trude khi
anh nhan cong viéc méi 1a diédu cuc ky quy gia.

Ban bé c6 thé khong mudn quan hé giira ho véi
anh thay d6i. Nhung ho phai thay d6i, va anh chép
nhan sy thay d6i d6 (d6ng thoi gitip nguoi khac chap
nhan theo) som chirng ndo, tét chirng 6. Nhirng
ngudi khéc trong to chuice s& dé ¥ cac dau hiéu thién vi
dé tir @6 phan xét anh.

Néu anh duoc thing chire 1én vi tri quan 1y hoic
giam sat nhirng nguoi trude day 1a ddng nghiép, c6
nguoi sé ghen ti véi anh. Tham chi c6 nguoi sé tim
cach 1am hai anh. Dan dan, nhiing viéc nhu vay sé b6t
di. Nhung hay d6n nhan nhirng 1an ho s& thir uy
quyén cua anh, va hay 1én ké hoach gip mit ho
nghiém tic va cong bang. Néu anh khong sém thiét

1ap gi6i han, anh s& phai an han ¥ dbglﬁ{h%eﬁ?ééﬂ cho

ngudi khac chap nhan viée anh duoc thang chire la



mot phan thiét yéu cua viée thiic diy ban than anh.
Do d6, néu anh két luan 13 nhirng nguoi ma anh nghi
ngo sé khong bao gio chap nhan thyc té nay, anh nén
tim cach chuyén ho ra khoi té chue cang som cang
tot.

Vugt qua nhimg rao can

Ty thic diy ban than 1a mét cong viée kho khin
boi mot s6 rdo can nam ngay trong chinh con nguoi
anh. Hay danh vai phat dé suy nghi ky vé nhirng
diém yéu c4 nhan trong cuong vi méi, theo nhirng
phan tich danh gia vé khé khin ma anh d3 tu danh
gia trude ddy. Anh sé khic phuc chiing ra sao? Sau
d6 hay nghi vé nhirng thé lyc bén ngoai c6 thé ngin
can bude tién ciia anh. Anh s& tranh chiing nhu thé
nao?

Ty thic diy ban than 13 mét hanh trinh, khong
phai 14 cai dich cudi cting. Anh s& phai lam viéc lién
tuc dé dam bao rang anh bat kip véi nhitng thir thach
that sy trong cuong vi méi, ma khong phai lam cong
viéc déi ph6 nhu Ron Heifetz goi. Sa vao thoi quen
cii 1a diéu rat dé mac phai, nhﬁm&@%ﬂmgg&p\mé

dem lai cho anh cam giac thoai mai nhung ciing day



nguy hiém. Hay cé ging doc lai chuong nay va nhiing
cau hoi trude d6, dong thoi ti hoi: “Co phai minh
dang 1am tat ca nhirng gi c6 thé dé thiing tién hay
khong?”

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA SU
TANG TOC

Nhing cu héi nhu thé nay sé xuat hién ¢ cuoi
méi chirong dé gitip anh tém tat lai bai hoc va ap
dung vao hoan canh cia minh. Hay si: dung nhiing
cau hdéi nay dé dinh hiréng cho sy phan tich ciia anh
va lén ké hoach cho qud trinh tdng toc trong 9o
ngay.

1. DPidu gi 4 khién anh thanh c6ng nhu hién nay
trong su nghiép ciia minh? Anh c6 thé thanh
coéng & cuong vi mai néu chi nho nhirng s
truong cii khong? Néu khong, nhitng k§ ning
nao anh can cb dé thing tién?

2. Trong cuvong vimdi cia minh, dau la linh vyc
then chét mang lai thanh cong ma anh khong

thich tap trung vao? Tai a@2] Lam thé paeaph
c6 thé bu dip nhirng nhuoc diem d6?



3. Anh cin nhirng gi & dam bao rang minh s& c6
thé hoan toan thoai mai vé tinh than khi dam
nhan cuong viméi? Anh c6 thé nhan duoc 10i
khuyén va tu van vé van dé ndy tir nguoi ndo?
Nhiing hoat dong nao cé thé gitip anh thyc hién
duoc diéu nay?

https://thuviensach.vn
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2. Tang toc qud trinh hoc hoi
Chris Bagley 1anh dao bo phan quan Iy chat
lugng trong cong ty san xuét hang tiéu dung quy mo

trung binh mang tén Sigma. Khi sép cua Chris
chuyén 1én 1am pho chi tich san xuat ciia White
Goods, mot hing san xuat d6 gia dung dang gip kho
khiin, 6ng dé nghi Chris lam giam d6c nha may 1én
nhét cua Sigma. Chris lién chép ngay co héi nay.

Sigma da x4y dyng mét t6 hop san xuit hiing
manh. Chris gia nhip céng ty nay ngay sau khi roi
khoa cong trinh va lan luot trai qua hau hét cac don
visan xuat chinh. Ong 12 ngudi c6 tay nghé gioi, va lai
thuong xuyén lam viée v6i cong nghé hién dai nhét
va luc luong lao dong hing hai. Ong bét ddu di mot
vong quanh nha may White Goods trude khi nhan
nhiém vu va biét ring né chua duoc td chire tét. Ong
quyét dinh phai thay d6i, va phai thyc hién viée thay
d6i that nhanh chéng.

Khong 1au sau khi nhan nili‘ﬁ%@ N GRS uy §

bé ring nha may di lac hau va thuong xuyén noi rang



can phai tai thiét lai nha may tir con s6 khong “theo
cach cua Sigma”. Ngay 1ap tire, 6ng moi nhirng nha
tu van hoat dong san xuét c6 trinh d6 cao téi hd tro
cho minh. C4c nha tu van ndy da dua ra mot bao c4o
rat gay git, coi cong nghé va hé théng cua nha may 1a
“c616” va trinh d6 tay nghé lao dong “xoang xinh”.
Ho d& nghi tai co ciu nha may dva trén nhém lam
viée, va phai dau tu 16n vao cong nghé va dao tao lai
cong nhan. Chris dwa ban bao cao nay cho cac nhan
vién dudi quyén, va tuyén bd sé nhanh chéng thyc
hién nhirng dé nghi d6. Ho im ling nhung 6ng hiéu su
im ling d6 c6 nghiala ddng y.

Chi sau mot thoi gian ngin, khi mo6 hinh nhém
1am viéc duoc dem ra thyc hién tai bén day chuyén
san xut cia nha mdy, ning suit sut giam, chat luong
bianh huéng. Chris triéu tap € kip ciia minh, thic
giuc ho phai nhanh chéng “giai quyét van dé ”. Nhung
nhitng vn dé nay van ton tai khién tinh than 1am viéce
cua cong nhan trong khip nha may suy giam nghiém
trong.

Sau ba théng, ong chu cua Chris tuyén bé: “Anh
da khién hau hét moi nguoi xaAﬁB]g ?/ﬂ]fh\?e%%‘éﬁ aph

dén day dé cai thién hoat dong cua nha may chu



khong phai 1a @& 1am né sup d6”. Sau @6, 6ng ta hoi
don hang loat cAu hoi: “Anh da danh bao nhiéu thoi
gian dé tim hiéu vé nha may nay? Anh c6 biét ho da
tirng thir nghiém khong thanh cong kiéu san xuét
theo nhdm khong? Anh da tirng thay nhirng gi ho c6
thé 1am duoc véi nhirng ngudn nguyén liéu dugc cung
cap thé nao trude khi anh dén khong? Anh hay dirng
lai va ling nghe di da”.

Lo ling vi bi chi trich, Chris t6 chirc nhirng cude
thao luén nghiém ttc vdi nhirng nha quan Iy, giam
sat va cac nhom cong nhan. Ong da hoc duoc rat
nhiéu vé sy sang tao ma ho thé hién trong viéc d6i
pho véi sy dau tu it vao nha may. Sau do, 6ng td
chirec mot cudce hop toan nha may va khen ngoi
nhitng nguoi lao dong vi nhirng dé6ng gbp cho nha
may trude khi 6ng nhan nhiém vu. Ong théng bao
rang viée t6 chure lai nha may dang duoc tién hanh va
ho s& tap trung vao viéc nang cap cong nghé ctia nha
may trude khi thye hién bat ctr sy thay déi nao khac.

Vay Chris da lam sai diéu gi? Giéng nhu nhiéu
nha lanh dao maéi nhan thirc khac, 6ng da khong tim

hiéu can ké vé té chire méi va Yll[tﬂgé /Hhﬁ’v%ﬁgé%lq@n

Diéu can thiét 1a phai x4c dinh nhirng g1 anh can phai



biét vé td chirc méi cua minh va sau &6 nghién ciru
n6 cang nhanh cang tét. Tai sao lai thé? Boi vi viée
nghién ctru hiéu qua sé gitip anh han ché téi da diém
yéu cua minh: anh c6 thé x4c dinh nhirng van dé tiém
tang c6 thé bung nd va khién anh lac huéng. N6 ciing
sé trang bi va gitip anh dwa ra nhirng quyét dinh kinh
doanh dting din sém hon. Hay nhé rang nhan vién va
khéch hang khong c6 thoi gian chd anh tim hiéu 1au
dau.

Khic phuc sy bit lyc trong viéc hoc héi

Khi mét nha lanh dao méi di chéch huéng,
duong nhu nguyén nhan ludn 12 khong thé tiép thu
duoc kién thirc. Sy qua tai thong tin c6 thé che khuat
céc van dé dang chid y nhit. C6 qua nhiéu thong tin
phai tiép thu khién viéc x4c dinh duoc nhitng vin dé
can tap trung tro nén kho khin. Giira dong thac
thong tin do at d6 t6i, anh s& dé dang bo 16 nhirng tin
hiéu quan trong. Hodc ¢ thé anh tap trung qua nhiéu
vao khia canh ky thuat - nhirng san pham, khach
hang, cong nghé va chién luge - ma bo qua viée hoc
hoi thiét yéu vé viin hoa va chinh sach.

https://thuviensach.vn

Nhung that ngac nhién 1a chico6 rat it nhirng nha



quan Iy duoc dao tao cach phan tich mé hinh t6 chire
mot cach c¢6 hé théng. Nhirng nguoi da trai qua cac
khéa huan luyén nhu vay luén ludén thé hién duoc
minh 14 nhirng chuyén gia vé dao tao nhan luc hoic
nhirng ngudi cé kinh nghiém tu van. Mot kho khin
khac 1a khong c6 ké hoach hoc héi. Lén ké hoach hoc
hoi c6 nghia la chira trueége nhitng cau hoi quan trong
va tra 1oi nhirmg cau hoi d6 mot cach tot nhat. Rét it
nha 1anh dao méi danh thoi gian suy nghi vé nhirng
vu tién hoc hoi cua ho va s6 ngudi vach ra mot ké
hoach hoc hoi khi nhan mét vai tro maéi con it hon.

Mot s6 nha 1anh dao tham chi con “bét lyc trong
viéc hoc hoi”, nhirng han ché mang tinh c4 nhan can
troviée hoc hoi. Mot vi du don gian 1a ho khong ¢
gang hiéu vé lich str cua t6 chue. Mot cau hoi coban
ma mdi vilanh dao méi can phai hoi 1a: “Lam thé nao
chiing ta dat dwoc vithé hién nay?” Né6i cach khac,
anh s& mao hiém ph4 bo nhitng rao can ma khong
biét tai sao chting duoc x4y dung 1én. Pugc trang bi
nhitng kién thirc virng chic vé qua trinh phét trién
cua to chire, anh ¢ thé thyc sy thiy duoc rao can do
khong can thiét va phai pha bo. Hoac anh c6 thé thay

dugce ly do diing din phai duy Htlpcsh}ft%%\n ensach.vn



Mot s6 nha 1anh dao méi lai c6 thoi quen “bibit
budc hanh dong”, mot dang “bat lyc trong viée hoc
hoi” khac - ma triéu chimg co ban ciia n6 1a mét
nguoi cam thiy nhu cau gan nhu bat bude phai hanh
dong. Néu anh c6 théi quen qué lo ling hoic qua ban
ron khong thé danh thoi gian dé hoc hoi, thi anh c6
thé gap phai chimg bénh nay. D6 12 mot tai hoa
nghiém trong béi viéc qua ban ron khong thé hoc hoi
duoc thuong dan dén sy that bai. Néu anh khong hoc
hoi, thi anh c6 thé dé som dua ra nhitng quyét dinh
toi té 1am ton hai uy tin cua anh bj ton hai, khién moi
nguoi khong mudn chia sé nhitng thong tin quan
trong véi anh, va khién anh cang dvara nhung quyet
dinh té hai hon. Két qua 14 mét cai vong luan quan cb
thé hity hoai vinh vién uy tin va sy nhiép cua anh. Vi
thé can phai can than! C6 thé anh cam thay ddang khi
tham gia vao mot tinh huéng méi va bat dau hanh
dong that quyét doan - va d6i khi d6 dang1a diéu
dting dén can phai 1am - nhung néu khéng chuan bj
k§ cang anh s& phai d6i mat v6i nhirng khé khin thyc
su.

C6 thé diéu tai hai nhit trong sb @6 lai 1a viéc

mot s6 nha lanh dao moi da c(}a ﬁgl;ﬁf%‘bﬁ ,}géchl_{%

da quyét dinh moi viéc trong dau ve cach giai quyet



cac kho khin cua td chirc. Pugce truéng thanh trong
mot t6 chire ma “moi viée déu dugce thuc hién theo
dang cach”, ho khong thé nhan ra rang nhirng hoat
dong thanh cong trong t6 chire ndy c6 thé sé that bai
tham hai trong mot to chire khéc. Giong nhu Chris
Bagley vap phai khi trién khai cong viéc qua cung
rin, cach suy nghl nay s& khién anh dé bi ton thuong,
gay ra nhirng sai 1am nghiém trong va duong nhu lam
moi nguc‘)'i xa lanh. Bagley don gian nghi réng ong chi

can ap dung nhung gl 6ng da hoc & Sigma dé giai
quyét cac van dé cua nha may. Ngay ca trong nhung
tinh huéng (vi du nhu qua trinh cai t6) ma anh quyét
dinh dirt khoat ap dung cach thirc lam viéc méi, thi
anh van phai tim hiéu vé vin héa va chinh sach cua
t6 chirc dé diéu chinh c4ch tiép can cua anh. Bén canh
d6, viéc thé hién kha niing ling nghe chan thanh
thuong nang cao uy tin va anh huéng cua anh déi véi
nhiing nguoi xung quanh.

Coi viéc hoc héi nhu mét qua trinh diu
tw

Néu anh coi nhirng nd lyc cua ban thin nhim

ting téc qua trinh chuyén d6i %L%@ngé{}h dau

tu - con thoi gian va nang lvong khan hiém cua anh



nhu 13 nhirng ngudn lyc can phai duoc quan 1y can
than - thi anh s& nhan thay két qua thu duoc dudi
dang nhirng y tuong thuc té va kha thi. Y tuéng khd
thi, c6 thé bién thanh hanh dgng 1a kién thire gitp
anh sém dua ra dugc nhirng quyét dinh ding din hon
vanho d6 gitip anh dat t6i diém can bang trong viée
tao ra gid tri cA nhan som hon. Chris Bagley c6 thé s&
hanh dong khéc di néu 6ng biét rang (1) cac k¥ ning
quan Iy cao cap & White Goods d3 it dugc dau tu tai
nha may ndy, mic di nhitng nha quan 1y da hét ste
nd luc dé nang cap, (2) nha may nay da dat duoc
nhirng két qua dang ké vé chit luong va ning suat
trong nhirng viéc ma ho da lam truéc day, va (3)
nhirng nguoi gidm sat va co6ng nhan da tu hao mot
cach chinh dang vé nhitng gi ho da hoan thanh.

Pé ti da hda két qua dau tu cia anh trong qua
trinh hoc hoi, anh phai thyc sy diic két dugc nhirng y
tuong kha thi ding lac va hiéu qua, nhitng ¥ tuéng
c6 thé bién thanh hanh dong, tir v6 van nhirng thong
tin ma anh tiép can duoc. Sy hoc héi hiéu qua cd
nghia 12 phai chi ra nhirng gi anh can phai hoc hoi dé
tap trung no lyc cua minh. Hay danh thoi gian xac
dinh lich trinh hoc h01 cua anlyfﬁé%g/ }‘T:H{R/ a&%étl%tvxa

dinh ky xem xét lai lich trinh ¢ sua c



sung. Viéc hoc hoi ding ltc, ding chd c6 nghia la xac
dinh nhirng nguén luc sin c6 tot nhat mang lai kién
thirc va sy hiéu biét va tim ra cach hiéu biét tdi da voi
chi phi ton it nhit c6 thé duoc trong quy thoi gian
quy bau ciia anh. Cach tiép can cua Chris Bagley hoc
hoi vé nha may White Goods vira khong c6 hiéu luc
lai vira khong c6 hiéu qua.

Xac dinh lich trinh hoc tip

Néu Chris Bagley biét nhiing viéc minh phai
hoan thanh thi 6ng da c6 thé 1am duoc gi? Ong c6 thé
dalén ké hoach hoc hoi mét cach cé hé thong - tao ra
mot chu trinh thu thap, phan tich, dua ra gia thiét va
kiém nghiém thong tin.

Xuét phat diém ¢ day 14 anh phai x4c dinh duoc
lich trinh hoc héi cho minh, Iy tuéng nhét 14 trude
khi chinh thtre gia nhép t6 chire méi. Mot lich trinh
t6t s& ddc két nhitng van dé anh can vu tién hoc hoi:
Anh can phai hoc hoi diéu gi nhat? Viéc nay bao gom
mot loat cac cAu hoi cé tap trung nham huéng din
yéu cau cua anh, hoic dit ra gia thiét ring anh mudn
kham phé va tht nghiém. Tat Hﬂ?&émtﬁiﬁﬂ dachai,

trong qua trinh chuyén d6i dwoc lap di lap lai: trudc



tién lich trinh hoc hoi ciia anh s& bao gom hau hét cac
cau hoi, nhung khi hoc hoi duoc nhiéu hon, anh sé& dit
ra gia thiét vé nhirng gi dang dién ra va tai sao lai thé.
Dian dan, viéc hoc héi cia anh s& chuyén sang huéng
b6 sung thém roi kiém nghiém nhirng gia thiét d6.

Nhimg cau héi vé qua khw
** K%
Hoat dong
e To chuc ndy trude day da hoat dong nhu thé
nao? Nhirng nguoi trong t6 chirc nay nghi thé

nao vé hoat dong ciia nd?

e Nhitng muc tiéu nao duwoc dit ra? Ching c6 qua
nho bé hoic qua tham vong khong?

e Liéu nhirng ti€u chi danh gia noi bo va tir bén
ngoai to chire c6 duge st dung khéng?

e Nhiing bién phap nao da dwoc ap dung? Ho
khuyén khich hay khongrkipeyén lhécl altimg



hanh vi nao?

Diéu gi xay ra khi nhirng myc tiéu ndy khong
dat duoc?

Nhimg nguyén nhan sau xa

Néu cong ty hoat dong tét, tai sao lai c6 van @
xay ra’?

Nhiing d6ng gép tuong ddi cua chién luge, co
cau, kha nang ky thuét, van hoa va chinh sach
cua to chic la gi?

Néu cong ty hoat dong tdi, tai sao diéu do lai xay
ra? C6 phai nhirng sai 1am co ban nim trong
chién luoc cua t6 chirc khong? Hay ¢ trong co
ciu? trong kha ning ky thuat? Van h6a? Chinh
kién?

Lich sir cia sy thay déi

Nhirng nd lyc ndo da duoc tién hanh nham thay
doi to chure? Diéu gi da xdyttpa?/thuviensach.vn



Aila nguoi da cb cong tao dung 1én t6 chirc nay?
* KX
Nhimg cau héi vé hién tai
* KX
Tam nhin va Chién lugc
Tam nhin va chién luoc cia té chire 12 gi?
C6 phai t6 chue dapg thue sy theo duc”")i’ chién
luqq d6 khong? Neu kbéng, tai,sao? Néu c6, liéu
chién lwoc @6 ¢6 dua to chie dén vitri ma nb
cin dén khong?
Con nguoi
Nhirng ai c6 nang luc va ai khéng c6 nang luc?
Ai c6 thé tin cay duoc va ai khong thé?

Aila nguoi c6 anh huong Marikhgriensach.vn



Cac qua trinh sin xuat

Nhitng qua trinh san xuat nao 1a then chét trong
to chuce?

Chiing dang hoat dong ¢ muc c6 thé chap nhan
duoc vé mit chat lvong, d6 tin cay va thoi gian
khong? Néu khong thi tai sao?

Nhimg méi nguy co

Nhirng méi nguy co tiém 4n nao cé thé bung
phat va khién anh chéch huéng?

Anh can phai tranh nhirng hanh dong sai lim
nao c¢6 thé gay ton hai vé mat van hoa hoac
chinh sach?

Nhimg chién thing sém

Anh c6 thé gianh chién thing buée dau trong

nhirng linh vire nao (con nguoi, nhitng méi quan

hé¢, qua trinh san xuét hay san pham)?
**Qttps://thuviensach.vn



Lam thé nao anh c6 thé 1ap duoc danh muc
nhirng cAu hoi dau tién? Hay bat dau bang viéc dat ra
c4c cau hoi vé qua khir, hién tai, va vé tuong lai. Tai
sao moi viéc lai duoc thuc hién theo cach thuc cua
n6? Co6 1y do ndo giai thich tai sao mot sb viée duoc
thue hién (vi du nhu khi d@6i mat véi méi de doa canh
tranh) ma van con c6 gia trikhi 4p dung vao thoi
diém ngay nay khong? C6 phai mot diéu kién dang
thay d6i dén mirc can phai lam mot s6 viée khac di
trong tuong lai khong? Nhitng bang sau day sé dwa ra
mét s6 cau hoi lam vi du cho ba thé loai nay.

Nhimg cau héi vé twong lai
* K ¥
Thach thic va Co hji
e Nhirng linh vuc nao ma hoat dong kinh doanh
c6 nhiéu kha ning gap phai thach thirc 16n trong

nhirng nim t6i? Hién nay can lam gi dé dbi pho
véi ching?

e Nhirng co héi nhiéu trlenwgmhgt,fgﬁg@@iﬁwﬁ
khai thac 1a gi? Phai 1am nhing gi dé bién nhiing



co hoi nay thanh hién thuc?
Nhimg Can tré va Nguon luc

e Nhirng can tré nao la dang ngai nhit d6i vai cac
thay doi can thiét? C6 phai la nhirng van dé ky
thuat khong? Hay van hoa? Chinh tri?

e Nhiing yéu té xuét sic riéng biét ndo hoic cic _
nguon lyc c¢6 chat lugng cao khac ma anh c6 thé

dung 1am don bay?

e Nhirng ning lyc méi ndo can duoc phat trién
hoic dat dwogc?

Van héa
e Nhirng yéu t6 vin hda nao can duoc duy tri?
e Nhirng yéu t6 ndo can phai thay d6i?
X4c dinh nhimg nguén théng tin anh cé

thé tim kiém y twong kha thi tét nhit
https://thuviensach.vn



Anbh s& hoc héi tir rat nhidu dang dit liéu cung,
nhu cac bao cao tai chinh hodc bao cao hoat dong,
c4c dinh huéng chién luge va chuyén mon, nhitng
cudc thim do ¥ kién nhan vién, nhitng thong tin bao
chi, va bao c4o toan nganh. Nhung dé dwa ra nhiing
quyét dinh hiéu qua, anh ciing can cac thong tin
“mém” vé chién lugce, ning lwc ky thuat, vin héa va
chinh sach cua t6 chte d6. Cach duy nhit dé thu thap
nhitng thong tin tinh bao nay la phai néi chuyén véi
nhitng nguoi c6 kién thic uyén thaim vé tinh huéng
anh gap phai.

Bing 2.1

***

Nhimg nguon kién thirc

https://thuviensach.vn



Nhirng ngudn kién thirc

Ai c6 thé hd tro anh tét nhit cho qua trinh dau
tu hoc hoi ndy ciia anh? Viée xac dinh nhirng nguon
lyc c6 trién vong s& gitip qua trinh hoc hoi cua anh
vira hoan thién hon vira hiéu qua hon. Hay luu ¥ rang
anh can phai ling nghe nhirng nguoi quan trong ca
bén trong va bén ngoai té chue (xem bang 2.1). Hay
n6i chuyén véi nhirng nguoi cb cac quan diém khac

nhau, diéu d6 sé1am kién tht’rﬁﬁfﬁ% E}mgrﬁsﬁﬁch%

bic biét, n6 sé giap anh c6 thé hicu duoc ca nhirng



thuc té bén ngoai thi truong 1an cac quan diém bén
trong t6 chure, va gitta nhitng nha quan Iy cao cap va
canhan vién ban hang truc tiép.

Nhirng ngudn thong tin bén ngoai c6 gia tri nhat
bao gom:

e Khich hang. Lim thé nao dé gitip khach hang
hiéu duge td chte cua anh? Lam thé nao dé
nhirng khach hang danh gia t6t nhét cac san
pham hoic dich vy cua anh? Thé con dich vu
chim séc khach hang cua anh ra sao? Ho xép
hang cong ty cta anh so véi di thu canh tranh
cua anh thé nao?

e Nha phan phéi. Anh c6 thé hoc hoi duoc gi vé
viéc cung ung van chuyén san pham, dich vu
khéach hang va nhitng muu db, dé nghi cua déi
thu tir cAc nha phan phéi? Anh ciing c6 thé hiéu
duoc ning lyc cua nhitng nha phan phdi nay.

e Nha cung cip. Cic nha cung cép c6 thé cho
anh biét quan diém cua ho vé t6 chiic cia anh

trong vai tro la mot khachtﬂb@/ﬁhﬁﬁhr%&%%
thé tiép thu dugc strc manh va nhirng 16i quan ly



va hé théng bén trong.

e Nha phan tich bén ngoai. Cac nha phan
tich c6 thé cho cung cap anh sy danh gi4 tuong
déi khach quan vé chién luoc, ning lyc cua cong
ty, cling nhu chién lvoc va ning lyc cia nhirng
d6i thu cua anh. C4c nha phan tich ciing 6 tim
nhin réng 1én hon d6i véi nhu cau cua thi truong
va sy lanh manh kinh té cua linh vyce anh dang
hoat dong.

Nhirng nguén thong tin noi by khong thé thiéu
bao gom:

e Nghién ciru & phat trién nhimg nhan
vién lam viéc true tiép véi khach hang
va nhimg hoat déng ban hang. bay chinh
1a nhing nguoi phat trién va san xuat ra san
pham hozc cung cép dich vu cua anh. Nhitng
nguoi tiép xtc truc tiép véi khach hang c6 thé
gitp anh 1am quen véi cac quy trinh san xuat co
ban cua to chirc, mbi quan hé cua chiing véi
nhirng t6 chirc quan trong bén ngoai. Ho cling

¢ thé gitip anh hiéu 15 hen caghthicachan

phan khac trong t6 chue ho trg hoac pha hong



nd lyc cia nhom ban hang.

Nhan vién ban hang. Nhirng nguoi nay va
nhirng dai dién chdm s6c¢ khach hang, cac nhan
vién lam viéc mua ban tiép xtc tryc tiép véi
khéch hang, cac nha phan phéi hoic cung cap
thuong c6 nhirng thong tin cap nhat nhat vé xu
huéng ciing nhu thay déi sip dién ra cua thi
truong.

Nhan vién. Hay n6i chuyén véi nhitng nha
phu trach hoac nhirng nhan vién quan trong phu
trach tai chinh, luat phap va cac linh vuc
chuyén mén phat trién ngudn nhan luc. Ho c6
chuyén mon khac nhau nhung lai ¢6 nhirng
quan diém hiru ich vé hoat dong noi bo cua to
chue.

Nhimg diéu phéi vién. Nhirng diéu phdi vién
14 nhirng nguoi lam nhiém vu diéu phéi hoic tao
diéu kién thuan loi cho su twong tac giira cac bo
phan chuyén mén, bao gom nhirng nha quan Iy
dv 4n, nhirng nha quan Iy nha méy, va nhirng

nha quan Iy san xuat. An}H tbmgfehgbt}ﬁ%

cach thure lién két cong VleC cua t6 chirc va cach



thire cac bo phan chue ning phéi hop véi nhau.
Ho c6 thé gitip anh phat hién ra tha bac chinh tri
thyc sy trong t6 chire va x4c dinh dugce noi xuit
hién nhirng xung do6t noi bo.

e Nhimg nhén vién ky cyu. Hiy dé mat t6i
nhirng nhan vién ky cyu, nhirng nguoi da lam
viéc cho cong ty trong mét thoi gian dai va
nhitng nguoi hiéu biét lich sir t chire. Tir nhém
ndy, anh c6 thé hoc va hiéu biét thém vé lich st
hinh thanh va phat trién cua cong ty va ngudn
gbe viin hoa hay chinh sach cua cong ty.

Tiép nhin cac phuong phap hoc héi c6 h¢
thong

Ngay khi anh hiéu so b¢ vé nhitng gi anh cin
phai hoc va tim kiém n6 & du - c6 thé tir nhirng bao
cdo hoac tir cac cudc nodi chuyén véi nhirng nguoi
hiéu biét - budc tiép theo 1a phai hiéu dwoc dau la
cach hoc hoi tét nhat.

Nhiéu nha quéan Iy thién vé huéng tiép can truc

tiép va bat diu ndi chuyén vmﬁﬁggqgﬁwég]agq v
nhan duoc rat nhiéu thong tin theo cich nay, nhung



phuong phap d6 khong hiéu qua. Tai sao? Vino rt
mat thoi gian va boi n6 khong c6 hé théng nén kho
c6 thé biét duoc nén quan tAm & mirc 6 nao ddi véi
quan diém cua nhirng c4 nhan khac nhau. Quan diém
cua anh c6 thé bi anh huong qua muc boi mot vai
nguoi dau tién tiép xtc (hoic mot vai ngudi cudi
cung) va nhu vay, ho sé voi vang tim cach tiép can
anh dé gay anh huong.

Do d6, anh can cAn nhéc qu4 trinh hoc héi theo
cach c6 hé théng danh cho nhirng nha 1anh dao méi.
Pé hiéu cac loi thé cua phuong phap hoc hoi niy, hay
tuong tuong ra ké hoach tiép xtc truc tiép véi nhitng
nhan vién dé suy luin ra nhitng danh gi4 cua ho vé
tinh hinh hién nay. Anh dy dinh s& 1am gi? Gap g& tat
cabon ho ngay lap tire c6 thé 1a mot sai lam, boi vi
mot s6 ngudi s& ngai tiét 16 quan diém cua ho tai cac
dién dan c6ng khai.

Thay vao do, anh nén quyét dinh gip ting nguoi
mot. T4t nhién, diéu ndy ciing c6 han ché, bsi anh
phai gip ho theo moét thi tw nao d6. Do @6, anh mong
doi rang nhirng ngudi ma anh dy dinh gip sau s& noi

chuyén véi nhirng nguoi ar}h gﬁH&E}iﬁ&ﬂf%@@Q&%‘Nn

quan diém cua anh. Viéc nay vura giup anh thu hep



pham vi @anh gia vé nhitng gi dang diénra, vira cho
phép nhirng nguoi khéic hiéu duoc thong diép cua anh
theo cach thirc ma anh c6 thé du kién trudc.

Gia str anh quyét dinh gip lan luot nhitng nhan
vién dudi quyén. Anh sé gip ho theo thir tw ndo? Va
lam theo ciach nao anh sé tranh bi anh huéng qua
mtc tir nhirng nguoi anh gip dau tién? Mot cach tiép
can 1 phai giir nguyén “ngdén ngir” trong tat ca cac
cudc gap cua anh. Cach thirc nay gdm mot bai gisi
thiéu ngin vé ban than anh va cach tiép can véan d,
sau d6 1a nhitng cau hoi vé nguoi khac (kién thire co
ban, gia dinh, va s¢ thich) va tiép theo 1a mot sé cau
hoi tiéu chuan vé cong viée kinh doanh. Phuong
phap nay c6 hiéu qua rat 16n vi nhirng cau tra 16i ma
anh nhan dwoc c6 thé duge dem ra so sanh. Anh c6
thé so sanh va phan tich sy nhat quan va thiéu nhat
quén cua nhirng cau tra 1oi. Viéc ndy sé gitip anh hiéu
r6 hon ai 1a ngudi c6i mé hodc it c6i mé.

Khi phan tich mét t6 chtre méi, hay bt dau biang
cudc gip voi tirng nhan vién dudi quyén. (Pay 1a mot
vidu vé viée tién hanh mot cude khao sat khép to

chtre bang cach phong van nhitne n \gg
? V&eﬁé?y ban, ﬁa h01

cac don vi chire ning khac nhau



ho nidm ciu hoi sau:

1. P4ula nhirng thach thire 16n nhat ma t6 chue
dang phai d6i mat (hodc s& d6i mat) trong tuong
lai gan?

2. Taisao t6 chuc lai dang d6i mit (hodc s& ddi
mat) véi nhitng thach thie nay?

3. Nhiing co hoi trién vong nhét chua duoc khai
thac dé phat trién 1a gi?

4. Can phai lam gi dé t6 chire khai thac duoc tiém
nang cua nhirng co hoi nay?

5. Néu anh 14 t6i, anh s& tap trung vao diéu gi?

N#m cau hoi trén, cting véi sy lang nghe can
than va trién khai than trong s& gitip anh rat ra nhiéu
diéu sau sic. Bang cach hoi moi nguoi cting mot loat
c4c cau hoi, anh c6 thé tim ra nhirng quan diém
chung va khac nhau, va nho @6 sé tranh duoc viée
anh c6 thé bi anh huong qua muc boi nhirng nguoi
dAu tién hodc nhitng nguoi c6 Fugs disovisradcmen



hoic dn n6i lwu loat ma anh gap. Cach thire ma ho tra
16i cling cho anh biét rat nhiéu vé & kip 1am viéc moi
cua anh. Ai 13 nhirng nguoi thang than tra 1oi va ai la
nhirng nguoi lan tranh hoic cé ¥ kién chung chung?
Aila nguoi lam viée ¢6 trach nhiém va ai la nguoi chi
biét ra 1énh? Ai nhin xa trong rong va ai 1a nguoi
thién can?

Mot khi da loc dugce tir nhirng cudc thao luan
sém nay mot sé quan sat, cau hoi va ¥ tuéng mai, hay
triéu tap nhirng nhan vién duéi quyén, dwa ra nhirng
4n twong ciling nhu nhitng cau hoi dé phan hoi lai
nhirng budi thao luan trude va moi mot s6 nguoi thao
luan. Bang cach ndy, anh s& hiéu rd hon cc van dé co
ban va nhirng dong luc ciia nhdém, dong thoi sé ching
to dwoc rang anh c¢6 kha niing x4c dinh nhanh chéng
céc van dé then chot.

Anh khong can phai thyc hién tién trinh nay
theo mét cach cting nhic. Vi dy, anh c¢6 thé moi mot
nha tu v4n bén ngoai tién hanh mot s6 cugc kiém tra
t6 chure va tra 10i nhitng két qua cho nhém cia anh
(xem “Qua trinh Pong hoa ciia Nha Lanh Dao Méi).
Hodc anh c6 thé moi mot dieu rﬂ%g’s}:mﬁl}\)?éﬁé’é’cﬁ?‘vn

thyc hién qua trinh ndy. Van dé Ia & chd ngay ca mot



co cau don gian - mot ké hoach vdi lich trinh 1a dau
tién, gap gd v4i tirng ngudi, sau d6, tién hanh maot sé
phan tich, va cudi ciing gip tat ca ho - ¢6 thé nhanh
chéng lam tang kha nang ddc rat dugce nhirng y
tuong kha thi c6 thé bién thanh hanh dong cua anh.
Thuyc ra, nhirng cau héi ma anh hoi s& dac biét phai
pht hop véi tirng nhém nguoi ma anh gip. Vi dy nhu
khi anh gap tung nguoi phu trach kinh doanh, hay
hoi ho: Cac khach hang cua ching ta muén nhéin
duoc nhirng gi tir d6i thu canh tranh ma khéng phai
tir chiing ta?

Qua trinh Pong héa ciia Nha Lanh Pao
Méi

KX *

Mot vi du vé phirong phap hoc héi c6 hé théng
la Qud trinh Pong héa ciia Nha Lanh Pao Méi duoc
GE phat trién. Trong qua trinh nay, méi khi mét nha
quan Iy nhdan vai tro quan trong mdéi, anh ta/chj ta
sé giao nhiém vu cho nguwoi diéu phoi qua tirng
chuyén doi. Nguwoi nay sé gap nha lanh dao méi

trude dé vach ra qud trinh d6 v Qué fnliadasd s,

thuc hién sau mét cudc gap vdéi nhirng nhan vién



duwéi quyén nha lanh dao méi ma trong cuée gap dé
nhitng cau héi sau diroc dat ra: Anh muén biét gi vé
nha lanh dao méi nay? Anh muén anh ta/chj ta biét
nhitng gi vé anh?, vé tinh hinh cong viéc? Nhirng
cau tra loi chinh sé dwoc gii lai cho nha lanh dao
moéi, khong quy két cho ai. Qud trinh nay két thiic
khi cuéc gap diéu phéi giira nha lanh dao méiva
nhirng nhan vién tryc tiép dién ra.

Nhing phwong phap hoc tip cé hé thong khac
sé hiru ich trong tirng tinh huéng cu thé. Mot sé
phuong phap nay duwoc miéu ta trong bang 2-1 ¢6
thé tdang hiéu qud ciia qua trinh hoc héi cia anh, tiy
thudc vao cap do chire v ma anh dam nhiém trong
té chirc va vao logi tinh huong céng viéc anh dang
dam nhiém. Nhirng nha lanh dao hiéu qud méi
thirong két hop sir dung cdc phwong phap tity thugc
theo yéu cdu cia tinh hinh.

* KX
Liap ké hoach hoc hai

Lich trinh hoc hoi cua anh,gg xagidiph nhitpg g

anh muén tiép thu con ké hoach hoc hoi x4c dinh



cach thire anh s& thyc hién. N6 bién nhirng muc tiéu
hoc hoi thanh nhirng hanh dong cu thé - x4c dinh
nhirng nguén kién thac va thong tin va sir dung cac
phuong phap hé thong - s& 1am ting téc viée hoc hoi
cua anh. Pay 12 mot phan quan trong trong ké hoach
90 ngay cua anh.

Bing 2-1
* %%
Cac phuong phap hoc héi c6 hé thing

Vi pham hira
dung

P:"l‘l’ggg Céich ap dyng
Hiru ich di v 6i
nhiing nha quan
ly tai tat cacac
cép, néu co6 sy
phan tich riéng
cho don vihoac

L nhoém cua anh.

Pidu tra Tim hituvévanhoéa  Tipp hiu ich

moi vatam ly. Nhiéu to6 phu thudc vao

truong chire thuong xuy émttps: //ﬁméﬂé/k%\@l@ﬁ{hVn
tién hanh nhing cuéc



cua té
chuecva
sy hai
long cua
nguoi
lao
dong.

Nhimng
bo cau
hoi
phong
van
danh
gia vé
té chue
hoac

diéu tra nhu vay va
thiét lap co so dit liéu.
Néu khong, hay
thuong xuy én tién
hanh viéc xem xét
quan diém cua ngudi
lao dong.

Xac dinh nhing diém
giéng nhau va khac
nhau trong nhéan thuc
vécohdi hay khé
khin s& gip phai. Anh
c6thé phong van moi
ngudi ¢ ciing mot cip
do trong nhitng don vi
khac nhau (phan chia
theo chiéu ngang)
hoic xé doc té chue
theo tit ca cac cap do
(phan chia theo chjf
doc). Bit ké anh chon

xéc cua su thu
thap va phan
tich trong
phuong phap
nay. N6 ciing
giadinh ring
phuong tién
thuc hién cudc
diéu tra thuoc
loai tét va dit
liéu duoc tap hop
cén than, va
phan tich ky
cang.

Hitu ich nhat
chonhiing nha
quan 1y lanh dao
cdc nhém nhan
vién co nhiing
nén ting
chuyén moén
khac nhau. Co
théhiru ich ¢
mirc thép hon

H¥ps:/fitu\densdatiyn

da cé kinh



don vi

Tap
trung
vaocac
nhém

huéng nao, hay hoi tit
camoi ngudi cuing mot
nhoém nhing cau hoi
va tim kiém nhiing
diém tuong ddng,
khac biét trong cac
cau traloi cua ho.

Diéu tra nhiing vén d
khién nhirng nhém
cong nhan quan trong
loling, vi du nhu cic
vin délién quan dén
tam 1y lam viéc gitia
ho véi nhitng nguoi
lam dich vu. Viéc tap
hop nhitng € kip cong
nhéan lam viéc cung
nhau ciing sé gitp
anh théy dwogc cach
thue ho trao dbi v éi
nhau va ai déng vai
trolanh dao. Viée
khuy én khich théao
luén s& gitip anh c6 cai
nhin siu sic hon.

nghiém d6i pho
voi cac tinh
huéng nghiém
trong.

Hitu ich nhat
voi nhirng nha
quan 1y céac
nhém cong
nhan 16n,
nhing nguoi
thyc hién cung
mot nhiém vy,
nhu cdc nha
quan 1y ban
hang hay quan
Iy nha may. Co6
théhiru ich @i
v6i nha quan ly
cao cip nhiéu
hon vi cach nay
sé thau hiéu
nhanh chéng vé
nhan thuc cua

https:/&AGHBABEEAE

nhan chu chot.



Phan
tich
nhiing
quyét
dinh
quan
trong
trude

A

day

Phan
tich

Trinh bay/Minh hoa
cac cach thuacra
quyét dinh cic ngudn
quyén lyc va anh
huong. Hay lya chon
mot quyét dinh quan
trong gin diy va xem
n6 dugc dua ra theo
cach nao. Ai da c6 anh
huong trong tung giai
doan? Hay n6i chuyén
v6i nhitng nguoi ¢
lién quan, tim hiéu
nhan thac cuia hova
Ivu ¥ nhing gi duge
néiva chua duge néi
ra.

Xem xét sy tuong tac
gitra cac bo phéan hoic
phong ban chtc ndng
va danh gia hiéu qua
cua qua trinh. Hay
Iya chon mot quéa
trinh quan trong, nhu
viéc cung cip san

Hiru ich nhéat déi
v6i nhitng nha
quan 1y & cép cao
hoidc cdc nhom
thyc hién du an.

Hiru ich nhat d6i
voi nhirng nha
quan ly cac don
vihodic nhéom
lam viéc ma
céng viéc cin co
sy két hop giira
cac phong ban
chtrc nang trong

pham cho ngudi tiehttps:/kpuKiensasmen

dung hoic cadc nha



quéa
trinh
san xuat

Cac
chuyén
khao sat
nha
may va
thi
truong

phan phéi, va giao
chomét nhém gém
nhitng nguoi tir cac
phong ban chirc nang
khac nhau véra qua
trinh nay ddng thoi
xac dinh khau san
xuat thuong gay dinh
tré va kho khian

Cac chuyén khao sat
nha may 1a cohoi @é
gap gd khong chinh
thec nhitng nguoi lam
cong viée san xuét va
ling nghe nhimg
quan ngai cua ho.
Cudc gip g6 voi nhan
vién kinh doanh hoic
san xuét s& gitip anh
danh gia duoc cac kha
nang ky thuat. Nhing
chuyén khao sat thi
truong c6 thé gisi
thiéu anh véi mot sb

hitu ich @i v i
nhing nha quan
1y & cép do thép
hon vi gitap ho
hiéu duoc cach
cdc nhém nay
can hoat dong
phu hop véi
nhing qua
trinh l6n.

Hiru ich nhét déi
v6i nha quan ly
céc cong ty /bd
phén kinh
doanh.

khach hang, ma nldhs://thuviensach.vn

xét cua ho cothélam



hélocackhdékhan va
co hoi.

Gitip anh hiéu réhon

nhing khaniang ky
thuat, van héa va Hiru ich @i vi
chinh sach cua cong nha quan 1y tai

ty. Mic du nhirng hidu  tét cacac cép do.
biét nay khéng phaila  Quy mé cua

I(;Ihtrng muc dich chinh cua nhing thu

uan ; R ‘A ‘A s

thi cac thu nghiém, o nghiém va anh

s nhung anh c6thétiép  huong cua

nghiém £ N , <
thu duoc rat nhiéu tu ching séting
cach thte matdchuc  1én khi duoc 4p
hoic & kip lam viée dung khip tb
phan Gng lai véi chue.

nhiing sang kién thu
nghiém cua minh.

“Tam diém” trong ké hoach hoc hoi ciia anh 1a
quaé trinh hoc hoéi theo chu ky trong @6 anh thu thap
thong tin, phan tich va chit loc no, phat trién nhirng
gia thiét va thu nghiém ching, tir 6 din dan lam sau
sic thém hiéu biét cua anh vé t6 chire moéi. T4t nhién,
kién thtre cy thé ma anh quyét dinh theo dudi sé rat
da dang tuy theo tinh hinh. Anh c6 thé bit dau bang
céch xem xét ¢6 tinh phé phaR 8 hHRIENRB5ER



hoc hoi trong hop sau day va quyet dinh nhitng yéu
t6 nao phi hop véi anh, yéu t6 ndo khong, va con
thiéu nhirng gi. Trong chuong tiép theo, chiing ta s&
kh4am ph4 nhirng loai tinh hudng chuyén d6i va quay
lai v6i chii @& vé nhirng diéu phai hoc hoéi va thoi diém
hoc hoi.

Quy trinh ké hoach hoc héi

*%* %

Truéce khi vao té chie

e Hiy doc tit ca nhirng gi anh c6 thé tim thay vé
chién luge, co cau, hoat dong va nhan sy cua to
chue do.

e Tim hiéu nhirng danh gi4 vé hoat dong cua td
chtre. Anh sé tiép thu duoc nhitng quan diém
cua nhirng ngudi ¢ kién thire va danh gia khach
quan ddi véi t6 chirc nay. Néu anh 1a mot nha
quan Iy & cap thap hon, hay néi chuyén vai
ngudi 1am viée véi té chire méi, nhu 14 nhirng
nha cung cap hodc khachadag/thuviensach.vn



e Tim kiém nhitng nguoi bén ngoai c6 hiéu biét
nhiéu vé t6 chirc, bao gdm nhirng nhan vién
trude day, nhirng nguoi méi nghi huu, va nhirng
ngudi c6 quan hé cong viée véi té chire ndy. Hay
hoi ho nhirng cau héi mé vé lich sir, chinh sach
vavin hoda cua to chire. Néu c6 thé hay noi
chuyén véi nhirng ngudi tién nhiém cua anh.

e Hay no6i chuyén voi 6ng chu mdi cua anh.

e Khi anh bat dau tim hiéu t6 chirc méi, hay viét
ra nhirng an twong dau tién cia anh va dvara
cac danh gia so bo.

Ngay sau khi dén t6 chirc méi

e Xem xét lai nhitng ké hoach hoat dong chi tiét,
cac dir liéu hoat dong va dix liéu nhan su.

e Gip ting nhan vién dudi quyén va hoi ho nhitng
cau hoi ma anh da chuén bi. Anh sé& phat hién ra
nhirng quan diém trung hop hoic trai nguoc, va
vé ban than nhirng nguoi do.

https://thuviensach.vn



e Hiy danh gi4 nhirng diém co ban vé moi viée
dang dién ra tir bén trong. Anh sé thiy cAch ma
nhirng nguoi phu trach kinh doanh, dai Iy mua
ban, dai dién dich vu cham s6¢ khach hang, va
nhirng nguoi khéc hiéu vé nhirng thoa thuén cua
t6 chure d6i vai cac don vibén ngoai. Anh ciing
s& hiéu duoc nhitng van dé ma ho nhan thiy con
nhirng nguoi khéc, thi khong.

e Kiém tra sy lién két chién luoc tir trén xudng.
Hay hoi nhirng nha quan Iy cp cao vé tim nhin
va chién luge cua cong ty. Sau d6, anh sé thiy
khoang cach vé tim nhin ma moi nguoi hiéu vé
diéu @6 cach xa thé nao khi anh kiém tra & cac
cap do cua t6 chirc. Anh s& hiéu duoc nha lanh
dao trude day da truyén dat tam nhin va chién
luoc cho céc cap trong té chire tét dén mire nao.

e Hiy kiém tra nhan thirc ciia anh vé nhirng thach
thire va co hoi tir dudi 1én. Bit dau bang cach
hay hoi nhitng ngudi 6 tuyén dau vé viéc ho nhan
thay nhirng thach thire va co héi cua té chuc
nhu thé ndo. Sau d6, tién dan 1én cac cip cao

hon, anh s& hiéu dugc ph“%gzwm%@ggmgﬁqi

& cip quan 1y cao nhét kiém tra nhip séng cua to



chtre thé nao.
Hay cap nhat cac cau hoi va gia thuyét cua anh.

Hay gip nguoi sép ciia minh dé thao luan vé
nhirng gia thuyét va phat hién cua anh.

Truéc khi két thac thang diu tién

Tap hop é kip dé rat ra ¥ kién phan hdi vé nhitng
kham ph4 ban dau ciia anh. Anh s& rit ra nhirng
khang dinh va thach thire d6i véi nhirng danh
gia ban dau cua anh, va s& hiéu nhiéu hon vé é
kip nay cung nhirng dong luc cta no.

Gio thi hay phan tich nhirng biéu hién quan
trong theo cach tir bén ngoai vao. Anh s& tim
hiéu tir nhitng nguoi bén ngoai (nhirng nha cung
cap, cac khach hang, cac nha phan phéi, va
nhirng nguoi khac) xem ho hiéu nhu thé nao vé
t6 chire cua anh, nhitng diém manh va diém yéu
cuand.

Phan tich mét s6 qué trirfuebuwitisatipdrop



dai dién cua nhitng & kip c6 trach nhiém tsi dé
vach ra va danh gia nhirng qué trinh ma anh lya
chon. Anh s& hiéu thém vé van dé ning suét,
chét luong va sy tin nhiém.

e Hay gap nhirng nguoi diéu ph01 quan trong. Anh
sé tiép thu duoc cach thirc ma moi viée tién trién
gitta cac bo phan chirc ning trong cong ty.
Nhirng van dé ma ho nhan thte duoc 1a gi ma
nhirng ngudi khac khong nhan ra? Tim kiém
nhitng nguoi c6 thAm nién trong to chirc. Ho c6
thé gitip anh b6 sung kién thire vé lich su, van
héa va chinh sach cua té chire, va ho ciing c6
thé 12 nhitng ddng minh va nhirng ngudi cb anh
huéng tiém ning.

e Cap nhat nhing ciu hoi va gia thuyét cua anh.

e Hay gap lai sép cua minh va thao luan vé nhiing
gl anh quan sat duoc.

Hoc héi vé vin héa té chirc

Nhung van dé kinh doan}hhpgemaghéggg@g vn
nhiéu nhéat duong nhu 1 nhirng van dé vin hda.



Trong mét s6 truong hop, anh sé thiy rang nhirng
khia canh cua van héa hién tai 1a nhirng tré ngai cha
yéu ddi véi viée hién thyce héa hoat dong hiéu qua cua
t6 chirc. Do d6, anh s& phai dau tranh dé thay déi
chang. Nhirng khia canh khac ctia vin hoa séla
nhirng cong cuy hiru ich nén can duoc duy tri. Sau khi
nhén ra lyc lvong lao dong hoat @ong c6 hiéu quava
c6 dong colam viée tét, Chris Bagley muén tan dung
nhiét huyét nay dé nang c4p nha may. Hiy nghi xem
moi viée s& kho khin dén muc nio néu dng phai thira
huong mot € kip nhirng ngwoi ty man va thu dich.

Do céac théi quen va nhitng quan niém van hoa
¢ tac dong lon trong viée duy tri hién trang, nén
diéu can thiét 1a phai phat hién ra nhirng tré ngai ton
tai trong vin hda hién tai va chira cach thirc dé bét
dau diéu chinh ching. Nhirng danh gi4 nay dac biét
quan trong néu anh dén tir bén ngoai hoic tham gia
vao mot t6 chire ma ¢ d6 dang ton tai mot vin hoa
quy md nhé nhung c6 tac dong manh ma.

Anh khong thé hy vong thay d6i duoc van hoa
1am viéc cua té chire néu anh khong hiéu duoc né.
Mot khuén kho hiru dung déi %Wp%l?ﬁ?m?éhgﬁHWRt
nén vin hoa lam viée cua té chue Ia tiép can no theo



ba cip do: biéu tuong, quan niém va gia dinh.7

Biéu tirong 12 nhitng dau hiéu, bao gom nhiing
biéu trung va phong c4ch #n mic; chiing sé phan biét
v6i nhirng van hda cua cac cong ty khac va tang
cuong sy doan két trong moi bo t6 chire. Liéu cb
nhirng biéu tuong dic biét biéu thi cho cong ty hay t6
chtre cua anh va giap cac thanh vién nhan ra nhau
khong?

Nhitng quan niém la nhitng quy dinh xa hoi
chung huéng dan “nhitng hanh vi dtng din”. Nhirng
hanh vi nao duoc khuyén khich va tan thuong trong
cong ty, t6 chirc ciia anh? Nhirng gi bi xem thuong
hoic khong duoc chip nhan?

Nhing gia dinh 13 nhitng niém tin (thuong
khoéng biéu 16 r6 rang) lan rong khip t6 chire va cung
cd cac hé théng x4 hoi. Nhirng niém tin niy chinh 13
mot loai khong khi cho moi nguoi tho. Cai gi la nhiing
su that ma moi nguoi hoan toan tin tuoéng?

Pé hiéu vé mot nén vin hoéa, anh phai xem xét

nhiing diéu an siu trong nhinghicy/iHeRgNgHAM
ni¢m va riat ra nhirng gia dinh then chét. Dé lam duoc



diéu nay, anh can phai cin than xem xét cach thire
moi nguoi tlep x1c v6i nhau. Vi dy, liéu moi nguoi
quan tAm nhat dén viéc hoan thanh nhiém vy va viée
khen thuéng cua c4 nhan hay ho tap trung nhiéu hon
vao su hoan thanh nhiém vu cua ca € kip? Liéu € kip
¢6 tré nén coi mo va gian di hay nghiém tac hon
khong? Ho niing né va hing say lam viéc hay dung
dinh, nhan nha hon?

Theo nhan dinh cua Geri Augusto, mot dong
nghiép cua t6i, nhirng gia dinh lién quan nhét déi voi
nhirng nha lanh dao méi lién quan dén quyén luc va
gi4 tri.8 V& quyén luc, nhirng cau hoi then chét dit ra
nhu sau: Nhirng ai trong s6 nhirng nguoi cha chét
trong t6 chire nghi rang ho c¢6 quyén dua ra quyét
dinh mot cach chinh dang? Lam thé ndo dé anh duogc
thang cip? V& mit gia tri, hanh d6ng nao duoc nhirng
nguoi lao dong tin 14 s& tao ra (hay pha bo) cac gia
tri? Tai White Goods, nhitng nguoi lao dong tu hao
vé viée 1am ra nhiing san pham chét lugng hang dau,
vi thé mot quyet dinh chuyen xudng thi truong cap
thap hon c6 thé s& dé dang gay rasy chéng déi.
Nhirng gia dinh khac nhau vé quyen luc va gla tri-vi

du nhu: gnra cong nhanva nh~ W ﬂle
v
1am réi rim thém nhirng nd lu:c sap xep la1 to c



T4t nhién, mot s6 khac biét 1a khong thé tranh khoi.
Sy nguy hiém xay ra khi khoang cach d6 tro nén qua
16m khong thé bu dap lai duoc bang thong tin va dam
phén c6 hiéu qua.

Nhimg trién vong vé té chirc, nghé
nghiép va dialy

Anbh ciing c6 thé nghi vé vin hoa tir ba vién
canh: co ciu to chirc, nghé nghiép va dia Iy. Khi anh
doc nhirng doan miéu ta sau, hay tuong tuong ra viéc
kiém tra tirng khia canh cia viin hoa thong qua éng
kinh phong dai cia mot camera. Hay bat dau bang
cach xem xét k§ vin hda t6 chuc, sau d6 dan dan mg
rong tam diém dé quan sat vin hda nghé nghiép va
rdi mo rong tAm diém hon ra xem xét vin hoa dia ly.

Vian héa té chire. Vin hoa trong céac t6 chire
hoic céc & kip phat trién dan theo thoi gian, va c6 thé
¢ gbe ré sau xa. Vin hoa té chire duoce thé hién theo
cich ma con nguoi d6i xir véi nhau (than thién, trang
trong, c6i mo), nhirng gia tri ma ho chia sé (su trung
thue, tinh canh tranh, va lam viéc cham chi), nhiing

thong 1é ma ho thuong thuc hiﬁﬂ&?ﬁ/ﬁﬂ?@%‘é@ﬁ Gpoc

hop va trao d6i thong tin, v.v...



Vin héa t6 chire rat da dang trong noi bo va
khip cac nganh. Vi dy, nhitng nha quan 1y trong mot
cong ty san xuat hang tiéu dung c6 uy tin s& yén tAm
v6i cace qua trinh va hé théng phuc tap hon so véi
nhirng nha quan 1y trong mot cong ty maoi thanh lap
trong cting nganh. Con mot giam déc diéu hanh
trong nganh ning luong c6 thé cam thay vo cting bt
an khi lam viéc trong mét cong ty ban 1é hang thoi
trang.

Vian héa nghé nghi¢p. Nhirng nha quan Iy
trong mot € k1p ciing c6 thé chia s¢ nhirng dic diém
vin hoa khién ho khac biét so véi nhirng & kip nghé
nghiép khac nhu 1a ky su, trg 1y hanh chinh, bac si
hoic gido vién. Nhung viée ndy khong cé nghia 1 tat
canhitng nha quan 1y déu giéng nhau. Trén thyc té,
anh c6 thé thiy duoc nhirng khac biét rat 16n vé van
hoéa trong néi bo hoic gita cac don vikinh doanh.

Vi dy, nhitng nha quan 1 tai chinh c6 thé gisi
quan khéc véi nhiing nha quan Iy trong linh vye
marketlng hoic nghién ciru va phat trién. Viée nay
mot phan 14 do ho duoc ddo tao cho cic nghé nghiép

khéc nhau nén c¢6 cach suy n%ﬁ&?ﬁﬁwﬂ%‘ﬁ’sa ch.vn



Van héa dia lij. Nhirng thay d6i vé dia Iy thé
hién duoc sy da dang 1on nhét trong vin héa. Cach
thirc moi nguoi lam viéc tai cac khu vuc dia Iy khac
nhau ctia mot qudc gia c6 thé khac biét ro rét. Nhirng
khéc biét trong viin hoa kinh doanh giira hai quéc gia
tham chi con sau sic hon. Vi du, nhitng quan 1y nguoi
My c6 xu huéng lam viée trong nén viin héa mang
tinh c4 nhan, trong khi nhirng quan Iy nguoi Nhat
Ban lai dit trong tam vao nhitng gia tri va quan niém
mang tinh tap thé.

Gia nhap vao nhimg nén van héa méi

Néu anh chuyén dén mot cong ty méi trong
cung nganh céng nghiép, hoic sang mot nganh cong
nghiép mai (vi du nhu tir khu vyc dich vu tai chinh
sang quan ly thyc pham), anh s& phai d6i mat véi
nhitng thay déi vé viin hoa t6 chirc.

Vithé méi cua anh c6 thé dua anh dén véi nhitng
linh vuc hoat dong khic nhau (vi du tir diéu hanh san
xuét sang marketing) hoic sang mét cip do chiu
trach nhiém hoan toan méi (vi dy, tr mot linh vue

chuyén mon sang quan 1y). Tygne nhingirugng hop

d6, anh s& phai déi mat véi nhirng thay doi van hoa



nghé nghiép - nhirng khac bi¢t nay rat quan trong
ngay ca khi anh chuyén sang moét vi tri méi trong
cung mot to chuec.

Néu anh phai chuyén sang 1am tai mot bo phan
cua cong ty dat tai mot thanh phé hoic khu vyce khac
trong cting mot qudc gia, hoic tai mot nuéce khac, co
thé anh sé& phai d6i mit véi nhitng thay d6i vé vin hda
vadialy.

Hinh 2-2

K XX

Chia tach cac khia canh cia nén vin héa

https://thuviensach.vn



Chia tich cdc khia canh cla nén van héa

Vian hoa
nghé nghiép

* %%

Nhiing loai thay doi viin héa khac nhau nay c6
thé chong chéo va hd tro 1an nhau (xem bang 2-2). Vi
dy, néu anh chuyén dén mot cong ty méi khong cling
trong mot thanh phéd hoic khu vuc, anh sé& phai di
mit v6i nhitng thay ddi ca vé vin hda t6 chuc va dia
ly. Sé rat c6 ich néu anh danh gia kha ning thich nghi
vé van héa cia minh trong thang diém tir 1 dén 10
déi véi ca ba khia canh nay. Vg ?X’éﬁﬂ%&??ﬁ%ﬁ"ﬁé



chue, anh dat mot diém 10 khi chuyén tir mét t6 chire
tap trung cao, chii trong dén qua trinh san xuat sang
mot t6 chirc phan tan cao, chii trong dén mdi quan
hé. Vé khia canh vin hoa nghé nghiép, anh c6 thém
mot diém 10 khi chuyén tir linh vyec tai chinh sang
phat trién ngudén nhan luc hoic nguoc lai. Cudi cting,
vé khia canh dia ly, anh ¢6 mét diém 10 nira khi
chuyén tir Minneapolis sang Tokyo. Néu tong cong
ba con s6 ndy 12 15 hoic 16n hon, thi anh dang phai
d6i mat v6i mot sy bién dong 1on vé vin hoa. Pé
tranh sai lam, anh phai danh nhiéu céng sire dé hiéu
va thich tng vi nén viin héa méi.

Thich img hay thay d6i?

Sau khi x4c dinh duoc vin hda té chire ma anh
s& chuyén t6i, anh can phai quyét dinh nén thich tng
v6iné hay thay d6i vin hoa @6. Bit ké tinh hudng
cua anh thé ndo di ching nira, anh s& can phai hiéu
duoc anh huéng cua nhirng dic diém vin hoa hién tai
d6i véi tinh hinh méi cua anh. Pic biét, anh phai
danh gia nhirng dic diém vin héa nao dang hd tro két
qua hoat dong cua to chire va nhing dic diém nao co

thé dang 1am t6n hai nhirng keﬁ %U’Wéﬁggcﬁ?%

cua anh trong tuong lai phu thuoc vao viéc hiéu ra su



khéac biét - va thuc hién duoc nhirng hanh dong phu
hop véi tinh hinh thue té.

Khép lai chuong nay

Nhirng wu tién va chién luoc hoc héi cia anh
chic chan sé thay d6i khi anh tim hiéu t6 chirc sau
hon. Khi bit dau tiép xtic v6i dng chu méi cia minh,
hoic khi da xac dinh duge minh s& dat duge nhitng
thanh cong buéc du tir dau, hoic khi da xay dung
duoc nhirng lién minh ing hé minh, thi anh s& cam
thay can phai c6 thém nhirng ¥ tuéng, hiéu biét bo
sung. Vi thé hay lap ké hoach xem lai chwong nay dé
danh gia lai lich trinh hoc hoi cia minh va lap ra
nhirng ké hoach hoc hoi méi.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Anh c6 hoc hoéi theo cach hiéu qua vé t6 chire
maéi hay khong? Thinh thoang anh ¢6 tré thanh
nan nhan cita hanh dong mang tinh ménh lénh
khong? Anh c6 dilam véi “cu tra loi san”
khong? Néu c6, lam thé ndo dé anh tranh duoc
no? https://thuviensach.vn



. Lich trinh hoc hoi cua anh la gi? Dya vao nhirng
thong tin anh biét dugc hién nay, hiy lap danh
sach nhirng cau héi gidp anh xay dung viéc tim
hiéu cta minh. Néu anh da bat dau hinh thanh
nhirng gia thiét vé nhirng diéu dang dién ra, d6 1a
nhirng diéu gi va 1am thé nao anh c6 thé kiém
tra chting?

. Déi véi nhirng cau hoi ma anh mudn tra 1oi, ai la
nguoi phu hop nhat cé thé cung cip cho anh
nhirng kién thire vitng chic dé bién thanh hanh
dong?

. Lam thé ndo @é tiang hiéu qua cua qua trinh hoc
hoi? Hay chira vai phuong phap ma anh c6 thé
rtt ra nhirg kién thirc c6 thé bién thanh hanh
dong tir nhirng dau tu thoi gian va nhiét huyét
cua anh?

. Déi véi nhirng cau tra loi cua anh cho nhirng ciu
hoi trén, hay 1ap ké hoach hoc hoéi cho minh.

https://thuviensach.vn



\ 4
3. Diéu chinh chién luge phu
/
hgp véi ting tinh hudng
Khi Claire Weeks bat dau cuong viméi véi vai
tro giam déc mot nha may san xuat cic san pham
coéng nghiép ciia mot cong ty da qubc gia tam cd, cd
tin rang nha may nay c6 du sic manh dé tiép tuc dat
mtrc ting truéng hai con sb. Su ting truo'ng luon
manh mé trong vong bén nim qua, va nha may c6
mot loat san pham day trién vong sip duoc tung ra.
Dya vao nhitng d4nh gi4 ban dau, Claire cam két véi
chinh minh 1 s& dat duoc nhirng muc tiéu day tham
vong ma ngudi tién nhiém dit ra.

Khoéng lau sau, Claire phat hién ra rang tinh
hinh khéng kha quan dén thé. Hoat dong tét dep cua
nha mdy trong thoi gian qua da che giiu nhirng truc
tric vé mjt co cau nhu gid c4, hang hoa ton kho, va
nhitng mébi quan hé ciing thang gitra don vivéinha
phan ph01 Duong nhu nguoi tién nhiém cua c6 da dat

cuoc tit ca twong lai cua nha nﬁ%?l %17}‘58% gﬁ%% car\l/%
boéng hinh anh cua 6ng ta. P



Mic di d6 khong phai 12 nhirng méi de doa chét
ngudi, nhung nhirng tré ngai niy khién Claire kho c6
thé dat duoc muyc tiéu cia minh. Thay cho viée di gap
giam déc diéu hanh, giai thich nhitng khé khiin va
chiu nhitng 16i chi trich ning né, c6 da lya chon cach
tién 1én. C6 tin rang minh c6 thé tiép tuc duy tri sy
ting truong bang cach ting gid va doanh thu dé tiép
tuc duy tri két qua cho dén khi san pham quan trong
mdi duoce tung ra.

Chat vat véi viée phai dat dwoc muc tiéu da dat
ra, Claire da gy ra mot loat nhirng sai 1am khong thé
tranh khoi, khién uy tin cua ban than c6 giam dan.
Khi gay 4p luc bang c4ch ting gia san pham, c6 khién
nhirng nha phan phéi xa 1anh minh. C6 da goi dién
thoai quat mang va doa nat nham cé gang day nhanh
viéc tung ra san pham méi mang tinh then chét. Khi
moi viéc tro nén ro rang rang khong thé dat duoc
muc tiéu bang sy ting truéng hiru co, ¢6 thyc hién
mot s6 cudce sap nhap quan trong nhung thét bai.
Nguyén nhan thit bai cua Claire xuét phat tir viéc cd
da d4nh gi sai tinh hinh cua nha may. Tin rang minh
dang & trong mot tinh huéng thanh cong lién tuc o

da cam két nhirng muc tiéu tiﬂ%&;’?ﬂﬂ%ﬂ%ﬁ stgc%l{/n

vong. Trén thuc té, cong ty dang rat can phai tién



hanh viée tai co cdu Ién. Thay vi xir Iy nhu céu tai co
cau t6 chire va diéu chinh lai nhirng ky vong, thi
Claire tré thanh nan nhan do sy thién cén cua chinh
minh. C6 phai tir chire khi gidm déc didu hanh khong
con tin vao kha ning diéu hanh nha may cua co.

C6 rat nhiéu nha lanh dao méi gidéng nhu Claire
Weeks, khong danh gia dang tinh hinh céng ty nén
da diéu chinh chién lugc cin ¢t vao nhitng phan
do4n sai ldm. Sau d6, vi hiéu sai tinh hinh nén ho gay
ra nhirng sai 1am khong can thiét, giéng nhu quyét
tam cua Claire nham dat duoc cic muc tiéu ma
khong thé thuc hién duoc. Kich ban dau don nay tiép
tuc tai dién, boi thong thuong, moi nguoi x4y dung
qua trinh chuyén d6i cua minh dya trén nhirng kinh
nghiém con han ché.

C6 thé anh ciing giéng nhu Claire, khi ty lam
kho khin thém qué trinh chuyén déi caa minh. Anh
mic sai Jam nhung ciing hoc duoc nhiéu diéu tir
chting. Néu anh may mén, thi han anh s& duoc cac
ong chu, nhirng nguoi ¢b vin day dan kinh nghiém,
va nhitng nguoi tu van chia sé nhirng kinh nghiém ma

ho d3 phai Vét va tich lay. Dﬁn.rm MQ?%% (l'ﬁR/n
duge mot sé “viée can lam” va “khong nén lam”. Anh



can hiéu r6 nhirng diéu nay dé danh gia ding nhitng
gi van c6 tac dung dting trong vitri méi va cai gi
khong con tac dyng. Hay danh thoi gian dé tong két
lai nhitng nguyén tic chuyén doi lanh dao thanh cong
trude khi anh doc tiép cudn sach nay.

Gio thi hay quay lai va danh gia lai nhing §
tuong dwa ra ¢ ddy va tim cach bién chiing thanh
hanh dong. Hoat dong gan day cua anh cho thay
phuong phap cua anh da dat két qua tt cho t6i thoi
diém hién tai, nhung khong nhét thiét n6 sé tiép tuc
¢6 hiéu qua néu anh dang chuyén t6i mét cip d6 khac
hoic buée vao mot tinh huéng kinh doanh méi. Ngay
cakhi anh d3 tiép xtic nhiéu véi nhirng nguyeén tic
quan ly rong rai nhirng ky luit trong quan Iy (trong
marketing, san xuat, nghién ciru va phat trién, tai
chinh), thi kinh nghiém cua anh vé nhiéu loai tinh
huéng kinh doanh kh4c nhau (khéi dau, xoay
chuyén, t6 chtre lai va duy tri thanh céng) c6 thé vin
con han hep.

Néu xem xét tinh hinh theo cach c6 phuong
phap, Claire Weeks c6 thé da tranh duoc sai lam.
Viéc diéu chinh chién luoc phi hap.yei i mgyé{;gn
cua anh doi hoi anh phai danh gia tinh hinh kinh




doanh mot cach than trong. Chikhi d6 anh mdi tré
thanh nguoi nhay bén, khong chi véi nhirng thach
thtre, ma con ca véi nhitng co hdi va ngudn luc sin cod
trong tay.

Panh gia tinh hinh kinh doanh

Bén loai tinh huéng cdng viéc phé bién ma
nhirng nha lanh dao méi can phai vuot qua la: khoi
dau - ltc cdng ty méi bat dau kinh doanh; xoay
chuyén - ¢6 gang phuc hoi hoat dong kinh doanh
dang roi vao giai doan kho khin; t6 chire lai va duy
tri thanh cong. (T gio tro di, ching t6i s& dé cap téi
khuon khé loai hinh chuyén d6i nay 1a mé hinh K-X-
T-D). Nhitng dic diém cia tirng tinh huéng nay va
nhitng thach thie va cohoi di cling véi chiing sé giap
anh nhan ra dwgc nhirng dic diém mang tinh co ciu
cua t6 chue.

Pic diém co ban cua mdi tinh huéng K-X-T-D 1a
gi? Trong tinh huéng khoi dau, anh chiu trach nhiém
két hop cac ngudn luc lai véi nhau (con ngudi, ngudn
tai chinh va cong nghé) dé khoi dong mot cong viée,

mot san pham hoic dy 4n mﬁhﬁﬁ%?ﬂtﬁj@i&%@&ﬁ.@ﬂy

chuyén, anh dam nhan vai tro 1anh dao mot don vi



hoic é kip dang & trong tinh huéng kho khiin va anh
phai tim cach dwa n6 tro lai dtng hudéng. Ca giai doan
khoi dau va xoay chuyén déu lién quan nhiéu dén
viée tai co cau can nhiéu ngudn lyc - khong c6 nhidu
co s¢ ha ting va ning lyc sin c6 dé anh b6 sung. O
mot mire d6 nao d6, cé thé anh phai bit dau tir con sé
khong. Nhung ca hai tinh huéng déu doi hoi anh phai
sém khic phuc nhitng kh6 khin nay.

Nguoc lai, viéc td chire lai va duy tri thanh céng
14 nhirng tinh huéng ma trong @6 anh gia nhap vao
mot té chire da c6 sdn mot sb thé manh, nhung ciing
c6 nhirng ap lyc nghiém trong. Trong tinh hudng t6
chtre lai, thach thirc cua anh 13 phai 1am séng lai mot
cong ty, mot san pham, mot qua trinh san xuat hoic
dy 4n dang 1am vao khoé khin. Trong tinh huéng duy
tri thanh c6ng, anh phai ganh vac trach nhiém duy
tri sy ton tai lau dai cua mét t6 chirc da thanh cong
va dwa no tiép tuc phat trién. No6i theo cach khac,
trong tinh hudng t6 chire lai, anh s& phai t4i tao cong
viéc; con trong tinh huéng duy tri thanh céng, anh
phai tao ra thach thirc méi. Trong ca hai tinh hudng,
thuong thi anh c6 thoi gian chuan bi trude khi bét tay

vao cong viée chinh, thuc ra q%}/pl]?aﬂhe&vrﬁ%t&w

vi anh con phai hoc nhiéu vé van hoa va chinh tri



trong kinh doanh, va bit dau x4y dyng nhirng méi
quan hé hop tac c6 tinh hé trg cho minh.

Viéc 4p dung nhitng m6 hinh nay vao tinh huéng
thyec té s& rat hitu ich, cho du anh dang ¢ cip d6 nio
trong t6 chirc. Anh c6 thé 1a mot gidm doc diéu hanh
mdéi ddm nhan toan bé mét cong ty dang & trong giai
doan khei dau; hoidc c6 thé 1a mot giam sat vién truc
tiép quan 1y mot day chuyén san xuit méi; mot nha
quan Iy nhan hiéu tung ra mot san phim méi; mot
Ianh dao € kip chiju trach nhiém phu trach moét du an
phat trién san pham méi, hoic 1a mot nha quan 1y
cong nghé thong tin chiu tradch nhiém trién khai hé
théng phian mém doanh nghiép. T4t ca nhirng tinh
hudng ndy déu c6 chung moét sé dic diém cua tinh
huéng khoi dau. CAc tinh huéng xoay chuyén, t6
chtre lai va duy tri thanh céng ciing xuét hién ¢ moi
cap quan 1y, trong ca nhirng cong ty 16n va cong ty
nho.

Hiéu vé lich sir té chirc
Moi quan h¢ giira bén tinh hudng cong viée nay

duoc miéu ta trong md hinh Kﬁﬁﬁlﬂ%ﬁ%i@f‘sg@{vn

doan phat trién cua cong viéc dugc miéu ta trong



hinh 3-1. Piém miu chét 14 nhitng céng viée (va cac
du 4n, cAc qua trinh, nhitng san pham va c4c nha
may phuc vu cho chiing) duong nhu chuyén dong
theo cach c6 thé du doan trudc tir loai tinh huéng
nay sang loai khéc. Viéc hiéu rd lich sir cia té chue
méi s& gitip anh nim bét dugc nhirng thach thirc va
co hoi trong tirng tinh hudng.

Hiy bat dau lan luot véi tinh huéng khoi dau.
Qué trinh khoi dau thanh cong s& phat trién dé cudi
ciing tro thanh tinh hudng duy tri thanh cong.
Thuong thi nhirng nha quan Iy trong giai doan khoi
dau phai chuyén sang d6i phé véi nhirng tinh huéng
khoi ddu méi. Va nhitng nha quan 1y ¢6 kinh nghiém
hon tai cac cong ty 1én hon sé tiép quan cong viée sau
khi da duoc khoi dau. Péi lai, nhitng hoat dong kinh
doanh thanh céng ndy cb thé s¢ 1lam phét sinh nhitng
co hoi khoi dau noi tai, khi cong ty phai da dang hoa
san pham, dich vy, qua trinh san xuat va cong nghé
méi. Theo cach nay, nhitng cong ty phét trién lanh
manh s& bude vao vong tang truéng.

Hinh 3-1

https://thuviensach.vn
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Nhung nhitng dau hiéu cua su ric réi ludn nhiéu
1én. Nhirng hoat dong kinh doanh thanh cong (do su
tu man ndi bo hoic nhirng thach thirc bén ngoai hoic
ca hai) thuong dan dén nhirng truc tric. Nhirng nha
quan Iy nhay bén déu thiy truéc dugc nhirng nguy co
dang tiém an, doi hoi phai t6 chire lai ngay ca khi
cong ty chua lam vao khung hoang. Pay chinh la
tinh huéng ma Claire Weeks da d6i mat - nhung c6
da khong thé nhan ra diéu nay som hon. Té chire lai
mot cong ty thuong c6 nghia la dinh huéng lai cac
ngudn lyc, ching han nhu bé di nhirng day chuyén
san xuét cii ky va phat trién nhirng cong nghé méi.
Piéu nay thuong c6 nghia 1a thay déi chién lugc, co
cau, ky niing va c6 khi thay d6i triét @é viin hoa cua
cong ty mot cach. Viée t6 chire lai cong viée s& dua
cong ty trolai véi trang thai duy tri thanh c6ng ma
trong m6 hinh dwgc mo6 tala vong héoi phuc. Mot tré
ngai chinh cua viée t6 chire lai 14 s& c6 nhiéu nguoi
trong noi bo cong ty, nhu Claire Weeks, khong muén
diéu d6 dién ra. Ho tiép tuc tin ring ho dang duy tri
thanh céng ngay ca khi ho dang chuén bilam vao
kho khan.

: ~ . https://thuviensach.vn
Néu nhirng no luc t6 chire lai cong viéc that bai,



n6 c6 thé cham dut hoan toan qua trinh xoay
chuyén. Diéu ndy xay ra khi nhirng nha lanh dao
truée @6 khong nhan thay duoc su can thiét phai to
chtre lai. (Xét cho cuing, cong viée hiém khi bién d6i
truc tiép tir duy tri thanh c6ng sang xoay chuyén).
Bat ké 1y do tai sao diéu nay lai xay ra, thi nguoi ta
van khong noéi day du vé sy can thiét phai nhanh
chéng tién hanh nhirng thay d6i to 16n néu tinh hinh
tré nén khoé khan, cong viéc kinh doanh dang thua
15, va nhirng tai ning xuat sic nhit dang roi bo cong
ty. Viéc phuc hdi hoat dong kinh doanh thét bai yéu
cau nha lanh dao méi phai nhanh chéng cit giam cac
hoat dong xuéng quy mé co ban va sau d6 bat dau
x4y dyng lai. Qu4 trinh nay, néu thanh cong, s&
chuyén cong viéc sang tinh hudng duy tri thanh
cong, nhu da trinh bay trong vong khung hoang &
hinh 3-1. Néu nhirng nd luc phuc hdi hoat dong kinh
doanh lai thit bai, thi két qua 1 cong ty phai dong
cura hoic loai bo hoat dong kinh doanh dé.

O day, diéu quan trong la ching ta phai hiéu
duoc nhitng vong nay. Anh khong thé xac dinh duoc
minh s& dua t6 chirc di toi dau néu ban than khong

hiéu duoc né dang o dau va 12‘1“},[%%@; /ﬂ%ﬁ%@&%@ﬁm

vao tinh canh d6. Vi dy, trong mot cudc tai co cau,



diéu quan trong 14 phai hiéu duoc didu gi da lam nén
thanh cong cho t6 chtre trong qué khi va tai sao t6
chtre lai roi vao khé khin nhu hién nay. Dé hiéu duoc
tinh hudng ciia minh, anh phai dwa vao hiéu biét vé
lich str phat trién cong ty ciia minh.

Xac dinh nhimg thach thiic va co hji

Trong ca bn tinh huéng K-X-T-D néi trén, muc
tiéu cudi cting déu gidng nhau: d6 1a hoat dong kinh
doanh thanh cong va ting truong. Nhung mdi qué
trinh chuyén d6i lai c6 nhirng thach thie khac nhau.
Néu anh tiép quan cong viéc cia nha 1anh dao mot t6
chtre dang hoat dong tét, thach thue sé1a anh phai
thuc hién cong viéc theo cach cia minh trong khi
van phai duy tri nhirng gi tét dep cuia to chirc. Néu
anh dang ¢ trong tinh hudng khei dau, nhu bat dau
san xuat mot san pham méi, anh s& phai chju trach
nhiém 1ap nén chinh bo phin d6. Néu anh dang &
trong tinh huéng t6 chire lai, anh s& phai tao nén nhan
thue vé nhu cau phai thay ddi cho cacong ty.

Moi tinh huéng cﬁng sé c6 nhitng co hoi riéng

ma anh c6 thé dya vao dé xay ﬂw/gﬁgagﬁ%gmvn

minh. Trong tinh hudng xoay chuyén, moi nguoi



nhan ra ring can phai nhanh chong thay déi . Nhan
thure cua é kip d6 co thé gitip anh tién 1én. Trong tinh
huédng t6 chue lai nhu cua Claire Weeks, nha may cua
¢6 duong nhu van con c6 nhirng con ngudi, san pham
va cong nghé thé manh. Bing cach phat hién nhirng
s truong ndy, anh c6 thé sap xép lai nhirng “vién
gach nén tang” dé tién hanh nhirng thay di can thiét.

Mic du tit ca cac tinh huéng déu khac thuong,
song moi tinh huéng chuyén déi trén déu cho thay
nhirng thach thire va co héi rd rang, duoc tom tit
trong bang 3-1.

Bing 3-1

Nhimg thach thic va co hoi caa cac tinh
huong chuyén doi

Tinh

A Thach thic Co hji
huong

*Phai xay dung
cidccocauvahé

théng tir “sé

khong” ma Hitps dshndiensagheyn

khong c6 mot



du

Xoay
chuyén

khuén khé hoic
gidi han ro
rang.

*Phai tao dung
mot nhém lam
viéc hiéu quava
doan két cao.
*Phai thuc hién
voinhing
ngudn lyc han
ché.

* Phai tang
thém nhiét
huyét cho
nhiing nguoi lao
dong va nhiing
cb doéng bi mét
tinh thén.

* Phai xtr 1y ap
Iyc véthoi gian
va taora anh
huéng nhanh
chéng va mang
tinh quyét
dinh.

* Phai dot khoat
tién hanh

moi viéc tir dau.

* Moi nguoi déu duoc
tiép thém nghij luwc khi
hiéu duge nhitng co hoi
thanh cong.

* Khoéng c6thanh kién
tur trude trong suy nghi
cua moi nguodi.

*Moi ngudi déu nhan
théy can phai thay déi.
* Nhirng d6i tac bianh
huong (nhu: nhing
nha cung cip s muén
coéng ty tiép tuc hoat
dong) c6thé sg dua ra
nhitng d&& nghigitp do
quan trong tir bén
ngoai.
I Ay
xa.

tnr



nhitng cudc cit
giam dau dén
vanhing lya
chon kh6 khin
vénhan su.
* Phai xir 1y
nhing van dé
vin héa cé hiru
khong con gép
phin mang lai
két quakinh
doanh tét choté

Té chuc.

chiclai  * Thuyét phuc
nhitng nguoi lao
dong ring thay
d6i 12 can thiét.
* T4i co cdu lai &
kip lanh daova
taitap trung bo
may té chue.

* T4 chirc d3 c6 mot sb
thé manh dang ké.

* Moi nguoi déu mudn
ban théan tiép tuc gat
héai thanh cong.

* C6thé phong

ngu bing cach

tradnh dua ra

nhitng quyét

dinh gy khé . ar AT
khan chocong Wﬁé’f?’/ﬁ‘?ﬁ\ﬁéﬂs%mvn

lam viéc hiéu qua.



viéc. * Moi nguoi déu hao
Duy tri *Songtrongcai hicduy trithanh

thanh béng cua mot cong.

cong nhalinh deodd  * Nhimg nén tang dé
duogc ton kinh tiép tyc thanh coéng cod
va phai lam thévin con (nhu sin
viée vai & kip pham sip dugc tung
ma ong ta xay ra).
dung nén.

*Tim cach dua
cong viée tiép
tuc phéat trién.

Chuyén dbi taAm 1y t6 chic

Thai d6 va tinh cam cua moi nguoi s& thay d6i
theo nhirng cach c6 thé du doan duoc, tuy thude vao
tinh huéng K-X-T-D nao ma ho da trai qua. Nhirng
nguoi trong tinh huéng khoi dau c6 thé cam thay hao
hirng va tran day hy vong hon so véi nhirng thanh
vién ciia mot & kip dang gap khé khiin va thét bai.
Nhung dong thoi, nhan vién trong tinh hudng khoi
dau thuong it tap trung vao nhirng van dé chi chét
hon so véi nhirng nguoi dang & trong tinh hudng
xoay chuyén, don gian vi tim htips;/¢hiéridosacboroiu



va céac hé théng dinh huéng ning lyc cua td chirc van
chua di vao hoat dong. Nhirng nguoi tham gia vao
tinh hudng xoay chuyén thuong biét r6 dau 1a kho
khin va tré ngai, nhung lai khong biét phai lam gi dé
khic phuc.

Do d6, qué trinh chuyén ddi thanh céng hay
khong phu thuée mot phan vao kha ning ciia anh
trong viéc chuyén ddi tAm Iy chung cua t6 chuc theo
nhitng c4ch thirc c6 thé dy doan dugc. Trong tinh
hubng khoi dau, trang thai tam Iy néi bat 1 sy bbi rdi
xen 1an hao hung, va viéc cia anh 13 phai huéng
ngudn ning luong tiém tang d6 theo huéng hiru ich,
mot phan bang cach quyét dinh nhirng viée gi khong
duogc 1am. Trong tinh hudng xoay chuyén, c6 18 anh
s& phai 1am viéc v6i moét nhoém ngudi gan nhu tuyét
vong; nhiém vu cta anh 12 phai dem “4nh sang ¢ cudi
duong ham” dén cho ho. Trong tinh hudng t6 chirc
lai, anh c6 thé phai ph4 v birc man ngén céch can tro
ho déi mat v6i sy can thiét phai tai co cau cong viée.
Cudi cung, trong tinh hudng duy tri thanh céng, anh
phai “tu tao ra thach thie” bang cach tim ra phuong
phép duy tri dong luc cho moi nguoi, dé chéng lai

tinh ty man trong t6 chirc va %ng?/}tﬁgg%ﬁéggh-m
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Lanh dao véi nhimg kj nang phu hop

Nhirng k§ ning quan Iy can thiét dé c6 thé dat
duoc thanh cong thuong khac nhau, tuy thudc vao
tinh hudng ndo trong 4 tinh huéng K-X-T-D. C4c
tinh hudng khéi dau va xoay chuyén ddi hoi nha
quan ly phai 1a “nhirng nguoi the san”, nhirng nguoi
c6 thé hanh dong nhanh chéng va biét nim bét co
hoi. Vi du, trong tinh huéng xoay chuyén, wu tién
hang dau 1a phai nhanh chéng xem xét tinh hinh hoat
dong (thi truong, cong nghé, san pham va chién luge)
vasau do lién tuc va t1ch cuc cit giam quy md cua td
chtre xudng nhirng nén tang hat nhan c6 thé bao vé
dugc. Anh s& phai hanh dong nhanh chéng va quyét
doan va thuong phai dua trén 1a nhirng thong tin
chua hoan chinh.

Nguoc lai, nhirng k§ ndng dong gop cho thanh
cong trong tinh hudng t6 chire lai va duy tri thanh
cong lai gan gidng v6i hoat dong nong nghiép hon 1a
hoat dong sin ban. Nhirng k¥ niing giy anh huéng
tinh té trong tinh huéng nay 1a phai khuyén khich
nhirng nguoi nong dan gioi va tap trung tim hiéu vin

hoéava co céu cua to chire. Ho ﬁ ),at%\;}&ggmh

can phai thay doi, bang cach viéc chla sé cac danh



gi4, gy anh huong véi nhimg nguoi hay duaray
kién, va khuyén khich viéc tao ra nhirng diém chuan
so sanh.

No6i theo cach khac, trong tinh hudng xoay
chuyén, nhitng khé khin va tro ngai sé day cho anh
vé sy can thiét phai c6 nhitng thay d6i 16n. Nguoc lai,
trong tinh huéng t6 chire lai, anh phai day cho nguoi
ta biét nhirng van dé kho khin d6 1a gi. Tinh hudng
xoay chuyén 12 phai ludn sin sang hanh dong: anh
phai hanh dong khi chua c6 du thong tin va sau do
diéu chinh dan khi anh biét nhiéu hon. Tinh huéng té
chtre lai (va tinh hudng duy tri thanh céng) rd rang 1a
nhirng tinh huéng can sin sang hanh doéng. Su cip
béch vé thoi gian khong 16n, nhung diéu quan trong
hon 13 phai hiéu duoc t6 chie d6, lya chon dting
chién luoc, xay dung hé théng hd tro, va nhanh
chéng tién hanh nhirng hanh dong phu hop.

Do nhitng nhu cau khac nhau, ngudi tho sian dé
mic sai lJim trong cac tinh hudng t6 chire lai va duy
tri thanh cong, con nguoi néng dan dé sai lam trong
tinh huéng khdi dau va xoay chuyén. Nhirng ngudi
c6 kinh nghiém xoay chuyén ]ﬁhbé‘?}tm% YoLyige i

chtre lai thuong gip sai 1am khi 6 gang tim duoc “cau



traloi” va tién qua nhanh, gay ra nhirng tro ngai vo
ich. Nhirng nguoi thyce hién t6 chire lai c6 kinh
nghiém trong tinh huéng xoay chuyén lai thuong gip
sai lam khi hanh d6ng qua cham chap, 1ang phi niing
luong vao viée gay dung sy déng thuan khi khong
can thiét, do @6 ciing lam tn thoi gian quy bau.

D6 1a chua néi dén nhitng nguoi gioi sin ban
khong thé 1am nghé néng va nguoc lai. Nhitng nha
quan Iy tt c6 thé thanh cong trong tit ca bén tinh
huéng K-X-T-D, mic du khong ai déu c6 thé gioi
trong ca bén tinh huéng duoc. Nhung diéu can thiét
14 anh phai suy nghi thdu d4o vé nhirng ki ning nao
s& hiru ich trong tirng tinh hudng cu thé va ky ning
nao c6 thé khién anh gip ric réi. Pung mang theo
cung tén khi anh can phai di cay!

Tép trung nang lugng ca nhan

Viée x4c dinh ro rang loai tinh huéng ma anh
dang phai di mat sé& gitip anh quyét dinh phai lam gi
trong 9o ngay dau tién. Dic biét, c6 ¥ tuong rd rang
sé& gitip anh sém dé ra ba lya chon cin ban sau:

_https://thuviensach.vn
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hanh dong ngay?

2. Anh sé tap trung vao viéc tan cong hay phong
ngu?

3. Anh can phai lam gi dé sém gianh duoc chién
thing?

Hoc héi hay hanh déng ngay?

Anh s¢ danh bao nhiéu thoi gian dé ting cuong
hiéu biét cua anh vé té chue moi, so véi viée dua ra
quyét dinh, dé xuat thay déi, tuyén dung thém nguoi
méiv.v...2 Sy can bang giita viéc hoc héi véi hanh
dong khac nhau r6 rét trong bén tinh huéng K-X-T-
D. Trong tinh huéng xoay chuyén va khoi dau, wu
tién hang dau 12 bat tay vao hanh dong. Anh sé phai
sém thye hién mét s6 cong viéc ma khong c6 day du
thong tin. Néu anh danh qua nhiéu thoi gian vao viéc
hoc hoi, cac su kién sé toi bat thinh linh va tao ra mot
vong luan quan. Anh s& phai budéng tén trude khi
chic chin ngim tring myc tiéu va réi sé diéu chinh
theo no sau.

https://thuviensach.vn
D6 1a chua ké dén thyc té1a viée tiép thu kién



thirc khong quan trong trong tinh huéng kho1 ddu va
xoay chuyen Nhung vé mit ban chat, yeu cau hoc
hoi thém kién thirc trong nhirng tinh huéng niy vén
chila nhitng van d@é ky thuat. D6 12 viéc phai nhanh
chéng 1am chu nhirng gi can phai biét vé linh vyc ky
thuat cua té chue do - vé san pham, thi truong, du 4n,
cong nghé va chién luoc. Py 14 loai hoc hoi, tiép thu
kién thirc d& dang nhat va nhanh chéng nhit.

Trong cac tinh hudng t6 chire lai va duy tri
thanh céng, trong tam d4i vai viée hoc hoi phai duoc
dam bao ngay tir dau, vi anh dang 1am viéc véi nhirng
ngudi thanh céng, hoic nhirng ngudi nghi ring ho da
thanh cong. Ho c6 thé khong can dén sy thay déi
hoic chi dao tir phia anh. Nhirng sai 1am trong giai
doan dau, dic biét néu ho nhin nhén sai lam d6 nhu
thé anh dang mao hiém thé manh truyén théng cua
cong ty, sé khién anh phai tra gia rat dat. Dicu tét o
day 14 anh s& c6 thoi gian dé hoc hoi thém kién thire.
Khong can thiét phai voi va hanh dong som trong cac
tinh hudng t6 chirc lai va duy tri thanh cong. Anh c6
du diéu khién dé dinh huéng myc tiéu moét cach can
than trude khi nd phat sting quyét dinh dau tién.

hitps:{/thuviensach.vn
Trong tinh hudng t6 chire lai va duy tri thanh



cong, anh phai tim hiéu k§ vé van héa va chinh sach
cua to chire. Néu, gibng nhu truong hop xay ra véi
Chris Bagley trong chuong trude, anh khong danh da
thoi gian dé hiéu nhitng khia canh nay cua to chue,
thi anh chic chan sé di theo vét xe @6 d6. Nhu anh
théy, viéc hoc hoi vé vin hoa va co cu té chie cua
cong ty 1a mot cong viée vat va, va tén thoi gian.
Nhung that may man, anh s& c6 thoi gian néu anh
cho phép minh hanh dong than trong va khong voi
vang bién minh thanh nan nhan cua hanh d6ng ménh
1énh, nhu Claire Weeks da lam.

Tin cong va phong thi

Ngay tir dau, anh can biét danh bao nhiéu thoi
gian vao viéc lap ké hoach tin cong - x4c dinh thi
trudong moi, phat trién nhirng san pham va cong nghé
méi - va bao nhiéu thoi gian vao viée phong ngy tét -
bao vé thi phan hién tai, cing c6 vitri hién tai, va mo
rong san pham hién tai?

Téat nhién, anh can phai thyc hién c4 hai trong
bén tinh huéng kinh doanh. Nhung nhiing trong tAm

twong ng ma anh can dat Véom{ﬁg:p;‘itﬂ SHBEN vn
phong thi trong giai doan dau sé khac nhau rat 16n.



Vi du, trong tinh hudng khéi ddu, anh cin dit toan bo
trong tAm vao tin cong: Anh duoc dit vao vitri ndy
dé dua mot cai gi d6 méi vao hoat dong, va thuong
thi khong cb gi can phong thi. Nguoc lai, trong tinh
hudng xoay chuyén, viéc ra menh 1énh sém la mot
bién phap phong thu t6t. Anh can phai x4c dinh dugc
nhirng thé manh con lai cua t chire va cit giam cac
hoat dong xudng nhirng diém phong thu ¢t 16i (thé
manh) ndy dé danh tao ra nhirng nguén tai chinh hé
tro cho cac hoat dong tiép theo ciia anh. Sau @6, anh
méi c6 thé chuyén sang tin cong va bt dau x4c dinh
va phat trién nén tang méi cho viée ting trudng.

CAc tinh hudng té chire lai va duy tri thanh
céng lai khac nhau rd rét. Trong tinh hudng t6 chue
lai, cong viée phai lam 14 thyc hién nhitng sira d6i can
thiét trong qua trinh t6 chire lai cong viée theo
nhirng huéng méi. Anh van sé mudn bao vé thi truong
hién tai, nhung nhirng ngudn lyc chinh cia anh can
phai danh cho ké hoach tan c6ng méi. Trong tinh
huébng duy tri thanh céng, vin & mau chét 1a phai
thye hién phong thu tét ngay tir ddu, va do @6 anh
khong thé mao hiém véi nhitng gi minh c6. Dan dan,

anh c6 thé chuyen su chay cw&%g&&g&gg&tbgc

ma anh s& dwa t6 chire minh trién tiep



~ Hinh 3-2 miéu td mjt ma tran tom tit nhitng
diém trong tam dau tién can quan tdm trong cac tinh
huong kinh doanh.
Hinh 3-2

Tap trung nang lugng trong tam

Tan cong Phong thi
nhiéu hen nhiéu hon
Duy tri

Can hoc hoi T4 chikc lai thinh cong

Can lam viée

nhigu hon | K001 Gau Xoay chuyén




Sém gianh dwgc nhimg thanh co6ng buéc
dau

Pé tao ra stre bat cho cdng viée méi, anh phai
gianh duoc mot sé thanh cong bude dau. Nhung cac
tinh huéng lai c6 nhirng “chién thing” rit kh4c nhau.
Trong tinh huéng khoi dau c6 duoe mot nhom lam
viéc phit hop va dua ho vao dtng vitri, ddng thoi dat
duoc trong tam chién luge 12 nhirng chién thing cha
chét. Piéu cét yéu 1a ¢ chd anh phai quyét dinh nhirng
gi anh s& khong lam - va sau d6, anh phai quy dinh
cong ty khong duoc lam nhitng diéu d6. Trong tinh
hudng xoay chuyén, @it mot nhém lam viée vao
ding vitri cling 1a mot chién thing tiém niing ban
dau quan trong, khong kém viéc x4c dinh duge
nhirng hoat dong kinh doanh can phai phong thi va
dat duoc nhirng tién trién quan trong dé t6 chire cé
thé dva vao nhirng diém phong thu d6. Trong tinh
huébng t6 chire lai, viée gianh duoc sy chap thuan déi
vai thay déi va lam cdng ty hiéu r6 dwoc nhu ciu
phai thay d6i d6 thuong 12 thanh cong bude dau rat
quan trong. Cubi ciing, trong tinh huéng duy tri
thanh cong, viéc hiéu biét va thé hién sy hiéu biét cua

minh vé nhirng gi da tao nén th%%&ﬁ%ﬁfe%ggH%W
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anh glanh lay dwoc quyén ra quyét dinh vé twong lai
cua to chire.

Panh gia khi nang

Tinh huéng ciia anh thuong khong phai 1a mot vi
dy thudn tiy va hoan toan giéng v6i mot trong
nhirng tinh huéng khdi dau, xoay chuyén, té chirc lai
va duy tri thanh c6ng. Tinh huéng cia anh c6 thé
khé giéng véi mot trong nhirng loai tinh huéng nay.
Nhung cang xem xét ky, chic chin anh s& cang phat
hién ra rang mlnh dang quan ly mét loat nhirng danh
muc phire tap gom: nhirng san pham, dy 4n, qua
trinh, nha may hoic con ngudi - mot danh myc téng
hop cua nhirng tinh huéng K-X-T-D. Vi dy, anh c6
thé dang tiép quan mét t6 chire lién tuc ting truong
dang ké vai nhirng san pham thanh céng, trong d6
mot nhom 1am viée dang tung ra mot loat san pham
dva trén mot cong nghé méi. Hoac anh méi nhan mot
vitri phai phuc héi tinh hinh kinh doanh cho mét
cong ty nhung c6 mot sé nha may hién dai dang hoat
dong tot.

Sau do, budc xem xét cuq.}tﬁgn,gtﬁgméﬁyal&ﬂl}}?

chira dugc phan nio cua té chirec méi thuge vé mot



trong bén tinh huéng K-X-T-D. Viéc xem xét ndy s&
gitp anh suy nghi mét cach c6 hé théng vé nhirng
thach thirc va co hdi cia tirng tinh huéng. N6 ciing
tao ra cho anh mét thir ngén ngit chung ma anh chia
sé véi nhom 1am viée méi cia minh vé viée tai sao va
1am c4ch nao anh s& quan ly nhirng tinh huéng kinh
doanh va nhirng bo phan khac nhau trong cong ty
theo cach khéc nhau.

Hay danh moét chit thoi gian st dung hinh 3-3
dé chia nhirng phan cong viéc trong danh myc kha
ning va nhiém vu ¢ vitri méi ctia anh (nhirng san
pham, qué trinh, nhitng dy 4n, nha may va con
nguoi) vao bon loai tinh hudng. Theo c4ch phan chia
nay, anh s& quan Iy nhirng phan céng viéc khac nhau
mot cach khac nhau nhu thé nao? Anh can nhirng
ngudn lyc gi tir nhirng phan phan chia d6? Va nhirng
cong viéc nay va tinh hudng nay can gi tir phia anh?

Hinh 3-3
Panh gia danh muc cong viéc cia anh

Khéi diu Xoay chuyén s:/thuviensach.vn



Téchuclai  Duy trithanh cong

Ghi nhin va khen thuéng cho thanh
cong

Khu6n kho K-X-T-D @3 ngam chira cach thirc
anh s& danh gia va khen thuong cho doi ngii nhan
vién lam viéc duéi quyén minh. Khi nhirng nhém
1anh dao méi duoc dé nghi doan xem tinh huéng
chuyén d6i 1anh dao nao thuong dugc khen thuong
nhiéu nhit va qua trinh ndo it dugc thuéng nhat khi
hoat dong kinh doanh thanh céng trong t6 chire, thi
tinh hudng xoay chuyén thuong ndi 1én 1 loai tinh
hudng dang duoc thuong nhit va tinh hudng t6 chire
lqi it duoc khen thuong nhit.

Diéu nay khong cé gila dang ngac nhién. Mot
tinh huéng xoay chuyén thanh cdng ciing nhu mot
tinh hudng khéi ddu thanh cong chinh 12 két qua cua
mot ca nhan - két qua nay c6 thé dé dang nhanrava
do dém duogc. Ngugc lai, trong tinh hudng 6 chire lai,
thanh cong bao gom ca viéc tranh dwgc nhitng tham
hoa. Do d6, that kho c6 thé do dugc két qua cua viée
t6 chire lai. Thanh cong cling dtphoitaohighsdctiyn



dung duge nhan thirc vé nhu cau can phai thay ddi -
¢6 nghia la anh phai tin tuéng giao viéc cho nhan
vién hon 12 nhan hét cong viéc vé minh. Con déi véi
viéc khen thuong cho tinh huéng duy tri thanh céng,
diéu nay ciing giéng nhu truong hop dich vy dién
nudc, ngudi ta it khi goi dién dén cong ty dién trong
ving va ndi: “Xin cam on 6ng vi da duy tri dién thip
sang ngay hom nay”. Nhung néu mat dién, nhirng 1oi
chi trich thuong rat gay git va nhanh chéng xuét
hién.

C6 mot nghich Iy ¢é hitu trong viéc khen thuong
hau hinh nhit cho nhitng nguoi da xoay chuyén
thanh cong nhirng hoat dong kinh doanh dang gap
kho6 khin. Rét it nha 1anh dao cé ning luc thue su to
ra quan tAm nhiéu dén c4c tinh huéng té chirc lai, ho
thich duoc cong nhéan va khen thuéng cho nhitng
tinh hudng xoay chuyén (hoic khoi dau). Néu vay ai
mdi 1a nguoi chiu trach nhiém phong tranh cho céng
viéc kinh doanh khong 1am vao tinh thé xoay
chuyén? Liéu thyc té ring cac cong ty thuong chi
thuong cho tinh huéng xoay chuyén (va khong biét
phai thuéng cho tinh huéng t6 chue lai nhu thé nao)

c6 khién cho moi nguoi nghi r%ﬁ%?%ﬁu@gﬁ@&bvn

doanh s& thit bai ngay khilam vao oang hay



khong? Duong nhu nhitng nha quan 1y gioi lai thuong
tréng mong nhirng nguoi it hoan hao hon 1am réi
tung moi viéc 1én dé rdi ho c6 thé tién tdi ra tay ciu
ho. Nhirng nguoi tiép quan cdng viée cua Claire
Weeks c6 vé gidng truong hop ndy.

Puong nhién, diéu chung nhit ma t6i mudén nhan
manh ¢ day 14 két qua hoat dong cua nhirng tinh
hubng khac nhau can phai dwgc thuéng mot cach
khéc nhau. Két qua cua nhirng tinh huéng khoi dau
vaxoay chuyén 1 dé dang danh gi4 nhét boi vi anh
¢ thé tap trung vao cac két qua cb thé do dém duoc,
tuong ung voi mot sb ranh gisi da duoc xac dinh
trudc.

Viéc danh gi4 thanh cong hay thét bai trong cac
tinh huéng t6 chire lai va duy tri thanh céng thi kho
khin hon. Két qua cong viéc trong tinh hudng t6
chte lai c6 thé tét hon du kién, nhung van chua dua
tét. Hodc cb vé nhu chiang c6 diéu gi s thuc sy dién
ra, boi vi két qua cua no 1a: cdng ty tranh duoc mot
cudc khung hoang. Tinh huéng duy tri thanh céng
cting dat ra nhing van dé tuong tu. Thanh cong c6

thé bao gom mot mat mat nho I)(t? thy méﬁg &ﬂ}ﬂc

tan cong phdi hop cua ddi thu, hoac b sung thém



mot vai phan trim ting truong cua mot hoat dong
kinh doanh d3 phat trién chin mudi. Piéu con chua
rd trong ca tinh hudng t6 chirc lai 1an trong tinh
hudng duy tri thanh c6ng 1a: néu nhitng hanh dong
khac duoc tién hanh hoic nguoi khac 1anh dao, thi
diéu gi s& xay ra. DAy chinh 12 van dé “c4i gi so sanh
véi cai gi” Viéc danh gia thanh cong trong nhirng
tinh huéng nhu thé doi hoi anh phai mét nhiéu cong
strc hon va kho khin hon, béi vi anh phai hiéu biét
sau sic nhirng thach thirc ma nhitng nha lanh dao
méi phai d6i mat va nhimg hanh déng ma ho phai
thye hién dé danh gia chinh x4c nhirng phan tng cia
ho trong tirng tinh hubng.

Ap dung m6 hinh phat trién 4 huong

Cudi cung, hiy can nhic viéc sir dung khuoén khé
K-X-T-D nhu mét co s @ lya chon va phét trién
nhan su trong t6 chtre ciia anh. M6 hinh né1y can phai
12 mot phan trong phuong phap phat trién nhung tai
niing gidu tiém ning. Bén huéng véi quy mé rong hon

do la:
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2. Cac khuvye dialy
3. Trién vong nghé nghiép
4. Cac tinh huéng cong viéec K-X-T-D.

Céc cong ty hang dau da rat vat va dé c6 thé ting
cuong kinh nghiém cho nhitng nguoi c6 tiém ning
16n theo huéng 1 va 2 bang cach: cho ho tiép can
nhirng chirc ndng quan ljj khac nhau (vi du nhu:
marketing, hoat dong, nguén nhan lyc va tai chinh)
va kinh nghiém quéc té (thong qua viée sip xép cong
viéc & nude ngoai). Dan dan, cic cong ty cling quan
ly sy phét trién cua gisi 1anh dao theo huéng thir ba -
chuan binhitng nha quéan Iy sin sang truéc nhitng
trién vong then chét trong cude doi lam quan Iy cua
ho. Nhu Ram Charan va c4c dong nghiép cua 6ng ghi
nhan, nhirng nha quan 1y d6i mit véi nhitng thoi diém
then chét khi ho chuyén tir chd 1a nhirng nguoi lin
dAu quan ly sang lam nha quan Iy cua nha quan 1y va
cudi cting 1 quan 1y ca doanh nghiép. Khi ho chuyén
tir cap nay 1én mot cap khac, nhirng quy dinh va yéu
cau vé ky ning thuong thay d6i dang ké.

https://thuviensach.vn
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1anh dao c6 ning luc cao, quy md tiép c4n cua nha
1anh dao véi nhirng tinh huong kinh doanh K-X-T-D
khac nhau, can phai dugc lién tyc dua vao ké hoach
phat trién. Anh c6 mudn huan luyén duoc nhirng con
ngua khac nhau cho nhitng dwong dua khac nhau
hay khong? Chang han, liéu anh c6 thé huén luyén dé
c6 dugc nhirng chi ngua dua rat gioi, chi chuyén
vuot 1én ngay trong giai doan khoi dong hoiac khi can
vuot qua khiic ngoit hay khong? Hoic anh c6 mubn
dao tao nhitng nguoi c6 thé sin ban va lam nghé néng
trong mot loat nhirng tinh huéng céng viéc khac
nhau khong? Néu anh muén c6 chuyén gia cho mot
tinh huéng nao d6, anh nén lya chon nhirng chuyén
gia phtt hop va giao cho ho ngay cang nhiéu trach
nhiém hon trong nhitng tinh huéng cu thé. Con néu
anh muén phat trién nhirng ngudi c6 thé xu 1y duwoc
nhiéu tinh huéng, thi nhirng nha quan Iy néi chung
trong tuong lai cia anh can tich luy nhiéu kinh
nghiém hon trong mét loat c4c tinh huéng kinh
doanh, va anh nén huéng dan ho cach thanh céng
trong tirng tinh huéng mot.

Mot van deé lién quan dén diéu trén la lam thé

nao dé giéi thiéu ngudi méi tir he A v
Fepom i anage

cong ty theo cach tét nhét. Gia



hoach thué mét nguoi rat ¢ ning luc tir chinh déi
thua canh tranh thi tinh huéng nao trong bén tinh
huéng K-X-T-D c6 nhiéu kha niing 1am nguoi d6 that
bai nh4t? CAu tra 1oi 13 tinh huéng t6 chire lai, boi vi
nha lanh dao mdi sé roi vao tinh huéng phai ¢ ging
thuyét phuc nhirng nguoi ma anh ta tirng canh tranh
rang ho khong gioi giang nhu ho vén nghi vé ban
than. S& that 1a ngac nhién néu nha lanh dao méi
khong bi nhirng nguoi trong cong ty phan d6i, va
nhirng ngudi trong cong ty tu cho ring d6 phaila vi
tri cua ho thi sé bit dau tim cach chéng dbi ngudi mai
toi. Néu khong luu ¥ va hd tro ho thi kha ning that
bai cia nguroi méi tir ngodi cong ty vao 1a rat lon.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Anh dang d6i mat véi tinh huong nao trong bén
tinh huéng K-X-T-D - khoi dau, xoay chuyén, té
chitc lgi hay duy tri thanh céng?

2. Nhirng dau hiéu ndo cho thiy nhirng thach thue
va co hoi ma anh c6 thé phai d6i mat va lam thé
nao dé anh co6 thé tang toc giai doan chuyén doi

cua minh? https://thuviensach.vn



. Diéu gi s& dinh huéng cho lich trinh hoc héi cua
anh? C6 phai anh chi can hiéu khia canh ky
thuat cia cong viéc hay diéu quan trong 1a anh
phai hiéu ca viin hoéa va co cau té chire cong ty
nira?

. K¢ niing hoic thé manh ndo cua anh c6 gi tri
nhét trong cuong vi méi va ki ning, thé manh
ndo c6 kha ning khién anh ggp that bai nhiéu
nhét?

. TAm Iy ndi troi trong tinh hudng cua anh 13 gi?
Anh can chuyén sang trang thai tAm 1y gi va lam
thé ndo dé chuyén doi. Loai chuyén d6i tam Iy
ndo anh can phai c6 va lam thé nao anh c6?

. Déu tién anh can tap trung vao tin cong hay
phong tha?

https://thuviensach.vn
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4. S6m gianh nhting thang loi

buéc diu
Khi Alena Lee duoc thiang chire truéng phong

dich vu khach héng qua dién thoai cia mot cong ty
b4n 1¢ hang dau, cip trén dé nghico khong ap dung
cach quan Iy cirng nhic va chuyén quyén cia ngudi
tién nhiém. Trude day, c6 cling timg quan ly mot bo
phan nho hon trong cong ty niy, nén cb biét duoc
nhitng kho khin vé chit luong phuc vu ma phong
cung cip dich vu khach hang qua dién thoai dang gip
phai. Tin rang minh c6 thé cai thién tinh hinh hoat
dong hién tai néu cac nhan vién nhiét tinh va sang tao
hon trong cdng viée, nén cd da coi van dé thay doi
phong cach 1am viée 1 wu tién hang dau.

Ban dau, Elena néi chuyén véi nhan vién vé
nhirng muc tiéu ¢6 mudn thyc hién. Trong céc cudce
hop, c6 da néu ra myc tiéu thay d6i vin hoa cong ty
gitp nhan vién lam viéc tich cuc hon va chti trong
vao viéc giai quyét cac kho k nhién, n un
dé xuét cua c6 binhirng nhan Vlg% c}{% c\flep fii ngo



va mot vai truong nhoém tir chéi 4p dung.

Tiép theo, ¢b t6 chirc cac cude hop, b4o céo tinh
hinh véi c4c truong nhom hai 1an mot tudn va tim giai
phép cii thién. Elena nhin manh rang “vin héa phat
khong con pht hop” va ¢6 hy vong c4c truong nhom
s& huéng dan nhan vién tuin thu. Tam thoi, cac
truong hop lién quan téi viée ky luat phai duge bao
céo truc tlep Vi co.

Sau mot thoi gian, Elena nhan thay ring mot sé
truong nhom da diéu chinh theo cach 1am viée mai
nhung mot sé van tiép tuc duy tri cach 1am cii. Vi
vay, o tién hanh danh gi4 lai cach hoat dong va chon
hai truéng nhém bao thii nhat cho ké hoach cai tién
chat luong hoat dong. Ngay lap tirc, mot ngudi xin
thoi viée, con nguoi kia mién cudng dong y.

Ddng thoi, Elena tap trung vao mot khia canh
quan trong khéc cua bo phan, d6 la @anh gia sy hai
long cua khach hang va chét luong phuc vu. C6 lap
mot nhém cai thién tinh hinh hoat dong bao gom mot
truéng nhém co ning lyc nhat va hai nhan vién gioi,

vayéu cau ho 1ap ké hoach dé ﬁﬁ Q‘}mmw
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chat ché va qué trinh dao tao. Sau khi giang giai cho
ho cach thuc hién ké hoach nay, c6 thuong danh gia
lai qu4 trinh thue hién va nhirng tién bo cia ho. Khi
ho dua ra cac dé xuat, ngay lap tirc, c6 cho bo phan
do truong nhém cii quan Iy thir nghiém. Elena da dé
bat nguoi 6 kha ning nhit trong nhom cai thién tinh
hinh hoat dong quan 1y khu vyc d6 va giao cho anh
ta toan quyén diéu hanh chuong trinh thir nghiém.

Sau mot nam 1anh dao, Elena 8@ mo rong
chuong trinh nay ra toan bo khu vuc do ¢6 phu
trach. Chat luong cong viée duogce cai thién dang ké,
c4c cudc diéu tra thim do cho thiy nhan vién di c6
tinh than trach nhiém cao hon va ho hai long hon véi
cong viéc ciia minh. Elena Lee da nhanh chéng tao
duoc dong luc va xay dung duoc 1ong tin tir nhan
vién. Nhirng thing loi buée du sé 1a chia khoa gitap
anh chirng minh niing lyc ban than nhanh nhét, nhu
Dan Ciampa va tdi trinh bay trong cuén Ngay tir khi
bit dau. Cudi giai doan chuyén déi, anh thuong muén
sép, dong nghiép, cap dudi cam thiy c6 diéu gi d6 méi
mé, c6 ich dang dién ra. Thing loi sém s& lam moi
nguoi cam thiy phin chin va xay dung duoc long tin

trong ho. Thanh cong budc de}l?t%ga/ RW&%%R}\%H
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dugce “diém can bang” nhanh chéng hon va thuan loi
hon trong cong viéc sau nay.

Tranh nhimg sai 1im thuong gip

Dat duoc thing loi buéc dau thuong rat quan
trong nhung 1am thé nao dé duy tri va bao toan
nhitng thang loi d6 ciing quan trong khong kém. Di
nhién, quan trong hon ca la anh can tranh nhirng thit
bai trong nhirng ngay dau bai vi khi moi thir duong
nhu chdng lai anh thi anh s& cam théy rat kho vuot
qua duoc nhitng tré ngai néu c6. Sau day 1a mot sé sai
lam thuong x4y ra d6i voi nhirng nha 1anh dao méi
con thiéu kinh nghiém:

e Khong thé tap trung, bi phan tan. Néu
trong giai doan dau cua qua trinh chuyén giao,
anh da dam nhan qué nhiéu trach nhiém thi két
qua s& rat tai hai. C6 thé anh s& c6 mot két cuc
giéng chang ky si ngd nghéch trong truyén cua
Steven Leacock, “suét ngay trén lung ngua va
phi nhu dién lung tung khip moi noi.” Pung hy
vong minh sé& dat duoc nhiéu muc tiéu trong thoi

ky méi chuyen giao. Vi VFWt %afﬁtm’eﬁ%m

céc co hoi tiém niing, sau do tap trung cao do dé



chuyén nhitng co hoi d6 thanh chién thing.

Khong suy tinh tinh trang kinh doanh
hién tai. Nhirng yéu t6 tao nén nhitng thanh
coéng bude dau thuong khac nhau tuy theo tinh
hudng. Néu chi don gian 12 nhan vién bat dau nobi
nhiéu hon vé cong ty va cac thach thirc ma cong
ty can vuot qua thi d6 s& 1a mot thanh cong lon
trong giai doan t6 chirc lai nhung lai 1a mot sy
lang phi thoi gian trong giai doan xoay chuyén.
Hay suy nghi that ki dé tim ra c4ch thirc ndo s&
tao ra dong luc t6t nhét. Liéu viéc anh sin long
ling nghe va hoc hoi ¢6 phai 14 cach tét nhat
khong? Liéu viée ra quyét dinh nhanh chéng va
dirt khoat d6i voi nhirng van dé kinh doanh chu
chét 6 phai 1a cach thé hién t6t nhat khong?

Khéng di¢u chinh bin than dé phu hop
véi vin héa té chire. Nhfrng nha lanh dao
tlep quan cong viéc tir ngoai cong ty thuong dé
mic sai 1am ndy. Do bi anh huong boi moi
truong lam viée tir c6ng ty cii, cac nha lanh dao
nay thuong dem theo minh quan diém thanh

tich la gi va dat duoc thaph 51&}&@8\)?&%51&%%0
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qua cua tirng ca nhan. O mot sé cong ty khac,
néu mdi c4 nhan tu theo dudi thanh cong ca
nhan, tham chi néu dat duoc két qua tét, thi
ciing bi coi la theo dudi chi nghia c4 nhan va
gay tro ngai cho cach thirc lam viéc theo nhom.
O cac cong ty dé cao tinh than 1am viéc theo
nhém, thanh céng bude dau cua mot nha lanh
dao dugc thé hién trong viéc anh ta c6 thé huéng
din nhan vién trong qu4 trinh phéat trién y
tué'ng vé mot san pham moéi hay trong viéc anh
ta c6 phai la mét nguoi c6 dong gop chinh vala
mot thanh vién tich cyc trong viée phat triény
tuéng rong hon. Phai chéc chin rang anh hiéu rd
cong ty cia minh d4anh gia nhu thé ndo 1a thanh
cong va khong thanh cong?

Khoéng dat dugc nhimg két qua ma nha
quin 1y cip trén coi trong. Thanh cong
bude dau s& khién cac ban bao céo tryc tiép cia
anh tré nén thuyét phuc va khién cc nhan vién
cap dudi thém tin tuéng vao anh. Tuy nhién,
danh gi4 cua sép vé nhirng thanh cong cua anh
ciing v6 cung quan trong. Tham chi néu anh
khong hoan toan tan dorﬁ{fblfl/% 8{}%&% I

van nén suy xét y kién do cong



buée diu cia anh nhim muc dich gi. T viée
hiéu duoc nhirng van dé ma sép quan tAm toi
viée x4y dyng duoc niém tin va cang cd viing
chic kha ning huy dong cac nguon lyc cua cong
ty 1 mot qua trinh rat mét thoi gian va cong
stc.

e Khong phan biét ré phuong tién va muc
dich. Tré ngai nay thuong xay ra trong qua
trinh thyc hién. Néu anh dat duoc cac két qua 4n
tuong nhung cac két qua @6 lai bi coi 1a gia tao,
lira dbi hay khong phit hop véi vin hoa cong ty,
thi anh dang tu gay ric réi cho minh. Nguoc lai,
néu anh dat dugc thanh co6ng ma thanh céng @6
thé hién duoc mong mudn cia anh 12 1am ting
thém gi4 tri cho cong ty thi d6 1a mot chién
thang kép.

Tao ra cac lan séng thay déi

Hay quan sat nhirng thang dau tién cua giai doan
chuyén giao trong birc tranh toan canh ciia qua trinh
chuyén d6i sang vitri méi. Trong mot nghién ctru vé
c4c vitdng gidam déc mai ndm HH@’@W&]E@%}%JH%

cong ty khac nhau, Jack Gabarro da nhan thay cac vi



giam dbc nay thuong lap ké hoach va 4p dung nhirng
phuong phap lam viéc méi theo “cac ngon soéng”
khéc biét ro rét, minh hoa trong hinh 4-1. Sau khi
thich nghi véi méi truong 1am viée, ho bat dau tao ra
nhirng thay déi. Sau d6, nhip séng cham lai va tién
dén giai doan 6n dinh va hiéu sau hon vé cong ty, va
nhén vién duéi quyén ho thich nghi dugc véi phong
cach lam viéc cua ho. Phan tich siu hon, ta thiy sau
do cac vitong giam doc nay s& tién hanh nhing thay
d6i mang tinh co c4u va rong khip. Giai doan cudi
cting khong manh mé lim, tap trung vao viéc diéu
chinh cach thtc hoat d6ng nhim c6 duge ning suét
lam viéc hiéu qua nhat. Pat t6i diém nay, hau hét cac
nha lanh dao d3 sin sang tién 1én giai doan mai.

Nghién ciru ciia Gabarro chira nhirng diéu rat
tht vivé cach diéu hanh trong giai doan chuyén doi
1anh dao. Trong budc dau tién va ciing 1a buée quan
trong nhit, anh nén lap ké hoach dé sém gianh thanh
coéng bude dau véi muc dich duoe xac dinh ro rang.
Giai doan chuyén tiép chikéo dai trong vai thang,
nhung anh sé tiép tyc thye hién cac cong viée nhu
vay trong vong tir hai dén bén niam truée khi duge

thang 1én chire vu cao hon. Gl%hgga/ﬂmlgﬁga%@\m

nam nay la “thoi” cta anh trong cong ty, trong



khoang thoi gian d6, anh sé tao ra nhitng thay d6i va
theo dudi myc dich ctia minh. Nhirng thanh cong
buée dau sé gitp anh dat dugce nhirng myc tiéu dai
han nay.

Bing 4-1
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chuyén d6i sang vi tri méi, moi viéc sé dan dan tré
nén ro rang hon dé anh c6 thé tién hanh nhiing thay
doi lién tuc. Mdi lan thay dbi lai bao gom cac giai
doan khac nhau: hoc héi, tao ra cac thay déi, xay
dung sy ung ho, thuc hién thay ddi, quan sat, lap ké
hoach dé dat két qua. Lén ké hoach theo kiéu nay s&
gitip anh danh thoi gian cho viée hoc héi va chuan b,
sau d6 6n dinh va sin sang cho lan thay doi tiép. Néu
anh ludén thay d6i moi thtr, s& rat khé dé nhéan ra thay
déi nao c6 hiéu qua, thay déi nao khong hiéu qua.
Viée thay dbi lién tuc ciing 1am cho cac nhan vién
cua anh kiét stre.

Muyc dich cua “lan song” thay d6i dau tién 1a
nham gianh duoc thanh céng bude dau. Nha lanh dao
méi can 4p dung nhirng sang kién ngay tir dau nham
x4y dung long tin, tao 1ap cac mdi quan hé quan
trong, xac dinh va thyc hién nhitng cong viéc dé
mang lai thanh céng - 6 chinh 13 nhitng co hoi tiém
ning nhat dé cai thién tinh hinh céng ty trong ngan
han. Néu 1am t6t, diéu ndy sé gitip cac nha lanh dao
méi tao duoc dong luc va hiéu biét sdu hon vé cong
ty.

htips://thuviensach.vp
Lan s6ng thay dbi thir hai can xo4y vao cac van



d& trong yéu hon nhu sach luoc, co ciu, hé théng va
ky ning nham t6 chirc lai cong ty. Giai doan nay
thanh cong khi cong ty dat duoc mot s6 thanh qua
nhat dinh. Nhung anh s& khong thé dat dugc thanh
coéng trong qua trinh thay doi nay néu anh khong
bao toan dugc thanh cdng trong lan séng ban dau.

Lva chon chinh sach phu hgp véi timg
tinh hudng

CAc loai thay doi khac nhau tiy thudc vao tinh
huéng K-X-T-D kh4c nhau. Lam thé nao anh biét
duge mire d6 thay ddi can phai khac nhau trong céc
giai doan khac nhau nhu giai doan khdi dau, xoay
chuyén, té chirc lai, va duy tri thanh céng? Trong
céc truong hop ma thoi gian 13 yéu t6 quan trong nhu
trong giai doan khei dau va xoay chuyén, 1an séng
thay d6i dau tién s& xay ra sém hon. Nhan vién trong
cong ty s& cam thay mure do thay déi lén hon. Trong
truong hop t6 chue lai hay duy tri thanh céng, anh
c6 thé danh nhiéu thoi gian hon dé nghién ciru tinh
hinh va lén ké hoach. Néu hoat dong kinh doanh
thuce su dang trong tinh trang phai duy tri thanh
cong, anh nén lap ké hoach géﬁﬁ&@ﬁﬂz‘%ﬁgﬁ%@ﬁi’mé

hon la tap trung vao moét thay doi lon.



Thiét 1ap cac muc tiéu dai han

Trong 90 ngay dau tién, muc tiéu quan trong
nhat 12 x4y dung long tin va tao ra dong luc cho cong
ty. Bang c4ch tao ra mot sb thanh cong bude dau, anh
s€ c6 dugce long tin va dong luc. Nhirng thanh cong
buée dau la dong luc dé anh sir dung hét kha ning cua
minh va mé rong cic pham vi c¢6 thé xtc tién hanh
dong tiém ning sau nay.

Khi anh tim c4ch tao ra dong lyc, hdy nhé rang:
nhirng hanh dong anh thyc hién dé gianh duoc nhirng
thanh cong budc dau 1a mot nhiém vu kép. Lén ké
hoach dé dat dwgc thanh cdng ngay tir dau s& giap
anh tao dyng 10ng tin trong thoi gian ngan va tao ra
nén tang cho nhirng myc tiéu dai han hon. Pac biét,
nhirng nd lyc nham dat duoc thanh céng ngay tir dau
can (1) nhit quan véi danh myc céng viée vu tién anh
1ap ra; va (2) dua ra cach lam viée méi ma anh muén
cong ty tiép nhan. N6i cach khac, qua trinh x4c dinh
nhirng viéc anh muén dat duoc thanh cong buée dau
xay ra dong thoi véi viée anh suy nghi vé nhirng thay
d6i dai han anh mudén moi nguoi thira nhan khi &

cuong vilanh dao nay. https://thuviensach.vn



Tap trung vao cac cong vié¢c vu tién va
thay doi phuong phap lam viéce

CAc muc tiéu dai han anh d ra can nhat quan véi
danh sach cong viéc vu tién anh 14p ra va nhirng viéc
anh muén thay ddi trong phuong phap lam viéc cia
nhan vién. Danh muc c6ng viéc wu tién bao gom
nhitng muc tiéu anh hudng t6i xét trén khia canh céac
muc tiéu c6 thé luong hda dugce. Muc tiéu nay c6 thé
14 ting truong loi nhuan hai con s hay 1am giam
dang ké nhitng phé phiam. Déi v6i Elena Lee, mot
trong nhirng cong viéc vu ti€n cua co la cai thién
dang ké sy hai long cia khach hang. Laim nhu vay sé
gidp anh x4c dinh muc tiéu cia minh, nho d6 anh c6
thé vach ra duong di nude bude rd rang.

Hiy nghi dén nhitng gi anh ké thira tir nha 1anh
dao cfi. Anh muén bién chiing tré thanh cai gi? Anh
mubn bire thu b nhiém anh vao vitri méi sé néi gi vé
nhirng viéc anh d 1am ¢ vitri ci? (T4p viét thu kiéu
ndy rat bd ich. Anh mudn nhin vién néi gi vé nhitng
thanh tyu anh dat dwoc ¢ vitri nay sau hai ba nim
nira?)

https://thuviensach.vn
Xac dinh danh muc nhimg cong viéc vu



tién

Anh chon nhirng viée vu tién nhu thé nao? C6
thé anh chang c6 su lya chon ndo - don gian 1a vi cép
trén dua danh sach cac cong viéc @6 cho anh. Nhung
anh c6 thé ty minh thao ra chuong trinh hanh dong
cho riéng minh, hay ban bac lai véi cép trén vé danh
sach d6. Nhitng huéng dan dudi dy c6 thé gitp ich
cho anh:

e Danh sich cong viéc vu tién nén xuét phat tir
nhirng van dé kho khin co ban. Dé 1ap danh sach
c4c cong viée vu tién, anh can x4c dinh cac linh
vuc trong tam trong cong ty, nhitng linh vuc
doi hoi sy cht y, cling nhu nhitng linh vyce c6
nhiéu co hoi dé cai thién tinh hinh hoat dong cua
cong ty. Elena Lee da 1am diéu nay khi c6 x4c
dinh chit lvong phuc vy vira 13 nhan t6 quan
trong thic diy tinh hinh hoat dong vira 1a muc
tiéu gitip o tap hop dwoc tinh than dong dsi cua
nhan vién. Co da lap muyc tiéu tang sy hai long
cua khach hang1én 60% trong mot nam.

e Danh siach cong viéc vu tﬁ%gmﬂg/@ﬁ%‘é&ﬁl%

chung chung va cling khong duge qua cu thé.



CAc cong viée vu tién can phai c6 mot mire d6 cy
thé. Sao cho tir d6, anh c6 thé tao ra céc tiéu
chuan danh gi4 trong suét qua trinh thuc hién.
Vi dy, néu vu tién cua anh 13 rat ngan thoi gian
phat trién mot san pham méi tir y tuéng t6i san
pham phu hop véi quan diém cia khach hang,
anh nén phét trién cac bude cu thé dé danh dau
nhirng tién bo ciia minh trong qua trinh tién toi
muc tiéu d6. Nhung dong thoi, s& 1a v6 ich khi
dat ra nhitng nhitng muc tiéu theo tirng ngay
cho viéc rat ngan thoi gian dua san pham ra thi
truong.

Danh sach cong viéc wru tién phai ¢6 dinh huéng
rd rang va linh hoat khi anh tim hiéu sau hon vé
tinh hinh cu thé. Qua trinh x4c dinh danh sach
cong viéc vu tién sé& lap di lap lai. Anh cén x4c
dinh rd myc tiéu cin dat duoc ngay tir dau,
nhung van phai luén kiém nghiém, sang loc, va
d4nh gi4 lai. Anh phai biét khi nao can diéu
chinh muyc tiéu cia minh trong qua trinh thuc
hién. Vi dy, néu anh quyét dinh hé théng phan
phéi 12 myc tiéu can cai thién, anh can dua vao

danh sach cong viéc uu t%{g%ﬁgg{@iﬁg%ﬁyﬁm

nguoi tiéu dung nhanh hon ang



trude d6. Muc tiéu nay rit cao, vi vay thanh
cong sé dem lai anh huong to 1on cho cong ty.
Nhung né ciing kh4 tho4ng dé xac dinh mot
cach linh hoat cach thte va vitri anh c6 thé dat
duoe myc tiéu d6, khi anh da nim dwogc cong
viéc sau hon.

Pinh huéng vao viéc thay d6i phong
cach lam viéce

Néu nhirng myc tiéu vu tién 1a muyc dich dén, thi
phong cach 1am viéc cua nhan vién 12 nhan t6 quan
trong lam nén thanh cong cua anh. N6i cach khéc,
néu anh muén dat dwoc nhirng muc tiéu dé ra tir bay
gio cho dén khi két thic nhiém ky, anh phai thay doi
phong cach lam viéc cua cong ty.

Hay bét dau véi viée xac dinh nhirng cach lam
viéc can loai bo. Ching han nhu, Elena Lee da x4c
dinh 13 can giam bét ndi so hii vé viée sé mat quyén
lyc. Sau do, ciing gidng Elena, hily vach ra mét dinh
huéng rd rang anh muén nhan vién c6 phong cach
1am vige nhu thé ndo va lap ké hoach sao cho céc

hanh dong can thuc hién nharrhg Ec}}{gg\}"gﬁgm
buée dau sé thic day qua trinh tan doi phong cach



lam viéc cua nhan vién. Anh can xac dinh phong
cach lam viéc nao cua nhan vién da lam anh huéng
nghiém trong téi hiéu qua lam viéc cua cong ty?

Hiy nhin vao bang 4-1, bang nay cho ta thay
mot s6 cach 1am viée pho bién nhung khong dem lai
hiéu qua 1am viéc cao, sau d6 tom tit danh gia cua
anh vé nhirng cach 1am viéc anh muén thay doi.

S6m gianh nhimg thanh coéng buéc diu

Khi d4 nim rd danh sach cong viéc vu tién va
muc tiéu cu thé dé thay doi phong cach 1am viée cia
cong ty, anh c6 thé tiép tuc 1ap ra cac ké hoach chi
tiét nham som gianh nhirng thanh c6ng bude dau cua
minh trong suét 9o ngay dau tién va ca thoi gian sau
do6. Anh nén suy nghi va chia nhirng diéu minh can
1am thanh hai giai doan: x4y dung niém tin trong 30
ngay dau va quyét dinh van @& nao anh muén tap
trung ngudn lyc vao giai quyét dé co thé dat duoc su
tién bo trong cong viée ciia 60 ngdy tiép theo.

Bing 4-1
https://thuviensach.vn



2

Cac
phong
cach
lam
viéc
khong
hi¢u
qui

Thiéu

tap
trung

Thiéu
ky luat

Thiéu
sdng tao

Trié¢u ching

Nhoém khéng thé dua ra duge danh sach
cong viée vu tién hop 1y, hoic dua ra qua
nhiéu céng viée vu tién.

Ngudn luc bi dan moéng, dan téi tinh trang
khung hoang va phai “cép ciru”. Moi ngudi
duoc khen thuong vithanh tich “chita
chay”, chtt khéng phai vi tim ra duge cac
bién phap lau dai.

Y thire ky luat cia nhan vién khac nhau ¢
céc cip do khac nhau.

Nhan vién khéng nhéan thue duwoc hau qua
cua viée thiéu nhét quéan.

Nhén vién thuong vién 1y do xin 16i vi
khéng thuc hién cam két.

Nhoém lam viée dya vao cac tiéu chuén
noi bo & danh gia tinh hinh hoat dong.
Nhan vién duoc khen thuong vi khandng

lam viéc 6n dinh, chy, &mg}gﬁé’é&ﬁ%

than d6i méi va phat trié



Cai tién trong san pham va quéa trinh lam
viéc dién ra cham chap.

Thiéu

tinh Céac thanh vién canh tranh véi nhau va
théan baovéthanh quaca nhan hon 13 lam viée
lam cung nhau dé dat tiéu chung.

viée Nhén vién dugc khen thuong nhovao cac
theo thanh tich c4 nhéan.

nhém

Cac thanh vién trong nhém bé qua nhu
Khéng ¥ ciu cua cac khach hang va cua cac bd

thuce phéan khéc trong cong ty.

duoc Tinh ty min cao, ludén chi quan choring
tinh cdp  “Chung ta ldc naociing 1a gisi nhat” hay
bach “Néu chting ta 1am ngay lap ttc thi cling

2.9

ching khac méy sovaiviéc tri hodn no”.

Xay dung long tin

Trong mot vai tuan dau khi méi nham chure,
dirng hy vong rang anh s& lam thay d6i dwoc hiéu suét
cong viée ngay, nhung anh c6 thé dat duoc nhirng
thanh c6ng nho nho6 va nhan ra nhitng diu hi¢u cho
thay moi viéc dang thay ddi. Muc tiéu dé ra trong giai

doan dau nay 1a xay dung 1(‘)n£ﬁ?f’:// thuviensach.v



Do nhitng buéc anh thyc hién trong giai doan
dau nay khong thu lai két qua trong xtrng nhu mong
mudn, anh nén suy nghi xem lam thé nao dé hoa
nhap véi cong ty méi. Anh mudn cho nhan vién biét
anh 12 ai va anh c6 vai tro gi? Cc phuong thire t6t
nhat dé truyén tai thong tin d6 téi nguoi nghe 1a gi?
XAc dinh nguoi nghe chu yéu 13 ai - nhirng cp trén
truc tiép, cac nhan vién khac, c4c thanh phin khac
ngoai cong ty - va tao ra nhirng 1oi viée ndi ré khac
nhau phu hop véi tirng d6i tuong. Mot 1 gisi thiéu
khong dé cap t6i ké hoach cua anh sé khong phai 1a
mot 16 gigi thiéu khon khéo. Loi gisi thiéu khong nén
qua chi trong vao gioi thiéu anh 1a ai ma nén tap
trung vao muc tiéu va gia tri anh theo dudi, phong
cach lam viéc cua anh, va phuong phap anh thuong
1én ké hoach thyc hién cong viée.

Cfing can phai nghi téi nhirng cach anh c6 thé
gi6i thiéu ban than. Anh s& gi¢i thiéu ban than nhu
thé ndo? Cac cudc hop gip g véi bao chi nén t6 chire
gap mit tirng ngudi mot hay theo nhom? Liéu cac
bubi hop nay chi giéi thiéu ban than hay ngay lap tic
tap trung vao cong viéc? Co6 nén dung cac phuong

tién truyén thong khac nhu thﬁrt% g}ﬁﬁ%\y %%%CH ng

phuong tién ciing c6 thé gitp anh tu gidi t icu min



mét cach rong rai? Anh c6 nén t6i tham céc chi
nhanh cta cong ty dé gisi thiéu vé minh hay khong?

Khi anh d3 thay mot vai ddu hiéu tét trong viée
gi6i thiéu ban than, hay xac dinh va nhanh chong giai
quyét nhirng sai s6t nhé nhung dai ding trong cong
ty. Tap trung vao cac mdi quan hé cing thing bén
ngoai va han gin chting. Loai bo nhitng cudc hop
khong can thiét, cit giam thoi gian cac phién hop qué
dai, hoic giai quyét cic van @ vé cach bé tri chd ngdi
trong cong ty. T4t ca nhitng diéu nay gitp anh xay
dung long tin ctia moi nguoi ngay tir nhirng ngay lam
viéc dau tién.

Khi méi duge bd nhiém, nhan vién sé nhanh
chong danh gia anh va nang luc cia anh. Viéc xay
dung long tin phu thuge rat nhiéu vao viéc moi ngudi
trong cong ty sé tra loi nhitng cau hoi duési day vé
anh nhu thé nao:

e Anh c6 du kha ning va c6 du quyét doan dé dua
ra cac quyét dinh khé khiin khong?

e Anh c6 céc duc tinh khleﬁt}&qﬂ%ms%ﬁog}g

mo hay khién ho muén canh tranh?



e Anh c6 thue sy mang phong cach nha lanh dao
khong?

e Anh c6 ludn dé ra cac muc tiéu cao cho ban
than va cho nguoi khac khong?

Du gi di chang nita, nhan vién ciing s& c6 nhan
xét riéng cua ho dva trén nhirng thong tin it 6i ma ho
6. Nhitng viéc 1am ban dau cua anh, du c6 hiéu qua
hay khong, ciing s& hinh thanh nén 16i suy nghi trong
ho. Mot khi ho d4nh gi4 xau vé anh thi rat kho c6 thé
thay déi suy nghi d6 trong nhan vién. Va qu4 trinh
hinh thanh nhéan xét c4 nhan ndy xay ra rat nhanh.

Viy lam thé ndo dé c6 duoc 1ong tin ciia nhan
vién? Mot phan diéu nay phu thugc vao cach tiép thi
ban thén cia anh c6 hiéu qua hay khong, ciing gan.
giéng nhu anh Xay dyng thuong hiéu vay. Anh muén
moi nguoi biét dén anh 12 ngudi c6 nang lue, cé té
chét 1anh dao? Thuye ra, ching thé nio c6 duoc dap
an hoan hao cho cau hoi nay. Nhung néi chung, cac
nha lanh dao méi dugce tin tudng khi ho:

e Djtrayéu caucao nhungﬁztgg bﬁ*@,g%ggéh v
nhirng gi dat duoc. Nha lanh dao tai nang la nha



1anh dao yéu cau nhan vién phai thyce hién duoc
cac muc tiéu co thé dat duoc va sau d6 hd tro ho
thyc hién cac muc tiéu d6. Nhung néu anh 1a
nguoi khong bao gio biét hai long, anh s& 1am
giam dong luc lam viéc cua nhan vién.

LA ngudi c6 thé tiép can duoc nhung khong qua
¢6i mé. La mot nha 1anh dao dé nhan vién c6 thé
d& dang gap mit va dé dat ¥ kién cia minh
khong c6 nghia 1a anh 1a ngudi luén ranh réi va
ai mudn gap ciing dwgc. C6 nghiala anh phai tro
thanh m6t ngudi ma nhan vién c6 thé tim dén
nhung ludén gitr dugc tu cach 1anh dao cta minh.

Quyét do4n va sang sudt. Cac nha lanh dao méi
thuong 4p dung kha nang cia minh vao viée
quan Iy, dong thoi khong voi vang dua ra quyét
dinh nhing viéc ma ho chua sin sang xtr 1y.
Trong giai doan dau chuyén déi, anh can phai
quan Iy mot cach quyét doan nhung khong nén
vo6i vang dua ra cac quyet dinh quan trong cho
dén khi hiéu cin k& van de.

Tap trung nhung hnh ho%g‘sr;m,m taghanh,

mot vong luan quan va 1am nguoi khéc lang



tranh bang cach tranh thai do cirng nhéc va
khong hop tac khi xem xét cac khuynh huong
giai quyét khac nhau cho mot van dé. Nha lanh
dao méi c6 ning lyc s& biét cach hinh thanh
quyén lyc tir chd khong biét gi vé van dé do
nhung biét khuyén khich va dong vién nguoi
khac lam viéc.

e Ning dong va khong gay ra nhirng bat ngo
khong du doan duwoc. C6 mot ranh gidi gitta viée
tao dong luc va viéc gay ra ap luc cho nhan
vién. Hay tao dong lyc dé nhan vién lam viéc va
tranh gy ra 4p lyc khién nhan vién cam thay
kiét sue.

e Nghiém khic nhung c6 tinh nguoi. Anh c6 thé
rat nghiém khéc véi nhan vién, ké ca viée budc
ho phai tho6i viéc. Nha lanh dao méi c6 niang luc
s&1am nhirng gi ho cho 14 can thiét, nhung ho s&
1am theo c4ch nao khong 1am t6n thuong 1ong
tu trong cua nhan vién va nhirng nhan vién
khéc nhin vao s& thiy d6 1a cong bang va hop ly.

Tao ra “nhimg gidy phitheg hélsgiin,

nhéan vién hoc tip dugc dieu gi dé ¢ anh



Nhirng viée 1am cua anh trong mot vai tudn dau
s& c6 4n tuong manh mé déi v6i nhan vién. Pé minh
hoa cho diéu nay, hiy hoc tap kinh nghiém cua Lara
Moore, nguoi phai dam trach moét bo phan lam an
khong hiéu qua mot cong ty dich vu tai chinh l6n.
Duya trén nhirng danh gi4 ban dau, Lara thay bo phan
nay dang roi vao tinh trang lam an quan liéu, véi
nhitng thi tuc quéa ruom ra. Piéu nay thé hién qua bo
may 1am viéc cong kénh ma ngudi tién nhiém ¢ day
diéu hanh - ho ghi lai tit ca c4c 1an giao dich va quyét
dinh ciia 6ng ta nhung toan nhirng thi tiéu tiét, nho
1é. Mot trong nhirng viée 1am dau tién cua Lara 1a loai
b6 bo may cong kénh @6, va toan bo nhan vién déu
ngac nhién vé viéc 1am nay.

Nhirng hanh vi, viéc 1am ban dau cua nha lanh
dao méi thuong 1am thay d6i hoan toan tinh hinh -
chiing c6 thé bién anh thanh mét nguoi hiing nhung
ciing c6 thé bién anh thanh mét ké t6i 6. Ching han,
anh c6 danh thoi gian giéi thiéu so qua vé minh cho
nhan vién hay chi giéi thiéu minh véi cp trén, dong
nghiép, va bio chi? Mot hanh vi don gian nhu thé
hoan toan cé thé lém cho tén tudi cua anh “vang xa”

hoic tro nén “khé gan”. Anh SR %u}m %)ﬁgagr?
nhut nao

minh nhu thé ndo trong cong ty, ung xu



v6i nhan vién cap dudi, va xu Iy cac viée nho nhu the
nao - moi hanh vi déu c6 thé bién anh thanh vituong
trong cac cau chuyén va s€ duoc luu truyén rong rai.

Pé tré thanh huyén thoai, hily tim kiém va tao ra
c4c khoanh khic ma nhan vién c6 thé hoc tap duoc
tir anh. D6 1a nhirng hanh dong - chang han nhu cach
Elena Lee x1r Iy nhitng truéng nhém bao thu - anh
ciing can phai lam nhitng viéc nhu vay; d6 ciing 1a
hinh méu vé phong c4ch 1am viéc anh muén khuyén
khich nhan vién. P6 khong can phai 1a nhirng 16i hoa
my hay su d6i dau. D6 c6 thé chila mét cau hoi tham
do rat don gian dé c6 thé nim bét dugc suy nghi va
d4anh gia cua cic nhan vién vé nhirng van dé c6t 16i
ma ho dang gap phai.

Bio toan nhimg thanh c6ng hiru hinh

X4y dung 1ong tin va phéat trién cdc méi quan hé
quan trong s€ gitip anh gianh dwgc mot vai thanh
c6ng nhanh chéng. Tuy nhién, anh nén sém tim
kiém cac cohoi dé dat duoc sy cai thién nhanh chong
va dé thiy trong cong viéc. Thuong thi d6 1a nhitng
van dé ma anh c6 thé xu ly nhaphy il Dhizhdr
nhung lai tao ra hiéu qua kinh doanh deé thay, chang



han nhu viée giai quyét nhitng van dé tic nghén gay
ra tinh trang ning suat thip trong san xuat, hay viéc
xur 1y, thay d6i nhirng chuong trinh khuyén mai gay
tac dong x4u téi tinh hinh hoat dong vi gdy ra mau
thudn vé loi ich giita cac bo phan trong cong ty.

X4c dinh ti da hai hay ba linh vuc quan trong,
noi anh c6 thé nhanh chéng tim ra giai phap cai thién
tinh hinh. Néu chon qua nhiéu van dé dé giai quyét
ngay tir dau, anh s& khong biét vin dé nao 1a trong
tam. Tuy nhién, anh ciing can phai biét phan tan rui
ro. Hay nghi t6i vin d& quan trirui ro: Lap ra danh
muc dau tu gom nhirng ¥ tuong cé tiém ning thanh
cong ngay tir dau, sao cho thanh céng16n cua hang
muc nay s& b dap nhirng that bai cua hang muc khéac.
Sau d6, anh c6 thé hoan toan tap trung vao viéc dat
duogc két qua.

bé x4c dinh duoc nén tang dam bao cho thanh
coéng budc dau, nhitng vin dé anh nim bét phai chira
duoc cu thé anh s& x4c dinh nhitng co hoi tiém ning
dé cai thién tinh hinh nhu thé nao. Dé bién muc tiéu
thanh nhirng ¥ tuong cu thé, gitp anh sém gianh

thanh cong buéc dau ngay tir HHBE%/%R”/%@%% Li€n,,

can hiéu duoc nhitng chi din sau:



Luon luén ghi nhé muc tiéu dai han. Tét ca
nhirng hanh dong anh thyc hién dé sém gianh
nhirng thanh céng budc dau can phai c6 gang hét
murc c6 thé, & 1am co so cho viée dat muc tiéu
dai han @i véi viée thay d6i phong cach 1am
viée.

X4c dinh mot sé diém trong tAm tiém ning.
Piém trong tam thuong 1 cac linh vuc hay cac
quy trinh (vi du nhu quy trinh dich vy khach
hang trong truong hop cua Elena Lee) ma su cai
thién nhirng linh vuc, quy trinh nay s& lam tang
két qua hoat dong chung hay két qua tai chinh
cua toan cong ty mot cach dang ké.

Tap trung vao nhirng diém trong tdm tiém ning
nhit. Kiém so4t dugc nhirng diém trong tam sé
giap anh tiét kiém duoc thoi gian va nguon luc
can thiét dé dat duoc cac két qua hiru hinh. Sém
cai thién duoc c4c van dé ndy s& gitp anh ranh
rang theo dudi cdc muc tiéu to 16n hon.

Tién hanh c4c chuong trinh thir nghiém. Thiét
ké cac chuong trinh thir %%%H&%@ﬁ%&&t@ﬁ

thyc hién ngay, vi myc ti€u la cac diém trong



tam anh da chon. Cac chuong trinh tht nghiém
thanh cong buéc dau sé 1a dong luc cho toan bo
ké hoach cua anh, gitip nhan vién phin chin, va
tao ra nhirng cai thién thuc su. 6 chinh la
nhirng diéu dau tién Elena Lee da 1am d¢é cai
thién chit luvong phuc vu khach hang trong cong
ty moi.

B4 nhiém nhan sy méi. Panh gia nhan vién
trong cong ty  moi c4p bac xem ai c6 ning lyc,
nhiét huyét va dong luc gitp anh thue hién ké
hoach cua minh. Hay b6 nhiém ho vao chue vy
méi nhu Elena da 1am dé ting thém trach nhiém
cua ho d6i véi cong ty. Sau d6, thong bao cho
toan thé nhan vién bang cich khen thuéng ho
x1rng dang v4i nhitng dong gop cua ho.

Thtic diy c4c chuong trinh thir nghiém dé trién
khai cach lam viéc méi. Cac chwong trinh tha
nghiém ban dau cua anh, giéng nhu cua Elena
Lee, phai 1a nhitng m6 hinh mau cho nhin vién
cua anh thiy duoc nhirng diéu anh muén céng
ty hay bo phan cta anh hoat dong nhu thé nao
trong twong lai. Hay lap rﬁgbgm%ﬁggém)i{a

nhirng viéc can 1am tuong ung dé gitip anh



hoach dinh chuong trinh thi nghiém sao cho c6
anh huong sau rong nhat.

Danh muc nhimg viéc cin lam trong

chuong trinh thir nghiém

Ddi véi méi chuong trinh thir nghiém anh lap ra

nham gianh duoc nhirng thanh cong trude dau, hay
stt dung danh myc nay dé chic chén ring anh da dat
ra cac tiéu chuin cao déi véi phong cach lam viée ma
anh muén khuyén khich nhén vién ciing 4p dung.

Mau ngudi Iy tuong cho cong viée 1a gi, xét theo
khia canh kién thire, k¥ ning va pham chat?

Ailanguoi cé uy tin, k§ nang quan 1y dv an, va
6c sang tao dé diéu hanh du 4n?

Cac muc tiéu thuc su cé thé dat duoc 1 gi?
Han hoan thanh c¢6ng viéc hop 1y 1a khi nao?

Anh cén dwa ra chidan va dinh huéng nao dé chi
dao nhom giai quy et kho kgt tohiedsephain



huy dong nhitng nguén lyc nio trong cong ty dé
dat duoc thanh c6ng?

e Lam thé nao dé khuyén khich nhan vién ludn cb
gang dat dwoc ket qua cao nhat?

e Anbh sé khen thudéng thanh cong cia nhan vién
nhu thé nao?

Tranh nhimg s ¢é c6 thé doan truée

Téat ca nhirng nd lvc nham sém gianh dugc thanh
cong bude dau déu co6 thé trg thanh con sé khong néu
khong chd y téi nhitng sy ¢6 bat ngo va dé cho chiing
xay ra, gay hai cho anh. Néu diéu nay xay ra, anh s&
phai tap trung “chira chay”. Khi d6, mong mubn xay
dung dong luc 1am viée mot cach c6 hé théng va
virng chic cua anh ciing s& ching con nira.

Mam méng cua su that bai thuc sy s& gy ra thit
bai. Khi thit bai x4y ra, diéu anh phai 1am 1 stra chira
sai lam hét muc c6 thé. Nhung thong thuong, cic nha
lanh dao moi thuong méc sai lam do khong trénh

duoc nhung su cb c6 thé doam mEoef m@hggght%
ma ngudi dong nghiép Max Bazerman va t6i dit ra.



D6 1a khi ho c6 tét ca cac thong tin can thiét @é nhan
ra van dé va hanh dong dting huéng nhung lai khong
lam duoc nhu vay.

Diéu nay thuong dé x4y ra boi vi nhirng nha 1anh
dao mo¢i @3 khong xac dinh ding van dé va dit ding
cau hoi. Nhu da thao luén ¢ chuong 1, c6 nhirng dang
khé khin ma ching ta thich tim cach giai quyét hon
va c6 nhitng dang ma ching ta thich lang tranh hoac
cam thay khong du ning lyc giai quyét. Néu anh 1a
mot chuyén vién marketing va dam nhiém vai tro
1anh dao nhém gisi thiéu san pham méi, sé khong cod
gi 12 bat ngo néu anh tap trung chi y vao céc khia
canh maketing hon 13 vao khau san xuit. Nhung anh
phai ty budc minh tim c4ch giai quyét ca nhirng linh
vuc ma anh khéng thanh thao hoac tim nguoi dang
tin cdy va c6 chuyén mon can thiét dé 1am viée do.

Mot nguyén nhan khéc gy ra nhimng su ¢ co
thé do4n trude 1a viée mdi bo phan khac nhau trong
cong ty phu trach cac cong viéc khac nhau nhung lai
kh6ng mudn phéi hop nhip nhang véi nhau dé tao ra
mot ket qua chung Moi cong ty déu c6 nhitng thong
tin can giir kin. Néu cong ty klp1 ?f?n%\}?ém c‘%

an

dam bao nhitng thong tin 6 duorc congbo vanh
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thire mot cach ding dén va pht hop trong toan cong
ty thi nguy co gip su ¢6 c6 thé doan trude duoc 1a rat
cao.

Hay str dung nhitng mau cau hoi sau dé x4c dinh
linh vuc nao con c6 nhirng nguy co tiém tang:

e MOoi truong bén ngoai. Liéu nhirng danh gia cua
cong dong dbi vai cong ty, cac quyét dinh cua
chinh phu, hoic nhitng diéu kién kinh té c6 thé
gay ra kho khin lon cho cong ty cua anh
khong? Vi du mét thay d6i trong chinh sach cua
chinh phu tao wu dai cho @i thu canh tranh
hodc lam tang gia ca hoac chi phi cua anh; hoac
mét sy thay d6i 16n trong du ludn cia nguoi dan
vé stre khoe hay do an toan cua san pham cong
ty anh; hay su xuit hién ciia mot con khing
hoang kinh té 6 mot nuée dang phat trién, v.v...

e Khach hang, thitruong, dbi thu canh tranh, va
chién lugc. Thay d6i ndo trong mdi truong canh
tranh dat ra nhirng thach thuae 16n d6i véi cong
ty cua anh? Vi du nhuy mét nghién ciru cho rang

san pham cua anh kém hcmt m ungoai

cua ddi thu canh tranh; hoac déi tha canh tranh



bén gi4 thap hon gia cua anh; hay mét cudc canh
tranh gia ca.

e Noi lyc. Li¢u nhitng khé khin tiém tang trong
cic qua trinh lam viéc, ky ning, va nang luc c6
thé dan dén khung hoang cua t6 chirc khong? Vi
du nhu mot nhan sy chu chot bét ngo roi khoi
cong ty; cong ty gap van dé 16n vé chit luong;
cong ty phai thu hoi san pham.

e Canh tranh trong ndi bo cong ty. Anh c6 dang
gap nguy hiém béi buée nham vao ving dat
“chinh tri” khong? Vi du nhu mét sé ngudi ndo
d6 trong cong ty “khong thé dung dén duoc”,
nhung anh lai khong biét diéu do; hoic anh
khong nhan ra méot sb cong sy dang Am tham
chéng lai minh.

Chu dong din dit sy thay déi

Trong qua trinh nd lyc dat dugc nhirng thanh
coéng budce dau, hay nghi xem lam thé ndo dé tao ra
nhirng thay ddi trong cong ty cua anh.

https /lthuviensach.vn
Thay d6i c6 ké hoach va thay d6i nhan



thuc cia nhom

Khi di x4c dinh duoc nhitng van dé quan trong
nhit can phai giai quyét, budc tiép theo cua anh 12
quyét dinh c6 nén hay khong, nhu dong nghiép Amy
Edmondson cua t6i da timg luu ¥, 1ap ké hoach roi
tién hanh thay déi hodc tim cach thay d6i nhan thirc
cua nhom.

Céch di thang vao viéc 1ap ké hoach rdi tién hanh
thay @06i sé ¢6 hiéu qua khi anh tin chac rang minh da
c6 duoc nhirng yéu t6 hd tro cot yéu sau:

1. Nhan thire: Mot s6 nhan vién chu chét nhan
thay can phai thay doi.

2. Péanh gia: Anh biét diéu gi can duoc thay ddiva
1y do tai sao.

3. Tam nhin: Anh c6 mét tam nhin rd rang va mot
ké hoach chac chan.

4. Kéhoach: Anh c6 chuyén moén dé xay dung va
thyc hién mét ké hoach hanbsdémng ehihtistn.vn



5. H6 tro: Anh c6 mot lién minh manh hé tro viée
cai to.

CAch di thang vao viéc 1ap ké hoach rdi tién hanh
thay d6i s& c6 hiéu qua trong tinh hudng xoay
chuyén, ching han, khi moi nguéi nhan ra & dau d6
cb van dé thi viée stra chira, giai quyét van dé mang
tinh chat ky thuat nhiéu hon 13 tinh vin héa hoic
chinh tri, va nguoi ta thuong rat mong mudn cé duoc
mot giai phép.

Tuy nhién, néu thiéu bat ky diéu kién nao trong
c4c diéu kién trén thi 1ap mot ké hoach roi thyc hién
thay déi don thuan s& gy ra cho anh nhiéu kho
khin. Chang han, néu cong ty dang trong mét tinh
huéng t6 chire lai, nhirng nhan vién khéng muén
thay di s& phan ung véi ké hoach ciia anh bang sy im
ling. Do d6, anh can phai 1am moi ngudi nhan thue
duoc rang su cai to 1a can thiét, hoic gitp ho ting kha
niing phan tich dy doan véan d¢, hoic dung 1én mot
vién canh twoi dep va mot ké hoach cy thé, hay phat
trién mot ké hoach thuce hién that cu thé chinh x4c,
hoic tao mot lién minh dé hd tro thay doi.

. https;//thuviensach.vn
bé dat duoc nhitng muc ti€u nay, anh nén tap



trung xay dung mot qua trinh thay d6i va diéu chinh
nhan thue dan dan, chir khdng nén tap trung vao viéc
phat trién ké hoach thay dbi rdi 4p dat nhan vién phai
thyc hién ké hoach d6. Néu nhiéu nguoi trong cong
ty ¢6 ¥ 1am ngo vdi cac van dé nay sinh, anh phai tim
cach @ pha bo 16p vo boe d6. Anh khong nén cong
kich truc dién sy chéng @i trong cong ty, ma nén
thyc hi¢n hinh thirc chién tranh du kich, tir tir lam
suy yeu su khang cu va nang cao nhan thire cia ho vé
viéc can thay doi.

Anh c6 thé thuc hién diéu nay bang cach dé cho
nhirng nhan vién chu chét c6 co hoi tiép xtc véi cach
hoat dong va tu duy mdéi trong kinh doanh, ching
han nhu dwa ra nhirng sé liéu méi vé sy hai long cua
khach hang va céc dic tinh canh tranh cua san pham.
Hoic anh c6 thé trinh bay vé c4c cong ty hang dau
trong linh vyc cong ty anh dang kinh doanh dé gitp
nhan vién phan tich va nhan ra d6i thu canh tranh
manh nhat dang hoat d6ng thé ndo. Hoic anh c6 thé
gitip moi nguoi hinh dung ra phuong phap méi dé
thye hién cong viée, vi du nhu 1én ké hoach nhirng
cudc hop khong chinh thirc @ dé ra y kién vé muc
tiéu chu yéu hoic vé viée cai t“{?&cﬁﬁ]g%%%g% hien

tai.



Vi thé, diéu chu yéu ¢ day 1a anh cin xé4c dinh
xem phan ndo trong qua trinh thay d6i c6 thé thuc
hién d& dang nhat thong qua viéc lap ké hoach trude
rdi tién hanh sau va phan ndo can phai thay d6i dan
dan nhan thire ctia moi ngudi. Hay nghi vé mot thay
ddi nao @6 ma anh muédn thyc hién trong cong ty.
Bay gio hdy sir dung so do trong biéu d6 4-2 dé xac
dinh xem viéc nhan thuec tir tir s&€ dong vai tro quan
trong ¢ nhitng phan nao ddi véi thanh cong cua anh.

Bit tay vao thay d6i phong cach lam viéc

Khi anh 14p ké hoach dé dat duoc nhirng thanh
coéng budc dau, hay nhé rang cach thire hoat dong ma
anh st dung ciing quan trong khong kém két qua anh
dat dugc. Nhirng sang kién anh dua ra dé dat duoc
nhirng thanh céng budce dau cling c6 mot nhiém vy
thi hai 12 xay dung nhitng tiéu chuan méi vé tac
phong lam viéc. Elena Lee da 1am duoc diéu nay khi
¢6 bb tri va huén luyén nhom lam viée ciia minh mot
cach than trong va sau d6 nhanh chéng 4p dung
nhirng ¥ kién dong gop cua ho.

Dé thay déi cong ty, anh %ﬁ@?g&&%&n

ddi vin héa cia nd. Day 1a mot cong viéc vo cung



khé khin. Cong ty cua anh c6 thé c6 nép lam viée
kém hiéu qua tham cin c6 dé ma anh mudn xo4 bo.
Nhung ching ta déu biét rat khé dé lam mot nguoi
thay déi thoi quen, cht chua néi gi téi viée thay déi
théi quen cua mot nhém nguoi gin bo chat ché véi
nhau.

Xba bo hoan toan van hoa hién tai va xay dung
mot moi truong van hda hoan toan méi hiém khi la
mot phuong phap diing dén. Nhan vién - va cong ty -
déu c6 gioi han, ho khong thé tiép thu toan bo thay
déi ngay 1ap tirc. Vin hoa cong ty thuong c6 ca diém
manh va diém yéu; ching gitip ngudi ta doan trude
dugce twong lai va c6 thé 1a mot khia canh dé ty hao.
Néu trong quéa trinh thay d6i ma anh muén truyén
dat rang khong c6 gi tot dep trong cong ty nay va
trong vin héa cua no, anh sé liy mat cua moi nguoi
su kién dinh virng vang trong mdi lan thay d6i. Anh
ciing ty danh mit di ngudn sirc manh tiém tang c6 thé
str dung dé nang cao hiéu qua cong viée.

So @6 g4-2
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Vi thé, diéu quan trong ¢ day 1a anh phai xac
dinh dugc ca vu diém va khuyét diém trong vin hoa
hién tai cia cong ty. Phat trién va khen ngoi nhirng
vu diém cling quan trong nhu tim cach thay doi
nhirng khuyét diém. Mot moi truong vin hoa than
thudc chinh 13 chiéc cau ndi moi nguoi di tir qua khi
61 twong lai.

Ap dung chién lugc phu hop véi hoan
canh

Viéc thay d6i phong cach 1am viée can phai phi
hop véi co cdu nhém, céc qua trinh 1am viée, cac ky
ning, va hon hét 1a hoan canh tinh huéng ciia cong ty
anh. Hay chi y xem xét sy khac biét giira viéc thic
day su thay déi trong phong cach lam viée cua to
chuc trong giai doan xoay chuyén va trong giai doan
t6 chirc lgi. Trong giai doan xoay chuyén, anh phai
d6i mat vé6i ap luc thoi gian va sy can thiét phai
nhanh chong xac dinh va bao toan cac gia tritrong
kinh doanh. Nhirng tha thuat nhu dua nguoi mai tir
bén ngoai vao cong ty hay thanh lap nhitng nhém

lam viéc nham mét s6 muc dichtﬁ%?%@éi%ﬂggcﬂéyn

hoat dong luén dem lai hiéu qua. Trai lai, trong giai



doan t6 chirc lgi, anh nén thuc hién it sy thay déi. Vi
duy, hily tao nén tang dé nhan vién déu nhan thuc
dugc sy can thiét phai té chuc lai hoat dong kinh
doanh, bang c4ch thay d6i nhirng thude do két qua
hoat dong va dit ra c4c tiéu chuan so sanh.

Cudi cuing, hiy luén nhé myc tiéu quan trong
nhit 13 tao ra mot khudn kho dé cing ¢6 phong cach
1am viéc ma anh muén x4y dung, dong thoi gitip anh
dat duoc nhirng muc tiéu vu tién dit ra. Hay nhé rang
anh dang nhiam vao nhirng cai tién vira phai @ c6 thé
theo duoi nhirng thay d6i coban hon.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Néulalanh dao, anh dy kién thoi gian va quy
mo cua moi giai doan cai t6 1a bao nhiéu?

2. Dya vao nhitng thong tin anh da biét, danh muc
duoc vu tién cua anh 1a gi? Khi @3 ¢6 danh muc
céc viée uu tién, anh can 1am gi trong giai doan
chuyén d6i dé tao ra cic yéu t6 cin ban dé dat
duoc nhitng muc tiéu d6?

https://thuviensach.vn
3. Anh muén thiy phong c4ch lam viéc cua nhan



vién da thay d6i nhu thé nao sau khi anh roi
chirc vu nay trong cong ty? Hay mo6 ta nhitng
cach thirc 1am viéc anh muén khuyén khich va
muén loai bo.

. Dé thay doi phong cach 1am viéc trong cong ty,
anh bat dau viéc gi trong giai doan chuyén tiep?

. Anh dy dinh gi¢i thiéu minh véi t6 chirc méi nhu
thé nao? Pbi twong chinh 14 ai, va anh mudn gui
dén ho nhirng thong diép gi? Cach thuc tét nhét
dé gianh duogc tinh cam ctia moi ngudi 14 gi?

. Cac van dé trong tAm d& dem lai hiéu qua anh
mubn thyc hién trong giai doan dau 1a gi? Hay
chon mét van dé trong tAm va suy nghi vé cach
thire dat duoc thanh cong bude dau trong linh
vue nay nhu mét khuén miu vé phong cach 1am
viéc anh mudn thiy & moi nguoi.

. Khi da 1ap ké hoach thay doéi, linh vuc ndo can
ap dung cach thirc “thay dé6i dan dan nhén thic”
cua nhan vién?

https://thuviensach.vn



5. Dam phan thanh cong

Khi Michael Chen duoc dé bat 1én vitri quan 1y
mang cong ngh¢ thong tin cua bo phan kinh doanh
chu chét trong mot cong ty dau lira, anh rat phan
khéi cho d@én khi nhan duogc dién thoai cua hai nguoi
dong nghiép. Ca hai cting néi véi anh riang: “Cau hay
chuén bj tinh than ma lam don xin viéc méi di. Cates
s& nudt séng cau day”.

Sép méi cua anh, Vaughan Cates, 1a mot nha
quan ly néi tiéng khat khe, chi quan tam toi két qua
cong viée va rat nghiém khic véi nhan vién. Khi
Cates vira mdi tiép quan bo phan nay, mot vai nguoi
da xin nghiviéc.

Ban bé cua Michael da luvong trude dugc viée
nay. Mot nguoi nbi: “Cau cd qua nhidu thanh céng.
Nhung Cates s& khong nghi rang c4u du xuét sic. Cau
14 nguoi xay dung ké hoach va 13 truong nhoém nhung
ba ta s& cho rang cau qua cham chap va thiéu nhay
bén cho nhirng quyét dinh khé kbanth viensach.vn



Do duoc bao truse, Michael thao luan véi Cates
vé cac van dé chinh dé c6 thoi gian 1ap ké hoach. Anh
n6i véi sép “T 6i mudn hanh dong trong pham vi 9o
ngdy, va trong 30 ngdy dau tién sé& dat duoc két qua
t6t nhat. Sau d6 t6i s& nop cho ba ban danh gi chi
tiét va ké hoach trong d6 dé ra nhirng myc tiéu va
hoat dong trong 60 ngay tiép theo.” Michael lién tuc
b4o c4o thong tin cho Cates trong subt qué trinh
thyc hién. Sau 3 tuin biba thiic giuc t6 chire cude
hop ban vé viéc mua ban mét hé théng thong tin
quan trong, Michael van bam st duoc ké hoach da
dé ra. Hét 30 ngay, anh nop mot ban ké hoach rét
virng chic va chi tiét lam hai 1ong sép méi cua minh.

Mot thang sau, Michael nop lai b4o c4o vé mot
sb thanh cong budce dau va dé nghi Cates dau tu thém
tién cho mot du 4n quan trong. Ba dit ra nhitng cau
hoi nham 1am anh béi réi nhung anh da nam virng ké
hoach ciia minh. Mic dii ba chip nhan yéu cau cua
anh, nhung dwa ra nhirng yéu cau thoi han phai hoan
thanh cong viée khit khe hon vé két qua cong viée.
Puoc cung cip nhirng tha minh can, Michael di c6
thé nhanh chéng bao c4o vé nhitng muc tiéu budc

dau dat dugc. https://thuviensach.vn



Trén da @, Michael dwa ra vin dé phong cach
1am viéc trong cudc hop tiép theo. Anh phat biéu:
“Mbi chiing ta c6 mot phong cach 1am viéc khac
nhau nhung t6i c6 thé d4p ung duoc yéu cau cua ba.
T6i mudn ba danh gia t6i theo két qua cong viée chir
khong phai bang cach t6i thyc hién cong viée d6.”
Mit khoang gan mot nim thi Michael d3 xay dung
duoc quan hé chit ché va tét dep véi Cates.

Dé thanh c6ng nhu Michael Chen da dat duoc
vdi sép méi cua anh ta, can phai khon ngoan trong
dam phan dé khong phai 1 ké thua cudc. Anh nén
danh du thoi gian dé xay dung mébi quan hé quan
trong ndy, boi sép méi cua anh s& dit ra tiéu chuan,
dién giai hoat dong cua anh cho nhitng ngudi quan
trong khac va s kiém soat kha ning, tiép can nhiing
ngudn lye ma anh cén t6i. Chinh nha 1anh dao do sé
c6 anh huong nhiéu hon bt ky ai kh4c t6i thanh cong
hay that bai cia anh, ciing nhu t6i téc d6 anh dat toi
diém can bang.

bam phan thanh cong c6 nghiala chi dong
lam viéc véi sép dé tao ra mot cudce choi ma trong do

anh c6 co hoi canh tranh chgmﬁﬁg’/ﬁé SatAugs, va

nhirng thanh c6ng anh muon. Co6 rat nhiéu nha lanh



dao mdi chituan theo luat choi cii - thue hién cong
viéc theo céch cfi, thu dong xur 1y tinh huéng duoc
dua ra san va tat nhién két qua 1a that bai. Cach khac
14 cha dong tao ra “lut choi” bang cach thao luan véi
sép @é dat ra nhitng ky vong thuc té, c6 duoc sy nhét
tri cua sép vé nhirng van dé nay va huy dong duoc du
c4c ngudn lyc. Bang cach trao di, thao luan hi¢u qua
v6i Vaughan Cates, Michael d tao dung dugc nén
moéng cho thanh cong cia minh.

Hiy ghi nhé rang méi quan hé véi sép méi phu
thudc vao thtr bac cua anh trong cong ty va vao tinh
huéng kinh doanh ma anh gap phai. Cang ¢ chirc vu
cao, anh cang c6 nhiéu tu do trong cong viée. Didu
nay dic biét dé xay ra khi anh va sép ctia anh lam
viée & cac dia diém khac nhau. It bi gidm sat 1a mot
may man néu anh cé di nhirng pham chat can thiét dé
thanh cong, nhung sé& 13 tai hoa néu anh thiéu ching.

Nhing gi anh can tir nha quan Iy truc tiép ciing
thay ddi theo tinh huéng kinh doanh START ma anh
gap phai. Néu anh dang trong tinh hudng té chire lai,
anh can sép gitip do dé viéc thay doi thuan loi hon.

Trong giai doan duy tri thdnhrﬁéﬁ_gﬂmbigﬁggﬂggé

dé nim duoc cong viée kinh doanh va tranh vap vap



sém lam anh huong dén nhirng van dé kinh doanh cét
16i. Trong giai doan khéi dau, anh cin cac ngudn luc
va su bao vé dé tranh sy can thiép tir nhitng nha quan
1y cao hon. Con trong giai doan xoay chuyén, anh c6
thé can t6i nhirng 4p luc budc anh nhanh chéng cat
giam hoat dong vé nhirng diém kinh doanh cét 16i c6
thé bao vé duoc.

C6 rat nhiéu viéc anh phal lam dé xay dung mot
mbi quan hé hiéu qua trong cdng viée v6i sép méi.
Chuong ndy sé& chira cach anh c6 thé dat dwge mot
cudc ddi thoai thich hop véi sép méi va xay dung ké
hoach trong 9o ngay dau tién. Hiy doc phan nay
ngay ca khi anh dinh viét b4o c4o ciing cho nha quin
1y nay nhung trong mét cwong vi méi. Méi quan hé
cua anh khong nhét thiét phai gitr nguyén trong
nhirng tinh huéng méi. Ky vong ctua nha quan 1y c6
thé thay ddi va anh c6 thé can nhiéu ngudn lyc hé tro
hon. Rit nhiéu nha quan 1y cho ring c6 thé tiép tuc
1am viéc véi sép theo cach cii mic di nhiém vy da
thay d6i. Anh nh¢ dirng bao gio méc phai 16i nay.

Hay nghi ca vé viée anh c6 thé dung nhirng ¥

twong dua ra trong chuong naﬂ@%ﬁhﬁ%%ﬂ&%ﬂw

trién thém mdi quan hé véi cép dudi cua minh. Xét



cho cting, ching phai 1a anh c6 mét vai tro rét quan
trong trong viéc dua ho nhanh chéng dat téi diém
can bang cua chinh ho hay sao?

T4ap trung vao nhimg vin d¢ co bin

Khi mét nha quan Iy ¢6 kinh nghiém duoc hoi vé
cach x4y dung mdi quan hé tét dep v6i sép méi, ho
thuong dé cap dén nhirng diéu nén va khong nén lam.
Chting ta hay bat dau tir nhirng diéu khong nén lam:

¢ Ding xem thuong qua khir. Anh ching nhirng s&
khong dat dwoc gi ma lai con c6 nguy co thét bai
khi anh chitrich nhitng nguoi tién nhiém ciua
minh. Nhu vay khong c6 nghia 1a anh chap nhan
nhitng thir tam thuong. Anh can hiéu qua kha
nhung nén tap trung vao hanh dong va két qua
hién tai, va vao nhiing viéc tao ra nhirng thay
d6i can thiét dé cai thién hiéu qua hoat dong.

e Ding lang tranh. Néu sép cua anh khong céi mo
hoic néu phai giao thiép véi nhirng nguoi kho
gan, anh phai ty thé hién minh. Néi cach khac,

dung de moi quan heé bi gidmdoan hadsdhonns
cach giira anh va ho ting Ién. C thé diéu nay



khong dé thuc hién nhung anh hay ¢ ging 1én!
Hay thuong xuyén tiép xtc véi sép. Hay chic
chan rang sép biét duoc nhirng kho khin anh
dang phai giai quyét va y thire duge ky vong cua
sép ciing nhu khi ndo nhitng ky vong da thay
doi va thay ddi ra sao. Tém lai, anh phai biét sép
cua minh muén gi.

Pirng 1am sép bét ngo. That ching vui vé gi khi
anh lai mang dén cho sép tin xau. Nguy co nguoi
béo cdo (tirc 1a anh) s& bi quat ming 14 rit cao.
Tuy nhién, hau hét cac 6ng chu du coi viée
khong bao c4o sém nhitng van dé nay sinh 1a
mot 16i 16n. Piéu toi té nhat 1a khi sép biét vé van
dé @6 tir nguoi khac. Tét nhat 1a anh hiy thong
béo véi sép nhirng van dé khé khin ngay khi
anh nhén thay kho khin d6 dang ngay cang lon
hon.

Pung ldc nao ciing chi mang dén cho sép nhiing
van dé can giai quyét. Anh khong muén sép cho
rang anh 13 nguoi ltc nio ciing chi mang dén
cho sép nhirng ric réi. Ban than anh ciing cin c6

mot ké hoach. Diéu nay hhﬁ}gg/ﬂﬂg}ggﬁ%é%ﬁ%

phai ludn c6 sin moi dap an cho moi tinh huong:



Viéc anh sir dung qué nhiéu thoi gian va nd luc
dé tim ra c4c giai phap c6 thé lai gy ra an tuong
xau voi sép. CAch tét nhat 1a anh phai danh thoi
gian dé suy nghi vé cach dé cap dén vai tro va
nhirng hé tro anh can dé giai quyét kho khin.

Dung cd gang dé cap t6i qua nhicu van dé. Pay 1a
16i ma ngay ca nhitng nha quan ly cap cao ciing
hay mic phai, @6 12 bién cac cudc hop vai sép
thanh mét dip & danh gia nhirng c6ng viéc ma
anh dang thyc hién. Ciing c6 nhitng ltc 1am diéu
nay 1a pht hop nhung thuong thi sép cua anh s&
khong muén nghe dau. Nhu mot nha quan Iy
cap cao da ké: “T6i néi vai ho [cap duéi] rang toi
biét 12 ho ban nhung ho nén dén chd t6i @é thao
ludn xem ho nén 1am gi va t6i c6 thé lam gi dé
giap ho.”

Pirng c6 ging thay d6i sép. Mot nha quan Iy giau
kinh nghiém da ké cau chuyén vé viéc 1én lich
cudc hop giira trua véi sép cua 6ng ta. Trong khi
ong trinh bay vé mét san phdm méi quan trong
thi sép lai nga gat. Nha quan 1y nay da rat ngac
nhién khi biét sép cua ong i lupp e thal giap,

trdng vao tit ca cac budi trua. Cac dong nghiép




cua 6ng da phat hién ra 1a sép cin ngu trua va ho
da chon xin hop vao nhirng gio khac. Piém quan
trong 1a day ching? Pung cé gang thay d6i sép
ma hay thich nghi véi phong cach lam viéc va
c4 tinh riéng cia ho. Ciing c6 nhitng nguyén tic
coban vé nhitng diéu nén lam. Néu anh 1am
theo nhirng diéu nay thi méi quan hé cua anh
v6i sép s& dé chiu hon:

Cb géng hét sirc @ tao méi quan hé tét. Pay la
mit kia cua didu “Pung lang tranh” trong muc
trude. Pung hy vong sép sé& cho anh thoi gian va
nhirng gi anh can. T'6t nhét 14 suy nghi rang
chinh anh sé& phai chju trach nhiém hoan toan
trong viéc xay dung quan hé cong viéc tét. Néu
sép gitip do anh thi d6 1a mot diéu dang mirng.

X4c dinh 15, ngay tir dau va thuong xuyén vé ky
vong cia cé hai bén. Hay nhanh chong tim hiéu
vé nhitng ky vong cua ngum khac. Anh s& gap
kho khan néu sép muon anh giai quyét ngay
nhung van dé thuoc vé co ciu, trong kh1 anh lai
biét d@6 12 nhirng van dé nghiém trong, can nhiéu

thoi gian moai giai quyet dﬁﬁ’ﬁs’?ﬁ%ﬂ%%g bao,
nhirng thong tin bat loi cho sép va qua do, ha



thap nhirng ky vong phi thuc té1a viéc lam khon
ngoan. Sau d6, phai thuong xuyén kiém tra dé
dam bao rang ky vong cta sép van chua thay
doi.

Trao d6i, thio luan véi sép va dat duoc thoa
thuén hop 1y vé thoi gian cho viéc phan tich va
1én ké hoach hanh d6ng. Pirng dé ban than roi
vao tinh trang phai “chita chay”, hoiac budc phai
thyc hién viée gi d6 trude khi anh sin sang. Hay
danh thoi gian phan tich, danh gia cong ty mai
valén truée ké hoach hanh dong. Piéu do da
gitp Michael Chen giai quyét cac van dé voi
Vanghan Cates, va anh ciing c6 thé 4p dung n6
thanh cong. Ké hoach 90 ngdy duoc ban dén ¢
cubi chuong nay chinh 1a phwong tién tét dé
hoan thién diéu nay.

Cb ging sém dat duoc thanh cong bude dau
trong nhirng linh vye sép cho 1a quan trong. Bét
ké anh uu tién diéu gi thi cling phai thyc hién
nhirng diéu sép quan tAm trude nhét. Sép quan
tam t6i van dé gi, va didu anh dang 1am c6 phu

hop véi nhimg van dé 46 khong? Khianh hiét,

nhirng diéu d6, hiy dit muyc tiéu ban dau vao



nhirng linh vire 6. C6 mét cach thyc hién rat
hay 14 chi tap trung vao ba diém quan trong dbi
v6i sép va thao luan vé nhirng diéu anh 1am c6
lién quan dén nhirng diém d6, mbi 1an anh tiép
x1c véi sép. Bang cach do, sép cua anh s& cam
nhan duoc mot phan dong gop cua dng ta trong
thanh cong cia anh. Pirng mic sai lam 13 1am
nhitng diéu ma anh cho 1a sép chua huéng dan
anh day du. Xét mot mit nao d6, nhiém vu coa
anh 12 gitip sép nhan ra cai gi c¢6 thé gianh duoc
vanén gianh lay.

e Lam theo ¥ kién hay cua nhitng nguoi ma sép
ton trong. Y kién cua sép c6 thé mot phan dya
trén nhitng tac dong tryc tiép, con mot phan
dva trén nhirng diéu ho nghe duoc vé anh tir
nhirng nguoi dang tin cay. Sép c6 thé c6 quan hé
v6i nhitng nguoi dang 1a thuodce cip cia anh. Anh
khong can phai bg d& nhitng nguoi ma sép tin
tuong. Chi don gian 1a phai canh giac v6i nhitng
thong tin da chiéu c6 thé dén tai sép vé anh va
cong viéc cua anh.

Vi nhitng nguyén tic co hapon anbda &6 the

bat dau 1én ké hoach xay dung quan hé voi sép mai



roi day!
Lén ké hoach cho niam cuéc thao luin

Quan hé véi sép méi c6 thé duoc xay dung trén
céac cude ddi thoai lién tiép. Cac cude thao luan s& bit
diu trude khi anh nhéan vi tri méi va van tiép tuc
trong giai doan chuyén tiép va ca sau @6. Mot vai van
d& coban 12 trong tam cua cac cude ddi thoai nay.
Trén thyc té, cin phai 1én ké hoach cho 5 cude ddi
thoai vdi sép vé nhitng van dé chuyén tiép trong ké
hoach 90 ngay cua anh. Khong c6 van dé nao c6 thé
giai quyét riéng r&, ma phai duoc lién két véi nhau
trong khi thao luan.

1. Cudc thao luan dya trén danh gia tinh huéng
kinh doanh. Trong cudc thio ludn ndy, anh can
tim hiéu c4ch sép danh gi4 tinh hinh kinh doanh
nhu thé nao. D6 1a giai doan xoay chuyén, khsi
dau, té chire lai hay duy tri thanh cong? Cong
ty sé dat toi diém nay bang cAch nao? Nhan té
nao - ca hiru hinh va vo hinh- tao ra bat loi cho
hoan canh d6? Anh c6 thé dwa vao ngudn lyc

nao trong cong ty? Quanpism sraashe i,

khéc véi sép nhung quan trong la anh biét duoc



sép nhin nhan hoan canh d6 thé nao.

. Cuodc thao luan vé nhirng ky vong. Viéc anh phai
1am trong cudc thio luan nay 1a tim hiéu va trao
doi thong tin vé ky vong ciia ca sép va anh trong
cong viéc. Sép mudn anh lam gi trong ngin han
va trung han? Piéu gi s& tao nén thanh cong?
Két qua cua anh s& duoc danh gia nhu thé ndo va
khi nao? Anh c6 thé cho rang két luan cua sép 1a
phi thyc té va anh can phai dit lai cac myc tiéu
khéc. Pdng thoi anh phai sém gianh duoc nhimng
thanh cong buéc diu 6 mot pham vi rong hon.
Vanhu da ban dén 6 Chuong 4, hdy nhé rang
“htra it va 1am nhiéu” ludn lu6n tét hon diéu
nguoc lai.

. Cudc thao luan vé phong cach 1am viéc. Cudc
d6i thoai ndy thao luan vé cach anh va sép sé
lam viéc v6i nhau nhu thé ndo trén co sé hién
tai. Sép wa hinh thire giao tiép ndo? Tryc tiép
hay thong qua vin ban? Bing thu hay thu dién
tir? Bao 1au mot 14n? Loai quyét dinh nao can hoi
¥ kién sép va khi nao anh c6 thé ty quyét dinh?
Phong cach cua hai ngu:orh}s’t glmHQg&bgn

nao va nhirng diém khéc bi¢t do6 lien quan nhu



thé nao v6i hanh dong cua anh.

4. Cuoc thao luan vé nhirng nguon lyc trong cong
ty. Véco ban day 1a mot cudc dam phan té nhi
vé cac nguon lTuc quan trong trong cong ty.
Nguon lwc nao anh can @é thanh cong? Anh can
sép hé tro anh c4i gi? Ngudn lyc trong cau hoi
nay khong chi giéi han trong khai niém tai chinh
hay nhan lyc. Vidy, trong t6 chtee lai, anh can
sep gitp do thuyét phuc coéng ty nhan ra nhu cau
can thay ddi, cai cach cong ty.

5. Cudc thao luan vé kha ning phat trién c4 nhan.
Cudi cuing hay thao luan vé vai tro cua anh
trong cong viéc hién nay s& dong gop nhu thé
ndo vao su phét trién sy nghiép cia riéng anh?
Linh vuc nao anh cin cung c. Liéu c¢6 du 4n
hoic nhiém vu dic biét ndo ma anh cé thé thuc
hién ma khong phai tir bo nhitng diém trong tAm
khong? C6 khoa hoc hoac chuong trinh nao
gitp anh trau doi niang lyc hay khong?

Trén thue té, nhirng cudc d6i thoai vé cac chu dé

nay sé dan xen 1an nhau va keﬁtﬂﬁ} Mé@pﬁp

cap dén mot vai van dé trong moi cudce gap, hoic anh



¢ thé lam viéc vé nhirng van & lién quan bing cach
bién chiing thanh nhirng cAu héi ngan gon. Michael
Chen dé cap dén van dé phong cach 1am viée va ky
vong cua minh chitrong mét cude hop, valén ké
hoach cho buoi @6i thoai tiép theo trinh bay vé tinh
huéng kinh doanh ctua minh va thao luan ky hon vé
cac ky vong.

Tuy nhién, can lyu y 13 tht ty thye hién nhirng
diéu néu trén can phai c6 sy hop ly. Nhitng cudc thao
ludn ban dau nén tap trung vao viéc danh gia tinh
huéng kinh doanh, ky vong va phong cach lam viée.
Khi @3 biét nhiéu hon, anh s& sin sang thao luan
nhirng van dé vé ngudn lyc, nhic lai nhitng danh gia
tinh huéng kinh doanh cua minh va dwa ra myc tiéu
mot 1an nira khi can thiét. Khi nao cam thdy méi quan
hé véi sép da duoc xac lap tuong ddi vitng chic thi
anh hiy dua ra cudc thio luan vé sy phat trién c4
nhan. Hay danh thoi gian dé 1én ké hoach cho mdi
cudc thao luan, va cho sép thiy diéu gi anh mong
muén thuc hién duge dé d6i lai sy hd tro.

Nhirng huéng dan chi tiét dudi day sé gitp anh
1én ké hoach cho ting cude thﬁﬁ&g%ﬂmﬁj@éﬁ&ﬁivh



Lén ké hoach cuéc thio luin vé tinh
huong kinh doanh

Muc dich cua anh trong cudc thao luan danh gia
tinh huéng kinh doanh chinh 1a anh phai dat dwoc sy
dong cam cua sép vé tinh huéng kinh doanh cia anh
va thach thuc cling nhu co héi di cting véi tinh hudng
d6. Nhirng hiéu biét chung nay 12 nén méng cho
nhirng viée anh s&1am sau ndy. Néu anh va sép
khong théng nhét ¥ kién vé tinh huéng kinh doanh
méi cua anh thi anh s& khong nhan duoc sy hd tro can
thiét dé dat dwoce muc dich. Vi vay, cude thao luan
dau tién cua anh vé6i sép mai nén tap trung vao viée
x4c dinh tinh huéng kinh doanh va sir dung co cau K-
X-T-D nhu mot thir ngén ngir chung.

Pua nhimg hd tro cia sép vao tinh huéng
kinh doanh

Sy hd tro ma anh can ¢ sép s& phu thugce hoan
canh - tity theo d6 1a giai doan khdi dau, xoay
chuyén, té chirc lai hay duy tri thanh céng. Khi anh
va sép da thong nhét y kién vé tinh hudng kinh
doanh, hiy nghi vé vai tro cu%?%tﬁml’réﬁgal&ﬂq;}g

d6 valoai hd trg anh sé can téi. Trong ca bon tinh



huébng, anh sé& cin sép huéng dan, ho trg, va cung cap
khong gian cho anh dé thuc hién cong viéc. Bang 5-1
liét ké vai tro chu yéu cua sép trong tirng tinh hudng
K-X-T-D.

Bing 5-1

Su hd trg cin thiét trong timg tinh hudng

Giai 3 eSS . 5 A
doan Vai tro dictrung cia nha quan ly
* Giap anh nhanh chéng c6 duoc cac ngudn
luc cén thiét
% | z IUN ~ o N A% 34
Khoi .1?ua ra cac muc tiéu rorang va dé danh
dau g1a . . .
* Huéng dan trong nhirng thoi diém quyét
dinh
* Giap anh khéng di chéch huéng
* Cling thyc hién vai tro giéng nhu giai
doan khéi dau
* Hd tro viéc thanh 1ap va thuc hién céc
Xoay R 2
cudc hop cu thé
chuyén

* Hd tro viéc thay déi hay sira déi tu duy
cua cong ty va nhan vién
* HS tro cit bo cac v ntipsrittm viédsaghlin



T6 * Gibng giai doan khoi dau,

chire * Gitp taora hoan canh dé thay déi, dic biét
lai la khi anh la nguoi méi gia nhép cong ty

* Lién tuc danh gia thyc té: Day cé thuc sy
13 tinh huéng duy tri thanh céng hay la
tinh huéng té chirc lai?

Duy tri x . R s ez
thlcl‘lzilh * Ho tro viée tao sy phong thu tot va tranh
cong nhirng sai ldm c6thé gay thiét hai cho kinh

doanh
* Giap tim ra cac cach thtc dua viée kinh
doanh 1én giai doan phat trién mai

Lén ké hoach cho cudc thio luin vé ky
vong cia cac bén

Cudc thao luan vé k)‘f vong cua cac bén sé gitip
anh va sep 1am rd va sap xep lai muyc tleu trong tuong
lai. Anh can phai thong nhét véi sep vé myc tiéu ngan
han va trung han, vé thoi gian va cach thire danh gia
két qua. Diéu gi tao nén thanh cong theo quan diém
cua sép va cua anh? Sep mudn céng viéc hoan thanh
vao ldc nao? Anh va sép danh gi4 thanh cong bing
c4ch nao? Trong khung thoi gian bao 1au? Néu anh
thanh cong, viéc tiép theo canlam 1 gi? Néu anh
khong hiéu 6 dugc nhitng ky b ¢lamignhach.vn



nguoi khac, nhirng ky vong d6 s& tré thanh ganh
nang d6i véi anh.

Panh gia ky vong trong tinh huéng kinh
doanh

Sap xép nhitng ky vong cho phu hop véi cac
danh gia chung cua anh va sép vé tinh huong kinh
doanh Vi du trong giai doan xoay chuyen anhva
sép c6 thé dat duoc sy nhét tri vé viée “cn phai
nhanh chéng hanh déng ”. Anh va sép déu c6 nhing
muc tiéu rd rang cho twong lai gan, nhu dua ra nhitng
quyét dinh kién quyét dé giam chi phi trong nhitng
linh vuc khong can thiét hodc tap trung vao nhirng
san pham c6 13i cao. Trong trudng hop niy, anh c6
thé danh gi4 duoc két qua kinh doanh bing nhiing cai
thién rd rét trong két qua tai chinh chung ciia hoat
dong kinh doanh cua cong ty.

C6 ging gianh dugc thanh cong buéc diu
trong nhimg linh vyc quan trong theo quan
diém caa nha quan 1y

Cho dit anh uu tién viée ghdadyaic dinbshinh

x4c diéu sép anh quan tAm va tim c4ch dat duoc



thanh cong buéc diu trong nhirng linh vue d6. Néu
mudn thanh c6ng, anh can cé sy gitp dd cua sép, va
nguoc lai, anh cling phai gitip sép dat dugc thanh
cong. Khi anh cht ¥ dén van dé wu tién cua sép, sép
s& cam thdy c6 trach nhiém dbi véi viée dat duoc
thanh cong cia anh. CAch dat dén thanh cong buéc
dau hiéu qua nhat 13 hop nhat nhitng nd lyc cia chinh
anh véi myc tiéu cua sép. Néu anh khong thyc hién
duoc diéu nay thi hay huéng nhirng nd lyc dat duoc
thanh céng buéce dau cua minh vao nhirng wu tién
cua sép.

Xac dinh nhimg nguoi “khéng thé cham
dén”

Néu c6 nhitng bo phan trong cong ty - san pham,
trang thiét bi, nhan sy ma sép chi dao hoan toan thi
anh nén biét diéu nay cang som cang tét. Pung dé
minh roi vao tinh thé khé xir khi anh budc phai cham
dirt mot dong san pham ma sép ciia anh khoi xuéng,
hoic thay thé vitri cia mot dong minh trung thanh
nao d6 cua sép. Vivay, hay cé dung dung dén nhirng
gl ma sép cam thay nhay cam. Anh sé biét duoc dicu
nay bang c4ch tim hiéu tiéu st :
chuyén véi nhirng nguoi khac, hay chu y den biéu



hién, ngir diéu, va ngoén ngit cir chi cia sép. Néu
khong r6 diéu gi, hay dua ra mot y kién tham do nhe
nhang va theo doi ky luong phan (rng cia sép.

Pinh huéng va di¢u chinh nhin thic cia
sep

Mot trong nhitng nhiém vu dau tién cua anh 1a
dinh hinh nhan dinh cua sép vé nhitng viéc anh c6 thé
va s& dat dugc. anh c6 thé thiy nhirng ky vong cia
sép dat ra ddi véi anh 12 khong thyec té, hodc khac véi
nhirng diéu anh van tin 13 can phai lam. Néu vay, anh
phai ¢ ging hoa nhap quan diém cua anh véi quan
diém cua sép. Vi du trong tinh hudng té chirc lai, sép
¢ thé cho rang van dé nghiém trong nhit nam ¢ mot
b6 phén kinh doanh nao dé trong khi anh lai tin réng
van dé1a 6 bo phan khéac. Trong truong hop d6, anh
can chira cho sép thay nhirng van dé tiém 4n, nho do6
gitip sép thay ddi ky vong vé nhirng van dé trén. Hay
tiép can than trong, dic biét 1a khi sép cam thiy phai
¢ trach nhiém hozc mét phan trach nhiém dbi voi
céc van dé do.

Hira it va lam nhieéu o5 /thuviensach.vn



D1 anh va sép c6 nhit tri vé muyc tiéu hay
khong, tu anh hay cé gang hudng dén viéc 1am duge
nhiéu hon 14 htra hen. Chién luge nay goép phan xay
dung su tin nhiém cho anh. Hay thir suy nghi xem
kha ning thay déi cia cong ty c6 thé anh huéng nhu
thé ndo t6i kha niing thyc hién 16i hira cua anh. Hay
luon bam sat lay nhirng gi anh da hira. Néu diéu anh
1am con trén mirc da hira thi anh s& 1am sép vui long.
Nhung néu hira qua nhiéu ma khéng thyc hién dugc,
anh s& danh mét sy tin nhiém cua sép d6i véi anh.
Trong truong hop do, ngay ca khi anh dat dugc
thanh céng lén, nhung van chua dat t6i nhitng gi da
hira thi trong con mét cua sép, anh van that bai.

Lién tuc xac dinh va lam r6 lai cac ky
vong va danh gia

Ngay ca khi anh tin chic minh biét sép muén gi,
anh van nén thuong xuyén x4c nhan va lam ro lai
yéu cau cua sép. Mot vai visép biét minh muén gi
nhung lai khong biét cach dién dat diéu d6; khi d6
anh chi c6 thé hiéu r6 ¥ sép sau khi @& nham. Vi vay,
phai lun chuan bj dat cau hoi cho dén khi anh chac

chin rang minh d3 hiéu. Vi du }& Fk%@?é Sing mot

cau hoi bang nhiéu cach khac nhau cho dén khi anh



hiéu o6 van dé. Hay cé gang hiéu ky nhirng tinh
huong thuc te va phat trién nhitng gia thuyét phu hop
v6i didu ma sép anh mong doi. Hiy tht dat minh vao
vitri ciia sép va tim hiéu xem sép danh gia anh thé
nao. Dy doan xem anh s& hoa dong vao mot moi
treong 16n hon nhu thé ndo. Hon hét, khong duoc dé
nhirng van dé quan trong ¢ tinh trang mo hd. Viéce
khong hiéu rd rang vé muc tiéu va ky vong 1a rat
nguy hiém. Nhu mét nha 1anh dao méi da néi, “néu
soi déy thong long [y chi miu thuan trong cudce thao
luan vé muc tleu] khong trong vao cé anh thi no sé
trong vao cé sép cua anh”

Lam viéc véi nhiédu sép

Anh s& phai d6i mat véi thach thie kho khin
nhiéu hon néu anh cé nhiéu sép hoic noi lam viée cua
anh khong cting mot chd véi sép. Nhitng nguyén tic
chung can nim virng thi khong thay déi, nhung mirc
d6 quan trong thi khac nhau. Néu anh cé nhiéu sép,
anh phai biét chéc wu diém va nhuoc diém cua viée
nay. Néu mot visép c6 nhidu quyén lyc hon, thi diéu
d6 6 thé khién anh thién vé chi dao cua visép nay

nhiéu hon, mién 14 sau @6 anh m%gt}ftf%a& gﬁgg(}ﬁl\ml

hét mure cé thé. Néu anh khong thong nhat duoc va



phai lam viéc véi tirng sép, anh phii tim cach dua ho
ngoi lai véi nhau, cting ban bac @€ dwa ra két luan.
Néu khong, ho sé 1am anh bj phan tan.

Lam viéc tirxa

Viéc anh lam viéc ¢ xa sép lai c6 nhirng thach
thue khac. Nguy co mic sai lam ma anh khong nhan
ra s& 16n hon. Piéu nay khién anh phai sir dung nhiéu
phuong phap lién lac hon, 1én ké hoach hop, thao
luan dé chic chéin rang anh dang di ding huéng.
Tham chi, anh can phai thanh 1ap mot hé thong danh
gi4 toan dién va ro rang dé sép hinh dung duoc viée
gl dang dién ra, va anh c6 thé quan Iy tét.

Lén ké hoach cuéc thio luin vé phong
cach lam viéc

Tac phong wa thich cia con nguoi anh huong
dén cach ho tiép nhan, giao tiép, tac dong dén nguoi
khéc, va ca viéc ra quyét dinh. Trong cudc thao luan
vé phong c4ch 1am viée, can ban dén cach nao d6 dé
anh va sép cting 1am viéc tét nhét. Pay 1a thach thirc

16n nhét Michael Chen phai ddjpat/hix g am8in
quan hé véi Vaughan Cates. Tham chi néu sép cua



anh khong tro thanh mot nguoi than thiét hay mot
nha ¢6 van thong théi, thi cling can phai lam cho sép
ton trong nang luc chuyén moén cua anh.

Du doan phong cach lam viéc cia sép

Buée dau tién 1a can duy do4an phong cich lam
viée cua sép va danh gia xem n6 phu hop véi phong
cach 1am viéc cua anh nhu thé ndo. Néu anh &é lai 161
nhin qua dién thoai vé mét viée khin cho sép, ma sép
khong phan héi, nhung sau d6 lai trach anh khong
b4o c4o kip thoi vé viée d6 thi hay ghi nho: Sép cua
anh khong dung 16i nhin qua dién thoai.

Sép cua anh thich lién lac bang cich ndo? Bao
1au mot 1an? Loai quyét dinh nio sép mudn anh cho y
kién, con khi ndo anh c6 thé ty quyét dinh? Sép cua
anh c6 dén cong so som va lam viée muon khong?
Sép c6 mudn nhirng nguoi khéc ciing 1am thé khong?

X4c dinh chinh x4c diém khac biét trong phong
cach lam viéc cta anh véi sép va nhirng diém khac
biét nay bao gom cach anh 1am viéc véi nhitng nguoi
khéc. Gia sir anh thich hoc baqgtggqhmghéy&pyrpl
nhitng nguoi hiéu biét, trong khi sép ctia anh tin



tuéong hon vao viée doc va phan tich nhirng sé liéu cu
thé. Nhirng khac biét vé phong cach lam viéc c6 thé
gdy ra nhitng mau thuan gi va 1am thé ndo dé tranh
dugc nhirng mau thuin d6? Hoic gia sép mai cua anh
thich quan Iy chat ché trong khi anh lai thich c6
nhiéu ty do. Vay anh 1am gi dé xur 1y van dé nay?

No6i chuyén véi nhitng nguoi da tirng lam viée
vai sép co thé s& hitu ich cho anh. Anh nén lam viée
nay mot cach té nhi. Hay cé4n than kéo bi hiéu nham
12 moi méc nhirng 16i chi trich vé cach lam viée cua
sép. Pirng chi ¥ qua nhiéu vao nhirng nhuoc diém
cua sép, nhu sép thich lién lac nhu thé ndo. Hiy ling
nghe quan diém cua nguoi khac, nhung vin phai chu
yéu dva vao chién lugce dya trén kinh nghiém ban
than.

Hay chu y ca dén cach sép lam viée véi nhirng
nguoi khac. Sép cia anh ¢6 cu xir trude sau nhu mot
khong? Néu khong thi tai sao lai khong? Sép cua anh
c6 duge yéu mén hay khong? Sép cua anh c6 nghiéng
véviée quan Iy chi tiét nhirng két qua cy thé khong?
Sép cua anh da bao gio tire gian boi hanh dong khong

thé chap nhan duoc cta nguoi khds.ghatensach.vn



Xac dinh vi tri cia minh

Sép s& danh cho anh khong gian thoai mai dé ra
quyét dinh. Hay nghi dén khong gian nay khi xac
dinh ranh giéi “khong gian” ra quyét dinh cua anh.
Sép muébn anh tu quyét dinh trong loai quyét dinh
nao ma khong can thong bo véi sép? Vi dy, anh ¢
duoc ty do trong viée quyét dinh nhirng viéc quan
trong cua tap thé khong? Khi nao sép muébn duoc hoi
¥ kién truée khi anh ra quyét dinh? Piéu d6 c6 xay ra
khi viéc 1am cua anh lién quan dén viéc ban hanh
nhirng chinh sach 16n hon khéng - vi du nhu quyén
cho phép nguoi khac nghi viée chang han? Hoic 1a
khi c6 nhirng chinh sach quan trong lién quan dén
mot vai du &n ma anh dang thuc hién khong? Khi
nao sép cta anh mudn ty minh ra quyét dinh?

Ban dau, hay hy vong pham vi quyen han cua
anh chi & quy mé twong d6i nho. Khi sép cua anh da
tin twong anh hon, quy mé va vi tri s ting Ién. Néu
khoéng, hoic néu n6 qua nho dé anh hoat dong hiéu
qua, anh c6 thé &t van dé thing than véi sép.

) Thich nghi véi phon&gé&}hﬂa%ﬁzsig&%a
sep



Gia st viée xay dyng mdi quan hé cong viée véi
sép 1a trach nhiém cua anh. N6i tom lai, diéu nay c6
nghia la anh phai thich nghi véi phong cach lam viéc
cua sép. Néu sép khong thich st dung hop thu thoai
(voice mail) thi dirng diing né. Néu sép mudn biét chi
tiét viéc gi dang dién ra, hily bao c4o thuong xuyén.
Pirng lam viée gi gy ton hai t6i kha ning dat két qua
kinh doanh tét nhét cua anh, nhung ciing ding ¢
tim co hoi 1am cho méi quan hé cia anh ludn luén tét
dep. Nhirng nguoi da tirng 1am viée véi sép cia anh
¢ thé cho anh biét cach gitip ho thanh cong nhit.
Sau d6, hay than trong thir nhitng cach c6 vé hira hen
nhit. Khi khong chic chin, hay hoi xem sép muén
anh 1am tiép nhu thé nao.

Trinh bay cac vin dé khé khin

Khi xuét hién nhirng khac biét vé phong cach
1am viéc, t6t nhat anh hay trinh bay thang thin. Néu
khong, s& xay ra nguy co sép hiéu nham nhirng khac
biét trong phong cach lam viéc thanh sy thiéu ton
trong hoic tham chi 1a sy thiéu nang luc trong cong
viéc. Hay dwa ra van dé vé phong cach 1am viée truée
khi n6 tré thanh ng}lyén nhénrﬁ{’&_smﬁé% SN ¥a
hay trinh bay véi sép cach hoa hop phong cach lam



viée cua ca hai nhu thé ndo. Cude thio luan nay c6
thé1am cho ca hai dé dang dat duoc muc dich hon.
Mot chién luge @3 duoc ching minh 14 hiy tap trung
vao muc tiéu va két qua thay vi tap trung vao viée
1am thé nao dé dat dugc chiing trong nhiing cudc
thao luan dau tién. Anh c6 thé trinh bay don gian 1a
anh muén nhan ra nhitng diém khéac biét trong cach
hai nguoi tiép can van dé va ra quyét dinh, nhung anh
phai 6 ging dé dat duoc nhirng két qua ma ca hai da
théng nhat. Sy khiang dinh nay sé gitip sép chd dén
nhirng diém khéc biét. Anh c6 thé @ nghi sép quan
tam dén két qua cong viée chir dirng dé y dén phuong
phép cia anh. Anh ciing c6 thé thao luin van dé
phong cach 1am viée véi mot nguoi ma sép cia anh
tin tudng, ngum c thé gitip anh 1am sang t6 nhitng
nguy co tlem tang vabién phap glal quyét trude khi
anh dit van dé truc tiép véi sép. Néu anh tim ding
nguoi, nguoi d6 c6 thé gitip anh trinh bay van dé véi
sép mot cach an toan.

Dirng méc sai 1am 13 ¢4 trinh bay tit ca nhiing
van dé vé phong cach lam viéc trong mot cudce thao
luan duy nhat. Doi thoai thang than 1a co hoi tuyét voi
dé bat dau. Hay tlep tuc chuy y N o men szclﬁo\}}g

cach lam viéc cua sép khi méi quan hé cua anh va sép



tién trién hon.

Lén ké hoach cuéc thio luin vé nguén
luc

Thao luin vé ngudn lyc 12 cude thuong luong
lién tuc véi sép vé cac ngudn lyc quan trong. Trude
khi bit ddu cudc thao luan nay, anh nén théng nhit y
kién v6i sép vé tinh hudng kinh doanh dang phai d6i
mit, vé nhirng ky vong cua hai bén, vé phuong huéng
va su tac dong qua lai cua phong cach lam viéc. Bay
gio, anh phai tim duoc ngudn luc anh can dé dua ra
phuong huéng hanh dong.

Nguodn lyc anh cin sé phu thuge vao tinh huéng
kinh doanh va sy khac biét gitra cac thoi diém khac
nhau.

Trong giai doan khoi dau, diéu anh cin 13 ngudn
tai chinh twong tng, sy hé trg ky thuat va nhan su c6
trinh d6 cao.

Trong giai doan xoay chuyén, anh can ngudi c6

tham quyén ho tro vé quan ly ﬁqﬁgwmqm@mhrya
dam bao ngudn tai chinh va ngudn nhan luc cip



béach.

Trong giai doan t6 chire lai, anh can sy ung ho
virng chéc cua tap thé dé d6i mat véi yéu cau thay
ddi. Ly tuwong nhét 1 sép cua anh sat canh cting anh,
gitip anh vuot qua sy phan ddi ciing nhu ung ho.

Trong giai doan duy tri thanh céng, anh can
ngudn luc vé tai chinh va ky thuat dé giit virng duoc
nhirng két qua dang c6 va khai thac tiép nhirng co hoi
tiém ning. Anh ciing can c6 luc day trong ting giai
doan dé tao ra nhirng thanh céng 16n hon gitip anh
tiép tyc tién 1én.

Buéc dau tién can x4c dinh xem anh phai c6 loai
ngudn lyc hiru hinh va v6 hinh ndo dé thanh cong.
Hiy x4c dinh xem ngudn lyc nao sin c6, vi du nhu
nhitng nguoi c6 kinh nghiém hay san pham méi sin
sang duogc tung ra thjtruong. Sau @6, hay xac dinh
xem loai nguén lyc ndo anh can gitip &3 méi c6 duoe.
Hay tu hoi ban than: “Chinh x4c thi minh can gi ¢
sép?”. Anh cang sém x4c dinh rd duoc ngudn luc
minh can, anh cang sém dua dwgc nhitng yéu cau niy

ra thao luan vi sep. https://thuviensach.vn



Tt nhét 1a hay dat cang nhiéu van dé ra thao
luan cang sém cang t6t. Hay st dung phuong phap
“lap danh myc” bang c4ch x4c dinh dugc loi ich va
chi phi khi sir dung ngudn lyc ¢ céc cap do khac
nhau. “Néu 6ng muén doanh s6 ban hang cua toi
ting 7%, t6i can X d6 la dau tu. Néu 6ng mudén 10%
ting truong, toi sé can Y d6 la”. Thuong xuyén nhic
lai nhirng két qua t6t ma anh da dat dwoc trude kia
trong viée str dung ngudn luc 1a con duong chin chan
din dén mét tin nhiém. Néu can thém thoi gian dé xu
ly véi ngudn lye anh can dé dat duoc nhirng thanh
qua dic biét, thi hay lam nhu vay. Michael Chen da
dam phan duwoc mot khoang thoi gian can thiét - mot
ngudn lyc quan trong - vi vy, anh ta da tranh duogc
van dé nay.

Choi theo luit choi hi¢n tai hay thay doi
luit choei?

Anh c6 thé thanh cong bang cach tuan thi
nhirng luat choi hién hanh. Nhung néu anh muu meo
v6i cac quy chuin vé vin hoa va chinh tritrong cong
ty, yéu cau vé ngudn liuc cia anh s& duge d4p ung -

anh s& thay dé dang dat duoc Cﬁ&ﬁ?}/ytﬂ%}%ﬁéﬂga chvn



Trong nhirng giai doan khéac - dac biét la trong
giai doan to chirc lai va xoay chuyen - ¢6 thé anh can
phai thay d6i hoic 1a bo han cac phuorng phap kinh
doanh dang st dung Nhung yéu cau vé nguon lIuc
cua anh c6 thé cap thiét hon, va nguy co thét bai
trong viéc bao toan cac ngudn lyc do s xay ra cao
hon. Anh s& gap kho khiin hon khi dam phan dé dat
duoc c4i minh can. Nhirng truong hop nhu vay doi
hoi anh phai x4c dinh 16 cling nhu dinh hinh, sip xép
céc tinh huéng, ky vong va ngudn luc mot cach hop
ly @ anh c6 thé nhanh chong dat t6i thanh cong.
Hay x4c dinh rd nhirng diéu anh can trude khi bat
dAu cudc thao ludn nay, trinh bay véi nhitng sé liéu
cang cu thé cang tot, va hay chuan bi dé giai thich
chinh x4c vi sao c4c ngudn luc d6 1a can thiét. Sau d6
hay 1én nong sang. Hay tiép tuc trdlai. Tranh thu su
glup dd cua nguoi khac dé giai quyét van dé. Hay tim
kiém sy tro glup tr bén trong cling nhu bén ngoai
cong ty. Tha diy qua nhanh con hon 1a chét tir tir.

Pam phan vé nguén luc

Khi anh tim kiém nguén lyc, hiy ghi nhé nhitng
quy tac sau d¢ dam phan co6 hil‘?Hp%‘t‘/?fhuvi ensach.vn



e Tap trung vao nhirng quyén loi dit ra. Piéu tra
that k§ cac chuong trinh 1am viéc cua sép ciing
nhu cua nhirng nguoi anh can dé c6 du nguon
lyc. Piéu gi trong d6 can thiét cho ho?

e Tim raloiich d6i bén. Hiy tim kiém ngudn lyc
c6 thé cung cap cho ca cong viée cua sép va
chinh anh. Hay tim cach can bang loi ich cho
cong ty dé dén dap sy gitp do.

e Lién hé ngudn vén véi két qua. Hiy nhan manh
loi nhuan sé& dat duoc néu c6 nhiéu ngudn lyc
hon duge cung cip cho bo phan cua anh. Hay
1ap mot danh muyc liét ké nhirng viée anh c6 thé
dat duoc hoic khong dat dugc véi ngudn luc
hién tai va @ong luc nao gitip anh lam dugc.

Lén ké hoach cuéc thio luin vé sy phat
trién ca nhan

Cudi cting, khi quan hé caa anh véi sép da tot
dep, hay bat dau thao luan vé viée thai do tan tuy cua
anh trong vi tri nay c6 thé mang lai cho anh nhitng

phat trién c4 nhin nhu thé na?rtt@@h/mm&?n
trién thém nhirng ky ning gi dé lam tot hon trong



cong viée? C6 nhuoe diém nao trong kha nang quan
1y cua anh ma anh can phai ¢6 gang hon khong? Co
du an hoic sy hd tro dic biét ndo ma anh cé thé tham
gia (ma khong phai hy sinh loi ich) c6 thé gitip anh
nang cao ky nang cua minh khéng? C6 chuong trinh
hay khoa hoc chinh thire nao gitip anh nang cao kha
nang quan ly va lanh dao khong?

Diéu nay dic biét quan trong khi anh dang trén
con duong phat trién sy nghiép. Néu day 1a 1an du
anh 1am quan Iy, hay tap thoi quen yéu cau sép thong
tin phan héi hoic gitp d5 trong viéc phat trién ky
ning quan ly. Su sin sing don nhan nhirng phan héi
v0 tu vé diém manh ciing nhu diém yéu, va kha ning
phan img sau khi nhan duoc phan hdi s& gay cho
nguoi khic 4n tuong tét.

Ciing nhirng yéu t6 co ban d6 anh huéng dén viée
anh c6 tro thanh mét nha quéan Iy cua cac nha quan
ly 1an dau tién khong, c6 tro thanh mot nha lanh dao
chinh thirc, mot nha quan 1y vi dai, hay mét téng
giam dc khong? Bt ctr khi nao anh dang buée vao
giai doan thanh cong nhung doi hoi anh phai cé su

d6i khac trong ky ning va troHﬁ&;ﬁ{hg@ﬁgﬁgg@h.vn

minh, hay tu budc minh tim hiéu kién thire cua



nhirng nguoi di trude.

birng gidi han chitap trung vao nhirng ky ning
coban. Anh cang 1én cao, thi nhitng ky nang then
chét khac vé van hoa va sy phan tich chinh tri, dam
phan, lién minh x4y dung va quan Iy miu thuin cang
tronén quan trong. Sy dao tao chinh quy c6 thé gitip
d& nhung su hd tro phét trién - trong nhém dy 4n,
trong bo phén cua t6 chirc méi, trong mét vi tri, mot
nhiém vy khac - 13 khong thé thiéu trong viée rén
gitia k§ nang quan Iy .

Pit tit ca vao ké hoach 9o ngay

Bat ké anh gip phai tinh hudng nao, hiy lap va
thyc hién tat ca nhitng cudc thao luin noéi trén trong
mot ké hoach 9o ngay va tir @6 dat duoc sy chip
thu4n va ung ho cua sép. Thuong thi anh c6 thé1én ké
hoach sau 2 tudn nhan céng viéc méi, khi anh da bét
dAu két ndi véi cong ty va co chd trong d6.

Anh nén lap ké hoach ngay tir khi n6 méi chibao
gom nhirng diém nhoé va nén chird nhirng diém nén
xem xét trudce tién va muyc dlchtﬁ.jéqgmé}gggg gﬁu

doan quan trong. Can trong hon, anh nén chia sé véi



sép va tim su ung ho tur sép, coi d6 nhu su giao keo
gitra hai nguoi vé cach sir dung thoi gian va nodira
nhirng diéu anh sé lam va sé khong lam.

Pé bit dau phat trién ké hoach anh dang thue
hién, hay chia 9o ngay ra lam ba giai doan 30 ngay.
Cudi mdi giai doan, anh phai c6 mét cude hop kiém
diém lai cting v6i sép. (Thuong thi anh c6 thé thong
b4o qua lai thudong xuyén hon thé.) Anh nén dic biét
danh 30 ngay dau tién cho viée tim hiéu va xay dung
uy t1n ca nhan. Cling glong nhu Michael Chen, anh
nén cb ging thao luan v6i sép trong qua trinh hoc hoi
ban dau ndy va cd gang c6 dugc sy nhat tri cia sép.
Sau d6, anh c6 thé phat trién lich va ké hoach hoc hoi
cho ban than. Hiy tu dit ra muc tiéu hang tuan va
dat ra nhirng quy tic c4 nhan cho viée danh gi va
1én ké hoach hang tuan hon.

Két qua quan trong sau 30 ngay dau tién 12 anh
¢ thé xé4c dinh duoc tinh hudng lanh dao cia minh,
xac dinh dugce nhitng viéc vu tién chinh va lén dugc
ké hoach cho viéc sir dung 30 ngay tiép theo. Anh
ciling nén thao luan du tinh ctia minh Vé thanh qua sé&
dat duoc trong 30 ngay tiép theg, gt &
ngay ). Tuy thudc vao tinh huong va cap bac cia anh



trong cong ty, muc tiéu cua anh trong hoan canh nay
c6 thé bao gdom ca viéc x4c dinh nhiing nguon luc can
thiét dé theo dudi nhirng ¥ tuong chinh, b6 sung cho
nhirng d4nh gia ban dau cua anh vé chién luge va cau
trdc cia cong ty, déng thoi dua ra mot sé danh gia
ban dau vé nhém nhan vién méi cia anh.

Phat trién bian than thanh mét vi sép

Cudi cung, anh khong chi don thuén c6 mét vi
sep moi, anh ciing la mot visép. Hau nhu chic chan
rang anh cling c6 cap dudi. Cling glong nhu anh can
phat trién méi quan hé tét dep véi sép moai, ho ciing
can phai lam viéc hiéu qua véi anh. Trude dy, anh
da bao gio thanh cong trong viée gitip d5 cap dudi
thyc hién duoc qua trinh chuyén d6i sang vi tri méi
cuia chinh ho chwa? Anh c6 thé 1am gi khac ¢'1in nay?

Hay nghi cach dé ap dung tat ca nhirng 16
khuyén trong chuong nay dé lam viéc véi cap dudi
cua anh. Quy tic chuyén doi vang 1a chuyén déi
nguc‘n' khéc khi anh mudn chuyén d6i ban than (xin
xem “Quy tic chuyén doi vang”). Co cau nim cude

thao luan nay c6 the gitip anh x4 éimﬂg\ﬂgﬂw

tét dep v6i nhirng cap duéi. Hay gidi thiéu co cau nay



cho ho valén lich cuéc thao luan dau tién véi mdi
nguoi dé trinh bay vé tinh huéng kinh doanh va muyc
tiéu cua anh. Hay yéu cau ho chuan bi cho cudc hop -
ching han yéu cau ho doc chuong 3 vé két hop chién
luoc véi tinh hudng kinh doanh. Hiy xem anh c6 thé
thc day qué trinh chuyén ddi ciia ho nhanh dén mire
nao?

Cudi cung hay tim hiéu nhirng nguoi da 1anh dao
anh, nhirng nguoi gioi cling nhur khong gioi. Anh chic
chin s& tim ra dwoc it nhit mot nguoi xut sic 6 mot
vai thoi diém trong s nghiép cia minh. Mot con sé
dang ngac nhién cac nha quan 1y nhan xét rang “T 6i
hoc duge nhiéu diéu bé ich tir nhirng visép toi hon 1a
tir nhirng visép gioi”. Mot nha 1anh dao ti c6 thé s&
khién nhan vién phai suy nghi dé tim cach tranh va
cham vé6i 6ng ta. Néu anh thay minh dang phai chiu
dung mot vi sép toi, hay danh thoi gian dé tim ra 16i
cua 6ng ta hodc ba ta, va tim xem mot vi sép gioi sé
lam gi khac, va sau d6 hay ap dung nhirng phat hién
nay cho chinh minh.

Quy tic chuyén déi vang

B . https://thuviensach.vn
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chuyén dén vi tri méi nhu thé nao. Ly tuéng nhét, ho
s& chidan va hd tro anh nhu thé ndo? Bay gio hay
nghi xem anh s& 1am thé ndo véi cap dudi. Anh c6 thé
chidan va hd tro ho nhu thé ndo? Hiy dé nhirng uéc
doan nay canh nhau. Anh c6 gitip nguoi khac chuyén
doi nhu cach anh muén dugce gitip khong? Néu cé su
trai nguoc giita cAch anh mudn duwoc d6i xir khi anh
14 cap duéi véi cach anh déi xir véi cap dudi cia minh
thi chinh anh 14 mét phéan cua van dé can duoc giai
quyét.

Gitip d5 cép dudi thic ddy qua trinh chuyén déi
cua ho khong chi c6 nghia la anh 1a mét nha quan 1y
t6t va gop phan gitip ho phat trién ban than. Cap dudi
cua anh cang dat tién b nhanh thi ho cang gitip anh
dat dwoc muc dich tt hon.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Trudc day, anh da xay dung duoc mdi quan hé
Vi sép tot toi mirc nao? Anh da lam tot diéu gi?
Linh vuc nao anh can cing ¢6?

2. Hay lap ké hoach cho cudgithapdiiansie soam
tinh huéng. Dya vao nhiing diéu anh da biét,



nhirng diém nao anh s& dwa ra ban véi sép trong
cudc thao luan nay? Piéu gi anh mudn trinh bay
thing than véi sép? Anh muén dua ra cic van dé
theo trinh ty thé nao?

. Hay lap ké hoach cho cugc thao luan vé phuong
huéng. Bang cach nao anh nhan ra diéu sép
muon anh lam?

. Hay lap ké hoach cho cudc thao luin vé phong
c4ch lam viéc. Bang cach ndo anh nhan ra cach
sép mudn anh bao c40? Sép thich loai lién lac
nao (thu dién tir, 10i nhin, hay tryc tiép)? Anh
nén bao c4o bao 1au mot 1an? Loai van d& nao
anh can thim do ¥ kién cua sép truée khi duvara
quyét dinh?

. Hay lap ké hoach cho cuéc thao luin vé ngudn
lyc. Trong nhitng viée can lam, viée gi 1a thyc sy
can thiét? Anh c6 thé phai lam gi néu c6 it ngudén
lyc hon? Néu anh cé nhiéu ngudn lyc hon, loi
nhuén sé la bao nhiéu? Hay xay dung cac
phuong thie kinh doanh mét cach chic chén.

https://thuviensach.vn
. Hay lap ké hoach cho cugc thao luan vé sy phat



trién c4 nhan. Piém manh cia anh 13 gi va diém
nao anh can cung c6? Su ho trg hodc du 4n nao
c6 thé giap anh phat trién nhirng k§ nang anh
can?

https://thuviensach.vn



4
6. Tao dung su doan két trong
to chic

Hannah Jaffey, nguyén tu van vién nhan lyc,
dam nhan vitri Ph6 phong nhan sy tai mét cong ty
dich vy dau tu. Cong ty nay vira trai qua mot cude
xung d6t noi bo gay gét. Cac thanh vién Ban quan tri
bat hoa dén mirc tham chi khong con néi chuyén
duoc v6i nhau nira. Nhiém vu cia Hannah 1a gitp 6
vi Chu tich trong viéc thay d6i nhan sy va nham xoay
chuyén tinh huéng.

Hannah nhanh chéng nhén thiy co ciu cua cong
ty va hé thong khen thuéng can duoc xem xét lai. Khi
cong ty phét trién, bo phan quan 1y cép cao da phan
chia nhirng san phim méi vao c4c b phan kinh
doanh riéng biét. Do nhirng thay d6i trén thi truong
nén nhiéu khach hang cua mét vai bo phan da triung
nhau. Viy ma c4c bé phan ndy van khong thé hop tac
vdi nhau. Két quala khach hang x40 tron va cac cude
tranh cii nd ra vé viéc bo phan pao s¢ “sa hiru” méi
quan hé véi khach hang Chin}%%%ps.f/?huwensac N



Nhan thy cong ty cin phai sip xép lai co céu,
Hannah dén gip sép méi cua c6 1a 6ng Chu tich cong
ty. C6 trinh bay moi van dé nhung sép ctia ¢6 van tin
ring nguyén nhan chinh ¢ day chila do con nguoi.
Trude day, co cau ndy cia cong ty da van hanh rét
tét. Ong néi véi Hannah 14 chi can dat dting nguoi
ding chd thi bo may co6ng ty lai van hanh tron tru.

Nhung Hannah vin tiép tuc thuyét phuc 6ng. Co
chi cho 6ng thiy nhirng nham lin nhu vay trong viée
sép xép chilam day 1én nhirng cudc tranh cai khong
can thiét. C6 ciing thu thap dit lidu tir cac cong ty
khac vé cach ho t6 chire lai nhu thé ndo dé giai quyét
nhirng van dé tuong ty. Piéu ndy hoi mét thoi gian
nhung cudi ciing Hannah ciing thuyét phuc duoc 6ng
chu tich rang cong ty can thay ddi co cau ciing nhu
nhan sy.

Cong ty da chuyén sy chti y sang marketing va
ban hang huéng dén khach hang, va hop nhét cac
nhém diéu hanh thanh mé6t b phan nham hd tro cho
tit ca cdc nhom khac. Pdng thoi, vichu tich da chi
dinh mot nhén vat méi lam truéng bo phan ban hang.

Viée sap xép lai ndy da phat hwtﬁge}hme Jam

sau, bd may ctia cong ty van hanh tron tru, khach



hang cam thay hai long hon va loi nhuén cua cong ty
tdng 15%.

Khi anh cang dam nhiém chitc vy cao trong
cong ty, anh cang phai c6 trach nhiém lén trong vai
tro x4y dung co céu cong ty, tao ra moi truong, didu
kién dé cac nhan vién khac c6 thé dat duoc hiéu qua
cao nhét trong cong viéc. Cho du anh c6 uy tin dén
dau, anh ciing khong thé 1am duoc nhiéu néu nhu
nhitng nhan t6 chinh trong cong ty khong thé cai
cach duge. Anh s cam thiy nhu thé ngay nao minh
ciing phai 1in mot hon d4 tang 1én doi.

Néu anh nhin thdy trude duge chién luoc, co ciu,
h¢ théng va ky ning khi ¢ cwvong viméi, anh can bat
dau phan tich co ciu cong ty va danh gia su sap xép
giita nhitng nhan t6 co ban nay. Anh ding hy vong
minh s& 1am duoc nhiéu hon, ngoai viéc dura ra nhirmg
chéin do4n c6 co s va bit dau xac dinh nhirng diéu
can phai 1am trong vai thang dau tién. Nhung trong
ké hoach 90 ngay dau tién, anh can phai d4nh gi4 co
c4u cia nhom va tim ra nhirng linh vye can cai thién.

Sau khi da nim rd tinh hiﬁh&oﬁﬁpﬁm%ﬁ%
bat dau hanh dong trong suét qua trinh chuyén doi



dé sip xép lai chién luoc, co c4u, hé théng va ky ning,
nhu vay méi dat hiéu qua cao nhat. Puong nhién, day
khong phai 12 viée c6 thé hoan thanh chitrong vai
thang. Nhung can bat dau stra chira lai nhitng diém té
nhat. Trén thyuc té, @ duong nhu 13 cAch tét nhat dé
tao ra loi nhuan va dat myc tiéu hoa vén cho cong ty.

Giéng nhu Hannah Jaffey, ngay ca khi anh
khéng co quyén quyét dinh thay déi co cau c6ng ty,
anh van nén doc chuwong nay. Anh can thuyét phuc
nhung ngu:o1 co anh huong sépva dong nghiép -
ring sai 1am vé co ciu s& gay tro ngai déi vai viée dat
duoc hiéu qua cao trong cong viéc. Twong tu nhu
vy, viéc biét cach sap xép nhan sy phu hop sé giap
anh x4y dyng long tin véi nhirng nguoi nim glu chue
vu cao hon trong cong ty - va chirng minh ring anh
¢6 kha nang @&m nhiém chic vu cao hon.

Xay dung co ciu cong ty

Hay bit dau bang viéc tu coi anh la kién tritc su
cua b phan minh. Piéu nay tuéng nhur 14 cdng viée
quen thugc d6i véi anh, nhung thuc té khong phai
nhu vay. Rt it nha quan Iy dugﬁ&ﬁgtmlé%l%ﬂ W\

c4ch x4y dung co ciu cong ty. Do cac nha quan Iy



thuong bi han ché trong viée quyét dinh co ciu cong
ty trong giai doan dau cua su nghiép, ho ciing it nhan
thtre duge van dé nay. Do d6, cip dudi thuong phan
nan vé viéc bé tri sai va bin kho#n rang tai sao
“nhirng thing ngdc cip cao” lai dé cho tinh trang sip
xép thiéu khoa hoc niy véan tiép tuc dién ra. Khi anh
duoc b6 nhiém 1én vitri cao hon, d6 ciing 1a lac anh
dang trén duong bién minh thanh mét trong “nhirng
thang ngc” nhu vay. Thé nén, hiy tim hiéu ky hon
cach danh gia va xay dung co ciu cong ty.

bé glup cho bo phan cua anh dat dwoc muc tiéu,
5 yéu t6 sau cua co ciu cong ty can phai hoat dong

nhip nhang():

e Chién luge: 12 phuong phap trong yéu ma cong
ty st dung dé dat muc dich.

e Co cau: moi ngudi duge dat vao vitri ndo trong
cong ty va ho phoi hop véi nhau nhu thé nao.

e Hé¢ thdng: CAc quy trinh dugc s dung dé ting
thém gia tri va hiéu qua.
https://thuviensach.vn



e Ky ning: Nang luc ctia cac nhém khac nhau
trong cong ty.

e Vinhda: Nhirng gia tri, quy tic va nhiing gia
dinh vin héa tao nén cach cu xtr.

Di nhién, dé dat duoc thanh c6ng, anh can mot
chién lugc tap trung. Nhitng sai lam trong viéc b tri
mot yéu té bat ky trong ndm yéu té nay déu c6 thé
lam cho ngay ca chién luoc tuyét voi nhit ciing tro
nén vo dung. Chién luoc vach ra dinh huéng cho cac
yéu td khac, va ciing bi anh huong boi nhirng yéu tb
nay. Vi du nhu néu anh quyét dinh thay déi chién
luroc cia nhom, anh cé thé s& phai thay déi ca co cau,
hé théng va ky ning cia nhém dé hd trg cho ké hoach
méi. Nhu trong bang 6-1, viéc xem xét ky ludng
chién lugc va viée sip xép cac yéu t6 hd trg c6 quan
hé mat thiét véi nhau.

Bing 6-1
Cac yéu t6 trong co ciu cong ty

https://thuviensach.vn



Heé théng

Xac dinh sai sét trong cach bé tri nhan
sw

Cong ty c6 thé sira chita SBIREYAFONIERSE AN



su theo nhiéu cach. Anh nén huéng muc tiéu trong
90 ngdy dau tién vao x4c dinh nhirng sai 1am tiém an
trong cach bé tri va sau d6 soan ra ké hoach chinh
stra cac 16i d6. Sau day 1a mot sb 16i thong thuong
trong viéc bé tri nhan su:

e LGivéky ning va chién luge: Gia sir anh 1a
truong bo phan R&D va anh dit ra myc tiéu can
phai 1am ting s6 luvong nhing ¥ tuéng vé san
phim méi ma nhém can nghi ra. Tuy nhién,
nhén vién cua anh khong hiéu nhitng phuong
phéap méi nhét va nhirng cong cy hd tro gitp ho
lam viéc hiéu qua hon. Trong truong hop nay,
k{ ning cia nhoém anh khong hé tro cho chién
lwoc.

e LGivéhéthdng va chién luoc: Vi du anh ding
d4u b6 phan marketing véi chién lugce tap trung
vao nhom khach hang méi. Néu nhém cua anh
khong c6 duoc quy trinh, cch thire hi¢u qua dé
xir Iy va phan tich thong tin vé nhém khach
hang nay thi hé théng lam viéc cia nhoém khong
hé tro duoc gi cho chién luoc.

X 3 . . https://thuviensach.yn
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nhém phat trién san pham ma thanh vién trong
nhém duge phan cong theo cac dong san pham.
Co so ctia co cau ndy 1a tap trung vao nhirng ky
thuat da duoc chuyén mén hoa theo nhitng san
pham riéng biét. Nhung co cau ndy ciing c6
nhuoc diém: Nhém lam viéc khong c6 mot hé
théng hiéu qua dé tich hop nhitng két qua chong
chéo cua cadc nhom san pham khac nhau. Két
qua cua viée két hop khong dong déu nay giira
co cau va hé thdng sé gay kho khin cho hoat
dong cua canhom.

Tranh maot s6 16i thwong gip

Rit nhiéu nha quan 1y dya vao nhirng mo6 hinh
thong thuong dé xac dinh cac van dé phuce tap vé to
chirc. Hay canh giac v6i nhirng 16i thuong gip nay.

e Anh nd lyc t6 chire lai nhung cang 1am phéat sinh
kho khin hon. Kiém tra co ciu lam viée cua
nhém khi gip van dé ciing giong nhu sip xép lai
ghé trén boong tau Titanic. Chinén thyc hién
diéu nay khi anh biét chic viéc tai co cau c6 thé
giai quyét duoc tan gc rgrﬁfj‘)%:‘fﬁﬂﬁﬁeh@ébh.vn ﬂ
khong, anh sé chitao ra nhirng sai lam méi vé to



chirc méi va phai lam lai tir dau, s& ph4 vénhom,;
giam hiéu qua lam viéc va sy tin nhiém cua anh
cling bi de doa.

Tao ra nhitng co cau qué phuc tap. Day ciing 1a
mot 16i thuong xay ra. Miac di mot ciu tric trén
gidy to ¢6 vé rat tét, vi du nhu ma tran, trong d6
cac nhan vién & cac bd phan khac nhau c6 cung
trach nhiém giéng nhau va “4p luc sang tao” s&
phat sinh thong qua viéc lam cung nhau, nhung
thuong chi mang lai sy quan liéu. Hay d4u tranh
v6i nhitng noi muén trén tranh trach nhiém.
Hay don gian hda co cau dén muec téi da ma
khong phai nhan nhwong muc tiéu chinh.

Vén dé ty dong héa quy trinh. Ty dong hoa quy
trinh then chét ciia nhém c6 thé mang lai sy
ting truong dang ké trong ning suét, chat luong
va do tin cay, nhung d6 ciing 1a mét sai lim néu
chi don gian h6a quy trinh hién tai nho vao cong
nghé néu quy trinh d6 c6 nhirng 13i co ban
nghiém trong. Viéc tu dong hda khong giai
quyét nhitng van dé nhu vay ma tham chi con

lam cho khoé khan tré neﬂ@glmﬁbggﬂgal&mn
Piu tién hay phan tich va sap xép hop Iy hoa



céc quy trinh; sau d6 quyét dinh xem viée ty
dong hoa cac quy trinh nay c6 con hop Iy
khong.

Tao ra sy thay doi chi nham dé thay ddi. Pung
phé bo bat ky quy dinh nao truée khi anh hiéu
tai sao chiing lai dugc dung lén. Nhirng nha lanh
dao méi cam thay 4p lyc phai tao ra ddu 4n méi
trong cong ty nén thuong thay déi chién lugc
hoic co c4u trude khi ho thue sy hiéu hoat dong
kinh doanh. O @y moét 14n nita, hanh dong voi
vang nhu d ban ¢ Chuong 2 chi din dén that bai
ma thoi.

Danh gi qué cao kha ning tiép thu nhing thay
d6i chién luge cia nhom. Mot chién luge méi
day tham vong 14 diéu d& hiéu. Nhung trong
thue té, bat ky mot nhdém ndo ciing déu kho co
thé thay d6i ngay trén quy mé 1én, chi cé tién bo
dang ké néu thoi gian cho phép. Hiy tap trung
vao mdt vai vu tién quan trong. Tao ra nhirng
thay db6i vira phai cho chién luge cia nhom, sau
d6 hay thu nghiém, va cai tién co cau, quy trinh,

ky ndng va van hoa mot (Fﬂﬁ%.tfﬁmviensach.vn



Bit diu thye hién cai té

Viéc sap xép lai mot t6 chire ciing giéng nhu viée
chuin bi cho mét chuyén di bién dai ngdy. Trudc
tién, anh phai chon duoc noi dén (nhiém vu va muc
tiéu) va duong di (chién lugc). Sau d6, anh phai tinh
toan xem anh can loai thuyén ndo (co c4u), can trang
binhu thé nao (hé théng), va doi thuy thi ra sao (ky
ning). Trong sudt chuyén di, anh luén phai dé mat
dén nhirng dai d4 ngam khong c6 trén hai do.

Quan trong 13 tinh hop Iy cua viée sap xép. Thay
d6i co ciu truée khi vach ra duwoc mot chién luoc sé
khong mang lai ich loi gi. Ngoai ra, anh khong thé
danh gia dwgc minh sé& can bao nhiéu thity tha cho
dén khi anh x4c dinh dwoc diém dén, 16 trinh va loai
thuyén anh can.

1. Budc dau tién - xac dinh chién luoc. Bit dau
bing viée xem xét xem t6 chire cua anh duoc dat
¢ vitri ndo trong cac muc tiéu cua té chuce va
c4c vu tién hang dau cua anh. Phai chéic chan
ring, chién luge cua anh duoc suy tinh k§ cang

vaco logic. https://thuviensach.vn



2. Xem xét cac k¥ niing, hé théng va cac co cau hd
tro. Tiép theo, xem xét co cau hién tai cua
nhém, hé théng va cac ky ning hd tro cho
nhirng thay déi trong chién lugc cua anh. Hay
nghién ctru ky va tim hiéu c4c yéu té nay. Néu
mot hoic mét sé yéu té khong phit hop véi chién
luoc cua anh, hily x4c dinh xem anh can thay
d6i chién luge cua minh nhu thé nao va xay
dung (hoic dat duoc) cic yéu t6 anh can bang
cach nao.

3. Quyét dinh cach thure va thoi gian anh duara
chién luoc méi. Trang bi cho minh sy hiéu biét
sau sic vé nhirng ngudn luc hién tai cuia nhom,
lap ra 16 trinh cho viéce thay déi chién lugce (néu
viéc thay d6i 1a can thiét). Phac thao nhirng thay
ddi trong viéc dinh vi (thi truong, khach hang va
nha cung cip) va thay ddi trong ngudn luc hd
trg. Sau d6, thuc hién theo moét khung thoi gian
thue té cho viée tién hanh nhitng thay d6i nay.

4. Dinh hinh lai dong thoi co ciu, hé théng va ky
ning. S& ching c6 ¥ nghia gi trong viée sap xép

lai co cdu nhém néu anh lﬁ&ggg i dinbdwas su

tuong tac gitra viéc thay doi hé thong va nhirng



k¥ ning hd trg cho nhém. Tranh viée thay d6i
riéng ré hé thong va co cau boi chiing lién ket rat
chat ché véi nhau.

5. Khép kin chu trinh. Cang nghién ctru ky vé co
céu, hé théng va ky ning cia nhom, anh cang
hiéu dwgc kha ning thay d6i ngudn lyc va vin
hoéa cua nhdém & mire nao 1a phu hop. Sy hiéu
biét sau sic ndy sé lam ting thém hiéu biét cua
anh vé viéc nhitng thay d6i nao cua chién luoc
c6 thé thyc hién dugc trong khoang thoi gian
nhét dinh.

Phac thio chién lugc

Mot chién luoge duge can nhic ky va hop 1y s&
gitip nhom cua anh hoan thanh muc tiéu va gobp phan
ting tinh canh tranh cho cong ty. Mot chién luge tot
s& vach ro cong ty cua anh nén lam gi va quan trong
hon la khong nén lam nhirng gi.

Nhirng cau hoi chién luge co ban lién quan dén
cac van dé sau: khach hang, nguon von, nang luc, va

cae cam két. Hay st dung danbmuedhudiahisads vn
nhanh chéng phac thao chién luge cho nhom.



e Khach hang: Chiing ta sé tiép tuc phuc vu nhém
khach hang nao? Chuang ta sé tir bo thi truong
nao? Thitruong maéi nao chiing ta sé khai pha
va khi nao thi sé tién hanh?

e Nguon von: Ching ta s& duy tri hoat dong kinh
doanh nao, s& dau tu vao dau va thu duoc loi
nhu4n tir d&u? Ching ta can thém bao nhiéu
vén, khi nao can? S vén nay sé lay tir dau?

e Ning lyc: Piém manh, diém yéu 13 gi? Ching ta
¢ thé ting cuong nhirng ning liyc hién tai nao
cua cong ty (vi du nhu t6 chirc phat trién manh
san pham m¢i)? Ching ta can xay dung diéu gi?
Chiing ta can sang tao hoic tiép thu diéu gi?

e Cam két: Chiing ta can phai thuc hién nhirng
cam két quan trong nao? Khi ndo? Ching ta
phai duy tri hoac huy bo nhirng cam két kho
thay d6i nao trude day?

Viéc nghién ciru vé chién luge kinh doanh khong
nam ngoai pham vi nghién ctru ctia cuon sach nay.

Nhung anh ciing ¢6 thé tim théﬁlﬁéwt’;{@\]@%@ﬁ%
a

cau hoi nay ¢ cac ngudn tai liéu tham khéao khac.



(Hay xem phan goi ¥ nhitng tai liéu tham khao ¢ cudi
cudn sach nay). Muc dich chinh ciia chiing ta bay gio
1a d4nh gi4 chién lugc bang viée xem xét tinh mach
lac, chit lvong va kha ning thyc hién cua chién luge
do.

Panh gia sr gin két cia to chirc

Logic c6 phai 1a nén tang dé lya chon thi truong,
san pham, k¥ thuat, ké hoach va muc tiéu - nhirng
yéu t6 tao nén chién luoc khong? Hiy phan tich xem
c4c yéu t6 cua chién luoc c¢6 &n khop véi nhau khong,
¢6 hop logic khéng, dé dam bao chién luoc nay hop 1y
tir dau dén cudi. Liéu nguoi phat trién chién luoc da
tinh dén nhirng truong hop phat sinh va nhirng mat
thuce té khi thue hién chua?

Anh d4nh gia tinh logic cua chién lugc nhu thé
nao? Hay bit dau bing viéc xem xét céc tai liéu midu
ta chién lugc cua nhém, vi du nhu nhitng ké hoach
chién luoc va si ménh cua nhém. Sau do, phan chia
chién luoc thanh cac phan nho hon - thi truong, san
phéam, ky thuat, ké hoach phan theo chirc ning va
muc tiéu. 'Héy tu hoi tzén thanjgdce huoneg khac nhau
trong chién luoc ¢6 ho trg nhau khong? Co su lién



két logic gitra cAc mang khong? Cy thé hon, viéc phan
tich thitruong c6 lién két virng chic véi muyc tiéu cua
nhém khong? Ngan sach phat trién san pham cé phu
hop véi vén dau tu da duoc 16n ké hoach theo ting
giai doan cua chién luoc khong? Cac ké hoach da
chuén bi sin sang dé nhan vién ban hang c6 thé thyc
hién chua?

Néu toan bo chién luoc hop 1y, anh s& dé dang
nhan ra ciac moi lién két.

Panh gia s toan ven ciaa chién luoc

Chién luge ndy con hiéu qua trong vong hai dén
ba nam t6i khong? Chién luoc ndy c6 gitip nhém hd
tro myc tiéu chung cia cong ty khong? Ciing c6 thé
chién lugc ciia nhém anh da ky cang va hop 1y.
Nhung liéu n6 di day di chura? Co6 nghia 14 lidu chién
luge nay c6 tao ra sic manh gitip nhém anh thuc
hién nhirng hanh dong can thiét d di toi thanh cong -
va gitip cong ty thanh cong - trong vong hai dén ba
nam téi chua?

be danh gid vé chat lvongghasehifn lsassbay st
dung 3 phuong phap sau:



Str dung cau hoi tham do. Sép cua anh c6 tin
rang chién luoc ndy sé& tao ra hiéu qua khi nhém cua
anh nd lyc thue hién n6? Co cic ké hoach du phong
dé bao dam an toan, phat trién va bao vé cac ngudn
lyc khi thye hién ké hoach khong? Muc tiéu loi
nhuan va cac muc tiéu khac da duoc dé ra du cao dé
nhém di theo ding huéng va cb ging thyc hién hay
chua? C6 du tién danh cho viée dau tu khong? Cho
viéc nghién ctiru hay chua?

St dung phuong phap phan tich diém manh,
diém yéu, co hoi va méi de doa cua chién luge nay.
Sau day la cac vidu:

e Diém manh cua chién luge: Sy linh hoat trong
viéc phat trién va dwa ra nhitng san pham méi dé
dap ung nhirng thay d6i nhanh chéng cua thi
hiéu khach hang.

e Diém yéu cua chién luge: Qua tin tuong vao mot
vai san pham c6 tudi tho cao.

e Cohoi cua chién lugc: Nhom anh c6 thé khai

pha thi truong méi bang Gietsmerong duseng,

hiéu hién tai.



e Moi de doa cua chién luge: Mot ddi tha canh
tranh xuat hién trén thi truong chu chot voi ky
thuat méi tién tién hon.

e Nghién ciru qua trinh hinh thanh chién luge:
Hiy tim hiéu ai 12 kién tric su truong cua quy
trinh phat trién chién lugc. Ho ¢ thic diy quy
trinh nay khong? Co6 thuc hién quy trinh
khong? Néu thic diy, ho c6 xét hét cac truong
hop phét sinh khong. Néu thyc hién, ho c6 thuc
hién nhitng thoa hiép xuat phét tir nhitng cude
tranh luan khong? Bat cir mét sy nhim 13n nao
trong viéc phat trién quy trinh ciing 1am t6n hai
dén su toan ven cua chién luoc.

Panh gia viéc thuc hién

Chién luge nay da duoc thyc hién manh mé
chua? Néu chua, thi tai sao? Bude tiép theo, hiy xét
xem chién lugc cua nhém duoe thue hién nhu thé nao
- diéu moi ngudi lam chir khong phai nhirng gi ho
néi. Khilam nhu vay, anh sé xac dinh duoc van dé
xuét phat tir sy thiéu chinh x4c trong viéc dinh hinh

chién luoc hay trong qua trin}h%‘éﬁ#ﬂ@ﬂi@h@é&h‘.gﬁ'

Hay ty héi minh cac cau hai sau:



e Viéc thuc hién chién luge duoc cu thé hoa dén
tirng chi tiét c6 dugc ap dung khi dua ra nhirng
quyét dinh hang ngay khong?

e Cach quanly cong viée c6 nhat quan véi nhitng
diém chu dao trong chién luge? Muyc tiéu cong
ty theo duéi la gi?

e Neéu chién luge yéu cau lam viéc theo nhém va
cung cong tac, liéu moi nguoi c6 lam viée theo
nhom va c6 hop tac thuc sy véi nhau khong?

e Néu chién luogce yéu cau nhan vién cé nhirng ky
ning mai, thiliéu cong ty cb sin trang thiét bi
cho viéc ddo tao va phat trién nhirng k¥ niing
nay khong?

Traloi nhung cau hoi dang nay sé gitp anh
quyet dinh liéu can ddy manh viéc thay d6i trong
chién luoc hay trong viée thyc hién chién luge.

Piéu chinh chién lugc

Gia str anh phat hién ra megsei/lsnwnghiéan vn



trong trong chién lugc ma anh thira huéng tir ngum
tién nhiém. Liéu anh c6 thé thay d6i duoc tan goc
chién luoc hay c4ch thire thyc hién né hay khong?
Piéu nay phu thudc vao hai yéu té: tinh huéng kinh
doanh K-X-T-D anh gip phai va kha ning thuyét
phuc moi nguoi xay dung va ung ho y tuong cta anh.

Viéce dé xut nhirng thay d6i quan trong trong
chién luoc 14 diéu khé khin nhét trong viée sip Xep
lai co cau. Anh phai thuyét phuc moi ngudi tin rang
nhém cua ho dang thuc hién tét nhitng buée di dting
din. Néu anh tin rang chién luoc @6 sé dua nhom cua
anh di sai duong, thi viéc quan trong ltic nay la néu
cau hoi dé thuyét phuc sép cua anh va nhitng nguoi
khac kiém tra lai chién luge. Anh c6 thé dit ra nhitng
cau hoi nhu sau:

e Néu chiing ta hoan thanh ké hoach nay thi
nhitng hiau qua khong mong doi nao s& xay ra?

e Toithay rang ké hoach ndy nham phuc vy mot
thi truong rong 16n. Piy c6 phai la diéu ching ta
mudn khong?

https://thuviensach.vn
e Kéhoach ndy qua tham vong. Chiing ta can



nhirng muc tiéu nao khac dé hoan thanh ké
hoach nay?

Néu anh két luan rang chién lugc nay s& thiic day
nhom tién 1én nhung khong du nhanh, du xa, thi
céch giai quyét hay nhat 12 ngirng thuc hién va dat ké
hoach cho nhitng thay d6i16n hon sau nay. Vi du,
anh c6 thé nhim vao muc tiéu loi nhuan vira phai,
hay dé nghi dau tu vao mét cong nghé can thiét trude
khi chién luge can téi. C6 thé tam hoan nhirng thay
d6i co ban cho &én khi anh hiéu r6 hon va c6 duoc su
hé tro tir nhirng thanh vién cbt can trong cong ty.

Hinh thanh co ciu lam viéc cia nhém

Khi anh d3 lya chon duoc nhirng thay d6i can
thiét cho chién luoc cua nhém, anh ¢6 thé chira
nhirng thay d6i vé mit co cau dé ho trg cho chién
luoc.

Thé nao 13 mot co céu chinh xac? Pon gian nhat
14 co ciu cua nhém anh duoc sip xép sao cho nhan
vién va cong nghé hd tro tét nhat cho chién luoc. Co
cau nay s& bao gom cac yeéu tomass://thuviensach.vn



e Cac nhom: Nhimng béo cdo cta anh dugc phan
loai nhu thé ndo, theo chirc niing, san pham hay
theo khu vuc dia ly?

e Quyén quyét dinh: Aila nguoi c6 quyén duara
quyét dinh va theo cach nao?

e Héthong khen thuong va viée danh gid ning luc
lam viéc: Hé thong danh gia nang luc va khen
thuong c6 ding khong?

e Moi quan hé trong viée bao c4o va co cau chia
sé thong tin: Moi nguoi quan sat va kiém soat
viée thyc hién cong viée nhu thé ndo? Cach ho
chia sé thong tin va dua ra nhirng quyét dinh &
cAp cao ra sao?

Panh gia co cau

Truée khi anh bat dau thyc hién nhitng ¥ tuéng
vé viée sip xép lai co cdu cua nhém, hay xem xét ky
4 yéu t6 co céu twong tic v6i nhau nhu thé nao.
Chung c6 an khép véi nhau khong? Hay tu hoi ban
than: https://thuviensach.vn



e Cac thanh vién trong nhém lam viéc ¢6 gitp
nhau dat duoc muc tiéu chién luoc khong? Cac
nhan vién c6 ning luc c6 duoc xép vao ding vi
tri dé hudng toi muc tiéu chinh khong?

e Co cau duara quyét dinh c6 cho phép ching ta
dua ra nhitng quyét dinh hay nhat mét cach hiéu
qua khong?

e Cach danh gia va khen thuéng cho nhirng tién
b6 dat duwoc ¢b6 quan trong doi voi muc tiéu
chién luoc khong?

e MSobi quan hé trong viée b4o cdo co thiic day viée
chia sé thong tin dtng thoi diém va giam sat
cong viéc nham ho trg chién lwgc khong?

Néu anh dang ¢ giai doan ban diu - hinh thanh
nhém lam viéc méi - anh s& khdng c6 mot co cau hién
tai dé danh gia. Thay vao d6, hay suy nghi vé viéc
anh muén nhitng mang co cau lam viéc nhu thé nao
trong nhém cuia anh.

Giii quyét vain dé théahiépvamhann vn
nhuong



Khéng mot cong ty nao 13 hoan hao, moi té chue
déu phai thoa hiép mét diéu gi d6. Boi vay, anh can
tim sy can bang trong tinh hudng cua anh. Khi anh
du dinh thay d6i mot vai diém trong co céu lam viéc
ctia nhom, hay tinh dén nhirng khé khin thuong gip
nhu:

e Kién thirc nén tang cua nhém qua rong hay qua
hep. Khi anh t4p hop nhirng nguoi c6 kinh
nghiém va ning lyc twong tu nhau, ho c¢6 thé hoc
tap nhau va hoc hoi kinh nghiém cua nhau.
Nhung néu kién thirc nén cua ho quéa hep hoic
qua chuyén mon, thi sy phan chia va cach biét
sé xay ra. Nhirng nhém gom céc nhan vién c6
chuyén mo6n khac nhau c6 thé cong tic thanh
coéng hon, mic du céi gia dé c6 duoc nhitng nhan
vién thanh thao 1a kha cao.

e Pham vi trao quyén quyét dinh cho nhan vién
qué rong hoidc qua hep. Mot quy tic chung 1a
quyét dinh phai duoc dwa ra boéi nhitng nguoi cé
kién thirc phti hop nhat, néu nhu ho ¢6 dong luc
1am nhirng gi t6t nhat Ch%&é%@m%{éﬁ’s‘é@%\@va

ra quyét dinh thudc quyén cua mot vai nguoi,



thi anh (va c6 thé mot vai c4 nhan khéc) c6 thé
quyét dinh nhanh chéng. Nhung anh sé bo phi
su hiéu biét cua cc nhan vién khéc - nhirng
nguoi duge trang bi tot hon dé dwa ra nhirng
quyét dinh nhu vay. Co cau ndy c6 thé dan téi
nhirng quy dinh thiéu hiéu biét va tao stc ép qua
I6n 1én nhung nguoi duara quyet dinh. No6i cach
khéc, néu nhirng ngudi 6 quyén dua ra quyét
dinh nhung lai khong hiéu dwgc tac dong to lon
cua quyét dinh ho dwa ra, thi ho c6 thé duara
nhitng quyét dinh khong khén ngoan.

Nhan vién khong dwoc khen thuong thich dang.
Nhitng nha quan Iy gidi s€ coi loi ich cua nhirng
ngudi dua ra quyét dinh va loi ich cua canhém
12 mot. Diédu nay giai thich 1y do tai sao h¢ thong
khen thuéng theo nhom lai ¢é hiéu qua ¢ mot sb
cong ty: ho tap trung sy chid y cua tit ca moi
nguoi vao kha ning ciia nhom dé 1am viée ciing
nhau. Kho khén nay sinh khi bién phap thuéng
phat khong d4nh gi4 duoc nd lyc c4 nhan hay
tap thé. Kho khin ciing nay sinh khi khen
thuong lai chi thic d4y nd luc c4 nhan ma khong

¢6 loi cho muc tiéu 16n h ga} /{Hh%gn SVaIC(illu N

nhu lam cho nhan vién, n ung nguol cung phuc



vu mot nhém khach hang, lai thiéu d6ng co hop
tac. Py chinh 12 vin dé ma Hannah Jaffey phai
dwong dau ¢ phan dau cua chuong nay.

e Mobi quan hé trong co cau bao c4o dan téi su
phén chia hay sy hon loan trong viéc giai trinh
trach nhiém. Mébi quan hé trong co cau bao céo
sé gitip anh quan sat va kiém soét cong viée
trong nhom, phan chia trach nhiém va khuyén
khich tinh chiju trach nhiém. Méi quan hé trong
viée bao céo theo cip bac 1am cho nhirng nhiém
vu ndy tré nén dé dang hon nhung sé dan téi sy
phan chia va thiéu chia s¢ thong tin. Viéc to
chuic b4o c4o cang phuc tap nhu co cau ma tran,
cb thé mo rong viée chia s¢ thong tin va giam
bét su phan chia nhung c¢6 thé dan téi sy hdn
loan trong viéc giai trinh trach nhiém.

Sip xép cac hé thong chinh

Nhirng hé théng (ciing thuong duoc hiéu 14 “quy
trinh”) gitip cho nhém anh chuyén thong tin, tai liéu
va kién thire thanh nhitng san pham hay dich vu
thuong mai ton tai dugc trén tmﬁgg%\h@xgga{lbn

nhirng kién thirc hoic ¥ tuéng moéi, anh hay thanh



mbi quan hé san xuit hay bat c thir gi ma cong ty
coi 1a can thiét. Mot lan nira, giéng nhu véi van dé co
cau, hiy tu hoi ban than: liéu quy trinh d6 c6 hé tro
cho chién lvoc khong? Didu ndy c6 nghia la liéu
nhirng quy trinh nay c6 gitip nhém cua anh dat dugc
- hay tham chi 1a vuot qua ca muc tiéu da duoc déra
trong chién luoc khong?

Hiy nhé rang pham vi va nhiing loai quy trinh
nao ma anh cin con phy thude vao viée myc tidu
chinh cua anh ¢6 kha ning thuc hién hiéu qua hoac
kich thich sy d6i méi hay khong? Anh khong thé hy
vong dat dugc chét luong va su tin cdy cao (véi chi
phi thip) ma khong chti trong dén phat trién quy
trinh, trong d6 muc dich 1an phuong tién (phuong
phap, ky thuat, dung cu) duoc chira chi tiét. Nhitng
vi du dién hinh cua viéc ndy 13 cac nha may san xuét
va cac cong ty cung cip dich vy. Nhung qua trinh
nhu véy c6 thé can tro sy d6i méi. Boi vy, néu muc
tiéu cua anh 1a kich thich d6i méi thi anh cin phat
trién nhitng quy trinh tap trung nhiéu hon vao viéc
x4c dinh muc dich va vao viée kiém tra quy trinh
mot cach nghiém ngit khi dat dwoc muc dich tai

nhirng diém then chét, chu khﬁ)@&% QBA tap trung

vao c4c bién phap kiém soét.



Thuc hién qua trinh phan tich

Mot cong ty thé tin dung cé ging x4c dinh quy
trinh co ban dé dat duoc két qua nhu trong bang 6-1.
Sau do, ho sip xép va cai tién tirng quy trinh, phat
trién nhitng dy 4n c6 pham vi thich hop va thay doi
hé théng khen thuong nham kich thich nhan vién
lam viéc ¢6 hiéu qua hon. Ho cling tip trung vao viéc
x4c dinh nhitng diém méu chét. i véi nhitng nhiém
vu quan trong nhung chwa dugc kiém soat day du, ho
sua chira lai cac quy trinh va giéi thiéu nhitng cong
cu hd tro méi. Két qua that dang ngac nhién. Sy hai
long cua khach hang va ning suit cua cong ty da
dugc ting 1én dang ké.

T6 chirc hay nhém ciia anh ciing c6 thé thyc
hién nhitng quy trinh giéng nhu cong ty thé tin dung
nay. Thir thach dau tién anh gip phai 1a xac dinh cac
quy trinh nay va sau d6 quyét dinh xem quy trinh
nao 1 quan trong d6i véi chién luge cua anh. Nhirng
hoat d6ng quan trong nay 1a quy trinh then chét cua
anh. Vi du nhu gia sit chién luoc cia nhém anh 14 tap
trung lam thoa man khach hang thong qua viéc phat
trién san pham. Anh can phai damdag, I3ng-tat 6 gAc

quy trinh lién quan téi viéc cung cap dich vu hay san



phim dén tan tay khach hang déu phai hd trg cho
muc dich do.

Bing 6-1
Vi du vé quy trinh phan tich

Quy trinh cung cip Quy trinh Quy trinh

dich vu hay sin dich vu hj kinh
phim tro doanh
N z , A Qlléll 1}’7
Quy trinh ap dung Loat san pham chét lrong
Yéu céu cia Quan ly tai

Kiém tra tin dung khach hang  chinh

San phédm thé tin Quan Iy Qual: Iy
dung khach hang  "8Uo"
nhan lyc
Quan 1y
Quan ly gidy phép théong tin va
ky thuat

Quy trinh giaodich
Quang céo
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toan

Sip xép hé théng theo co ciu

Néu quy trinh then chét cia nhém anh 12 hd tro
cho chién lugc thi ching phai phit hop véi co ciu cua
cong ty (cAch té chire nhan vién va cong viée).
Chiing ta c6 thé so sanh méi quan hé nay véi co thé
con nguoi. Co thé nguoi gdm xuong, hé co, da va cac
b6 phan khac, 1a nén tang co cau cho nhitng chire
nang binh thuong cua con nguoi. Sinh 1y hoc - hé
théng tuan hoan, hé ho hap, tiéu héa va cac chuc
ning khac 1a mot hé thong gitp cho cac bo phén cua
cothé hoat ddng mot cach nhip nhang. Trong cong
ty ciing nhu trong co thé con ngudi, ca co ciu va quy
trinh phai hop 1y va ho tro nhau.

Dé d4anh gia hiéu qua va hiéu luc cia mdi quy
trinh chinh, anh can kiém tra 4 khia canh sau:

e Ning suét: quy trinh chuyén héa kién thire, vat
liéu va sirc lao dong thanh san pham c6 hiéu qua
hay khong?

https://thuviensach.vn



e Thoi gian: quy trinh cung c4p san pham c6 ding
thoi gian biéu hay khong?

e Tinnhiém: quy trinh d6 c6 thyc sy dang tin cay
hay khong, hay né thuong xuyén c6 van dé?

e Chat luong: quy trinh phan phéi san pham c6
dat tiéu chuan chat luong nhu yéu cau hay
khong?

Khi hé théng va co cau an khép véi nhau thi ca
hai yéu t6 ndy s& hé tro1dn nhau va cung cé cho chién
Iuge. Vidu nhu mét cong ty dich vu khach hang c6
co cau dya trén nhirng nhém khach hang cu thé cting
chia sé thong tin theo d6i va phan irng hiéu qua véi
nhitng vén dé c6 anh huong dén tit ca cdc nhom
khach hang.

Khi hé théng va co cdu khong an khép véi nhau -
vi du nhu cac d6i khac nhau canh tranh cting mot
nhom khach hang va st dung nhitng quy trinh ban
hang khac nhau - ho s& gy t6n hai cho nhau va phé
v& chién luoc cua ca nhoém.

i https;//thuviensach.vn
Cii tién quy trinh chi chot



Anbh cii tién quy trinh then chét bang cich nao?
Bat ddu bang viéc vach ra ban dé quy trinh - mot biéu
d6 dé hiéu, chira chinh x4c nhitng nhiém vu cua mot
quy trinh riéng biét luan chuyén giira nhém va cac
c4 nhan giai quyét chiing. Hinh 6-2 chi ra mot ban do
quy trinh don gian vé viéc hoan thanh nhi¢m vu.

Hay yéu cau nhitng c4 nhan chiju trach nhiém
trong mdi khau 1ap ra ban do quy trinh tir ltc bat dau
dén lac két thtic. Sau d6, yéu cau ca nhém tim kiém
nhitng diém mdu chét va nhirng vdn dé chung giira
cac canhan chiju trach nhiém thyc hién nhitng cong
doan ké tiép nhau. Vi dy, nhitng nhim 14n hay cham
tré c6 thé xay ra khi ai d6 trong bo phan quan hé véi
khéch hang thong tin vé nhu cau xir Iy mot yéu cau
dic biét theo chi dao cia nhém lam viée. Loi ndy
thuong xay ra trong qué trinh giai quyét nhirng van
dé nhu vay. Hay lam viéc v6i nhoém dé xac dinh
nhitng co hoi phét trién tét hon.

Qua trinh phan tich giap nhém tich liiy kinh
nghiém. N6 gitip cho ca nhém hiéu chinh x4c ai dang

lam gi trong va gitra cac bo phﬁﬂ@@.‘/ﬂh@%&%ﬁ&% Yiée

thuc hién mot quy trinh riéng biét. Viéc vach ra ban



dd quy trinh cé thé ciing gitp x4ac dinh dau 1a nguyén
nhan giy ric réi. Anh, sép ciia anh va nhém cta anh
sau d6 co6 thé quyét dinh cach cai tién quy trinh tét
nhét 14 nhu thé ndo. Anh sé c6 hai lua chon: thiét ké
lai quy trinh co ban hay tiép tuc cai tién quy trinh do.

Can luu ¥ rang, néu anh chiu trach nhiém mét s6
quy trinh, anh hiy quan Iy chiing nhu mét cach dau
tu gian tiép. Pung cb dwa ra qua nhiéu thay ddi co
ban trong quy trinh then chét ciing mét lic - chinén
dwa ra mot hoic hai sy thay d6i ma thoéi, bsi nhoém
cua anh s& khong thé tiép thu qua nhiéu thay dbi.
Nhu da dé cap lac trude, dimg tw dong hoa qué voi
vang, nhu:ng quy trlnh khé hiéu cach nay hiém khi
giai quyét duoc van dé thuc su cua quy trinh thiéu
hiéu qua. Kho khan cua quy trinh thuong tap trung
vao su thleu giao tiép, qua nhiéu ky vong va sy hiéu
nham vé hoat dong kinh doanh. Giai quyét dugc
nhitng tré ngai nay sé mang lai loi ich to 16n hon la chi
don gian ty dong hoa quy trinh.

Hinh 6-2
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Hhom quan hé khach hang Nhf’Jm chiu tréch nhiém vé
Hhiém - Nhigm v _.Ia|lkhoan .
Wayeuck  Kémtaton | | on W EMW
qua diénthos, iy lic cla Kiémtrasy  Chuyén fién
fax va frang web  sdn pham chinh xdc cla

cac don yéu

cau

]

Nhdm hoan thanh
Nhiém v Nhigm v

Téptrung hang  B)ang goi v4
trkhohdng  qlihing d

Phat trién ky ning co ban cia nhém

Liéu cac nhan vién cua anh da c6 cac ky ndng va
kién thirc ma nhém can @é thyuc hién quy trinh then
chot va dé hd tro cho chién lugeipy/anhda-dimdnran



hay khong? Néu khong, nhitng co ciu chua virng
chic cia nhom anh c6 thé sé tan va. Nhitng ky niing
coban nay bao gom bén loai kién thirc sau:

e Chuyén mon ctua ca nhan: Tich liy théng qua
dao tao, gido dyc va kinh nghiém.

e Nhiing kién thirc lién quan: Sy hiéu biét vé cach
lam viéc cung nhau dé hgp nhat cac kién thuac ca
nhan va dat dugce nhitng muc tiéu cu thé.

e Nhiing kién thire can duoc ghi nhé: Nhirng
phuong thitc chinh ma nhém anh va cac hoat
dong thuéc nhém anh phai dwa vao, vi du nhu
dit liéu co s¢ vé khach hang hay nhitng phuong
thire nghién ctru va phat trién v.v...

e Kién thire thay d6i: Nhan thire vé viée phai toi
dau dé 1ay duoc nhitng thong tin can thiét; vi du
nhu phai téi cac chi nhanh hay cac vién nghién
ctru hodc céc déi tac ky thuat.

Xac dinh sy chénh léch va cac nguén lue
https://thuviensach.vn



Muc tiéu bao quét cua viéc danh gia nang luc
cua nhéom anh la xac dinh (1) sy chéch léch gitra ky
ning va kién thirc dang c6 véi ky ning/kién thirc can
cb; (2) cde nguon liee chuwra dige khai thac toi da vi
du nhu nhirng c6ng nghé mdi dugce khai thac mot
phén va su 1ang phi chuyén gia. Viéc thu hep su
chéch léch va sir dung tét hon nhirng nguén lyc chua
duoc khai thac hét c6 thé sé mang lai hiéu suat va
ning suét rat cao.

Pé x4c dinh sy chénh léch vé kién thuce va ky
niing, dau tién, anh hay nhin lai chién lvoc va nhiing
quy trinh chinh ma anh da xac dinh dwoc. Hay tu hoi
liéu anh can su tong hop ndo cua 4 loai kién thuc dé
hé tro quy trinh then chét. Hiy coi @6 nhu mét bai
to4n ma anh phai hinh dung duoc sy tong hop kién
thue Iy tuong. Sau d6, hiy danh gia ky thuat, kién
thue, va ky ning hién c6 ciia nhém. Anh nhin thay
nhirng sy chénh léch nao? Van dé nio c thé dugc
diéu chinh nhanh chéng va van @ nao can thém thoi
gian?

Dé x4c dinh ngudn lic chua duoc khai thac hét,

hay tim kiém nhirng c4 nhan l}:ﬂy gl}ﬂm\’gfém,%gﬂ%

ty anh - nhirng nguoi thé hién nang Iuc tot hon mure



trung binh. Piéu gi khién ho 1am nhu vay? Ho st
dung c4c nguon luc (ky thuat, phuong phép, tai liéu,
va sy hd tro tir nhirng nhan vat quan trong) c6 hiéu
qua khong, sau déy s& truyén lai cho céc thanh vién
con lai trong nhém? Liéu c6 nhirng ¥ tuéng vé san
pham day trién vong nim trén gia chivi thiéu sy dau
tu hay thiéu vén khong? Li¢u nhitng san pham hién
nay c6 thich hop @ phuc vu cho nhirng nhém khach
hang méi khong?

Tim hiéu van héa cia nhém

Vin héa bao trim va anh huéng dén 4 yéu té co
cau cong ty, hinh thanh cach suy nghi vé chién luoc,
co cau, hé thong va ky ning. Nhirng khé khin kinh
doanh quan trong nhit ma anh thyc sy phai d6i mat
trong hoan canh méi nay chinh 12 van dé vé viin héa.

Vin héa cua cong ty bao gdm nhirng quy tic va
gia tri hinh thanh nén hanh vi, thai d6, sy mong doi
cua cac thanh vién trong nhém. Van hba cong ty goi
y cho nhan vién nén lam gi va khong nén lam gi.
Nhu da néi ¢ trén, cac gia thiét coban vé cach lam
viéc nhu thé ndo da xa xua deﬂm NguAL Ltham
chi thuong khong nhén ra sy ton tai cia ching.



CAc tap quan va quy tic vin héa anh huong kha
16m toi mae do bén virng cua tinh trang hién thoi, du
su can thiét phai thay d6i n6 téi mire ndo. Boi vy,
van dé then chét 12 anh phai phan doan duoc nhirng
van dé hién dang ton tai trong vin hda cia nhém va
x4c dinh chiing nhanh chong. Cé nhu vay, van hoa
méi 6 thé hd trg day du cho chién luge cua nhém va
phdi hop hai hoa véi nhirng thanh phan khéc trong
co cau nhom - co ciu, hé thong va ky ning.

Dé hiéu dugc vin hoa nhom, anh cin phai quan
sat ky cac biéu hién vin héa bén ngoai cia nhém,
ching han nhu logo, cach #n mic, cach giao tiép hay
tuong tac, cling nhu cac quy tic xa hoi, hoic quy tic
chia s¢ huéng din hanh vi. Hay tim kiém nhirng gia
thiét ma nhirng thanh vién cia nhém cho 1a diing.
Péi voi mot nha 1anh dao méi dang cb ging diéu
chinh nhirng khuynh huéng cho nhém sau khi xac
dinh duoc chién lugce, thi sau day 1a nhirng diéu can
suy nghi lién quan t6i vin dé ndy.

e Quyén han: Aila nguoi ma cac nhan vién cho
rang c6 quyén hop phap dua ra cic quyét dinh?

e Trs .. ¢ https://thuviensach.vn
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vién tin ring sé tao ra gia tri? Gi trinay c6 thé
dudi cice dang sau: tao ra loi nhuén, lam hai long
khach hang, thiic diy qua trinh d6i méi, tao ra
mdi truong 1am viée khuyén khich, v.v...

Anh tim hiéu c4c suy do4n co ban nay nhu thé
nao? Pé hiéu dugc cac suy doan vé quyén luc, hiy
tim hiéu c4c quyét dinh duoc dwa ra trude day. Vidu
nhu ai bit déng vai ai? Pé hiéu duoc cac suy doan vé
gia tri, hdy tim hiéu xem moi ngudi s dung thoi gian
nhu thé nao va diéu gi thiic ddy ho manh mé& nhat. Vi
dy, cic thanh vién trong nhém duong nhu chi tiap
trung vao cac méi quan hé cong tac ma sao lang mdi
quan hé con ngudi? Ho c6 coi viéc phuc vu khach
hang 14 vu tién hang dau khong? Ho c6é danh thoi
gian cho viéc suy nghi tim ra c4c y tuong day hia
hen vé san pham méi. Viée thuc hién c6 chinh x4c
khong?

Bit diu tién hanh nhimg thay d6i vé van
héa

Anh khong thé hy vong gi hon viée phan tich
van hoa va bat dau lam viée dﬂﬁﬁ%@ﬂﬁﬁ\ﬁgﬁgéﬁiyﬁét

1

s hanh vi trong 90 ngay dau tién. Danh muc dudi



day néu ra 5 cach bit dau nhirng thay déi vé van hoa.
Dii anh sir dung bét cir phwong ph4p nao thi myc tiéu
thay déi vé viin hda ciing phai tién hanh song song
cung vai chién luge, co cdu va ki ning cia nhom.

Thay doi bién phap d4nh gia va tao dong luc.
Thay déi cach thire danh gia thanh cong trong suy
nghi ciia anh. Sau @6, diéu chinh myc tiéu ciia nhan
vién phu hop véi cac bién phap méi nay. Vi du hay
coi nhu 6 sy thay d6i vé tinh can bang giira dong luc
cua nhom va cua ca nhan. Thanh céng d6 c6 yéu cau
moi nguoi lam viéc va hop tac chit ché véi nhau
khong - chiang han trong mot nhom phét trién san
pham méi? Néu vay, sau d6 hay chi trong hon dén
dong luc cia nhom. Nhan vién trong nhém cta anh
c6 lam viée doc 1ap hay khong - chang han trong bo
phéan ban hang? Néu nhu vy va néu nhirng déng goép
c4nhan cho viéc kinh doanh c6 két qua, thi hay cht
trong dén dong lyc c4 nhan.

e Duaranhirng dy an thi diém. Hay tao co hoi cho
nhén vién thir nghiém nhimg cong cu va céch
lam viéc méi. Vi du dua ra thir nghiém sy doi

méi trén san pham hay phin chia Yige giaiquyét

van dé.



e B nhiém nhan sy. Hay than trong khi b6 nhiém
nhirng nguoi tir bén ngoai dé kich thich sy suy
nghi va ky luat gitra cac thanh vién trong nhom.
Mot thanh vién méi c¢6 thé 1a su thay thé x4c
dang trong linh vuc quan trong - vi du viéc phat
trién san pham mai hay quan Iy san xuét. Tuong
tu nhu vay, anh c6 thé bé nhiém mot nguoi tu
van vé quy trinh - mot ngudi c6 kién thire kinh
doanh nhung chitip trung vao quy trinh hoat
dong ciia nhém va hé trg cho nhitng nd lyc cua
anh trong qu4 trinh thay d6i.

e Thic day viéc hoc hoi ldn nhau. Dit nhirng
thanh vién trong nhém vao cach lam viée, cach
nghi méi vé kinh doanh - vi du nghi vé vién canh
méi vé khach hang va cac @i thu canh tranh.
Ciing c6 thé hoc tap tir cac quy dinh tiéu chuin
cua cac cong ty hang dau.

e Thu hit sy cha y. Hay tim cach lam cho nhan
vién suy nghi sang tao dé hinh dung ra nhiing
phuong phap 1am viéc méi. Vi du, sap xép mot
cudc hop ngoai ¢ dé thu thap c4c ¥ tuéng nham
cai tien quy trinh hién naNttps://th uviensach.vn



Bit ddu hanh dong

Rit ra bai hoc tir cac phan tich ndy dé phét trién
ké hoach vé viée cai t6 cong ty. Néu anh gap tro ngai
trong viéc thuyét phuc moi nguoi chip nhan phong
cach lam viéc hiéu qua hon thi anh hay lui lai va tim
hiéu xem nhirng sai 1am trong viéc b6 tri lai cong ty
da din t6i nhitng van dé nao.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Anh d4nh gia thé ndo vé cac sai lam trong viée
sép xép chién luoc, hé théng, k§ ning va vin
héa? Anh sé& tim hiéu sau hon bing cach nao,
nham chirng thyc cho nhitng quan sat d6 coa
minh?

2. Anh can dua ra nhitng quyét dinh nio vé vén,
khéach hang, nang luc va cac cam két? Anh s&
thyc hién nhirng quyét dinh nay khi nao va bang
cach nao?

3. Panh gia hién tai cua anh vé tinh mach lac chat

chg trong chién luge cia g@pg: IHRIVR déshaim
thién chwa? Anh suy nghi gi vé viéc thay doi



chién luoc cua cong ty?

. Piém manh va diém yéu trong co céu cong ty?
Anh nghi gi vé nhitng thay déi co cau ma cong
ty c6 thé c6?

. Quy trinh chinh trong c6ng ty cua anh la quy
trinh nao? Chiing hoat dong tét téi mirc nao?
Piém ndo 13 vu tién cua anh trong viée cai tién
quy trinh?

. bau la nhitng chénh léch ma anh xac dinh duoc
vé ky ning va cac ngudn lyc nao chua duoc sir
dung dting mtc? Anh s& vu tién nhirng van dé
ndo trong viéc cing cd cic ky ning co ban?

. Nhitng nhan t6 thuc dung va khong thuc dung

ctia van hoala gi? Anh co thé bt dau tir dau dé
thay do6i van hba?

https://thuviensach.vn



e A
7. Xay dung € kip lam viéc

Khi Liam Geffen duoc chi dinh lam 1anh dao mot
b¢ phan dang bat 6n trong mét cong ty thiét bi do
dac, anh biét minh dang ¢ trén lung cop. Mirc d6 kho
khian cua cong viée cang tré nén ré rang hon khi anh
doc nhirng b4o cao hoat dong ndm trude cua bo phan
nay. Cac nhan vién hoic qué xuat sic hodc qua kém
¢6i, ching 6 ai ¢ mirc trung binh. Pidu nay ching to
nguoi tién nhiém cua anh da c6 danh gia thién vi déi
v6i mot s6 ngudi.

Qua trao d6i véi nhitng nhan vién tryc tiép dudéi
quyén, Liam da khing dinh duoc nghi ngo ciia minh
vé nhirng danh gi4 thién léch ndy. Cu thé 13 truéng bo
phan marketing c6 vé du nang lyc nhung khéng phai
14 mot ngudi xuét sic. Pang tiée 12 6ng ta lai tin vao
kha nang tao ra ap luc cua ban than minh. Truong b
phan b4an hang tao cho Liam an tuong 1a mot ngudi
dang tin cay, nhung lai bi ngudi tién nhiém cua Liam
khién trach vi c6 nhirng phan do4n kém coi. Méi

quan hé gitta bo phan marketiﬂgafé e Rhépbhan hang

rat cing thang.



Liam thy ring mot hoic ca hai ngudi niy c6 thé
sé phai ra di. Vivay, anh gip riéng tirng ngudi va
thing than no6i véi ho rang anh da xem xét viéec danh
gi4 tién d6 hoan thanh cong viée cua ho. Sau d6, anh
dat ra ké hoach hai thang cho mdi nguoi, déng thoi
anh va nguoi phd phu trach nguén nhan lyc ling 18
thye hién tuyén chon mét truéng bo phan marketing
méi. Liam ciing t6 chire cac cude hop vuot cip vaoi
céac nhan vién trong nhém ban hang, ca hai viéc nay
déu nhiam d4nh gia ning lyc va tim ra nhirng ang ctr
vién c6 trién vong cho vitri truéng nhom.

Vao cudi thang thir ba, Liam @4 b4o cho truéng
b6 phan marketing rang 6ng ta sé khong dugc 1am
viéc tiép. Chang bao lau sau 6ng ta bo viée. Trong
khi d6, truéng bo phan ban hang da thich nghi dugc
vé6i thach thte cua Liam. Liam tao cho ¢6 nhiéu co
hoi hon, diéu nay tham chi con thiic diy c6 lam viéc
St hon. Két qua la Liam dé du tin tuéng vao c6 dé
giao trach nhiém toan b viéc ban hang va
marketing.

Liam Geffen nhan thay ring khong thé giir
nhirng nguoi khong phu hop Gﬂﬁip’g;?/ﬂ%ﬁ}}é% Néw,

giéng nhu anh ta, anh dang phu trach mot nhom



nhén vién tryc tiép dudi quyén thi didu anh can lam
14 phai xay dung é kip ciia minh nham thu hdt nhan
tai dé dat duoc két qua tét hon. Quyét dinh quan
trong nhét anh dua ra trong 9o ngay dau tién c6 thé
s&1a vé van dé nhan su. Néu tao dung dugce mot & kip
lam viéc c6 hiéu suat cao thi cé thé anh s& tao nén
mot dong lyc 16n nham dem lai hiéu qua tét cho ca bo
phan. Néu khong, anh s& phai d6i mit véi nhirg kho
khan nghiém trong, vi khong nha lanh dao nao hy
vong cb thé mot minh dat duoc nhirng thanh cong
trong cong viéc. Nhirng sy lya chon nhan sy kém coi
ban d4u gan nhu chéc chén s& lam phién anh. Nhu
mot nha quan Iy ¢6 kinh nghiém da no6i duc téc bat
dat.

Viéc tim ra nhitng ngudi phtt hop 1a can thiét,
nhung chwa du. Hiy bit dau bang viéc danh gia cac
thanh vién hién tai trong nhém dé quyét dinh ai s& ¢
lai va ai s& phai ra di. Sau d6 1ap ké hoach nhan nhitng
nguodi méi va thuyén chuyén nhirng nguoi anh giir lai
vao nhitng vi tri pht hop — ma khong phuong hai dén
kha ning hoan thanh cong viée trong ngan han.
Théam chi diéu nay ciing khong di ma: anh van cén
dat ding cac muc tiéu, dong hh

;. A vV N 7
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anh cong viec,



dwa nhém cua anh tién theo huéng. Cubi cting, anh
phai tao lap nhitng quy trinh méi dé day nhanh cong
viéc cia nhom. Chuong nay sé gitp anh vuot qua
nhitng buéce d6.

Tranh nhimg biy thong thuong

Khi dén ltac phai xay dyng mot nhém dam bao
dem lai sy thanh c6ng, nhiéu nha linh dao méi nham
chtre cam thiy do du. Hau qua la diéu nay c6 thé can
tro dang ké dén viée dat toi “diém cin bang”, hoic c6
thé 1am c6ng ty bi chéch huéng hoan toan. Pay 1a
mot s6 bay ho thuong mac phai:

e Giit nhém hién tai qua 1au. Mot s6 nha 1anh dao
voi vang x6a sach tat ca, trong khi nhitng nguoi
khac thuong khén ngoan gitr nhan vién lai lau
hon. Liéu c6 phai boi vi sy ki€u cing (“Nhiing
ngudi ndy da khong hoan thanh tét cong viée
béi ho thiéu mot nha lanh dao nhu t6i”), hay béi
ho ngai phai d6i dién véi nhitng quyét dinh nhan
sy kho khin, va két cuc 12 ho thuong bang long
v6i nhitng nhém 1am viée kém hiéu qua. Piéu
nay cling c6 nghiala ho Sﬁtﬂ%@ﬂﬁﬁﬁ@ﬂi’s‘ééﬁ.vn

nhiéu trach nhiém niang né hon hoic khong dat



duoc cac muc tiéu dé ra. Mot uy vién hoi dong
quan tri c6 kinh nghiém noéi: “Anh luén cam
thay anh c6 thé lo liéu moi thir. Nhung su thue
14 anh khong thé. Va anh dirng nén dé van dé
nhan sy khién anh cam thay day dut. Néu mot
s nguoi trong nhdém khong hoan thanh cong
viée, thi nhitng ddng nghiép cia ho va nhirng
dong nghiép cua anh ciing biét didu d6”. Mot
nguyén tic dya trén kinh nghiém 1a vao giai
doan cudi ciia 90 ngay dau tién, anh nén quyét
dinh 1a ai s& ¢lai va ai sé di. Sau sau thang, anh
phai thong bao nhitng thay déi nhan sy tdi cac
nhan vat quan trong, dac biét 1a t6i 6ng chuva
phong nhan sy. Néu anh dé 1au hon, nhém sé tro
thanh “cua anh”, khi d6 viéc giai thich va thuc
hién thay dbi s& tro nén kho khin gap boi. Tat
nhién, khung thoi gian tuy thudc vao tinh
huéng K-X-T-D anh dang phai déi mat: trong
tinh huéng xoay chuyén, qué trinh nay c6 thé
ngan hon con trong tinh huéng duy tri thanh
cong thi giai doan nay c6 thé kéo dai hon. Piéu
quan trong 12 phai dwa ra thoi han cudi cung cho
viée quyét dinh & kip cua minh. Anh phai hanh
dong trong vong 9o ngay, va sau da tiép tuc
theo dudi ké hoach cua an }fpsﬁtlflwuwens%c]flmvn



e Khong “sta chira may bay trén troi”. Néu
khong phai dang trong giai doan khdi dau, thi
anh s& khong phai xay dung nhém tir con sé
khong ma khi d6, anh dugc thira huong lai mot
nhém va phai xay dung né theo cach anh muén,
nhim dat duoc nhitng muc tiéu vu tién cua
minh. Qué4 trinh x4y duyng nhém giéng nhu viée
stra mot chiée may bay dang bay trén bau troi.
Anh s& khong dén dugc dich néu khong tién
hanh nhitng sira chira can thiét nhung anh lai
kh6ng muon may bay gap tai nan trong khi
dang cé stra chira no Tinh huéng nay co thé gay
ra nguy hiém: anh can phai thay d6i nhan vién,
nhung mot vai nguoi trong sé ho lai dang can
cho nhirng hoat dong trude mat. Phai lam gi lac
4y? Anh phai dua ra cac quyét dinh cang nhanh
cang t6t. Piéu nay c6 nghia l1a anh phai thué
tuyén nhan vién dé dam duong nhirng vi tri tam
thoi vi ho ¢6 thé nim virng tinh hinh, hoic suy
tinh xem liéu nhitng ngudi duoc dé cir trong
cong ty cb thé dap ung duoc nhirng thach thire
hay khong.

e Khong sap xép t6 chirc V%&;ﬁﬁ%%ﬂ%ﬂf&ﬁg

mot lac. Mot thuyén truong khong t



nhirng quyét dinh ding d4n cho thay thu doan
néu khong biét diém dén, 16 trinh va dic diém
cua con tau. Twong tu nhu vay, anh khong thé
x4y dyng nhom trude khi hiéu rd vé nhitng thay
déi trong chién lugc, co cau, cac hé thong va ky
ning. Tr4i lai, anh c6 thé méc phai sai 1am 1a b6
tri nhan vién vao nhing vitri khong phu hop.
Nhu hinh 7 - 1 minh hoa, anh nén tiép tyc nhirng
nd lyc d4nh gia cong ty ciia minh, dong thoi tién
hanh viéc danh gia nhém, va tién hanh nhiing
thay ddi can thiét.

Hinh 7 -1

Thuyc hién dong bb viéc sip xép nhan sy
va tai co cau nhém

https://thuviensach.vn
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Sdp xép Téi co ciu
to chirc nhom
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( Lam thé ndo

8 a2t duoc

Hanh diing

e Khong giit chan nhirng nguoi giéi. Mot nha quan
ly kinh nghiém da chia s¢ mot vai bai hoc dit gia
vé nhirng nguy hiém ciia viéc mat nguoi gioi. Ba
no6i: “Khi anh rung cai cay, nhirng trai ngot cling
¢ thé rung theo”. Quan diém cua ba 1 tinh
trang khong ai chéc chin phai di va ai chic chin
&lai c6 thé din dén viéc nhirng nguoi gioi nhét
cua anh chuyén di noi khatpMthduisiéaanln



thong bao ai di ai ¢1a rat kho khin, nhung anh
van c6 thé ngam bao cho nhirng ngudi c6 ning
lyc nhat biét rang anh nhan ra kha ning cia ho.
Mot chut hy vong c6 thé gitp ngudi ta vuot qua
duoc mot quang duong dai.

Tién hanh xay dung nhém trudce khi hat nhan
nhom duge dat dang vitri. Nhing nha lanh dao
méi nham chire phai tién hanh cac hoat dong
x4y dyng nhém, nhu 1 giai quyét van dé chung,
nay sinh sang kién, va c6 tam nhin chién lugc
ngay lap tie. Cac nha lanh dao méi, khi muén
tao ra sy dong thuan, thuong him ho khai thac
ngudn kinh nghiém cua nhitng nhan vién truc
tiép dudi quyén. Nhung cach tiép can ndy tiém
4n mot mbi nguy hiém boi né cung cb nhirng méi
quan hé than thiét trong mot nhom ma mot sé
thanh vién trong nhém c6 thé réi s& phai roi di.
Boi véy, tranh dé 16 ké hoach x4y duyng nhom
cho d@n khi nhém anh duoc dat dtng vitri. Tat
nhién, diéu nay khong c6 nghia la anh nén
tranh cudc hop ca nhoém.

Pua ra qua sém nhiing qwég@mhmgrysiggﬁ]wc
thi phu thudc vao nguoi khac. Néu hoat dong



cua anh muén thanh cong ma can dén sy ung ho
cua nhém, anh nén sang suét tri hoan dua ra
quyét dinh cho dén khi c4c thanh vién cha chét
cua nhom dugce dat dang vitri. S& c6 nhirng
quyét dinh anh khong thé tri hoan duoc. Nhung
rat kho khin dé nhirng nguoi méi dén trién khai
ké hoach hanh déng ma ho khong tham gia
hoach dinh. Boi vay, hay can than can nhic
nhitng loi ich tir viéc nhanh chéng trién khai
nhirng ¥ d6 1én va viéc danh mat co hoi gianh
duoc sy chap nhan va ing h tir nhirng nguoi
anh sé& dwa vao nhom sau do.

Cb gang ty minh 1am tit ca. Cudi ctng, hiy luu ¥
ring qua trinh tai thiét nhom sé tac dong dén
tinh cam, quy ché va chinh sach cong ty. Pung
¢b tim cach ty minh 1am tat ca moi viée. Hy tim
ra nguoi c6 thé dua ra 1oi khuyén tot nhat va
gitp anh hoach dinh chién lugc. Sy hd tro cua
mot nhan vién nhan sy tét 1a diéu khong thé
thiéu d6i véi bat ky nd lyc tai thiét nhom nao.

Panh gia nhom hién tai

L https://thuviensach,vn
Anbh c6 thé dugc thira huong mot so nhan vién



t6t, mot s6 trung binh, va mot sé6 khong phu hop véi
cong viéc. Anh ciing s& dugc thira huong mot nhom
lam viéc véi khuynh huéng va dong co riéng - tham
chi mét vai thanh vién con trong doi anh s& gitp 46
ho. Trong 30 dén 60 ngay dau, anh can phan loai
nhan vién, danh gia vai tro caa ho, va truée day
nhom da van hanh nhu thé ndo.

Lap ra céc tiéu chuin

Anh s& nhanh chéng nhan thiy ban thAn minh
dang hinh thanh nhirng 4n tuong vé cac thanh vién
trong nhém khi anh gip ho. Pung x04 bé nhitng phan
g dau tién nay, nhung hay giit khoang cach véi ho
va tién hanh d4nh gia ho chinh x4c hon.

Buéce dau tién 1a phai hiéu ro nhﬁ’ng tiéu chuan
anh sé& chic chén sir dung dé danh gla nhitng nguoi
méi d&én. Hay luu ¥ dén sau tiéu chuan nay:

e Ning luc. Nguoi nay c6 nang luc va kinh
nghiém chuyén mon dé thuc hién cong viéc hiéu
qua khong?

https://thuviensach.vn
e Khé ndng phan doan. Nguoi nay c¢6 kha nang



phéan doan tét khong, nhat 1 khi phai chiu ap
lyc hozc khi déi miat véi viée chip nhan hy sinh
dé thu duoc loi ich 16n hon?

e Sinh lyc. Thanh vién cia nhém nay c¢6 hing tha
doi véi cong viéc khong, hay anh ta/chita da
kiét sttc hodc khong gian b6 véi nhom?

e (o6 trong tam. Nguoi nay c¢6 kha nang dat ra
nhirng viée vu tién va kién tri theo dudi ching
khong, hay anh ta c6 xu huéng ba viéc gi cling
dam dau vao?

e Cac mbi quan hé. C4 nhan ndy c6 hoa thuan véi
nhitng thanh vién khac trong nhém va gop
phan dua ra cac quyét dinh tap thé khong, hay
anh ta/chita la nguoi kho hop tac lam viéc?

e Longtin. Anh ¢6 tin ngudi nay s€ gitt bi mat va
thuc hién moi cam két khong?

Dé nhanh chéng xac dinh dwoc nhirng tiéu
chuén anh s& s dung, hay dién vao Bang 7-1. Chon

thang diém 100 dé chia cho safqtpgwgm?éhgbe&,t@m
quan trong tuong d6i cua chiing khi anh danh gia



nhung nhan vién truc tiép dudi quyen Viét nhirng
con s6 d6 ¢ cot giira, dam bao rang tong cua ching 1a
100. Bay gio hay xac dinh mot trong nhirng tiéu
chuin 12 “mirc khoi diém” cua anh, nghia 1a néu mot
nguoi khong dap tng dwge muc khoi diém co ban do,
thi chiang con gi dang ké nira. Panh mot dau sao &
murc khoi diém cua anh bén cot tay phai.

Bing7 -1

Tam
quan Mic khéi diém (Chia X
iy , chuan

trong 100 diém cho sau chgn p £

. R R o (Danh dau
twong lva tiéu chuan)

asi sao)
()

Cactiéu

Ning luc

Khanang

phan

doan

Sinh luc

Tap trung

Cac méi
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Long tin

Bay gio hdy quay tré lai. Piéu nay c6 thé hién
chinh x4c nhitng tiéu chuin anh 4p dung khi danh
gia nhitng nhan vién tryc tiép duéi quyén khong?
Néu dtng vay, thi sy phan tich nay c6 gay ra nhiing
kho khan nao trong cach anh danh gia nhan vién
khong?

Nhirng d4nh gia cua anh thé hién nhirng gi anh
c6 thé va khong thé thay d6i ¢ nhitng nguoi 1am viée
cho anh. Ching han néu anh dé diém c4c mdi quan h¢
thap va kha ning phan doan cao, anh c6 thé nghi
rang cic méi quan hé trong nhém 1 thir anh c6 thé
gy anh huong, trai lai anh khong thé tac dong 1én
kha ning phan doan. Twong ty nhu vay, anh c6 thé
coi 10ng tin 1 diéu then chét, nhu nhiéu nha lanh dao
khéc, bsi vi anh nghi rang nhirng ngudi lam viée cho
anh phai dang tin va boi vi anh nghi tinh dang tin cay
1a mo6t pham chat khong thé thiéu.

Tuy theo tinh huéng

Tty nhitng tiéu chuan chbfije#/tuazdsaén vn



thay d6i theo tinh huéng anh dang d6i mit ¢ mirc d6
nao? Co thé khac rat nhiéu. Vi dy, gia st anh dang
dam nhiém mét cong viéc méi véi chire vu pho giam
ddoc ban hang, quan Iy mét nhoém nhirng nha quéan ly
b4n hang dia phwong phin tan vé mit dia Iy. Nhirng
tiéu chudn d4nh gia nhan vién cia anh s& khac nhu
thé ndo so véi nhitng tiéu chuan anh s& ap dung néu
anh duoc bd nhiém dung dau mot dy 4n phét trién
san pham mai?

Nhitng cong viéc nay kha khac nhau khi cac
nhén vién tryc tiép dudi quyén cua anh (1) hoat dong
doc 1ap va (2) phan tan vé mit dia 1. Néu cac nhan
vién tryc tiép dudi quyén cia anh hoat dong it hay
nhiéu mét cach doc 1ap, thi ning lyc 1am viée cing
nhau cua ho sé it quan trong hon nhiéu néu so véi
viéc anh dang quan 1y mot nhom phat trién san pham
phu thudc 1an nhau. Mit khac, viéc cac nhan vién
phan tan vé mit dia 1y c6 thé han ché kha ning phat
trién ho cua anh. Néu nhu véy, anh sé mudn ho tbi
thiéu phai d4p ung tiéu chuan ning lyc va kha ning
phan doan.

Nhirng tiéu chuan anh éptﬂ%t}}ﬁ/ﬁﬁ{}& sotha iy

xem liéu anh dang & bude kho dau, xoay chuyen, to



chire lgi, hay ¢ tinh hubng duy tri thanh céng. Ching
han, trong tinh huéng duy tri thanh c6ng, anh c6 thé
c6 thoi gian dé phat trién mot hosc hai thanh vién
nhiéu tiém ning trong nhom. Ngugc lai, ¢ tinh huéng
xoay chuyén, anh can nhirng nhan vién cé thé thuc
hién cong viée & cap do cao ngay lap tirc. Tuong tu,
trong tinh hudng khoi dau, anh c6 thé sin long danh
d6i mot chiit 10ng tin dé liy sinh lyc va sy tap trung ¢
murc d6 cao, trai lai chon lya cua anh sé khac di néu
anh ¢ trong tinh huéng duy tri thanh cong.

Ciing cin danh thoi gian dé suy nghi vé nhirng
tiéu chuan anh s& dung dé danh gia nhoém méi. Khi
d6, anh s& duge chuén bj tét hon @é dwa ra cac danh
gi4 chinh x4c va c6 hé théng.

Panh gia nhan vién

Khi anh bit ddu d4anh gi4d mdi thanh vién trong
nhém bing viée ap dung nhitng tiéu chuén anh da
x4y dyng, viéc kiém tra dau tién 12 xem liéu ai trong
s6 ho khong dap tmg duoc nhirng yéu cau tbi thiéu
cua anh. Néu cd, hiy lap ké hoach thay thé ho. Tuy
nhién, diéu d6 khong co nghlanllﬁ)glmﬂg\}péqégg{lpn

g dugc cac yéu cau co ban duge giir lai. Tiép tuc



thue hién budc tiép theo: Panh gia nhirng diém manh
va diém yéu cua ho, chti ¥ dén gia tri tuvong d6i ma
anh 4n dinh cho mdi tiéu chuan. Anh s& théy ai dat
yéu cau va ai khong.

Nén gap go va ndi chuyén riéng véi tung thanh
vién trong nhém méi cang sém cang tét. Ty theo
phong cach cua anh, nhirng cudc gip nay c6 thé dudi
hinh thie nhitng cudc théo luan khong chinh thiec,
budi kiém tra chinh thire, hay két hop ca hai, nhung
anh nén tiéu chuin hda sy chuén biva muc tiéu danh
gia cua riéng minh:

1. Chuan bi cho mdi cudc gip. Xem xét ho so c
nhan, thong tin vé ning lyc 1am viée va cac tiéu
chi khac cua nhan vién nay. Ty lam quen véi
c4c ky ning nghé nghiép va chuyén mon cia
mbi ngudi dé anh c¢6 thém thong tin va co so
danh gia cach ho hoat dong trong nhém.

2. Pit cau hoi tim hiéu. Nhu d3 gisi thiéu ¢ chuong
2 vé viée hoc hoi, hay dit cho méi nhan vién cac
cau hoi, chang han nhu:

. https://thuviensach.vn
o Anh/chinghi gi vé chién lugc hién tai cua



chiing ta?

o Nhitng thach thirc va co héi 16n nhat ma
chting ta dang tam thoi déi mat 1a gi?
Thach thire va co hoi lau dai la gi?

o Chiing ta c6 thé dung nhirng nguén lyc nao
lam dong lyc hiéu qua hon?

o Chung ta c6 thé cai thién cAch thirc nhém
lam viéc ctuing nhau nhu thé nao?

o Néu ¢vitri cua t6i, anh/chi muén quan
tam dén dieu gi nhat?

3. D¢y dén nhirng tin hi¢u ngdn ngir va phi ngoén
ngir. Lvu y nhitng lya chon tir ngit, ngodn ngi co
thé va nhirng phan ung bot phat.

o Chiy xem diéu gi nhan vién d6 khong dé
cap dén. Nhan vién dé cé tu dua ra thong
tin hay anh phai khai thac? Viéc d6 c6 phai
12 nguyén nhan gy ra nhirng rac rbi trong

linh vue cua anh ta/iefge khOughdath taf



c6 ta nhan 16i hay @6 15i cho nguoi khac?

o CAchbiéu dat nét mit va ngdn ngir co thé
cua anh ta c6 phu hop véi loi n6i khong?

o Nhitng chu dé gi goi 1én nhitng phan img
manh mé ¢ anh ta/c6 ta? Nhirng phan ung
bot phat niy cung cip bang chirmg cho
nhirng gi sé thiic ddy c4 nhan va nhitng
thay dbi theo kiéu gi sé thiic diy anh ta/c6
ta?

o Ngoai nhitng cudc gip riéng, hay chuy
xem nhén vién d6 quan hé véi nhitng
thanh vién khac nhu thé ndo. Méi quan hé
véi cac thanh vién khac c¢6 than thién va
hiru ich khéng? C6 cing thing va ganh dua
khong? Hay quéa xét nét hoac de dat?

Kiém tra khi ning phan doan

DPam bao rang anh dang d4nh gi4 kha niing phan
doan chir khong phai l1a néng luc hay ban chét tri
thong minh. Mot s6 nguoi rat mwmﬂ*@h@ag kha

ning phan doan lai yéu, va mot s6 nguoi nang luc



trung binh lai ¢6 kha niang phan doan khac thuong.
Diéu can thiét 1a anh phai hiéu rd minh can sy két hop
giira kién thire va kha ning phan doan cua nhiing
nhan vién chu chét & mue ds nao.

Mot cach dé danh gia kha ning phan do4n 1a
phai lam viéc véi mot nguoi trong khoang thoi gian
x4c dinh va quan sit xem liéu anh ta hay c6 ta c6 thé
(1) dva ra nhitng du bao dting din va (2) xay dung
céc chién luoc tét dé tranh gap phai nhirng van d ric
rbi hay khong. Ca hai kha ning déu huéng dén nhirng
loai hinh tri tué cua mot c4 nhan, hoic cac cach nhin
dién nhitng nét dic trung can thiét va cac dong thai
ndi bat cua tinh huéng, va chuyén kha ning nhan biét
d6 vao hanh dong hiéu qua. Pay 1a kha ning phan
doan nhay bén thyc sy. Tt nhién, kho khiin 1a anh
khong c6 nhiéu thoi gian, va chi phai mat mot lac 1a
c6 thé tim ra liéu c6 ai da dwa ra hoic khong dvara
nhirng dy b4o tét hay khong. May mién thay, c6
nhitng c4ch thirc dé anh c6 thé @y nhanh qua trinh
nay.

Mot giai phap cho van dé nay 13 kiém tra kha
nang phan doan ctia nhan Vié%ﬂb%%ﬁﬁ%@a WG,

nao d6 cé thé xac dinh tuong doi nhanh chong kha



ning du bao cua ho. Hay thir theo cach sau. Hoi cac
nhan vién ndy - nhirng nguoi anh muén danh gi kha
ning phan do4n - vé mot chu dé ho wa thich ngoai
cong viée. D6 c6 thé 1a chinh tri, nau in, hay bong rd
chu d& nao ciing duoc. Hay yéu cau ho dvara cac du
do4n: “Anh/chinghi ai s& 1am tét hon trong cudc
tranh luan?”; “Mét bao lau d&é c6 mén trimg chién
phong hoan hao?”; “Poi nao sé chién thang trong
cudc du ti nay?” Yéu cau ho phii chic chin cho
nhitng phan doan d6 - viéc ho khong sin 1ong chéc
chin cho nhirng phan do4n ctia minh ban than n6
ciing 12 mot dau hiéu canh b4o. Sau @6 tim hiéu xem
tai sao ho lai nghi nhitng du doan cua ho la dang. Co
co s hop Iy khong? Néu cé thé, hiy tiép tuc theo doi
xem diéu gi xay ra.

Piéu anh dang kiém tra 1a ning luc cia mot
nguoi nham dp dung kha ning phan dodn nhay bén
trong mot linh vyc cu thé. Khi mét nguoi tré thanh
chuyén gia trong mét linh vyc riéng thi cling c6 thé
thanh cong trong cong viéc ma anh ta/co ta dugc
chon, chican anh/c6 ta c6 du hing say vé né. Tuy
nhién diéu quan trong 12 anh phai c6 cach thuc phat

hién kha ning chuyén mon cu &13&%&7\/‘7&%3" gﬁl'(‘\;n

doi xem ho thé hién thé ndo trong cong viéc.




Panh gia nhimg nhan vién chi chét

Néu anh dang quan Iy mot nhém céc thanh vién
¢6 chuyén mon hoat dong khac nhau - nhu
marketing, tai chinh, san xuat va R&D (Nghién ciru
va Phat trién) - anh sé& cin nim duoc ning luc trong
nhitng linh vyc riéng cia mdi nguoi. Piéu ndy cé thé
gy chan nan, dic biét d6i v6i nhitng nguoi lan dau
giit chirc vu quan Iy. Néu anh 1a nguoi trong cudc,
hay cé gang hoi ¥ kién nhirng nguoi anh ton trong va
tin tréng & mdi mang hoat dong, nhirng ngudi biét ro
vé cac c4 nhan trong nhom cua anh.

Néu anh dang giir vai tro quan Iy chung, hiy
xem xét xay dung khung d4nh gi4 cua riéng minh déi
v6i moi chire ndng hoat dong quan trong. Mot khung
danh gi4 tét bao gdm nhirng huéng dan va dau hiéu
canh bao trong danh gia con nguoi ¢ cac chirc nang
hoat dong nhu marketing, ban hang, tai chinh va
diéu hanh. Pé xay dung khung d4nh gi4, hay noi
chuyén véi cc nha quan 1y ¢6 kinh nghiém vé nhimng
gl ho tim kiém trong céc chirc nang hoat dong nay.

Panh gia tong thé nhoms./ihyviensach.vn



Bén canh viéc danh gia ca nhan cac thanh vién
trong nhom, hay danh gia toan b nhoém véan hanh
nhu thé ndo. Dung c4c ki thuat sau dé nhan dién
nhirng van dé nay sinh trong hoat dong tong thé cua
nhom:

e Nghién ciru s6 liéu. Poc c4c bao c4o va bién ban
hop nhém. Néu cong ty anh thyc hién céc cude
khéo sat tinh than hoic thai do cua cac don vi
thanh vién thi ciing nghién ctru nhitng s liéu
nay.

e Hoi cAc ciu hoi c6 tinh hé théng. P4nh gi4 phan
g ctia c4 nhan déi véi cac cau hoi anh sir dung
d6i vé6i ca nhan cac thanh vién trong nhom.
Nhirng cau tra 1oi caa ho c6 qua gidéng nhau
khong? Néu nhu vay, diéu ndy c6 thé goi sy
thdng nhét chung tir trude giita ho nhung diéu
d6 c6 thé ciing c6 nghia 13 moi nguoi chan thanh
chia sé cting nhitng 4n tuong vé diéu dang dién
ra. Viéc anh danh gi4 nhirng gi quan sat thay sé
tuy thudc vao anh. Nhirng phéan rng cua ho c6
boc 16 tinh dong nhat cao khong? Néu khong, ¢

the nhém dang thieu su thﬁBg:%iensach.vn



e Tim ra nhirng dong thai cuia nhém. Quan sat
xem nhém trao doi nhu thé ndo trong nhirng
budi hop ban dau. Anh cé phét hién thy dau
hiéu nao cua phe phai khéng? Nhitng thai d6 cu
thé1a gi? Vai tro 1anh dao cua mot c4 nhan nao
d6? Nhirng ai chap nhan chu dé dwa ra? Khi mot
nguoi noi, nhitng nguoi khac ¢ y phét 16 hay
boc 16 sy bt ddng hoic that vong hay khong?
Hiy chd y d&én cac dau hiéu nay dé kiém dinh
nhitng hiéu biét ban dau cua anh va phét hién ra
nhirng xung dot va cac phe phai tam thoi.

Tai co cAu nhém

Dén lic nay, chic han anh da du kha ning danh
gid nang luyc ca nhan cua cac thanh vién trong nhom,
tir d6 gitp anh tim ra cach giai quyét t6t nhat voi méi
nguoi. Bang viée sir dung nhirng hiéu biét anh c6, hay
xép hang mbi thanh vién trong nhém vao mét trong
nhirng loai sau:

e Giir vitri. Nguoi nay dang thuc hién tét cong
viéc hién tai cua minh.

https://thuviensach.vn
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thoi gian.

e Chuyén sang mét vitri khac. Nguoi ndy 1a mot
nhan vién ¢6 nang lyc nhung lai dang ¢ vitri co
thé khong khai thac hét dwoc nhirng ki ning va
pham chat c4 nhan ciia minh.

e Chiy mét chiat. Ngudi ndy can duoc cha y va
can mot ké hoach phat trién c4 nhan.

e Thay thé (mic quan trong thip). Nguoi nay nén
bi thay thé, nhung tinh huéng khong khan cép.

e Thay thé (mirc quan trong cao). Ngudi ndy nén
duoc thay thé cang sém cang tot.

Xem xét nhimg phuong an lya chon d6i
véi viée thay thé hoan toan

C6 thé anh rat mudn dé nhirng nguoi anh da
quyét dinh thay thé phai ra di ngay lap tirc. Nhung
dau tién hay nghi dén c4c phuong an thay thé. Dé
mot nhan vién ra di c6 thé kho khin va mat nhiéu
thoi gian. Tham chi néu chimgmishyrt.deselthon



thue hién cong viée kém thi qua trinh chdm dut ciing
c6 thé mat hang thang hoic 1au hon. Néu khong c6
ban bao c4o vé viée ho 1am viée kém thi lai con mat
thém thoi gian dé ching minh.

Diéu may mién 12 anh c6 mot s6 Iya chon.
Thuong thi mét nhan vién kém s& ty nguyén quyét
dinh chuyén di khi nhan duoc thong diép ro rang tir
phia anh. Mot cach khéc, anh c6 thé 1am viée véi bo
phan nhan sy dé chuyén nguoi nay sang vitri khac
pht hop hon:

e Chuyén ho sang vitri khac trong nhém. Chuyén
ho sang moét vitri khac trong nhém phit hop hon
v6inhitng k§ nang ctia anh ta/c6 ta. Pay khong
thé 1 giai phap 1au dai d6i véi mot nhan vién
kém, nhung no c6 thé gitp anh giai quyét van dé
trude mat dé cong ty duy tri hoat dong trong khi
anh dang tim kiém tng cir vién xung dang véi vi
tri con trong.

e Chuyén nhan vién sang nhém khac trong cong
ty. Lam viéc v6i b phan nhan sy dé giap nhan

vién tim mot vitri thich lﬁ%g}/ym%ﬁgm

ty. Poi lace, néu xir Iy tot, viée chuyén doi nay co



thé dem lai loi ich cho anh, cho nhan vién d6 va
cho toan cong ty. Nhung dirng bam lay céch giai
quyét nay trir phi anh thyc sy bi thuyét phuc
ring nhan vién do6 c6 thé lam viéc tot ¢ vitri
méi. Pon gian 14 viéc chuyén moét nhan vién
kém sang tay nguoi khac s& ton hai dén uy tin
cua anh.

Phat trién d9i ngii ké cin

Dé duy tri chie niing hoat dong caa nhém trong
ltc x4y dung cau triic bén virng kha di nhat, anh c6
thé van tiép tuc gitt mot nhan vién kém lai trong khi
tim kiém nguoi thay thé. Ngay khi anh chic chén
rang nguoi d6 sé khong thanh cong, hay kin d4o tim
kiém mot nguoi thay thé xtirng dang. Danh gia tiém
ning phét trién ¢ nhirng nhan vién khac trong nhém
va ¢ nhitng noi khac nira trong cong ty. T6 chire cac
cudc hop khan cip cao va cac phién bao c4o dinh ky
dé danh gia nhém c6 tiém ning. Hay nho b phan
nhén sy gitp anh thyc hién viée tim kiém.

ToOn trong nhéan vién

https://thuviensach.vn
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c4u nhom, hay bo cong stre dé cu xur ddng muce voi
moi ngudi. Tham chi néu cac nhan vién trong nhém
dong ¥ rang ai d6 nén dugc thay thé, thi danh tiéng
cua anh cling sé bi anh huémg néu ho coi hanh dong
cua anh 12 khong cong bang. Hay lam nhitng gi anh
c6 thé dé chi cho moi nguoi thay rang anh dang quan
tam danh gia ning luc cua cic thanh vién trong
nhom va sy phu hop giita cong viée véi ca nhan. Cac
nhan vién tryc tlep dudi quyén sé& hinh thanh nhung
4n twong 1au dai vé anh dva trén cach anh giai quyét
phéan viéc nay nhu thé ndo.

Lién két cac muc tiéu, dong luc thiac diy
va tiéu chuan danh gia

C6 nhitng nhan vién tét trong nhém 1a diéu can
thiét, nhung nhu thé chua du. Pé dat dwgc nhirng muc
tiéu vu tién va sém gianh thing loi bude dau, anh can
x4c dinh xem mdi thanh vién trong nhém c6 thé hd
tro tot nhat nhu thé nao cho nhirng myc tiéu quan
trong d6. Qu4 trinh nay can chia nhirng myc tiéu lon
thanh cac muc ti€u nhé hon, va anh nén lam viée voi
nhom dé gan trach nhigm muyc tiéu nho d6 cho méi
thanh V1en cu thé trong nhom ﬁ u.de au! ;ﬁ: an,
cho mdi c4 nhan chiu trach nhlem hoan thanh nhirng




muc tiéu ho duoc giao. Vay anh sé khuyén khich tinh
than trach nhiém nhu thé ndo? Cau tra 1oi rat ngan
gon, d6 1a bang nhirng dong lyc thiic day va c4c tiéu
chuan rd rang trong viéc danh gi ning lyc 1am viée.

Xay dung cac hé thong dong luc thic diy

Su két hop giita cac phuong tién khuyén khich
va thu hat sé thiic day nhém va dinh huéng hanh vi
mot cach tét nhit (xem hinh 7-2). Cdc bién phap
khuyén khich, nhu ké hoach boi dudng, c4c hé thong
danh gia thuc hién cong viéc, ngan sach hang nam,
va nhirng thir tvong tu sé thic day nhan vién thong
qua kha nang chuyén mon, 10ng trung thanh, su
quan tam lo lang va mong doi khen thuéng khi lam
viéc c6 ning suat. Cdc bién phap thu hiit nhu vién
canh vé quyén lyc thuong thoi thiic nhan vién bang
cach goi ra hinh anh tich cuc va gy hung tha vé
tuong lai.

Viéce két hop cu thé nhirng phuong tién anh sir
dung sé tuy thudc vao viéc anh danh gia cac nhan
vién trong nhém thich dwoc thiac day theo cach nao

hon. Nhirng nguoi dam nghi dﬁ Lamy, ndng dong 6o
thé s& hing hai dap ung véi phuo'ng tién thu hat. Con



nhirng nguoi ngin nip va ghét mao hiém thi phuong
tién khuyén khich c6 thé mang lai hiéu qua khuyén
khich hon.

Hinh 7 -2

Sir dung cac phuong tién khuyén khich
va thu huat @ tao déng lvc cho nhan vién

Phirorng tién khuyén khich thu hit Phuong tign
» Ding luc thic day « G
v Vién canh duoc tham de . Th{;ng hio
v Hé thong béo cio nhiém

v Hop tic 44 » &

Qué trinh én ké hoach

Anh sg bt tay vao két hop hai loai dong lyc thic

day nay nhu thé nao? C6 nhleﬁﬂffgg ¢/]wy\,|gqya@m,n
tién anh can hoi ban than 14 anh sé mudn khen



thuong cac thanh vién trong nhém nhu thé nao khi
ho hoan thanh muc tiéu. Anh sé& st dung cach két hop
nao giira khen thuong bang tién va khéng bang tiéen?

Diéu quan trong 1 phai quyét dinh cong bang
xem liéu khen thuong dya trén két qua cong viée s&
c6 tinh c4 nhan hay tinh tdp thé. Anh cin mét nhdém
nho xuat sic, hay ca mot & kip c6 kha ning lam viéc
hiéu qua? Néu nhitng nhan vién tryc tiép dudi quyén
anh thue sy lam viéc doc 1ap, va thanh cong cua
nhém tuy thuéce chi yéu vao thanh qua c4 nhan, anh
khoéng can phai khuyén khich sy hop tac va nén quan
tam dén hé thong dong luc thic day c4 nhan. Néu
thanh cong tuy thude nhiéu vao sy hop tac va két
hop nidng luc chuyén mon gitra cac nhan vién, viéce
hop tac thyce sy 1a can thiét va anh nén sir dung
nhirng myc tiéu va dong luc thic ddy nhom dé ting
mbi lién két.

Thuong thi anh mudn tao ra cic dong lyc thic
day cho ca c4 nhan xuét sic (khi nhan vién truc tiép
dudi quyén dam duong nhitng nhiém vu doc lap) va
nhom xuét sic (khi ho dam duong nhing nhiém vu

phu thudce 1an nhau). Viéc két hﬂ?é‘}}%ﬁ&ﬁ%ﬁ%n

nhan va khen thuong nhém tuy theo tim quan trong



twong d6i cua hoat dong doc lap va hoat dong phu
thuoc 14n nhau cho thanh c6ng chung ciia nhom.
(Xem “Can bang dong lyc thic day™)

Xay dung cac hé thong dong luc thic day 1a mot
théach thirc, nhung nhirng nguy hiém tir viéc qua lam
dung dong lyc thic day ciing kha 1én. Anh cin nhirng
nhan vién tryc tiép dudi quyén hanh dong nhu nhirng
nguoi dai dién cho anh, nhung liéu ho c6 dang dam
duong trach nhiém c4 nhan hoic trach nhiém tap thé
hay khong. Anh khéng mudn trao cho ho dong luc
thtc day dé ho bAm theo nhirng myc tiéu c4 nhan
trong khi nhém dang can sy hop tidc nhém, hay
nguoc lai.

Can biang dong luc thiic diy

Can bang déng lire thic day x4ac dinh cach két
hop cac dong luc thic day anh s& sir dung nham thic
day viéc hoan thanh nhiém vy. Pay 13 nhirng cong
thae coban:

A. Téong khen thuong = khen thuong khong bang
tien + kKhen thuéng bang tién hitps://thuviensach.vn



Céc mirc d¢ twong ddi cua khen thuong bang tién
va khong bang tién tiy thudc (1) sy phit hop cia
khen thuong khong bang tién nhu 1a thing chire va
thira nhan, va (2) tim quan trong dwoc cong nhan cia
ho @i véi nhirng ngudi 6 lién quan.

B. Khen thuong bang tién = khoan tién thuong c6
dinh + khoan tién thuéng dya trén ket qua cong viée

Cac muc d6 twong d6i cua khoan tién thuong cb
dinh va khoan tién thuong dya trén két qua cong viée
tiy thuodce (1) mire d6 c6 thé quan sat duoc va cb thé
d4anh gia duoc vé nhitng déng gop cia nhan vién, va
(2) khoang cach thoi gian gitra thuc hién cong viéc va
céac két qua. Nhirng dong gop c6 thé quan sat duoc va
c6 thé danh gia duoc cang thap va khoang cach thoi
gian cang dai, thi anh cang nén dya vao khoan tién
thuong c6 dinh.

C. Khoan tién thuéng duva trén két qua cong viée
= khoan tién thuong dua vao két qua lam viée c4
nhan + khoan tién thuong két qua cong viée theo
nhom.

) httﬁs://thy‘viensach.vn
Cac mirc d6 twong doi cua khoan tién thuéng dva



vao két qua lam viéc ciia c4 nhan va két qua lam viée
theo nhém tiy theo mire d6 phy thudc 1an nhau ciua
nhirng déng gép. Néu cong viée duoc hoan thanh
xuét sic nho nhitng nd luc doc 1ap, lac d6 nén khen
thuong két qua lam viée c4 nhan (ching han nhu,
trong nhém ban hang). Néu sy hop tc va két hop
nhém c6 tinh chat quyét dinh, ltic d6 nhirng dong luyc
thtc day theo nhém nén dat ning hon (ching han
nhu, trong nhom phét trién san pham moéi). Cht y 1a
s& c6 nhiéu muc do dong lyc thiic diy theo nhom,
don viva toan thé cong ty.

Xac dinh bac thang danh gia hié¢u qua
cong viéc

Xay dung - va kién tri theo dudi - cac thang do
hiéu qua céng viéc rd rang va minh bach 1a cach tét
nhét dé khuyén khich tinh than trach nhiém. P6 1a
viéc lya chon cac thang danh gia hiéu qua cong viéc
sao cho anh s& 6 rang biét duoc liéu mot thanh vién
trong nhoém da dat duge muc tiéu cua anh ta/co ta
hay chua.

Tréanh xac dinh nhirng m‘iﬁ‘ftHéWtﬁWi géggdpw']gé,

nhu 13 “Cai thién s6 luong hang ban” hoic “Giam thoi



gian phat trién san phdm”. Thay vao @6, hay xac
dinh c4c muc tiéu theo cach c6 thé dinh lugng duoc.
Chiang han nhu, “T#ng s6 luong hang b4n san pham X
tr 15% t6i 30% trong quy IX ndm nay”, hodc “Giam
thoi gian phat trién san pham dong Y tir 12 thang dén
6 thang trong hai nam t6i”.

Thiét 1ap cac quy trinh cia nhém méi

Mot khi nhém va nhirng muc tiéu, dong luc thac
day ctia nhom duoc thiét 1ap, thi buée ké tiép 1a phai
xem xét ky cang xem anh muén nhém van hanh nhu
thé ndo. C6 nghia 13, cac quy trinh nao s& dinh hinh
cho nhom cach thuc hién cong viée tap thé? Cac
nhom c6 thay doi dang ké trong cach ho thyc hién
céc cudce hop, ra cac quyét dinh, giai quyét mau
thuin va chia sé trach nhiém va cong viéc?. C6 thé
anh s& mudn 4p dung nhirng cach thirc méi mé thyc
hién moi viéc. Nhung hiy can than khong nén voi
vang dan siu vao viée ndy. Pau tién, hiy tu lam quen
mét cach c6 hé théng véi cach nhoém da van hanh
trude khi anh d&n, va cac quy trinh cua nhom da
mang lai hiéu qua nhu thé ndo. Theo cach do, anh c6

thé giir lai nhiing g1 da van hanf it ya thasd9in v

nhirng gi chua tét.



Panh gia cac quy trinh hién tai cia
nhém

Anh c6 thé nhanh chong giai quyét cac quy
trinh hién tai cia nhém nhu thé ndo? Hay noi chuyén
vdi c4c thanh vién va ban ¢ van cia nhom, véi 6ng
cht mdéi cia anh hay nguoi tién nhiém. Yéu cau ho chi
dén cho anh tuong tan vé c4c chire niing hoat dong va
dén dit anh tim hiéu nhirng quy trinh quan trong.
DPoc cac bién ban hop va bado cdo nhoém. Tim cau tra
161 cho nhitng cau hoi sau:

® Vai tro cua nhirng nguoi tham gia. Ai ¢ anh
huéng dén nguoi tién nhiém cua anh nhat? Ai
dong vai tro ngudi phan bién? Ai la nguoi doi
méi? Ainé tranh mao hiém? Moi ngudi chim
chti ling nghe ai nhat? Aila nguoi hoa giai? Aila
nguoi xi giuc?

e Cac cudc hop nhém. Nhém c6 thuong hop
khong? Nhirng ai da tham gia? Ailén lich cho
cac cuoc hop?

e Ra quyet dinh. Aidvara ﬁf’fﬁ%%t’r@\}m
CAc quyét dinh duoc hoi y kién tir ai? Ai duoc



no6i mot khi cac quyét dinh duoc dwa ra?

e Phong cich lanh dao. Nguoi tién nhiém thich
phong cach lanh dao nao? Co6 nghia la, anh
ta/c6 ta thich hoc hoi, giao tiép, thiic day va giai
quyét cac quyét dinh nhu thé ndo? Phong cach
1anh dao cua nguoi tién nhiém so véi phong cach
1anh dao ciia anh nhu thé ndo? Néu hai phong
cach khac nhau dang ké, anh s& cb gang giai
quyét tac dong c6 thé cua nhirng khac biét d6
1én nhém nhu thé nao?

Pit muc tiéu cac quy trinh thay déi

Mot khi anh biét duoc nhém trude day da hoat
dong nhu thé ndo - va céi gi tét, cai gi chua tot - thi
da dén lac anh st dung nhitng diéu da biét @é thiét lap
céc quy trinh méi ma anh théy can thiét. Chang han
nhu, nhiéu nha lanh dao da nhan dinh rang cac budi
hop nhém va quy trinh ra quyét dinh cuia nhém do
ho 1anh dao s& c6 loi nho nhirng diéu chinh thay doi
d6. Néu diéu nay dting véi anh, hay bat dau giai thich
tuong tan bang thuat ngir cu thé vé nhirng thay doi

nao anh hinh dung ra. Nhém ﬁqtﬁng&{bh%

khong? Ai sé tham gia nhitng cuoc hop nao? Lich sé



duoc sip xép va thong bao nhu thé nao? Viée xay
dung céic quy trinh ro rang va hiéu qua s& gitp nhém
anh két vao 1am mét va dat duoc mot vai thang loi
bude dau nhu mot nhém.

Thay déi thanh phin tham gia

Mot van dé quy trinh chung cia nhém - va ciing
12 mot co hoi 1on @ nha 1anh dao moi guri thong diep
rang sap co6 su thay déi - lién quan dén viéc ai s&1a
ngudi c6 thé tham gia vao nhirng cude hop nhém
quan trong. O mot s6 cong ty, cac cude hop then chét
qui mo rong trong d6 c¢6 qua nhidu nguoi tham gia
vao viéc thao luan va ra quyét dinh. Néu truong hop
nay xay ra, hdly nhanh chéng thay d6i nham giam
quy moO nhém hat nhan va lam tang hiéu qua cudc
hop, phat di thong diép rang anh coi trong sy tap
trung va tinh hi¢u qua. O cac cong ty khac, nhitng
cudc hop quan trong lai qua thu hep trong @6 nhitng
nguoi c6 thé c6 ¥ kién quan trong va nhirng thong tin
quan trong thi lai bi b6 hep mét cach c6 hé thong.
Néu diéu nay xay ra, ltic d6 hay nhanh chéng thay
d6i nham mé rong thanh phan tham gia mot cach phu

hop, guri di thong diép rang anh&Sé;}}%gi’gng&KQMy

chiling nghe mét vai quan diém.



Té chirc viéc ra quyét dinh

Ra quyét dinh 12 mot cach thire hiéu qua cai
thién ning lyc. It nha lanh dao nhém lam tét nhitng
viéc ma té chue ra quyét dinh sin. Mot phan bai vi
céc loai quyét dinh khac nhau can céc quy trinh ra
quyét dinh khac nhau; va hau hét nhirng nha 1anh
dao nhém va thich mét cach tiép can. Ho lam diéu
nay bai ho thay thoai mai va tin rang can kién dinh,
néu khong s& c6 nguy co khién nhirng nhan vién tryuc
tiép dudi quyén nham lan.

Mot nghién ciru ma t6i da hop tac thue hién
cung vai cac dong nghiép Amy Edmondson va Mike
Roberto chira rang day 1a diéu bat hop 1j. Quan
trong 1a phai c6 mot khung lam viéc dé hiéu va tim ra
1y do tai sao nhirng quyét dinh khac nhau lai cin dén
nhitng c4ch tiép can khac nhau.

Hay nghi dén viéc nhom c6 thé ra quyét dinh
theo nhirng cAch tiép can khac nhau. Nhu hinh 7 - 3,
c4c cAch tiép can kha di duoc x4c dinh tir viée don
phuong ra quyét dinh ¢ théi cuc ndy téi viée dong

thuan nhét tri ¢ thai cuc kia. q1 g MD@ﬁ%&ﬁ%n

quyét dinh, nha lanh dao hoan toan ra quyét dinh,



khoéng c6 su tu van hodc véi tu van han ché tir nhirng
cb van riéng. Nhirng nguy co lién quan dén cach tiép
can nay kha hién nhién: anh c6 thé bo 15 nhirng thong
tin quan trong, va chinhan duoc sy ung ho mién
cudng khi thye thi quyét dinh.

O mot gbe do khac, cac quy trinh can dén sy
nhit tri ddng thuin cua nhiéu nguoi thuong cé xu
huéng gap phai tinh trang phan tdn quyét dinh. Ho
lién tuc thay d6i va chiang bao gio d@én duoc dich.
Hoic, néu mét quyét dinh dwoc dua ra, thi thuong 1a
chithoa hiép & mire do théng nhét. Trong ca hai
truong hop, cac co hoi quan trong va nhirng hiém hoa
khong duoc giai quyét mot cAch hiéu qua.

Hinh 7 -3

https://thuviensach.vn



Pham vi ra quyét dinh nhm

Tuvind TOOOMOSE wodt i Lo

Linh dao 00 i in
" phuong quyét dinh dang thudn dio

kiém
soit kiém
nhiéu sodt it
hon hen

Giira hai thai cuc ndy 13 cic quy trinh ra quyét
dinh ma hau hét cc nha lanh dao hay sir dung: ti vin
va quyét dinh va tao dung su dong thudn. Khi nha
1anh dao cin thong tin va 16i khuyén tir nhirng nhan
vién tryc tiép dudi quyén - theo c4 nhan hay theo
nhém, hoic ca hai - nhung van giir quyén dwa ra
quyét dinh cudi cting, thi dng ta dang dung cach tiép
can tw van va quyét dinh. Trén thuc té, 6ng ta tach
quy trinh “thu thap va phan tich thong tin” ra khoi
quy trinh “d4anh gia va di dén quyét dinh cudi ciing”,
khai thdc nhom vi can tu van %é‘bﬂﬁ&@h@bﬁh@
quyét dinh.




Trong quy trinh tgo ding sw dong thudn, nha
1anh dao vira tim kiém thong tin va phan tich, vira
tim kiém sy chap nhan tir nhdém déi vai bat ky quyét
dinh nao. Myc tiéu khong phai 14 sy dong thuan hoan
toan ma chila sy ddng thuan can thiét. Pidu nay c6
nghia 1a: chi can mét sé nhan vat cha chét trong
nhém tin ring quyét dinh d6 13 ding, va phan con lai
dong y 12 ho ¢ thé chip nhan va ung ho thye thi
quyét dinh.

Khi nao thi anh nén lya chon quy trinh nay hon
quy trinh khac? Cau tra loi dut khoét khong phai la
“Néu t6i bi 4p luc vé thoi gian, t6i s& sir dung tw vdin
va quyét dinh”. Tai sao? Boi vi mac du c6 thé dtng 1a
anh di dén mot quyét dinh nhanh hon bang con
duong tw van va quyét dinh, nhung khong phai
tat yéu 13 anh s& dat duoc két qua theo ¥ mudén nhanh
hon. Trén thyc té, anh c6 thé mét nhiéu thoi gian
thuyét phuc moi ngudi chip thuan quyét dinh, hoic
phat hién ra la nhan vién khong nhiét tinh thuc thi
quyét dinh va phai gy ap luc 1én ho. Hau hét nhirng
nguoi trong hoan canh bit bugc déu c6 nguy co nay;
ho muén “di dén dich” bang c4ch ra quyét dinh,

nhung c6 thé gay tac dong kh@}ﬁ%géﬁtﬁhgi chc e

dich sau ctuing trong quy trinh.



~ Nhitng nguyén tic theo kinh nghiém sau day c6
thé gitip anh nhan ra nén s dung quy trinh ra quyét
dinh nao:

e Néu quyét dinh c6 thé gy chia ré su sic - tao
ra nguoi thang va ké thua - lac d6 thuong hop 1y
hon 14 anh nén dung cach tw vdn va quyét dinh
valoai trir sy tire gian. Quy trinh tgo dung-su
dong thudn vira khong mang lai két qua tét, vira
lam cho moi nguoi tire gidn véi nhirng nguodi
xung quanh. Hy tim c4ch khac, t6t nhét 1a nha
lanh dao nén dwa ra cac quyét dinh chia sé tén
thét va thiét hai gitra moi ngudi trong nhém.

e Néu quyét dinh can sy ung ho nhiét tinh trong
qua trinh thyec thi tir nhirng nhén vién anh
khong thé quan sat va kiém soat mot cach day
du, lace d6 thuong tét hon 13 anh nén sir dung
quy trinh tgo ding sw dong thudn. Anh c6 thé
di t6i quyét dinh nhanh hon bing cach ding
céach tu van va quyét dinh, nhung n6 sé khong
dem lai két qua mong muén.

e Néu anh dang quan 1y mé}ﬁfﬂ%@’/ﬁhﬂb%‘iﬁé@éﬁ.vn

twong d6i thiéu kinh nghiém, lac d6 tot hon la



anh nén dva nhiéu hon vao tu vin va quyét dinh
cho dén ltac anh cé dugce danh gia vé nhém va
phat trién ning lyc cua ho. Néu anh ¢ “tao
dung sy déng thuan” véi mot nhom thiéu kinh
nghiém, anh cé nguy co thit vong va phai thuc
hién mot quyét dinh theo kiéu “thé ndo ciing
duoc”, didu nay thyc sy 1am suy yéu hoat dong
cua nhom.

e Néu anh phy trich mét nhém nhan vién gom
nhirng ngudi anh can khiang dinh quyén luc cua
minh (nhu 14 phu trach nhirng ddng liéu ngang
hang trude ddy), lac d6 anh tét hon 1a nén dua
vao cach tir van va quyét dinh dé dua ra mot vai
quyét dinh quan trong ban dau. Anh c6 thé thoai
mai va dya vao cach tqo ldp su dong thudn mot
khi moi nguoi thiy ¢ anh tinh kién dinh va kha
niing hiéu biét dé dwa ra nhitng quyét dinh kho
khén.

Céch tiép can trong viéc ra quyét dinh cua anh
ciing sé& thay déi tuy theo anh dang ¢ giai doan nao
trong c4c tinh huéng K-X-T-D. Buéc khoi dau va
xoay chyén 12 nhitng tinh huéﬂﬁ%??/ﬁﬁﬁh&ﬁs an YA

quyét dinh thuong van hanh tot. Nhirng van dé ric



rbi, vé ban chat, c6 xu huéng thién vé chuyén mon
(thitruong, san pham, cong nghé) hon 14 vé vin héa
va duong léi chinh sach. Ngoai ra cac nhan vién co
thé dang can dén kiéu 1anh dao “manh mé”, diéu
thuong lién quan véi phong cach tu van va quyét
dinh. Tréi lai, dé dat duoc hiéu qua trong cac tinh
huéng t6 chirc 1ai va duy tri thanh cong, nha lanh dao
thuo'ng phal giai quyét V01 cac nhom Vung chic va
phai déi dau Vi nhu’ng van dé viin hoa va chinh sach.
Nhirng van dé kiéu nay thuong duoc giai quyét tét
nhit bing cach tao lap sy déng thuan.

Dé thay d6i cAch tiép can trong viée ra quyét
dinh tiy theo ban chat cua quyét dinh duoc duara,
d6i Itic anh s& phai kiém ché nhirng thién huéng tu
nhién cua minh. Anh c6 thé thich ra quyét dinh bang
cach “tu vin va quyét dinh” hoic “tao lap sy dong
thuan”. Nhung nhirng s¢ thich nay khong phai 1a diéu
bat bién. Néu anh 12 mot nguoi thich “tu van va quyét
dinh”, anh nén quan tAm dung cach “tao lap sy déng
thuan” (can thiét) trong nhirng tinh hudéng thich hop.
Néu anh 13 mot nguoi “tao lap sy ddng thuan”, anh
nén cam thiy thoai mai lam theo cach tiép can “tu

van va quyét dinh” khi can thlﬁ’hgge}}tm Y% ch v



Dé tranh 1am 13n, hay luu y d&n viée glal thich
cho nhitng nhan vién tryc tiép duéi quyén viéc anh
s€ str dung quy trinh nao va tai sao. Quan trong hon,
hay cé ging thuc hién mét quy trinh r6 rang. Tham
chi néu nhan vién khong déng y vai quyét dinh cudi
cung, thi ho thuong s& ung ho néu ho cam théy (1) cac
quan diém va mbi quan tam cua ho duoc ling nghe va
ton trong va (2) anh duara coséhop Iy cho 1y do tai
sao anh ra quyét dinh 4y. Piéu rat ra la: trong nd lyc
tao 1ap su ung ho cho quyét dinh cia minh, dirng gin
su gia vo'16 bich vao quy trinh tao 1ap sy dong thuan.
biéu nay hiém khi lira bip dwoc ai, ma con tao ra sy
yém thé va pha hong qua trinh thuc thi. Tét hon, anh
nén sir dung cach tu vin va quyét dinh.

Cudi ciing, anh thuong c6 thé thay doi giira kiéu
tao lap sy dong thuan va tu van va quyét dinh khi anh
c6 hiéu biét sau hon vé quan diém va méi quan tAm
cua nhéan vién. Chang han nhu, c6 thé bat dau mot
cach hop ly theo kiéu tao lap su dong thuan nhung
van gitr quyén chuyen sang tu van va quyét dinh néu
quy trinh tré nén qua chia ré. Ciing hop Iy dé bit dau
bang “tu van-va-quyét dinh” va chuyén sang “tao lap

sy dong thuan” néu hién nhlenh\ﬁ%:?c1 ﬂ%‘ h thue
thi c6 tinh chat quyét dinh va co't 1en ugc



sy dong thuan.
Khéi dong nhom

Anbh s& biét minh d thanh céng trong viéc xay
dyng nhém khi anh dat t6i diém can bang - khi ning
luong nhém tao ra 16n hon ning luong anh can dat
vao nd. S& mit chut thoi gian trude khi diéu do xay
ra; ciing giéng nhu anh phai sac pin trude khi anh
khoi dong may.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Nhitng tiéu chuin d4nh gi4 hiéu qua cong viée
cua cic thanh vién trong nhém la gi? Cac nhan
vién anh phu trach phan ung véi nhirng tiéu
chuén nay nhu thé nao?

2. Anh can thyc hién nhirng thay déi nhan sy nao?
Nhiing thay déi ndo 1a cip thiét va nhan sy nao
c6 thé cho? Anh sé tao ra nhirng nguén ké can va
lya chon nhu thé nao?

3. Anh s& dat ra nhitng quy triph naedeieadn.eAc



thay ddi 6 thm quan trong cao? Anh s& lam gi
dé giir 1ong tu trong cho nhirng nhan vién bi
chuyén di?

. Anh sé can sy tro gitip nao trong qua trinh t4i co
cau, va anh s& tim sy tro giap d6 ¢ dau?

. Anh cb can thay déi nhitng dong luc thic day va
thang danh gia hién tai khong? Nhan vién trong
b6 phan cua anh c6 dong lyc thic diy dé hop tac
va ganh dua theo hudng tich cuc hay khong?

. Anh muén nhém méi cua minh van hanh nhu
thé nao? Anh mudn nhan vién déng vai tro gi?
Anh can thu hep nhém hat nhan hay mo rong
no?

. Anh dit ké hoach thuc hién viée ra quyét dinh
nhu thé ndo? Anh s& bat diu nhin manh dén
cach tiép can tu van va quyét dinh hay tao lap su
dong thuan?

https://thuviensach.vn



14
8. Thiét lap lién minh
Sau 5 nam lam nha quan 1y khu vyc cia mot
cong ty thiét biy té, Jack Daley duoc giao phu trach
mang marketing toan cau cho mét dong san pham
moi trong linh vye phau thuat chinh hinh. C4c nganh
phau thuat da phét trién nhirng san pham méi dé
“ban” noi bo cho cac nhém marketing va ban hang
theo khu vye.

Qua nhiéu nim, Jack da quen véi viéc nim
quyén diéu khién moi viée. Cac nha quan Iy ving c6
trach nhiém quyét dinh nhitng nhan vién ban hang
ndo sé thiic day san pham nao. C4c nha quan 1y viing
thuong c6 quyén kiém so4t dang ké (khong kém gi so
vdi cac lanh chtia phong kién thoi xwa) déi véi nhitng
hoat dong trong khu vuc ciia ho va cé vithé cao
trong cong dong kinh doanh ¢ khu vyce qudc gia ho
quan ly. Dé doan duogc rang cac nha quan ly vung c6
xu huéng kiéu ngao va néi tiéng vi hay nhyc ma
nhitng nguoi ddm tim cach ban hang ¢ thitruong

thugc “lanh dia” ho quan ly. https://thuviensach.vn



Dot nhién Jack dung vé phia nguoc lai: d@é thanh
cong, anh da phai thuyét phuc duoc nhirng dong
nghiép cil. Sau mot vai cude hop ban dau gisi thicu vé
c4ch thire ban hang khéo 1éo khong may thanh cong
, Jack da diéu chinh cAch tiép can cua minh. Anh x4c
dinh mét s quéc gia ma san pham anh quan 1y cé
tiém niing ban hang t6t va gip gd cac nha quan Iy
ving ¢ nhirng qudc gia d6. Anh chira nhitng tién ich
trong san pham ctia minh va dé nghibu dp chi phi
dao tao kién thirc vé san pham cho nhan vién ban
hang. Sau d6, anh nghe ngéng xem phan tng cia ho
thé nao. Nhiéu nha quan Iy viing da quyét dinh ky
két hop dong. Ching bao lau sau, san phim cia anh
da dugc chip nhan rong rai ¢ nhiéu viing khéc - tham
chi ¢ ca khu vuc cta nhitng nguoi truge day da tirng
béc bo cach tiép can cua Jack.

Nhan thiy cach tiép can tryc tiép thong thuong
cua minh khong phu hop véi cong viéc mdi, Jack
Daley @ phat hién ra nhu cau sir dyng anh huong
khong can dung dén uy quyén. Néu thanh cong cua
anh tuy thudc vao sy ung ho tir nhirng nguoi & ngoai
quyén kiém soat tryc tiép cua anh, thi bit bude anh
phai tao cadc méi lién minh dé ]ﬁﬁ&%ﬁ;ﬁ&%ﬁg Vi Angé

a0

gianh chién thang thi quyén lyc truc tiép khong



gior du. Cac mang ludi gdy anh huong - nhirng méi lién
két khong chinh thire giira cc dong nghiép - c6 thé
gidp anh tap hop su ting hé cho nhitng y tuwéng va
muc ti€éu cua minh. Nhung con tiy thudc anh sé tao
dung nhirng méi lién minh nao nham gitp anh dat
duogc ké hoach. Pé lam nhu vay, anh can dén mot
chién lugc gy anh huong. Piéu ndy c6 nghia la can
x4c dinh anh phai gdy anh huéng dén ai, ai 1a nguoi
¢ thé ing ho va trg giap nhirmg ké hoach cua anh,
ngoai ra con phai thuyét phuc dwoc “nhitng nguoi
ung ho dé dao dong”. Cac ké hoach thyc hién cong
viée nay bét diu bang qua trinh danh gia phai la mot
phén quan trong trong ké hoach téng thé 9o ngay cua
anh.

Lap so d6 giy anh huéng

Mot 16i thuong thiy ¢ cic nha lanh dao méila ho
danh qua nhiéu thoi gian trong giai doan chuyén déi
cho viéc gy anh huong theo chiéu doc - huéng 1én
nhirng nguoi chu va huéng xubéng nhirng nhan vién
truc tiép dudi quyén - va khong du thoi gian dé tao
anh huong theo chiéu ngang, nghia 1a dong nghiép va
nhirng nguoi tng ho bén ngo almlt’éé nay. cothe hiey

duogc: Anh duong nhién hudéng t6i nhirng nguoi anh



chiu trach nhiém va chiju trach nhiém vé anh. Rét
cudc ho la nhitng kénh dau tién qua d6 anh s& chiu
tac dong va bi anh huéng 1én ban than minh.

Sém muoén gi, anh ciing s& can d&én sy ung ho cua
nhimg ngudi ngoai pham vi quyén luyc truc tiép ciia
minh, du la ¢ trong va ngoai cong ty. Anh ¢6 thé ¢ it
hoac khong thiét 1ap duoc mbi quan hé véi nhirng
nguoi ndy - trude @6 thiéu sy ing ho va trach nhiém
dé1am nén tang. Do d6, anh c4n danh thoi gian va
ning lugng dé xay dung mot nén tang méi. Hay bat
dAu som. Chang hay hom gi khi lin dau tién anh tiép
can voi moi ngudi 1 khi anh can diéu gi d6 o ho. Hay
rén luyén ban than, danh cong sie thiét 1ap va duy
trl mdi quan hé véi nhitng nguoi anh nghi 13 s& can
hop tac sau nay.

Hay nghi vé cach anh da phan phéi thoi gian dé
tao dung mdi quan hé tir trude dén nay. C6 ngudi nao
anh chua tirng gap nhung lai c6 thé giit vai tro quyét
dinh dén thanh cong cua anh khong?

Tim nhimg d6i tac quan trong

_https://thuviensach.vn
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déi véi thanh cong cua anh va quan trong téi mirc
nao khong? Dan dan, moi viéc sé tré nén rod rang khi
anh biét rd hon vé cong ty. Nhung anh c6 thé rat
ngin nhanh qua trinh nay. Hay bét dau bang viéc tim
ra mat bang chung quan trong giita don vi hay nhém
cua anh véi nhitng nhém hay don vikhac. Cac khach
hang va nha cung cép, trong cong viéc va bén ngoai,
hién nhién 1a nhirng chd anh can luu y dé tao dung
mbi quan hé.

Mot chién luge khéc 14 khién nguwot chui lién két
véi anh. Hay yéu cau duoc biét muoi nguoi quan
trong ¢ ngoai cong ty ma sép cuia anh nghi la anh nén
biét ho. Sau d6 thu xép sém cac cudc gap véi ho.
Theo nguyén tic cin ban cia cac qua trinh chuyén
ddi, hay luu ¥ chi dong 1am diéu twong ty khi anh c¢6
nhirng nhan vién dudi quyén méi dén: hiy duara
danh sach méi quan hé wu tién cho ho va gitip ho tiép
can véi cae mbi quan hé ndy.

Mot cach tiép can hiru ich khac 1a phai danh gid
nhirng mang luéi gay anh huong khong chinh thic,
hoic cai duoc goila “t6 chirc vo hinh” va “cong ty 4n

sau hinh thai t6 chue”1. Moi cﬁﬁﬁ&”tﬂ%@igﬁm

mang ludi nhu vay, va ching thuong ¢o vai tro quan



trong trong viéc tao ra nhitng thay d6i va can tro su
thay d6i. Nhirng mang luéi nay ton tai boi vi moi
ngudi c6 xu hudng tuan theo ¥ kién cua nhirng nguoi
ho d4nh gi4 cao vé mot linh vyce nao dé.

Trong budc dau tién trong vic thiét 1ap lién
minh, anh hiy phan tich cac hinh thire tuén thu va
nguon uy quyeén tiém 4n dudi chiing. Bang cach nao?
Hiy can than quan sat cac cudc hoi hop va cac méi
quan hé khac dé tim ra ai phuc tiing ai trong nhirng
van dé quan trong. Hay c6 ging phat hién ra céc lién
minh. Hay chd y d&én nhirng nguoi muén tim 16
khuyén va cach giai quyét, va ai 12 nguoi thuong chia
sé thong tin va chia sé nhirng thong tin va tin tire
nao. Nhan ra ai 1a nguoi tap hop cac nguon lyc, ai van
thuong chip nhén thiét thoi dé giap do ban be, va ai
thuong chiu on ai.

Déng thoi, anh hay ¢ géng nhén dién cac nguén
uy quyén gay anh huong dén nhan vién trong cong
ty. Cac ngudn uy quyén thuong thiy trong mot cong
ty la:

® Khanang chuyénmon pys./thuviensach.vn



CAch tiép can thong tin

Vithé

Quyén kiém soat cic ngudn luc, nhu ngan quy
va khen thuong

Sy trung thanh ca nhan

Anh c6 thé st dung mot sé ki thuat dd miéu ta &
chuong 2 lién quan dén viée day nhanh qué trinh hoc
hoi nham hiéu ré nhirng duong 16i chinh sach nay.
Hay n6i chuyén v6i nhirng nhan vién cii va nhitng
nguoi da tirng giao dich véi cong ty. Hay timra va
trao d6i v6i nhirng nguoi c6 thAm nién trong cong ty.

Cudi cung, anh c6 thé s& nhan dién duoc nhing
nha lanh dgo tinh than: nhitng ngudi khong gay anh
huong thong qua quyén lyc chinh thire ¢ cong ty, ma
do nang luc chuyén mon dic biét, hay uy tin dao duc
don thuan. Néu anh c6 thé thuyét phyc nhitng nhan
vit trong yéu niy danh gi4 cao nhirng myc dich uu
tién va cac muc tiéu khac cua anh, thi c¢6 thé sau d6
nhiing ¥ tuong cua anh s& duoe,ghdp/mhandingKain
hon. Tuong ty nhu vay, sy phan déi cua ho c6 thé gay



nén tinh hudéng x4au.

Dan dan anh ciing s& nhén ra cdc lién minh day
quyén ndng: nhém ngudi hop tac rd rang hoic khong
rd rang nham theo dudi cdc muc tiéu cu the hoac bao
vé nhung dac quyen cu thé. Néu cac lién minh day
quyén nang nay ung ho ké hoach cua anh, anh s& c6
kha ning gy anh huéng. Néu ho quyét dinh chéng lai
anh, thi anh c6 thé ching c6 su lya chon nio khac
ngoai viéc phai roi bo ho va tao dung nhirng lién
minh méi.

Phac thio so @6 gay anh huéng

T 6t nhét 13 tém luge nhirng gi anh biét vé cac
hinh thire gay anh huéng bing cach vé ra so do gay
anh hwéng gidéng nhu minh hoa & hinh 8-1. So @6 nay
mo ta toan bo cac hoat dong va pham vi gay anh
huong gitra cac thanh vién trong phong kinh doanh
nao do. Paul 1a truong bo phan nay. Todd 1a pho
phong marketing va 1a dong minh 1au nim cua Paul.
Nathan la phé phong Ban hang va Sarah 1a phé
phong Nghién ctru va Phat trién (R&D). Dana, nguoi
klem soat méi cua bo phan da Nﬁﬁ? ﬁﬁw@@%‘ﬁgm

dé cb ging tim cach dé xuit mot s6 ké hoach quan



trong.
Hinh 8 -1

So d6 gay anh huéng
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nay gay anh huong 1én ca nhan khéc. Liu ¥ rang tim
anh huong c6 thé di theo ca hai huéng, tiy theo ting
van dé. Vi duy, Paul ¢ thé tac dong dén Todd nhim
dwa ra myc tiéu ngan sach nao do cho chién luoc
marketing. Nguoc lai, Todd ciing c6 thé thuyét phuc
Paul chép nhan thué thém nhan vién moi.

Nhin dié¢n nhimg nguoi ing hy, nhimg
nguoi phin d6i va nhimg nguoi trung lap

Viéc vé ra so d6 gy anh huong sé gitip anh nhan
dién nhitng nguoi ing ho, nhirng ngudi phan déi va
nhirng nguoi trung 14p - nhirng nguoi nay cé thé bi
anh thuyét phuc bang chién lugc gy anh huéng hop
ly.

Nhing nguwoti ung hé sé tin thanh ké hoach cua
anh bai né phit hop véi nhitng méi quan tam cua
riéng ho, boi ho ton trong anh, hoic béi ho danh gia
cao nhirng ¥ tuéng cua anh. Pé nhan dién nhirng
ngudi ung ho tiém ning, anh hiy tim:

e Nhitng nguoi cung chia sé tim nhin véi anh vé

tuwong lai. Néu anh thiy phapthandpbtestdén
hay tim nhirng nguoi dang khuyén khich nhing



thay d6i giéng nhitng diéu anh dang huéng toi.

e Nhirng nguoi dang ling 18 thuc hién thay dbi
trong pham vi nho, nhu 1a mét ky su may da tim
ra cach cai tién dé cat giam dang ké 1ang phi.

e Nhiing ngu’m méi dén cong ty, ho chua thyuc sy
tham gia vao gudng may van hanh cua cong ty.

D1 véi bat ky 1y do ndo ma nguoi khac ung ho
anh, hay ding coi do la chuyén duong nhién. Chi
nhén dién nhitng nguoi ung ho chang bao givla da ma
anh phai thuong xuyén cing cd va nudi dudng no.

Nhimg nguoi phin déi sé phin d6i anh
bit ké anh 1lam viéc gi. Ho ¢6 thé cho ring
anh dang sai 1im, hoic c6 thé ho c6 nhimg
nguyén do khac d&é phin d6i ké hoach caa
anh, ching han nhu:

e Hailong vdi tinh trang hién tai cua cong ty. Ho
chéng lai nhirng thay d6i c6 thé 1am suy yéu vi
thé cua ho hodc thay d6i cac mdi quan hé da
duoc thiét lap. https://thuviensach.vn



e Sobicoila thiéu ning lwc. Ho so minh tréng c6
vé hoic bi coi 1a thiéu ning lyc néu ho gip ric
rdi trong viéc thich nghi véi nhirng thay déi anh
dang dé xuit va sau d6 khong thyc hién tét
nhiém vu.

e De doa valam ton hai cac gia tri. Ho nghi anh
dang khuyén khich thi viin hoa x04 bo nhirng
gi4 tritruyén théng hoic tan thuong nhirng
hanh viléch lac.

e De doa dén quyén lyc. Ho so nhirng thay d6i anh
dang d¢ xuit (nhu 14 thay déi tir viéc nha lanh
dao nhom ra quyét dinh sang tap thé nhém ra
quyét dinh) sé lay di quyén lyc cua ho.

e Céc hau qua x4u cho nhitng dong minh quan
trong. Ho so ké hoach cua anh s& gay ra nhirng
hau qua tiéu cyc dén nhitng ngudi ho quan tam
hoic cam thédy c6 trach nhiém.

Khi d6i mat véi sy chéng déi, hay cé gang hiéu rd
1}’7 do dang sau no6 trude khi coi moi nguoi 1a nhiing

déi thu khong doi troi chung m?lgsh;%q%g@@gﬁo
cua nhitng nguoi chéng ddi sé 1a hanh trang anh dbi



mit vdi cac luan chimg do déi thu dua ra. Anh nén
nhan thay minh c6 thé lay chuyén duoc mot s6 nguoi
ltc dau phan déi. Chang han, anh c6 thé giai quyét ndi
so bi coi 12 thiéu ning luc cua moi ngudi bang cach
gitp ho phat trién nhirng ky ning méi. Pong thoi
cling khong nén lang phi thoi gian va nang lvong quy
gia vao viée cb gianh phan thing trude nhirng ddi thu
chdng @6i qua kich liét.

Cudi cung, nhing nguwoi trung lip 1a nhirng
ngudi ung ho dé dao dong. P6 1a nhitng nguoi do du
hoic trung lap @i véi nhirng thay d6i, va 1a nhirng
ngudi anh nghi minh c6 thé thuyét phuc mét khi anh
hiéu va kéu goi sy quan tam cua ho. Khi da x4c dinh
duogc nhirng ngudi trung 1ap, anh hiy xem diéu gi
thc day duoc ho. Mdi nguoi déu c6 nhitng dong co
thtic day khac nhau, nhu dia vi, sy dam bao hoic
sung tic vé tai chinh, sy 6n dinh céng viéc, mbi quan
hé nghé nghiép va xa hi tich cuc véi cac dong
nghiép, va cohoi giai quyét nhirng thach thirc moi.
Boi vy, hay danh thoi gian dé c¢6 ging nhan ra nhitng
déng conay, hiéu nhirng méi quan tAm cia moi
nguoi la gi. Bit ddu bang cach dat minh vao vitri cia

ho: Néu 12 ho, anh s& quan tﬁphgég: g%ﬁﬂ\ﬁgn%%hc 0

thé, hiy trao ddi truc tiép vai ho trong cac cuoc thao



luan, sau @6 @it ra nhirng cau hoi xem ho nhin nhan
hoan canh nhu thé ndo, va chiu kho ling nghe. Néu
anh c6 mdi lién hé véi nhitng nguoi khac trong cong
ty, anh nén thong qua nhirng ngudi nay dé tim hiéu
vé ho. Néu anh khong c6 nhirng méi lién hé nhu vay,
thi anh c6 thé nghi dén viéc cai thién méi quan hé voi
ho k§ cang hon.

Trong khi d6, hiy ty hoi xem liéu c6 thé lyc
canh tranh nao c6 thé 16i kéo nhirng nguoi trung lap
nghiéng sang phia chéng ddi lai anh hay khéong.
Ching han nhu khi thé hién cho ho thiy rang nhirng
mdi quan tAm cua ho ciing phit hop véi nhirng méi
quan tAm cua anh, diéu ndy sé& thic day ho ung ho
anh, nhung méi de doa bi mat chire vu va dia vi dang
tét dep hién nay c6 thé khoi day sy chdng déi. Anh
nén tim hiéu nhirng méi quan tAm va thé lyc canh
tranh dé x4c dinh duoc duong 16i chinh sach cua
cong ty thong qua céc cudc trao doi noéi chuyén, qua
viéc tim hiéu nhirng quyét dinh truéc kia, va quan sat
nhirng tuong tc trong nhom.

Sir dung cac phuong tién thuyét phuc

o s . https://thuviepsach.vn,
Bay gio anh da san sang dé suy nghi vé cac chién



luoc thuyét phyc. Khi téi day nhém cac nha lanh dao
vé viée gy anh huéng trong cong ty, t6i thuong bat
dau bang mot thyc nghiém tu duy don gian. T 6i noi:
“Cac ong la nhirng nha quan ly chuyén nghiép,
nghiém tiic va diém tinh. Nhung gia sir tdi mudn yéu
cau cac 6ng lam diéu gi d6 ky cuc va 16 bich, nhu
dirng 1én, nhay 160 c6 mét chan va hai tay nim vao tai
va hét to hét c& “chéo, chéo, chéo thuyén”. Lam thé
nao t6i c6 thé thuyét phuc cac 6ng thyc hién viée @6
bay gio?”

Pinh huéng nhan thic vé cac phuong an
lwa chon

Hai chién lugc gay anh huong thuong hién 1én
ngay lap tic 13 mua chudc va de doa. Ca hai déu minh
hoa viéc thay d6i dong co thiic diy c4 nhan, nhim
1am thay d6i hanh vi. Ca hai déu thay d6i cach moi
nguoi nhan thire vé nhitng phuong 4n lya chon cua
minh khi ho dang quyét dinh xem c6 nén lam theo
hay khong. Day chinh la nghé thudt dinh huéng lya
chon.

Truée khi xuét hién 1oi de,dga }/)/ﬁyqueﬂggbﬁlyﬁ

chuoc, cac thanh vién trong nhém c6 thé nhéan thire



duoc vé nhitng phuong 4n Iya chon cua ho - gitr
nguyén trang hoic thay d6i - nhu trong hinh 8-2. Giix
nguyén trang nghia 13 ai van ¢ vitri dy, trong khi
thay déi thi nghe c6 vé dai dot. Déi mit véi phuong
an lra chon ndy, hau hét moi nguoi s& chon cach giir
nguyén trang. Nhirng nguoi déi mat véi thay doi
trong cong ty thuong nhin nhin cac phuong an lya
chon ciia ho theo cach gidng nhau. Liéu minh c6 nén
tao ra nhirng thay doi kh6 chip nhan hay nén giir
nguyén dia vi trong d6i d& chiu hién tai?

Hinh 8 -2

Lua chon giira giir nguyén trang va thay
doi

Thay dii

Gitk nguyén trang




Bay gio, gia sir toi dé nghi sé tra tién cho viée moi
ngudi thue hién diéu t6i yéu cau. Phuong 4n lya chon
giir nguyén trang van duy tri nhu ci, nhung stc hip
dan cua phurong 4n thay d6i da ting 1én. M&i nguoi c6
mot mire gia ma anh ta/c6 ta chap nhan 13 chiu mot
mure d6 thua thiét ndo d6 vé mit xa hoi dé doi lay cai
gia trao doi kh4 hap dan.

Diéu twong tu ¢ nd lyc thiic diy su thay déi trong
cong ty 1a: Hay tim céc cach bu ddip cho nhiing
nguwoi c6 thé thua cuée dé1am cho viée thay déi dé
duoc chip nhan hon. T4t nhién, viée thuc hién diéu
nay c6 nhirng giéi han; d6i lac chi don gian la mac gia
(bt dip) ndy qua cao. Nhung diéu niy ludn dang dé
anh tu hoi xem liéu minh cé thé & nghi nhitng cach
trao d6i hodc dén bu khac (nhu 13 ung ho ké hoach
ma ho dang quan tAm) nham cé duoce sy ing ho cua
ho.

Bay gio gia st rang, thay vi dé nghibu dap, t01
n6i v6i nhom la phai thyce hién diéu t6i yéu cau néu
khong t6i sé thué méy tén cdn d6 danh gay chan ho.
Va gia st rang 10i de doa cua t6i dang tin cdy: Clrara

vao bikhéa va may tén con d%%agg,ﬁ%wgﬁgggm}g

tuyp va gay lam lam trong tay. Chién lugc gay anh



huéng nay ciing lam thay d6i cac phuong 4n lya chon
¢6 nhan thire cia nhém. Nhung thay vilam cho
nhirng loi ich cua viée tuan theo tré nén hap dan hon,
thi no lai lam cho viéc khong tuan theo sé tré nén tai
hai hon. Piéu twong ty dé tién hanh thay d6i ¢ cong ty
la: Hay tim cac cach thue gat bd phuong an giir
nguyén trang ra khéi cac phwong an lya chon. Néu
anh c6 thé 1am cho moi nguoi thay 1a thay ddi s dién
ra dit c6 hay khong c6 ho, chang han, thi phuong 4n
lya chon cua ho sé thay d6i nhu trong hinh 8-3.

Hinh 8-3

https://thuviensach.vn



Lua chon giira tham gia hodc kiéu gi thay doi vén xay ra

Tham gia dinh hudng
firong fa

Thay doi vén xdy ra
béng moi gid

Pua ra cac luan ching cin thiét

Cubi cting mot ngudi tham gia trong budi giang
cua t6i noi rang: “Ching ta coi mua chudc va de doa
14 x4u xa. Tai sao ngai khong don gian 1a yéu cau
chiing t6i thuc hién theo ¥ ngai va xem diéu gi s& xay
ra?” Cau tra 10i 12 c6 mot sy that chic chan rang moi
nguoi s& khong 1am theo néu khong c6 mot co sé hop
1y hay luan chirng c6 thé thuyét phuc ho. Do vay, toi
hoi nhém: “Gia sir don gian 13 t6i yéu cau cac vithye
hién viéc 1am bét tién nay. T 61 ¢®$HEREMERBAGTRWE



cac vi sé tuan theo nhu thé nao? T6i c6 thé duara co
s6'hop Iy ndo dé giam bét mure gid phai tra cho hanh
dong hoac tang mure gia phai tra cho viéc khong hanh
dong?”

Mot co s hop 1y duy nhit tdi c6 thé dé nghila:
néu lam theo diéu t6i yéu cau, ho s& ddng gop cu thé
cho céc déi tuong gido duc trong chuong trinh. Néu
nhém tin tuéng tdi va nhan thay t6i dang tin cay (boi
kha ning chuyén moén va uy quyén cua toi khila
nguoi chi dan cho ho), 16 giai thich cua t6i c6 thé lay
chuyén dugc ho. Do vay, né cé thé gitp tap hop cac
co s hop Iy va sé liéu 6 tinh thuyét phuc dé khuyén
khich ho.

Nhirng yéu cau c6 tinh thuyét phuc c6 thé dua
trén 1ap luan va céc s6 liéu, hodc trén cac gia triva
cam xtc do céc gia tritao ra, hoic trén su két hop
nao tir d6 ra. Cac luan chirng dua trén co sé hop ly
phai dé cap truc tiép dén méi quan tam thyc té cua
nhirng nguoi anh mudn thuyét phyc. Cac luan chung
dya trén gia tri nham khoi day nhitng phan tng cam
xtc - vi du nhu, bang cach goi 1én 10ng yéu nudc dé

gianh duoc su ung ho cho nhu’ﬂgggr /m@ﬁgéﬁﬁtvn
trong thoi chién. Cac gia tri truyén thong duoc vién



ra dé thuyét phuc nguoi khéc chép nhan nhitng tén
hai c6 thé c6 do viéc thay d6i gay ra, chiing duoc tom
tat trong bang 8-1.

Bing 8-1

Vién ra nhimg gia tri cét yéu

Nhimg

gif;lé:ri Trong moi truong cong viéc
yéu

Long * Trung thanh véi mot 1y tuong

trung * Chap nhaén tén thit dé thuc hién 1y tuéng
thanh dao

tAm v * Phyc vukhach hang va cdc nha cung cép
aM VA& % Taonén mot cong ty, xa hoi hay thé gisi
ganh £
, tot dep hon
vac
.. .. *Décaocanhan théhién qua viéc gat bo
Gia tri N oy . - . N
va nhing trolgi dung hogc khinh thuong,
2 khuyén khich th4i d¢ diing dn va cohoi
pham N 4 . =
chit cé danh chqtat camoi nguoi
A * Cung cap cac phwong tién gitp ca nhan
h a2 9 :
nhan hiéu rotiém niang cmtﬁﬂ'ﬁﬁlltlﬁuv'ensa(:h'vn



* Tén trong van ban va tinh than caa lust
Trung  phép
thue * Hanh vi c6 dao dtc va trung thuc

* Cong bing trong tit ca cic méi quan hé

Tao nén cac tinh huéng thic diy hanh
dong

Anh c6 thé1am c4ch nao khién tat ca moi nguoi
hanh dong? Viéc tri hodn cic quyét dinh, can tro hay
tranh sir dung nhirng ngudn lyc it 6i that qua dé, tham
chi vdi nhirng ¥ dinh tét dep nhat. Khi thanh cong
cua anh can dén sy hop tac tir nhiéu nguoi, thi sy can
trd cia mot ca nhan don 1é c6 thé gy ra hiéu ing lan
truyén, khién nhirng ngudi khac cé c¢6 khong tiép tuc
hop tac nira. Do d6, anh phai gat bo lva chon cach
“khong hanh dong”.

CAch tiép can duy nhit 13 phai tao nén cdc tinh
huéng thic day hanh déng - cac tinh hudng thuyét
phuc moi nguoi tin tam hoic thyce hién hanh dong.
Nén rang budc chit ché nhirng nguoi tin tam vao
mot thoi gian biéu véi cde mbe thue hién c6 thuong.

Tét ca cac cudc hoi hop, cac bw%%%%%%%g é[ﬁl%

han cudi cting déu c6 thé duy tri' duge dong luc: cac



cudc hop thuong xuyén dé xem xét tién trinh, va
danh gia lai kh6 khan cua nhirng nguoi khong dat
duge muyc tiéu da thoa thuan, ting stc ép tam ly dé
moi nguoi thyce hién dén cung.

Tuy nhién, hiy can than: Tranh tao ra stc ép
nhét dinh phai dat két qua cho dén khi anh chic chan
riang cac lyc tac dong 1én nhitng ngudi quan trong la
phtt hop. Trai lai, mic du anh ¢ thé thanh cong
trong viée thiic day ho chip nhan thay d6i, nhung
cling ding vo y day ho sang phia nhitng ngudi chéng
d6i anh. Thém nira, anh can dya vao cac cudc noi
chuyén trao d6i véi nhirng ngudi c6 lién quan va véi
“mang ludi thong tin” cua minh dé y thire duge hoan
canh hién dang ¢ gbc do nao.

Sir dung tinh chit bic ciu

Lam sang to cac dong co thic ddy, duara cac
ludn chirng va tao nén cac tinh huéng thiic diy hanh
dong 12 nhitng ky thuat thuyét phuc twong dbi 6n
dinh: Anh can hiéu duoc moi ngudi, hiéu nhirng lya
chon cua ho theo cach nao, va sau d(’) anh tu két hop

c4c dong lyc khuyén khich va gg Ly thay,,
d6i nhan thie d6. Théla anh c6 the ¢6 duoc nhitng



hanh dong mong muon.

Nhung diéu gi s& xay ra néu viéc didu chuyén ai
@6 tur vitri hién tai cua ho (hai long véi gitt nguyén
trang) sang vitri anh muédn (nhiét tinh ung ho viéc
thay d6i) khong thé dat duoc ngay lap tirc hodc qua
khé déi véi anh? Lic d6 anh s 1am gi?

Anh ¢6 thé thuc hién chién luoc bic cau @é diéu
chuyén ngudi tir vi tri A sang vi tri B theo mét chudi
nhirng buéc nho thay vi mét buée nhay vot duy nhit.
Quay trolai véi vi du thuyét phuc mot nhém phai
thyc hién mot hanh dong bat tién, toi c6 thé bat dau
bang c4ch yéu cau ho dirng 1én. Sau d9, tdi c6 thé
yéu cau ho dirng bang mot chanvav.v...

Céch tiép can duy nhat 12 phai tap hop nhiing
nhiém vy nho thanh nhirng nhiém vy 16n hon. Néu
anh dang c6 ging bat dau mot ké hoach moi, hay bat
dau bang cach khién cho moi nguoi dong ¥ tham gia
vao cudc hop nhém dau tién. Sau d6 khién ho tiép
tuc tham du cudc hop tiép theo, lac d6 thyc hién
nhirng buéc danh gia nho va v.v... Tinh chit bac cau

van hanh nho mdi mot bude nhg tag KADRLdism tra

tam Iy cho viéc quyét dinh cé thuc hién buée nho ké



tiép hay khong. Hay cé ging lam cho mdi budc 1a
khong thé quay lai duoc, gidng nhu canh cira bikhoa
mdi lan buée qua. Ching han nhu viée khién moi
ngudi cam két thue hién mot cach cong khai hoic
thanh vin ban s& tao nén rao can chéng lai viée rat lai
16i cam két.

Mot ky thuat c6 thé gitip anh vuot qua sy phan
déiy dinh thay déi la cach tiép can “nhiéu giai doan”
trong giai quyét van dé. Hay bat dau bang viéc yeu
cau moi nguoi tham gia vao quéa trlnh thu thap s6 liéu
thong thuong nao d6, ching han vé cach thirc cong
ty dang tién hanh chién dich canh tranh. Gidm sat
can than qu4 trinh ndy nham dam bao 14 ho suy nghi
k¥ cang vé kha niing thue hién cong viée. Piém méau
chét trong giai doan nay 1a dé cho ho nhan ra rang c6
nhirng khé khin can phai duoc giai quyét.

Khi nhiém vu dugce thuc hién, hay chuyén huéng
sang tap trung tim hiéu khai niém chung vé “khé
khan”. “Chinh xac thi kho6 khan 14 gi?” Hay manh mé
khuyén khich ho tham gia vao phan tich nguyén
nhan, st dung cac cong cy danh gia qué trinh néu

théy c6 ich. Sau d6, yéu cau h &ég)/}:aw%lﬁgﬁgég%%o

mot tiéu chuan nao d6 nhim dar h gia cac phuong an




lya chon hanh dong. “Cach giai quyét “t6t” sé1a nhu
thé nao?” “Chting ta nén danh gia thanh cong bang
cachnao?”

Cudi ciing, hay st dung tiéu chuan dat duoc két
qua dé danh gia nhirng phuong 4n lya chon. Cac cach
lya chon khac nhau dat két qua nhu thé nao? Qua giai
doan danh gia phuong an lva chon cia qua trinh nay,
nhiéu nguoi sé chdp nhan nhirng két qua ma ho chac
chin da bac bo lac dau.

Mot chién thuat bac cau khac 1a “thong qua
thay doi hanh vi dé thay doi thai dé”. Piéu nay nghe
¢b vé nguoc, nhung phuong trinh thay d6i hanh
vi/thai d6 lai theo ca hai hudng. C6 thé thay d6i thai
do cia moi nguoi (bang luan chimg c6 tinh thuyét
phuc hoic c6 trién vong tét dep) va do d6 thay d6i
duoc hanh vi cuia ho. Nhung thay doi thai do, va thay
d6i vin hoa dong nghiép than thiét trong cong ty 1a
rat kho va viée duy tri ciing kho khan.

Diéu kha thu vila néu anh c6 thé thay d6i hanh
vi ciia moi nguoi theo cach mong muén, thi thai do

cua ho ciing s& thay dé6i dé hd weshohanhydamegin

Diéu nay xay ra vi moi ngudi cam thay c6 mot nhu



ciu manh mé trong viée gitr tinh nhit quan gitra hanh
viva thai d6 cua minh. Nhu vay, day chinh la mét tin
hiéu huéng dan rd rang cho cach thuyét phuc: Hop 1y
nhat 12 dau tién nén tap trung vao 1am cho moi nguoi
hanh dong theo cach thirc méi, nhu bang cach thay
doi hé thong d4nh gia va dong co thiic day cua ho,
thay vi c¢6 ging thay d6i thai do cia ho. Néu anh
khién moi nguoi c6 nhirng hanh dong dting thi sau d6
ho s& c6 thai do dung.

Trinh tr xay dung déng co thic diy

Nhu chiing ta da biét, moi nguoi luén theo doi
nhirng nguoi xung quanh trong mang ludi xa hoi cia
minh dé c6 duoc “cach nghi ding”, va nghe theo
nhitng nguoi ¢6 kha nang chuyén mon hoéc uy tin
trong linh vuc cu thé. Cac mang ludi gdy anh huong
ndy c6 thé 1a mot rao can kho vuot qua d6i véi nhitng
nd lyc cua anh hoic c6 thé c6 ich loi dang ké, hoic ca
hai.

Mot lan nira, chting ta hy quay tré lai vi duyéu
cau nhom nguoi thye hién mot hanh dong bat tién.
Gia s, phan tng yéu cau cua tﬁ‘ﬂbp@mﬁb\ﬁghs‘géﬁl vh

dang kinh trong trong nhém néi: “Kiéu gi t6i cling



khoéng 1am dau. That 13 ngu ngde va thiéu ton trong”.
Két qua 12 hau nhu chéc chan khong ai trong nhém s&
thyc hién viée t6i yéu cau. Nhung gia st ciing nguoi
nhu vay ding 1€n, thu hit sy chil ¥ moi nguoi va noi:
“Hay diy! Chting ta hiy ctung lam di!”. Picu d& xay
ra 12 moi nguoi khac sau @6 s&1am theo. Thyec té1a
nguoi ding 1én sau s& cam thay 4p luc x4 hoi phai lam
theo nhu vay: “Cé van dé gi véi anh vay?”

Bay gio, gia su t0i thuc hién danh gid nhom
trude khi dwa ra thir nghiém nay va tim ra nguoi
duoc kinh trong nhét. T6i gip ngudi d6 trude khi tién
hanh tht nghiém va tranh thu sy ing ho cia anh
ta/co6 ta nham tao ra sy thuan loi vé thai do chung va
anh huong xa hoi cia nhém. C6 nhiéu kha ning 1a
nguoi nay sé dong ¥ - va thé 1a nhirg nguoi khac sé
lam theo.

Piéu co ban anh can hiéu r6 liéu minh c6 thé
thic day kha ning cua nhirng mang luéi gy anh
huéng tir chd gdy anh huéng thong thuong téi gay
anh huong bat can xtrng 1én nhém bang diéu ma Jim
Sebenius goi 1a “chién liroc theo trinh ty”2. Trinh ty

anh tiép can nhirng nguoi trunﬁtl&?:ﬁﬁw@@f&%n

tiém ning s& c6 mot anh huong quyét dinh dén nd luc



tao dyng méi lién minh cua anh. Tai sao? Mot khi
anh biét dugc dong minh 1a ngudi rat duge kinh
trong, anh s& thay d& dang hon trong viéc lién két
thém véi nhitng nguoi khac. Khi anh lién két duwoc
v6i nhiéu dong minh hon, thi nén tang ngudn lyc cua
anh ciing tang theo. Vi sy ing ho rong rai, kha nang
thanh cong trong ké hoach cua anh sé ting 1én. Trién
vong lac quan nay lai cang 1am cho anh dé dang c6
thém nguoi ung ho méi.

Néu d4u tién anh tiép can dtng nguoi, anh cb thé
thue hién vong tron tao ra moi lién minh (hinh 8-4).
Do d6, anh can than trong quyét dinh s& tiép can
ngudi ndo dau tién, va lam viée d6 nhu thé ndo.

Hinh 8 -4

https://thuviensach.vn



Vong tron tao ramoi lién minh

Nim duo cic
__.gidp anh nfiéu hon dng minh
frong céng viec. .. \ .. Qilp anh...
Khd nang than Thuhit thém
cdng cho ké g nguoi khdc

heach cla anh
\ |
L e lim téng..
_m tﬂ[& // cla anh...

. Nénting

ngudn

Anh nén tiép can nguoi nao diu tién? Hay chd y
vao nhirng doi tuwong sau: https://thuviensach.vn



e Nhirng nguoi ma anh da tirng c6 méi quan hé.

e Nhirng nguoi c6 mdi quan tAm phu hop nhat voi
nhirng méi quan tam cta anh.

e Nhirng nguoi c6 ngudn tai nguyén quan trong
trong cong ty, nhitng ngudn lyc c6 tinh quyét
dinh ma anh s& can dé dam bao thanh céng cho
ké hoach cua anh.

e Nhirng nguoi c6 nhitng quan hé quan trong, ho
¢ thé gitip anh thu htt duoc nhiéu ngudi tung ho
hon.

Lién két cac ddu méi lién minh

Thiét 1ap mot méi quan hé lién minh doi hoi anh
phai cung ¢b duoc nhirng ngudn ung ho hién cb, ddng
thoi phat trién méi quan hé véi nhirng ngudi co
ngudn lyc hodc méi quan hé anh can cho thanh cong
cua minh. Trinh ty ma anh ap dung dé cing c6 va
x4y dung sy ung ho chinh 13 chiéc chia khéa quan
trong. Anh ciing s& can thuyét phuc nhitng nguoi
fir,un}g1 lap chuyén sang ing h aphdhay vidresbanh

0i thu.



Dé cing ¢ su ung ho hién cd, ching ta can dén
c4c mdi quan hé chinh triva xa hoi da duoc thiét 1ap
va lam chiing manh 1én théng qua nhitng cudc noi
chuyén thuong xuyén. Hay dam bao rang anh luon
c6 thém nhirng dong minh méi. Pé y xem ho phan
rng nhu thé ndo véi tinh huéng dang thay d6i. Anh
tham chi c6 thé cho ho 16i khuyén 1am thé nao dé dbi
pho véi nhirng luan c cia d6i thu. Anh can khing
dinh tim quan trong ciia cac mdi quan hé hién cé va
thtc ddy ching ung ho cho nd lyc méi cia anh.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Péthanh cong, anh can dén sy ing ho cua ai
nhat? Nhirng moi quan hé hién thoi nao duong
nhu ¢6 hiéu qua nhat?

2. Nhitng mang ludi gy anh huéng nao quan trong
nhat do6i voi anh? Ai la nguoi ma tiéng néi ludon
¢0 trong luong trong nhirng van dé quan trong?

3. Aila nhirng nguoi ung ho tiém ning cia anh?

Nhung ddi thi tiém nang?]t]{f)lgungg‘gg@gégﬁ%
lap tiém ning? Anh sé kiém dinh nhirng gia



thuyét cia minh vé sy ung ho va phan d6i nhu
thé nao?

4. Anh sé st dyng nhitng cong cu gay anh huong
nao dé thuyét phuc ngudi trung 1ap? Anh sé dinh
huéng nhén thirc cia nhirng nguoi ung ho tiém
ning vé mdi quan tAm cta ho nhu thé nao? Vé
quan diém cua ho?

5. Anh c6 thé sip xép nhitng mbi quan hé nhiam tao
ra dong co thtc day cho ké hoach cua minh theo
trinh ty ndo? Anh cé thé st dung hinh thuc
nhuong bo khong? Nhirng nguoi tng ho cé thé
giap thu hat thém nhirng nhan vat quan trong
khac cho anh khéng?
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9. Duy tri trang thdi cAn bing

Sau sau nam lam viéc ¢ van phong Manhattan
cua mot cong ty quang cao 16n, Kipp Erikson duoc
tién cir gitr mot vitri cao hon ¢ vin phong dai dién
cua cong ty tai Canada. Anh mong rang viéc chuyen
tir New York t6i Toronto s& dién ra thuan loi. Rét
cudc thi ngudi My va nguoi Canada gidng nhau khé
nhiéu. Mic di Canada 13 nude dung hai thu tiéng,
nhung moi nguoi ¢ Toronto déu noi tiéng Anh. Con
thanh phd thi rat an toan va dugc biét dén véi nhirng
nha hang néi tiéng va nhiéu dia diém vin hoa.

Kipp chuyén di ngay 1ap tirc, anh thué mét cin
ho ¢ khu buén ban cua Toronto va hang hailao vao
cong viéc méi. Vo cua anh, Irene, mot nha thiét ké
néi that, da rao ban ciin ho c6 cira hang cua ho va bat
dAu chuan bi cho hai dua tré, Katherine 10 tudi va
Elizabeth 7 tudi, chuyen truong. Kipp va Irene da
noi chuyen v6i nhau vé viéc hoan chuyen truong cho
Ii tré dén cudi nim hoc. Mic du con bén thang nira

méi téi lac anh phai chuyén dlh%’él%h%gﬁ&%e\;n
dinh 1a thoi gian gia dinh phai chia cach nhu thé la



qua lau.

Nhung ric rdi dau tién trong cong viée méi bat
dau xuat hién. Mbi 1an ¢ ging yéu cau moi ngudi lam
viée gi d6, Kipp cam thiy minh dang vuéng vao viing
lay. La mot nguoi song & New York gin sudt cude doi,
va quen ndi thing moi diéu, anh nhan thay nhirng
dong nghiép mdi lich sy dén khé chiu va khong bao
gio boc 16 sy bat dong. (V& phan ho, ho ngac nhién véi
sy thang thin boc tryc gan nhu ching cé chat tinh té
nao cua Kipp). Khi nao ¢6 dip 1a Kipp lai phan nan
véi Irene vé viée cac ddng nghiép tir chéi tham gia
buéi thao luan vé nhirng khé khin ho gip phai. Vi
thé, anh ciing khong thé tim thiy nguoi ndo nhiét
tinh nhu nhitng nguoi anh da tin twéng giao viée &
New York.

Bén tudn sau khi Kipp bét dau cong viée, Irene
dén Toronto véi anh dé tim ngdi nha va truong hoc
méi va tim kiém co hoi cho nghé thiét ké cia minh.
Kipp thit vong véi cong viéc va tro nén dé ndi cau,
con Irene ngay cang budn byc vi ¢6 khong thé tim
dugc truong hoc viray. Bon tré dang vui vé theo hoc

6 mot trudong tu cb chat luqng.h%gplgm%%bﬁ)i

chuyén di va diéu ny 1am cho cudc song cua Irene



thém phan kho khin. Cb an ui chiing bang nhitng cau
chuyén vé cude phiéu luu téi mot dat nuée mai va
hira s& tim cho chiing mét truong hoc méi that tét.
Nhung do chan nan, nén ¢6 bao véi Kipp 1 tot hon
nén dé bon tré ¢lai cho dén cudi ndm hoc; Kipp dong

7

y.

Vi Kipp, viéc di lai gitta Toronto va New York,
va Irene phai chiu 4p lyc nhu mét ngudi me nudi con
mot minh, khién cho moi chuyén xay ra nhanh
chéng 1am tén hai tinh cam cia ho. Mic dii Irene dén
Toronto mdi thang hai lin vao ngay nghi cudi tuin
va van tiép tuc tim kiém truong hoc, nhung trong
tham tam c6 khong con mudn thay d6i chd ¢. Nhitng
ngdy nghi cudi tuan thuong cing thing, 1ii tré vira vui
khi nhin thiy Kipp thi lai phai buon ngay khi Kipp
phai di. Kipp thuong tré lai van phong vao sang thi
Hai, mét moi va khong thé tap trung vao cong viée
duoc, nhirng kho6 khin chong chit 1am anh tro nén i
tré, lai thém nhirng ciing thang véi dong nghiép va
nhom cua anh. Anh biét kha ning thyc hién cong
viéc dang ngay cang bitac dong bai viée tang stress
cua anh.

https://thuviensach.vn
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thang. Qua nhitng méi lién hé & cong ty, anh da tim
duoc mot ngdi truong tét va vai trién vong hira hen
vé nha ¢. Nhung khi anh giuc Irene ban cin ho cia
ho, thi hau qua 12 mot cudc cdi va toi té nhit trong
cudc hon nhan cua hai nguoi. Khi rd rang 1a méi
quan hé cia ho dang gap nguy hiém, Kipp bo viée va
quay tré lai New York tim mot cong viée méi.

Cudc séng ciia mot nha 1anh dao 1a ludén phai duy
tri can bang, nhung trong sudt qua trinh thay déi s&
ching bao gio dugce nhu vay. Viée moi thir déu khong
chic chin va map mo c6 thé gay té liét cam xtc. Anh
tham chi khong biét minh biét va khong biét diéu gi.
Anh khong c6 co hoi dé xay dung mang luéi hd tro.
Néu anh d3 chuyén di chd khac, nhu Kipp Erikson
da lam, thi ¢4 nhan anh cling dang trong qué trinh
chuyén d6i. Néu anh c6 gia dinh, thi ho ciing 6 trong
qua trinh chuyén d6i. La trung tAm cua tit ca nhitng
bit 6n ndy, ngudi ta ky vong anh nhanh chong thich
nghi va bat diu mang lai thay d6i tich cyc cho co
quan mdi cia minh. Vi tit ca nhirng Iy do d6, viée
duy tri doc can bang cd nhan 1a mot thach thire
trong qua trinh chuyén d6i quan trong.

https://thuviensach.yn
Anbh c6 tap trung vao dtng viée theo dung cach



khong? Anh c6 duy tri duoc ning luong va gitr dwoc
quan diém cua minh khong? Anh va gia dinh c¢6 nhan
dugce sy hd tro can thiét khong? Nhu Ron Heifetz da
néi trong cudn Lanh dao khong cé nhiing gidi phap
dé dang: “Huyén thoai vé sy 1anh dao 1a huyén thoai
vé mot chién binh c6 doc: d6 14 mot c4 nhan don
thuong doc ma cua chu nghia anh hiing va tai nang
xuat chiing cho phép anh ta tro thanh nguoi din
duong... [Nhung] tham chi néu ganh ning mang theo
nhitng ky vong va ndi dau cuia moi nguoi dat hét trén
vai cia mot nguoi, thi mét minh nha 1anh dao ciing
khong thé cang dang néi. Hinh miu chién binh c6
doc cua nha lanh dao 13 mot kiéu tu sat lidu linh”.

Boi vay, hiy dirng c6 1am viéc mot minh.

Suy ngim

Hay danh mot vai phiit & hoan thanh bang 9-1.
Véi mdi cau, hay khoanh tron cau tra loi phit hop
nhat véi suy nghi gan day cua anh.

Bay gio hay tinh diém téng cua anh. Néu diém

tong 1a 25 hoic cao hon, hodc mg@pﬂﬁ@mgﬁ@cﬁqﬁ
vao mirc 5 ¢ bat ky cau nao, anh dang dirng trude



mot nguy co. Tham chi ngay ca néu diém cua anh la
duéi 25, thi du thé ndo di nira cling ctr doc hét
chuong nay. Trong tuong lai, moi thir c6 thé tré nén
khé khin hon. Chuong nay ciing c6 thé huéng dan
anh gitp dd nhirng ngudi xung quanh dang phai
tranh dau véi qua trinh thay d6i cia riéng ho.

Bingo9 -1

Panh gia trang thai can bing

Hoan Khong Hoa
toan Khong  dang P 5
n , N ung toa:

khong dang Kkhong dan
dang sai

1. T6i

rat ban

ron,

khéng

c6 thoi

gian

danh

cho 1 2 3 4 5

nhiing

viée https://thuviensach.vn

quan



trong
nhiét
dang ra
t6i phai
lam.

2. Toi
dang
lam
nhing
viée toi
khong
nén
lam chi
viyéu
cu cua
nguoi
khac
(vidu
nguoi
chu,
nhan
vién
truc
tiép
dudi
quyén).

3. Toi
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thiy
that
vong
khi
minh
khoéng
théyeéu
cau
thuc ! 2 3 4 5
hién
cac
cong
viéc
theo
cach

minh
muon.

4. Toi

cam

théy bi

xalanh 1 2 3 4 5
trong

co

quan.

5. Kha
ning https://thuviensach.vn



phan
doan
cua toi
duong
nhu di
xudéng
trong
nhiing
ngay
nay.
6. To1
dang
tranh
dvara
nhing
quyét
dinh
kho
khin
vécac
vén dé
quan
trong
(ching
han
nhu
nhan
su).
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7. Toi
coHit
nang
luong
danh
cho 1 2 3 4 5
cong
viéc
hon
thuong
1é.

Tranh nhimg vong luin quin

Bay cau trong bang trén tuong img v6i nhirng
cam biy c4 nhan ma nha 1anh dao méi cé thé roi vao.
MJi cam biy ndy c6 thé 1am cho anh mic vao vong
luan quan, diéu ma anh s& kho thoat ra dugc. Do d6
can phai nhan ra va tranh nhirng hoat dong d6. Hay
dac biét cht y dén nhitng cau anh khoanh tron mirc
d6 4 hoic 5 trong bang tu danh gia nay.

1. Xudi theo tét ca cic huéng. Anh khong thé hy
vong tap trung dwoc sy quan tam cua nguoi

khéc néu anh khong thé tapdsuiig disyestiom ¥



cua ban than. Anh c6 thé ban ron ma van that
bai. Tai sao? Béi vicd v sb cac nhiém vu anh
c6 thé 1am trong sudt qua trinh chuyén dbi,
nhung chi mot sé it trong d6 1a quan trong. C6 18
anh tu bao: “Néu minh lam du cac kiéu, thi diéu
gl @6 sé phai dén”, va nhu vay 1a uéng phi nhirng
¢ gang cua anh. C6 1& anh danh gi4 qué cao
nang lyc ban than trong viéc duy tri thyc hién
moi viéc cuing mot ltc. Moi nha lanh dao maéi
déu phai thyc hién qua trinh song song nao d6.
Nhung diéu ndy sé d& din dén diém ding cua tri
tué, anh thay ban than bi hat hét tir viéc nay
sang viéc khac nhanh hon 14 anh c6 thé tap
trung lai vao mdi mot cong viéc mai. Du véi 1oi
giai thich gi, néu nhitng van dé quan trong van
khong duoc giai quyét, thi chiing c6 thé bung
phat ra va 1am anh mat nhiéu thoi gian hon, anh
s& con lai it thoi gian hon va v.v... Két qua la mot
vong luan quan cia mau thuén nay sinh.

. Nhitng ranh gisi khong duoc bao vé. Néu anh
khong thiét 1ap nén nhirng ranh gi¢i virng chac
dé x4c dinh dugc 1a: anh bang 1ong vai didu gi va

e

khong bang 1ong dicu gi, Fﬁl?ﬁ)%lﬂwgﬁﬁél%vn
i chu, é 1€p Vol

quanh anh - nhirng nguoi ong ng



va nhirng nhan vién tryc tiép dusi quyén - yéu
cau bat ky diéu gi anh ciing s& phai d4p ung. Anh
cang cho nhiéu thi ho lai cang it ton trong anh
va s& cang doi hoi ¢ anh nhiéu hon - mét vong
luin quan khéc. Cudi ciing anh s& cam thay tuc
gian va buc boi dén mue nhu dang bi gam nham
cho dén chét, nhung anh sé& ching d6 16i duoc
cho ai ngoai chinh ban than minh. Néu anh
khong thé ty thiét 1ap duoc nhirng ranh gisi cho
ban than, thi anh ciing khong thé mong doi
nguoi khac lam viéc @6 ho anh.

. D& ton thuong. Sy khong chic chin vén co
trong c4c qua trinh chuyén d6i gay ra tinh ctng
nhic va thai &6 phong ngu, dic biét ¢ nhirng nha
1anh dao méi dang c6 nhu cu can kiém soat
cao. Hau qua c6 thé 1a: Anh qué gin két v6i mot
huéng hanh dong that bai. Anh quyét dinh voi
vang va sau d6 cam thay khong thé quay tro lai
vi so mat uy tin. Cang tri hodn lau, anh cang
kho chip nhan 1a minh d3 sai va hau qua cang
toi té hon. Hodc c6 18 anh quyét dinh rang viée
thuc hién mot muc tiéu dic biét cua minh la

cach duy nhat. Két qua 1%?{{389&%%&%%%%}}}1

da can tré moi nguoi c6 dwoc nhirng y tuong co



gi4 trivé cach thue dat dwoe muc tiéu chung.

. Su c6 lap. Pé1am viéc hiéu qua, anh phai lién két
duoc véi nhirng ngudi cung lam viée va véi
nhirng nguén thong tin ngam. That ngac nhién
12 c4c nha 1anh dao mdi rat dé roi vao tinh trang
bicd lap, va trang thai c6 1ap c6 thé nghién nat
anh. N6 xay ra boi vi anh khong danh thoi gian
dé tao ra nhirng méi lién két phu hop, c6 18 do
anh dya qué nhiéu vao mét vai nguoi hodc vao
nhirng thong tin “chinh thic”. N6 cling xay ra
néu anh v6 tinh khong khuyén khich moi nguoi
chia sé nhirng thong tin quan trong véi anh. Co
18 ho s¢ phan ung cta anh trudce nhirng tin tic
x4u, hodc coi anh 12 nguoi c6 mau ganh dua. Du
bat ky 1y do gi thi sy ¢6 1ap ciing dem lai nhirng
quyét dinh sai 1am vi thiéu thong tin, va ching
s&1am t6n hai uy tin cua anh, va cang ting thém
su ¢6 14p cua anh.

. Phan xét thién léch. Phan xét thién léch tire 1a
mat di tinh khach quan xuat hién do céac diém
yéu trong qua trinh ra quyét dinh cta con

ngudi, c6 thé xuat hién dygi ;‘WQHS%QW

Qua rang bugc theo huéng hanh dong sai lam




A2

boi “céi t6i” va su tinh bao thu 1a moét dang.
Nhirng hinh thire khac bao gom dinh kién,
khuynh hudng chi chi trong vao nhirng thong
tin phtt hop véi niém tin cia minh ma bo qua
nhirng thong tin khac; nhitrng do turéng ca nhan,
khuynh huéng quyét dinh theo hudng viloi ich
nhan s¢ lam lu mo kha nang phan doan cua ban
than; va sy lac quan thai quad, hoac qua xem
nhe nhirng kho khan thuong phat sinh khi hanh
dong theo so thich. Kha nang nhirng phan doan
thién léch nay thuong gay ton hai cho anh,
nhung diéu ndy dic biét nguy hiém khi van dé
quyét dinh cang 16n, khién mare d6 rai ro va sy
mép mo ting, va sy quyét dinh cua anh chiu
nhiéu anh huéng bsi cam xtic ting cao khi do.

. Lang tranh cong viéc. Anh s& sém vap phai
nhitng quyét dinh kh6 khin ngay khi méi nhan
chirc. C6 thé anh phai dua ra nhirng quyét dinh
quan trong vé dinh huéng phat trién cua cong ty
trong khi nhitng thong tin lai chua day du. Hozdc
c6 thé nhirng quyét dinh nhan sy cua anh sé tac
dong manh dén cudc séng ciia nhan Vién Dfl cé

y thirc hay vo thue, ¢b thﬁ; E{éh ﬁﬁﬁ%ﬂ

tri hoan bang cach lao minh vao VleC oac



tu d6i minh 14 chua dén thoi diém chin mudi dé
ra quyét dinh. Ron Heifetz sir dung thuét ngir
lang tranh cong viéc dé mo ta dic trung xu
huéng ndy. Viée tranh gap kho khin nguy hiém
d& dan dén hau quala cac van dé véon phuec tap lai
cang tré nén phic tap hon.3

7. Vuon qua dinh cao. Tit ca nhirng cam bay nay
cb thé gay ra cc stress & cac muc do khac
nhau. Nhung khong phai tat ca moi loai stress
déu c6 hau qua xdu. Thyc té1a c6 mot mébi quan
hé kha r6 gitra stress va kha ning lam viéc, @6 la
duong zcong Yerkes-Dodson dwge minh hoa
trong hinh 9-1.4

Hinh 9 -1

Puong cong khia nang lam vié¢c ca nhan
Yerkes-Dodson
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s /\ Virot qua dinh
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- Dinh diém khd néng

= lam viéc
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"
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Mtec do Stress

Du cac con stress ¢6 ty phat hay bitac dong tu
bén ngoai thi anh van can d6i chiit stress (thuong
duéi hinh thire 13 nhirng dong co thiic day tich cuc
hoc lalo so hau qua néu khonghanhidane) dekhign
anh phai hanh dong. Thiéu stress hay qua it stress



thi c6 thé anh vin ct than nhién nim trén givong va
ching chiu hanh dong. Khi anh bat dau chiu ap lyc thi
ning luc thue hién cong viée cua anh s& tro nén tét
hon, it nhét 1a lac dau. Cudi ciing, anh s& dat dén diém
cao nhit (¢ nhirng nguoi khac nhau thi diém cao nhat
ndy ciing khac nhau). O diém nay, néu c6 thém ap
lyc dit ra — khi phai xr Iy qua nhiéu viée hoic tAm Iy
cing thing - thi né bit dau 1am suy giam kha ning
1am viéc ciia anh. Piéu ndy lai 1am ting thém stress,
va stress cang lam suy giam kha nang lam viéc cua
anh. Khi do, anh s& roi vao mét vong luin quéan. Nhu
vay, anh vuot qua dinh cua duong cong stress. Dbi
v6i nhitng nha lanh dao mai, rat hiém khi dién ra tinh
trang ho bikiét qué ngay 1ap tirc ngay sau khi nham
chtre, ma diéu thuong thay 12 tinh trang “lam viéc
kém hiéu qua kéo dai”. Khi d6, anh 1am viéc vat va
hon nhung hiéu qua thap hon. D6 1a diéu da xay ra
v6i Kipp Erikson.

Ba chd dva vé hi¢u qua ca nhan

Anh c6 thé tranh nhitng c4i bay niy nhu thé
nao? Anh c6 thé tao ra dong luc va hau thuin cho
ban than va thoat khoi cai V(‘)rmtbrsf? nduanguanlam

t6n hai sirc manh cua anh hay khong? Chang ta goi



trang thai cAn bing ma anh nén nham téi 14 hidu qua
ca nhan, @6 1a trang thai duoc xay dung dva trén nén
tang ba chd dya. Chd dya thir nhat 13 1am theo nhirng
chién luoc thanh cong da duoc gioi thidu ¢ 8 chuong
truée. Chd dwa thir hai 1a sdng tao va ting cudong mot
sb nguyén tic cd nhan. Chd dva thir bala cdc hé
thong hé trotrong cdng viée va tir phia gia dinh, gitp
anh duy tri trang thai cAn bang ciia ban than.

Chd dya thir 1: Ap dung cac chién lugc
thanh cong

CAc chién luoc duoc gidi thiéu timi ¢ 8 chuong
truée 1a khuén mau vé cach thire hoc hoi, thiét lap
céc viéc vu tién, 1én ké hoach, va hanh dong tryuc tiép
nham tao ra dong lyc 1am viée. Khi thiy nhirng chién
luge nay van hanh va dat duoe mot s6 thanh cong
buée diu, anh s& cam théy tu tin hon va duoc tiép
thém nang luong tir nhirng viéc anh dang hoan
thanh. Khi trai qua giai doan chuyén d6i, hiy suy
nghi vé nhirng thach thire anh dang phai d6i mat dua
trén nhirng thach thire chu yéu duge tom luoc trong
bang 9-2 va xac dinh cac chuong anh muén xem lai.
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Panh gia nhimg thach thirc chi yéu

Thach
thic chu
yéu

Thic diy
ban than

Tang
cuong hoc
hoi

Ap dung
chién luoc
phu hop
voi hoan
canh

Sém gianh
nhiing
thing loi
buée dau

bam phan
thanh

cong

Tao dung

Caccau héi danh gia

Anh c6tiép can coéng viée mdi theo cich
ding din va khéng birang budc véi
qua khu khong?

Anh c6biét minh cin hoc diéu gi, tir ai,
valam thénao dé &y nhanh quéa trinh
hoc hoi khéng?

Anh c6 danh gi hinh thirc chuyén déi
ma anh dang phai d6i mat va nhimg
chidin nén 1am gi va khéng nén lam
gi khong?

Anh c6tép trung vaonhiing viéc uvu
tién quan trong dé hudng téi cdc muc
tiéu dai han va taora dong luc trong
ngin han khéng?

Anh c6 x4y duyng méi quan hévéi

nguoi chu mai, xac dinh ro nhitng ky
vong, va tap hop duoc cac ngudn lyc
cén thiét khong?

httne-/Ithininnearh vun
n 1 ILLP\J-II uiu VIULI\JU\JI L. vil
Anh c6éphat hién ra va han gian nhirng



su doan méi quan hésai léch gay tac dong xiu

két trong trong chién luoc, cociu, cac héthéng
té chire va ky ning khéng?
X4y dyng  Anh cédanh gia, tai cocdu va sip xép
& kiplam nhém dé diy nhanh nhing céng viéc
viée anh dang cb ging hoan thanh khéng?
Thiét 1ap Anh co6 xay qung 1\1‘enAtang ha,ui.thlrl'an,

L 1ia anh trong va ngoai cong ty doi véi cac
caclién £ , XL 2 - o
minh ké hoach cua anh dé tranh gap phai su

can tro khong?

Ch duva thir 2: Ting cuwong cac nguyén
tic ca nhan

Biét minh nén lam gi khong giéng nhu lic thuc
sw bat tay vao lam. Vé co ban, thanh cong hay thét
bai 12 do nhitng quyét dinh hang ngay cua anh.
Chiing s& dwa anh di dang huéng hay dén anh vao
chén tuong. Pay 1a linh vye ma chd dva thi hai dé
anh 1am viéc hiéu qua: cdc nguyén tic ca nhan.

CAc nguyén tic c4 nhan 1a nhirng thoéi quen ma
ban than anh thuong nghiém tic tuén theo. Nhitng

nguyeén tic cu thé ndo duoc a%ﬁ@mm%ﬁgggﬂ%
u

vu tién cao nhat? Piéu ndy phy thudc vao so truong



va s6 doan cua anh. Anh c6 thé hiéu rd ban than
minh, nhung anh ciing nén tham khao y kién nhiing
nguoi xung quanh, nhirng nguoi duoc anh tin tuwéng
hay biét rd vé anh. (Mot s6 ¥ kién hoan toan trai
nguoc ciing ¢ thé sé hitu ich). Ho thiy anh c6 nhiing
diém manh gi va quan trong 12 nhirng diém yéu tiém
tang nao?

Danh muc nhitng nguyén tic c4 nhan dudi day
¢6 thé kich thich anh suy nghi vé nhirng thoi quen
duoc can phat trién.

Lip ké hoach cho viéc lgp ké hoach. Anh
c6 danh thoi gian hang ngay va hang tuan cho chu
trinh “Lap ké hoach - Thyc hién - Panh gia” khong?
Néu khong, hoic néu khong 1am thuong xuyén, anh
nén rén luyén théi quen nay. Cudi mdi ngdy, hiy
danh ra muoi phtt danh gia xem anh da thyc hién
cic muyc tiéu dit ra ngély hom truée nhu thé ndo va
1én ké hoach cho ngay tlep sau. Hay lam tuong tu
vao cubi m01 tuan, va bién viéc nay thanh théi quen.
Tham chi néu anh khong hoan thanh dugc ké hoach
thi anh van sé& kiém so4t duoc cdng viée cua minh tot

hon. https://thuviensach.vn



Hay khon ngoan - Tri hoan dva ra loi
hira. Anh c6 bao gio voi vang dua ra nhitng 16i hira
dé roi sau d6 thay héi tiéc khong? Anh c6 bat can
chép nhan 1am nhirng viéc dudng nhu qua xa voi, va
chihanh dong khi “nuée dén chan méi nhay” trong
khi van tran ngap céc viéc khac khong? Néu ding
nhu vay, anh can hoc cach tri hoan cam két. Bat cu
ltc ndo, bat ky ngudi ndo yéu cau anh 1lam diéu gi,
hay néi: “Nghe c6 vé thi vi ddy nhung hiy dé toi suy
nghiva sé traloi anh sau”. Pung bao gio ngay 1ap tic
n6i CO. Néu anh bj &p luc (c6 thé ai &6 biét anh c6
nhuoc diém 1a it khi tir chéi), thi hay néi: “Hirm, néu
anh mudn c6 cau tra 10i ngay bay gio, t6i sé nbi
KHONG. Nhung néu anh c6 thé doi, thi toi s& suy
nghi thém”. Hay bit dau bing KHONG; sau d6 anh sé&
d& dang n6i CO. N6i CO ngay thi sau d6 lai thay ddi
quyét dinh rat kho, tham chi c6 thé 1am ton hai uy tin
cua anh. Hay nhé rang moi nguoi sé doi anh phai dua
ra nhirng 16i hira hen truée, khi twong ring ké hoach
cua anh trong c6 vé dé thay doi. Hay tu hoi ban than
xem liéu sau ndy, anh c6 héi tiéc va byc minh véi ban
than vi da voi vang déng ¥ khong. Néu ding nhu
hay, thi anh dirng dé dang nhan 16i.

ttps://thyyie h.vn
Danh thoi gian cho n gng vllJ_éc ﬂshag



Ichéan. Hang ngay, anh c6 danh thoi gian @& thue
hién cong viéc quan trong nhat khong? Thong
thuong, anh rat dé bi cudn vao chudi cac vy viée -
nhirng ct dién thoai, hoi hop, thu dién tir - va chang
bao gio c6 di thoi gian dé tap trung vao cong viée
chinh. Vi thé, anh hay loai bo théi quen 1ang phi thoi
gian theo kiéu d6. Néu anh dang gap kho khin trong
viéc thyc hién cong viéc chinh, hay tap théi quen
danh mot thoi gian nhat dinh mdi ngay, tham chi chi
can nira tiéng cho cong viée ndy. Lic d6, anh nén
dong ctra, ngit dién thoai, bo qua thu dién tir, va chi
tap trung, tap trung va tap trung vao cong viéc do6
ma thoi.

“Pung ra ban cong”, hay tach minh ra
Ichéi hoan canh. Doi khi, trong nhirng tinh huéng
kho khin, anh c6 nhén thay ban thin minh dé qua
nhiéu yéu t6 tinh cam can thiép vao cdng viéc
khong? Néu c6, hay rén luyén ban than cach tach
minh ra khoi nhirng hoan canh khoé khan, hay “dtng
ra ban cong”, tach biét véi cong viée, rdi sau d6 hay
dua ra nhitng quyét dinh hiéu qua. Vai tro lanh dao
va nghé thuat dam phan thuong dé cao gia tri cua
viéc “dung ra ngoai ban cong’, theo ¢ach na é}ﬁl
nhién, rét khé dé thuc hién c4c nseé/ﬁ%(%%%ﬂlg? n



phai quyét dinh c4c viéc quan trong va anh dang bi
tinh cam chi phéi. Nhung néu biét tap cach kiém soat
vareén luyén, thi day 1a mot ki ning c6 thé mang lai
két qua tot.

Téap trung vao qua trinh. Cé bao gio anh
thiy minh c6 nhitng y tuong rat hay nhung trong khi
¢ gang thyc hién, anh lai thiy minh dang tach biét
v6i ddng nghiép khong? Cach anh dwa ra quyét dinh
cb gay ra nhitng bat dong va chéng d6i khong can
thiét khong? Néu c6, hdy ty rén luyén cach tap trung
vao viéc 1én ké hoach van dong va gay anh huéng
trude khi tiép tuc hanh dong. Hay hinh dung cach
moi nguoi xung quanh cé thé phan tng véi nhirng ¥
tuéng cia minh nhu thé ndo? Anh c6 thé kiém soét
qué trinh tu van va ra quyét dinh nhu thé ndo dé ting
hiéu qua cong viéc? Hay nhé rang, néu moi nguoi
danh gia qu4 trinh do 1a c6ng bang, thi moi nguoi
thuong sé tuan theo du cho c6 thé ho khong hoan
toan hai long.

Tw danh gia lgi ban than. Anh c6 nhan thire
dugc nhirng phan ing cua anh d6i véi cac sy kién
trong qué trinh chuyén doi khane? Néu kho a
rén luyén cach danh gia c6 hé thong vé tinh huéng



anh gip phai. Mot s6 nha lanh dao méi ty phan tich
va téng két theo c4ch “ghi nhanh nhirng suy nghi, 4n
tuong, va cau hoi vao cudi mdi ngdy”. Con nhiing
ngudi khac hang tuan nén danh thoi gian phan tich
va téng két moi viéc dang dién ra. Hay suy nghi xem
cach nao phu hgp véi phong cach cua anh, va luyén
tap st dung né thuong xuyén. Sau d6, hiy cd gang ap
dung nhirng nhirng danh gia cua anh vao hanh dong.
Hiy chu y 1am theo nhitng chi din vé ty phén tich va
tong két trong doan dudi day.

Nhimg chi din cho viéc phan tich va
tong két

Hiéu qua cua viéc phan tich va tong két sé ting
1én néu anh thyc hién né thuong xuyén va chi y xem
dan dan, cach hanh dong cua anh thay doi nhu thé
ndo. Hay luu y danh 15 phiit cudi mdi tuan dé tra loi
cting nhitng cau hoi. Luu gitr nhirng cau tra 1oi dé hai
tuan xem lai mot 1an. Anh sé& thiy su phat trién, ca
trong ban chét van d anh dang phai d6i mit 1an
trong hanh dong cua anh khi xu 1y nhirng van & nay.

Hén nay, anh ciam thé&‘[ﬂé?/étﬁl%’nsach.vn



Theo thang do tir cao xudng thap, anh cam thay:

Hirng thi? Néu khong, tai sao khong? Anh cé
thé lam gi dé c6 hung thia d6i véi cong viéc?

Ty tin? Néu khong, tai sao khong? Anh c6 thé
lam gi dé ty tin hon?

Kiém so4t duoc thanh cong cua anh? Néu o
khong, tai sao khong? Anh c6 thé lam gi dé kiém
soat dugc n6?

Hién nay, diéu gi lam anh lo ling?

Anh da that bai trong viéc giao thiép véi ai? Tai
sao?

Trong cac cudc hop anh tham du, diéu gi gay
rac roi nhat? Tai sao?

Trong tat ca nhitng diéu anh da thay hoic da
nghe, di¢u gi 1am anh phién 1ong nhét? Tai sao?

Pi¢u gi dang tét 1én haypxdihdi2nsach.vn



e Nhirng méi quan hé nao anh c6 thé xu 1y theo
cach khac? Nhirng moi quan hé nao vuot qua
nhirng mong doi ctia anh? Tai sao?

e Nhirng quyét dinh ndo cua anh 1a dic biét t6t?
Nhitng quyét dinh nao khong tét 1am? Tai sao?

e Anh thiy héi tiéc nhit nhitng co hoi ndo da bibo
15? C6 cach giai quyét ndo tét hon nhung lac dau
lai bi anh bo 15 hay diéu gi d6 ngoai tim kiém
soét cua anh ngédn can khong?

Bay gio, hay tap trung xu Iy nhirng thach thic
hay khé khin 16n nhit ma anh dang d6i mat. Hay
trung thyc véi ban than. Nhitng khé khan nay do
hoan canh khach quan hay do chinh ban than anh?
Anh can hiéu ring, tham chi ca nhirng ngudi ¢6 kinh
nghiém va ning lyc ciing hay d616i cho hoan canh
hon la cho chinh nhitng viéc 1am cua ho. Hau quala
tinh chu dong cua ho bigiam di.

Cin hiéu khi nao nén nghi ngoei. Qua trinh
chuyén d6i la mot cudce chay dua duong truong, cha

khong phai 1a mot cuoe chay qﬂ%qgﬁlmgrgggrﬁm
thay minh thuong vuot qua dinh duong cong stress,



cam thiy mét moéi va hiéu qua 1am viéc giam thi anh
phai biét kiém soat minh va nén tam dirng cong viéc.
T4t nhién diéu nay néi thi dé nhung lam thi kho, dic
biét khi anh khong c6 dua thoi gian va sy cham tré c6
thé1am hong viée. Lam viée qua mire c6 thé chap
nhan trong mot thoi gian ngin, nhung sé khong hop
1y néu duy tri lién tuc trong thoi gian dai. Hay nd luc
hét sire t6i khi nhan ra anh 1én dén dinh diém va hay
nghingoi bang bat ctr hinh thire nao gitip anh sung
ste trolai.

Chd dva thir 3: Tao dung nhimg hé thing
hé trg anh

Hai chd dua dé mang lai hiéu qua lam viéc cua ca
nhan 14 1ap ké hoach c6 hé théng va 1am viée c6 kiém
soat; con chd dva thi bala cang ¢ cac hé théng hd
tro ca nhan anh. Piéu ndy c6 nghia 12 phai kiém soat
that t5t moi truong lam viée cua c4 nhan, phai 6n
dinh hau phuong, va tao lap mang luéi tu van dang tin
cay.

Kiém soat thit tot méi truong lam viée

ca nhan. That kho tap trungm%gy%yéﬁgé@mc

trang thiét bi co ban gitip anh lam viéc khong day du.



Du anh dang phai lo nhiéu vén d& cip bach hon,
nhung hdy nhanh chéng yéu cau trang bi day du cho
van phong méi ciia anh, quy dinh cac cong viéc
thuong ngdy, va néi rd nhirg yéu cau déi voi nguoi
troly hay thu ky, v.v... Néu can thiét, hay tam thoi
thiét lap vin phong ¢ mirc t6t nhéat cho phép - tai liéu
ho so, tai liéu tham khao, cong nghé thong tin, va
nhém nhan vién hd trg - dé gitip anh vuot qua kho
khin cho dén khi hé thong vin phong di vao van
hanh 6n dinh.

oOn dinh hau phuong. Mot nguyén tic co ban
cua chién tranh 13 tranh chién du trén qua nhiéu
mit tran. Véi ngudi méi 1am lanh dao, didu ndy c6
nghia 12 phai 6n dinh hau phuong dé tap trung vao
cong viéc. Anh khong thé hy vong tao ra gia tritrong
cong viée néu gia dinh anh ling cung. DAy 14 sai lam
coban Kipp Erikson da méc phai.

Néu viée nhan chirc vu méi bude anh phai
chuyén chd 6, thi gia dinh anh ciing phai trai qua qué
trinh chuyén déi. Giéng nhu Irene Erikson, nguoi vo
cua anh c6 thé ciing phai thay d6i nghé nghiép,
nhirng dtra con ctua anh c6 thém%}m X& gﬁ%laﬁ YA

thay déi truong hoc. N6i cach khac, két cau trong gia



dinh anh c6 thé bj ph4 v& diing vao liac anh can dén
sy 6n dinh va hd tro cua gia dinh nhit. Nhirng con
stress do chuyén déi cong viéc c6 thé lam méi cing
thing trong qua trinh chuyén déi cua gia dinh anh
tang thém. Tuwong ty nhu vay, nhirng kho khin cua
cé4c thanh vién trong gia dinh c6 thé khién tam ly
anh bi cing thing, 1am suy giam hiéu suit lam viéc va
kéo dai thoi gian anh can dé dat t6i diém can bang
trong qua trinh chuyén doi.

Boi vay, anh ciing nén tap trung vao viéc day
nhanh qua trinh chuyén d4i cho gia dinh. Pau tién,
anh phai ¥ thie duoc rang gia dinh anh c6 thé sé cam
thay khong hanh phiic, tham chi tuc gian, d6i vai viée
anh phai chuyén d6i. Nhung su x40 troén 1a khong thé
tranh khoi va anh hay trao d6i véi vo con vé cong
viéc va khi ca gia dinh anh cting nhau hiéu rd phai
chia sé sy vt va thi c6 1& diéu d6 s& c6 ich.

Trén hét, dudi day 1a mot s6 chi dan 6 the giap
anh thu xép on thoa qua trinh chuyén déi cho gia
dinh minh:

e Phan tich sy hau thuin h%gammé%ggﬁlyn

anh. Viéc chuyén chd ¢ sé cat dut moi lién hé cia



anh vdi nhitng dich vu can thiét quen thuéc d6i
v6i gia dinh anh: bac sy, luat su, nha sy, nguoi
trong tre, gido vién, gia su va nhiéu dich vy
khéc nira. Hay 1ap mot danh muc, xac dinh
nhirng dich vu quan trong nhét, va danh thoi
gian nhanh chéng tim ra nhirng ngudn thay thé.

Dé ngudi vo trolai cude séng quen thue. Nguoi
v cua anh ¢ thé phai tir bo cong viée cii dé tim
duoc cong viée mai sau khi chuyén chd 6. Sy
budn chan c6 thé kéo dai néu viée tim kiém dién
ra cham chap. Dé day nhanh viéc nay, hay
thuong luong véi cong ty cua anh dé dugc hé tro
tim viéc 1am hoic tim chd dya tuong tu trong
thoi gian ngan ngay sau khi chuyén nha. Tét
hon hét 1a dirng dé nguoi vo ciia anh phai nghi ¢
nha quéa lau ma khéng lam gi.

Chon thoi diém chuyén nha that can than. Déi
v6i lii tré, viée chuyén nha vao gitra nim hoc sé
gap nhiéu khé khin. Vi vay, anh hiy can nhic
cho dén cubi nim hoc @& chuyén nha. T4t nhién,
céai gia phai tra la xa cach nguoi than, ban be va

it duoc gap go. Tuy nhién, qéu anh phatghiyfn

ca gia dinh, thi hdy dam bao rang vo anh sé ho



trg anh lam giam b6t ganh nang. Phai chiam séc
con c&i mot minh la cong viéc rat kho khan.

Duy tri tinh than. Thiét lap lai cdc quan hé gia
dinh than thudc cang nhanh cang t6t va luon
duy tri chting trong qu4 trinh chuyén d6i. Sy
gitup do tir nhirng nguoi than trong gia dinh, nhu
tir cha me anh hay cha me ngudi vo, cling rat co
ich cho anh.

Danh thoi gian thich nghi vin héa va méi
truong. Néu anh phai chuyén sang mét quéc gia
méi, hiy tim nhirng 16i khuyén vé nhirng dic
diém vin héa cua quéc gia nay. Su o lap va
tach biét 1a méi nguy colén hon ca déi véi gia
dinh anh néu gap phai nhirng rao can vé vin hoa
va ngon ngir.

Str dung sy hd tro chuyén d6i noi lam viéc cua
cong ty anh. Nhitng su hd tro viée chuyén d6i
noi lam viéc thuong chi gisi han trong viée gitp
anh tim noi ¢ méi, chuyén do dac, va tim truong
hoc, nhung sy tro gitp nhu vay ciing van rat hiru

ich. https://thuviensach.vn



Néu anh quyét dinh chuyén ca gia dinh thi
nhirng mat mat 13 diéu khong tranh khoi. Nhung c6
nhiéu viéc anh c6 thé 1am dé giam thiéu ching va day
nhanh qu4 trinh chuyén d6i cho ca gia dinh.

Tao dung mang lusi “lot khuyén-va-tw
van”. Khong c6 nha lanh dao nao, di tai ning va sirc
luc 16m @én dau, lai c6 thé lam duoc tit ca moi viée.
Anh can mot mang ludi cac nha tu vin dang tin cdy ¢
trong va ngoai cong ty, ho s& ndi cho anh biét anh
dang gap phai kho khan gi. Mang ludi cua anh 1a mot
ngudn lyc can thiét c6 thé gitip anh tranh bicd lap va
mét phuong huéng. Piéu dau tién 12 anh can ting
cuong ba loai tu van: tu van ky thuat, tu van viin hda,
va tu van duong 16i chinh sach (xem bang 9-3).

Anh cling can quan tAm nhiéu dén sy két hop
gitra cac c6vain trong va ngoai cong ty ma anh mudn
ting cuong. Nhitng ngudi trong noi bo biét rd cong
ty, biét rd van hoa va duong 16i chinh sach cua né.
Anh hiy tim nhirng nguoi ¢6 méi quan hé tét va co
thé tin cay dé gitip anh nim duoc cac vin dé dang
dién ra. Ho chinh 1a mét ngudn luc vo gia.

https://thuviensach.vn
Ddng thoi, anh khong thé mong doi nhirng nguoi



trong cong ty anh sé dem dén cho anh nhirng quan
diém khach quan, vo tu vé mét s6 su viée. Do d6, anh
nén bo sung cho mang luéi tu van ndi bo bang nhirng
nguoi tu van bén ngoai, nhirng nguoi cé thé gitip anh
hiéu rd khé khin va cic quyét dinh anh dang phai
ddi mat. Ho can c6 ky ning ling nghe va dat cau hoi,
c6 kha niing hiéu biét vé chién luoc diéu hanh cua céc
cong ty, va thyc sy quan tAm dén anh.

Bing o9 -3

Cac dang tw vin

Dang Vaitro Ho gitip anh nhuthé nao
Gitp anh
phéan
tich .. . A o
R Ho goi ¥ nhiing cong nghé méi;
Tu chuyén s -z A
e 7 gidi thiéu cac chién luge tham
van mon veé . A o 2
Ko A nhép thitruong méi; cung cap
y €& c4cthéng tin kip thoi va chinh
thuat nghé, thi <Ac
truong, ’
va chién
luoc

., nttps://thuviensach.vn
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Tu

vén
van
hoéa

Tu
véan
duong
16i
chinh
sach

hiéu biét
nén vin
hoéa moi
va thich
nghi véi
noé

Gitp anh
XU ly cac
méi quan
hévé
duong 16i
chinh
sach
trong
cong ty
m6i

Ho cung cdp cho anh kién thuc
vénhing chuén myc van héa,
cich tu duy, va chidin véton
gido, @dng thoi gitp anh hoc
cach néi ding ngodn ngir cua
cong ty mdi.

Ho gitp anh thyc hién loi
khuyén cua cic cb van ky
thuat; covaitronhu mot ban
thdm do du luan khi anh phai
lya chon cac phuong an khac
nhau; khuyén khich anh traloi
nhiing cau hoi “diéu gi xay ra
néu”.

Hay st dung bang 9-4 dé danh gia “mang ludi 1oi
khuyén-va-tu van”. Phan tich mdi ngudi theo tirng
linh vuc ho trg gitp cho anh va xem liéu ho 1a ngu i
bén trong hay bén ngoai cong ty.

Bay gio hay phan tich tiép. Liéu mang lu6i quan
hé hién tai ¢ cung cap chd dwa ma anh can dén trong

hoan canh méi hay khong? Dit@eHeNaRRERE Ao



¢ ich truge day van tiép tuc ¢ ich trong hoan canh
méi. Anh s& phai dwong dau véi nhidu kho khin mai,
va nhitng ¢6 véan cii c6 thé khong gitp duoc anh khi
anh nhéan cuvong vi méi. Ngoai ra, khi anh nim giir
céc trong trach cao hon, thi cang can nhirng nha tu
van va c6 van vé chién lugc va chinh sach.

Bing 9 - 4

Panh gia mang luéi 16i khuyén-va-tu vin
cua anh

https://thuviensach.vn



Banh gia mang lwoi 161 khuyén-va-tw vén cla anh

Cacnhatw | Cacnhaty | Cacnhatw
vankj thuat | vanvan héa | van dudng 16i
chinh sach

Cac tu van va cd
van ndi bé (trong
cong ty méi)

Cac twvan va co
van bén ngoi
(bén ngodi céng

ty méi)

Anbh ciing nén suy tinh va chuan bi truéc cac
viéc nay. Béi viée tao dung mot mang ludi c6 hiéu qua
s& mat kha nhiéu thoi gian va viéce suy nghi xem
mang lu6i nao anh can dén cho cong vige ké tiép

chang bao gio1a qua som. Dé lﬁﬁpgwgqmgayh aph
can hinh dung truée viée sau nay, anh can nhirng 1oi



khuyén nao?

Dé tao dung mot mang ludi hd tro hiéu qua, anh
can chic chin rang minh sé& c6 duoc su tro gitp dang
din va ddng lac. Hay phan tich xem mang ludi hd tro
cua anh ¢6 nhitng pham chat sau khong:

e Két hop hai hoa gitta cac nha tu van va ¢6 van ky
thuat, van hoéa, va duong 16i chién luge chinh
sach.

e Két hop hai hoa giira cac nha tu van va ¢ van
trong va ngoai cong ty. Anh can biét nhirng
danh gi4 trung thyc tir nhirng nha tu van néi bo
va danh gia khach quan cua nhirg nguoi bén
ngoai.

e Nhitng nguoi hd trg bén ngoai can trung thanh
v6i anh dudi tu cach ca nhan, che khong phai
trung thanh véi cong ty hay t6 chire cua anh.
Thuong nhitng ngudi niy 1 ban bé va dong
nghiép lau nam cua anh.

o Nhung cd van noi bo 1a nhqu nmmhwn
cay; cong viéc c4 nhan cua ho khong mau thuan



v6i cong viée cua anh, vala nhirng nguoi dua ra
161 khuyén ding dan va thang than.

e Dai dién cho nhitng nhém quan trong, ho c6 thé
gitp anh hiéu dugc quan diém ciua nhoém. Anh
dung nén ty gidi han minh trong mét hoic hai
quan diém.

Giir nguyén quy dao

Anh s& phai tranh dau dé luon ludn giir duoc
trang thai cAn bang. Vé co ban, thanh cong hay thét
bai ctia anh s& bat ngudn tir tit ca nhitng lya chon nho
anh dua ra trong sudt qua trinh chuyén déi. Nhirng
lya chon nay c6 thé tao ra dong lyc - cho cong ty va
cho anh - hoic ¢6 thé 4m i huy hoai anh. Cac hoat
dong thuong ngay cua anh trong sudt qua trinh
chuyen doi s& x4c 1ap hinh miu cho nhirng hoat dong
tiép theo, khong chi cho céng ty ma con lam ting
hiéu qua 1am viéc c4 nhan anh va cubi ciing 1a cho vi
tri cua anh.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

https: //thuwensach vn
1. Nhitng hoat dong yéu nhit trong cong viéc méi



ctia anh la gi? Anh can lam gi & bu dip nhirng
diém yéu nay?

. Anh can tao dung hoic ting cuong nhitng
nguyén tic 1am viéc c4 nhan nao nhat? Anh sé&
thyc hién diéu d6 nhu thé nao? Thanh céng sé
nhu thé nao?

. Anh c6 thé lam gi d¢ gianh dugc quyén kiém
soat nhiéu hon trong méi truong ca nhan cua
minh?

. Anh c6 thé 1am gi dé giam bét tac dong tiéu cuc
trong qua trinh chuyén d6i cho gia dinh minh?
Anh s& phai tao dung nhirng moi quan hé hé tr¢
nao? Nhirng vu tién cao nhit cta anh 1a gi?

. Nhitng ké hoach vu tién nhim ting cuong
“mang ludi 10i khuyén-va-tu van” 1a gi? Anh cin
tap trung vao mang ludi ndi bo ¢ mirc @6 nao?
Mang luéi bén ngoai ¢ mirc d6 nao? Trong 3
linh vue: ky thuat, duong 16i chién luoc chinh
sach, va ca nhan, anh can thém chd dya nhiéu
nhat trong linh vire ndo?tps:/thuviensach.vn



10. Thic day moi nguoi

CAc chién lugc trinh bay ¢ cac chuong trudc sé
m¢ duong cho anh trén con duong gat hai thanh cong
trong qué trinh chuyén doi. Nhung nhu vay van chua
du. Vay con nhirng nhan vién duéi quyén anh va
nhirng nhan vién dudi quyén ho? Viéc ho chuyén déi
thanh cong ciing git vai tro quan trong trong thanh
c6ng cua anh.

Trong qua trinh nghién ctru viét cudn sach nay,
t6i dat ra muyc tiéu giai quyét mot didu bi an. Tai sao
rat it cong ty wu tién va chi trong viéc day nhanh
qua trinh chuyén d6i ciia nhirng nha quan 1y trong
cong ty ho? N6i cach khac, tai sao ¢6 qua it cong ty
¢ gang tim cach day nhanh qu4 trinh chuyén d6i cua
nhan vién? Trong mot cong ty dién hinh, khoing
25% cac nha quan ly nhan vi tri méi méi ndm, va
trong qua trinh chuyén déi d6, méi nguai lai gdy anh
huéng dén nhiéu nguoi khac nita. Boi vy, diéu dang
ngac nhién la c6 qua it cong ty quan tam dén viéc tim

cach day nhanh qu4 trinh chuyge ggdﬁtlh Mot aisons

ty, vi du nhu General Electrics, da thuc sy huéng dan



c4c nha quan Iy cua ho c4c ky ning diy nhanh qué
trinh chuyén d6i. Thong thuong, cac cong ty chi
thiét ké cac chwong trinh “thich tng” nhim huéng
dan nhan vién méi vé chién luoc, cac hoat dong kinh
doanh, va vdn héa cua cong ty. Mic du hiru ich
nhung nhitng chuong trinh nhu vay hiém khi dwa ra
phuong phép giﬁp nhitng quan Iy méi vuot qua qua
trinh chuyén doz thanh céng. Pa phan cac cong ty
khong cung cap bét ky su hd trg ndo vé qua trinh
chuyén d6i.

Tai sao diéu d6 lai xay ra? Mot phan 1a do nhirng
thay ddi trong viéc phat trién bo phan lanh dao. Viée
h¢ thong cép bac ting 1én va toc d6 cong viéc nhanh
hon di khién cac nha quan 1y khong danh du thoi
gian dé phét trién va huéng dan nhirng nhan vién
dudi quyén, nhat 12 trong cac thoi ky chuyén déi
quan trong. Dé giai quyét van dé ndy, cAc trung tam
phét trién va dao tao da dam nhan trach nhiém nay
va mang lai nhirng tién bo dang ké trong sy phét trién
cac ky nang “ctrng” nay. Nhung cai gia phai tra la cac
nha quan Iy cao cip khong thé truyén hét kién thire
quan Iy cia minh cho nhitng nguoi thay thé it kinh

nghiém, dic biet 1a nhﬁ:ng kleIHE %C/}tlﬁﬁfvge : gﬁl%/ﬂ

nhirng k§ ning “mém” nhu: 1am thé nao m trach



vai tro moi.

Rao can thir hai 1a vian héa “mot 1a boi hai 14 chét
chim”. Nhiéu cong ty coi qua trinh chuyén d6i nhu 1a
cach sang loc tai ning - cach tiép can ma t6i goi 14 s
phat trién bg phdn lanh dao theo thuyét Darwin.
Cé4c nha quan 1y ¢6 tiém ning bi dim xuéng tan ciing
“bé boi” @é kiém tra sy thich nghi tién hoa cua ho dbi
v6i cwong vi duge dé bat. Nhirng nguoi biét boi duoc
coi la gidu tiém nang, con nhirng nguoi kh6ng boi
duoc thi cho ho... chim lu6n. Trong mot s0 cong ty,
tién trinh nay giéng nhu c4i vong ludn quén: Trude
kia, chang t6i da bi nhu vay, bay gio anh cling phai
chiu nhu vay. M6t nha quan 1y cao cap da noéi véi toi,
khong chit chAm biém: “Ngai sé khong dé qua trinh
chuyén d6i dién ra qua dé dang cho ho phai khong?”.
Piéu nay hoan toan c6 thé xay ra, dic biét 14 trong
cac cong ty hoat dong kém, cac be phai ganh dua,
tham chi con dung thu doan van dong dé dé bat
nhirng nguoi méi d@én hodc dé bat voi va vao nhitng vi
tri ma ho s& that bai va két cuc 1a khong con c6 co hoi
dé vuon 1én vitri cao hon nira.

RO rang qua trinh chuyerhg élﬁtFRRﬁ‘éhBQéﬂ v

khong thé thiéu trong cach tiép can toan dién cua



qué trinh phat trién nghé thuat 1anh dao. Hay nh¢ lai
cudc diéu tra “cudc chién gianh tai ning” cua cong ty
McKinsey tién hanh nim 1998, c4c dang kinh
nghiém duoc coi la “quan trong nhét cho sy phat
trién” déu lién quan dén qua trinh chuyén dbi. Ba
kinh nghiém quan trong la: (i) chirc vu méi véi pham
vi diéu hanh rong; (i) xoay chuyén mét hoat
dong/dy 4n; va (jii) khoi dau mot cdng viée mai. Tuy
nhién, viéc phat trién cac nha lanh dao khéong c6
nghia 1a ddy ho vao nhirng tinh huéng hiém nguy ma
khong duoc chuan bi trude. Mot sai 1am co ban trong
céch tiép can theo truong phai Darwin (nghia 1a
phuong phap dé mic cho cac nha lanh dao mdi ty hoc
cach 1am viéc-ND) @i vai viéc phat trién nghé thuat
1anh dao 14 c6 rat nhiéu dang chuyén d6i. Do do,
nhitng bai hoc ma cac nha quan ly tré da ting dugce
hoc thuong khong du dé gitip ho déi mat véi kho
khin trong vitri cao hon hoic xur 1y tinh huéng kinh
doanh méi. Hau quala thé nao? Mot s6 nguoi c6 ning
luc lai som vap phai sai lam va bibudng roi cho
“chim”. Nhitng nguoi con lai thi “boi” dwoc, nhung
chibdai vi ho duogc giao vitri pht hop hodc c6 nguoi
nang 4.

https:{/thuviensach.yq.
Cac cong ty khong duoc Véll’Flj 2[1n tot trong gl



han vi khong diéu chinh dtng din viéc phat trién
nghé thuat 1anh dao theo thuyét Darwin. Giéng nhu
thitruong tu do, qua trinh nay van hanh lung tung,
khong c6 cac bién phap bao ho bang quy tic va luat
1¢. Cc cong ty tét nhat lai 12 do nhitng nguoi c6 ning
luc 1anh dao. Ho canh tranh va nd luc dé vuon 1én vi
tri dimg dau va tiép tyc tiép thém sinh lyc cho t6
chtrc. Nhung nhirng nguoi ¢6 nang luc 1anh dao thuc
su thuong bat dau sy nghiép tir thue té. Ho thanh
cong bai vi ¢6 nhitng k¥ ning dting dén, chir khong
phai boi vi duge dit vao céc tinh hudng ngau nhién
phu hop véi s¢ truong cua ho.

Do d6, thach thire the muoi va la thach thace
cudi cting 1a phai thiic ddy moi nguwoi bang cach hinh
thanh mé hinh day nhanh qu4 trinh chuyén d6i duoc
chira trong cuén sach niy. Néu tdt cd cic nha lanh
dao ddm nhiém nhitng vi tri méi trong cong ty st
dung chién luoc vuon t6i thanh cong ndy, thi ho s&
khoéng chingin chin dugc that bai, ma con nim duoc
nhirng thanh tuu to 1én tir viée diy nhanh moi ngudi.
Moi nguoi cang 6n dinh nhanh bao nhiéu thi cong ty
cang c6 thé bt dau c6 nhirng huéng van hanh dtng
nham gianh dwoc thi phan, cét@%@ ﬁ@{?}&,‘ yatung

ra nhiéu san pham méi nhanh bay n



Hay nghi vé diéu nay. Liéu két qua cudi ciing s&
ra sao néu anh c6 thé 1am cho moi ngudi trong cong
ty - nhitng nhan vién truc tiép dudi quyén anh va
nhirng nhin vién truc tiép dudi quyén ho, v.v... - dat
t6i diém can bang nhanh hon chi 5%?

Thiét 1ap ngén ngir chung

Gia st anh mudn 4p dung mé hinh day nhanh
qué trinh chuyén déi trong cong ty, dau 1a cach lam
t6t nhat? Piéu dau tién 12 phai thiét lap mot ngdn ngir
chung vé qu4 trinh chuyén d6i. Pay c6 1&1a bude
quan trong nhat ma cong ty anh cé thé nim lay dé
hinh thanh viéc diy nhanh qué trinh chuyén déi.
Hiy tuong tuong rang bat ky nguoi ndo dang trong
qué trinh chuyén déi sang mét vai tro lanh dao mai,
anh ta/c6 ta déu phai dé déng tiép can va n6i chuyén
v6i nguoi chu, dong nghiép, va nhén vién tryc tiép
dudi quyén vé nhirng diéu sau:

e Hinh thuc chuyén déi ho dang trai qua, su dung
md hinh K-X-T-D - khéi dau, xoay chuyén, té
chirc lai, hay duy tri thanh cong - va nhirng co

héi va thach thire kém thggos./thuviensach.vn



e Kéhoach cua ho d6i véi viée hoc hoi vé ky thuat,
véan hoa, va duwong 16i chinh sach va cac yéu to
then chot trong ké hoach hoc hoi cua ho.

® Quy trlnh cua ho trong viéc thao luén véi nguoi
sép méi vé ndm chu de tinh huong, ky vong,
phong c4ch, cac ngudn luc va phét trién c4
nhan.

¢ Nhirng muc ti€u, nhimg vu tién cua ho déi voi
viéc thay doi hanh vi, va cac y tuéng c6 theé giap
ho sém gianh dwoc nhirng thang loi buée dau.

e Nhirng ké hoach vu tién cia ho nham ting
cuong “mang ludi 1oi khuyén-va-tu van” cho
chinh ho.

C6 duoc tiéng ndi chung s& lam cho cac cudc
thao luan vé nhirng van dé nay c6 hiéu qua hon. Piéu
quan trong hon, viéc ndy cé nghia rang c4c cudc trao
déi d6 s& khong gay hiéu 1am. N6 ciing 1am cho moi
ngudi coi mé hon, c6 thé chia sé thong tin va ty tin
nhiéu hon, dé dang chap nhan nhirng chong ddi trong
qua trinh chuyén dbi cua nhiIpgHEydh XHBSHAh
Diéu nay gitp cong ty loai bo duoc phuong phap “boi



hay chim”.

Bét ctr ai tirng thir 4p dung nhirng ¥ tuéng méi
déu c6 thé néi véi anh rang day 1a mot cude chién
cam go. Boi vay hay bat dau bang cach 1am viée véi
tirng bo phan. Hay quan tdm dén nhirng nguoi 1am
viéc cho anh, ca nhirng nhan vién méi va nhirng
nguoi da coé chat kinh nghiém.

Khi anh tiép tuc thué nhirng nhan vién méi, hiy
thtr nghiém xem anh c6 thé dua ho dén diém can
bang nhanh nhu thé ndo. Yéu cau ho lap ké hoach
ting toc trong 90 ngdy cua riéng ho. Hay bat dau
bang viéc chi dan cho ho khung mau nim cudc noi
chuyén trao d6i dé xay dung méi quan hé véi nha
quan Iy méi - 12 anh. Sau do, yéu cau ho danh gi4 tinh
huéng céng viée va thao luan véi anh vé ching, bit
dau lam quen véi viée trao doi tinh hinh véi nhan
vién. Két hop diéu nay véi cude trao doi vé cac ky
vong. Bay gio hay cung ho 1ap ra chuong trinh hoc
hoi va ké hoach hoc héi. Gitip ho x4c dinh va gip g6
nhirng nguoi ung hd ma ho 6 thé can dén. Thac giue
ho dya trén nhirng diéu vu tién va ké hoach cua

chinh ho, ¢ ging dat duoc nhﬁﬂggl}éﬂg\}@r]%%@% @%u.
Mot khi anh khuyén khich ho tang toc, hay yéu cau



ho sir dung mé hinh day nhanh qué trinh chuyén doi
cung voi nhirng nhan vién riéng cua ho.

Song song véi diéu niy, hay chon ra mét nhan
vién tryc tiép dudi quyén c6 kinh nghiém ma anh tin
12 ngudi coi mo. Thir gitip anh ta/c6 ta ddy nhanh
nhirng nhan vién dudi quyén ho. Hiy dat nguoi ndy
vao vai tro mot thay gido, va day thuong 1a cach tot
nhét dé hoc hoi diéu méi.

Lam viéc véi nhom

Néu anh dang x4y dyng nhém, hay chi ¥ sir
dung cac bién phap diay nhanh qu4 trinh x4y dung
nhom. M6t cong dung ctia mo6 hinh day nhanh qué
trinh chuyén ddi 1a cung cip cho nhém mét ngon
ngit chung dé trao doi vé nhirng thach thirc ma ca
nhom gap phai. Piéu nay dac biét c6 tac dong manh
néu nhom cua anh biét két hop nhitng nguoi co chat
kinh nghiém v¢i nhitng ngudi dang chuyén déi sang
vai trd méi. Bang viéc s dung ngdn ngir chung va co
cau 1am viéc moi, anh sé& san bang dugc khoang cach
gitra nguoi cli va nguodi mai.

https://thuviensach.vn
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nhin téng thé vé mé hinh diy nhanh qu4 trinh
chuyén d6i. Sau d6 tap trung nhém thyc hién danh
gia tinh hinh chung bang cach sir dung m6 hinh K-X-
T-D. Yéu cau ho x4c dinh rd nhirng co hoi va thach
thtre chu chét. Sau d6 chuyén sang cac van dé vé
chién luoc, co ciu, cac hé théng va ki niang. Tiép do,
hay tap trung xem nhém sg xac dinh nhitng muc tiéu
vu tién va gianh duoc nhirng thang loi bude dau nhu
thé ndo. Cudi ciing, hay tim hiéu c4c loai lién minh
ma anh va nhém can x4y dung dé thiét 1ap sy ung ho
can thiét.

Gitp dé nhimg nguoi méi dén

CAc cong ty hiing manh thuong tuyén dung
nhitng nguoi méi tir bén ngoai, Iy twong nhét 1a
nhirng nha lanh dao cip trung, dé tim kiém nhirng y
twong va ning luong méi. Nhung it cong ty lam t6t
cong viéc giup ho thich nghi v4i moi truong lam viée
méi. Két qua 1a nhirng nguoi ¢ trién vong lai d& vap
phai nhitng sai 1am khong can thiét, thuong 12 vé vin
héa va chinh sach cua cong ty.

Anh c6 thé tranh duoc dlﬂ{t W%%Qﬁ%é‘@ﬁ n
Hay gitip ho dua ra ké hoach day nhanh trong 9o



ngay cua riéng ho. Bit dau bang viée sir dung mo6 hinh
K-X-T-D dé x4c dinh céng viéc phit hop véi nhirng
nhan vién méi. Pirng day ho dén thit bai, chang han
nhu day ho vao tinh hudng t6 chire lai ma khong co
su hd tro va 1oi khuyén pht hop. Hay day ho cach néi
vé viée ddy nhanh qué trinh chuyén déi ma nhirng
nguoi trong cong ty dang sir dung dé ho c6 thé dé
dang trao doi, vi du nhu: diéu gi dwoc coi la mot
“thing loi” ¢ cong ty anh. Hay trién khai bai hoc v&
long vé vin hoa cua cong ty, cb 1& anh nén c6 mot
bing video vé nhirng nha lanh dao da hoi nhap thanh
coéng vao cong ty; hay néi vé nhirng viée c6 thé lam
va khong nén lam.

Phat trién cac nha lanh dao giau tiém
nang

Mot chuong trinh phét trién nha quan ly dua
trén mo hinh déy nhanh qua trinh chuyén déi c6 thé
12 yéu t6 trung tAm trong chién lugc diy tham vong
nham phat trién cac nha lanh dao gidu tiém ning.
Trong cic chwong trinh d6 (thuong kéo dai nhiéu
ngdy), nhém c4c nha lanh dao gidu tiém ning dang

trong qué trinh chuyén déi sapg Yt i it duge
huéng din theo mé hinh day nhanh qua trinh chuyén



d6i, tim hiéu cc tinh huéng mé phong 1am nha lanh
dao méi va nghién ctru c4c truong hop, ddng thoi
thyc hién viée 1ap ké hoach 9o ngdy dau tién cho qué
trinh chuyén d6i cua riéng ho. Trong lac 1am viée voi
cuong do cao & cdc nhom nho, nguoi ta thuong két
hop x4y dung cac mdi quan hé véi “mang luéi 1oi
khuyén-va-tu van” can thiét cho dai han.

Cing cb viéc 1ap ké hoach vuon téi thanh
cong

CAc hé thdng 1ap ké hoach vuon téi thanh cong
c6 hiéu qua can phai (1) danh gia nghiém khic ning
lyc 1anh dao va (2) thiét ké k¥ cang cac ching duong
phét trién cho nhitng nha lanh dao giau tiém ning.
Nhirng hé thong tét sé ting cuong cho kha ning
chuyén mon da chirc ning va gitip huén luyén cac
nha quan Iy tuong lai ciia cong ty. Trong cic cong ty
da qudc gia, ho gitip cac nha quan ly giau tiém niing
trai nghiém nhirng kinh nghiém quéc té trong giai
doan phat trién sy nghiép ban dau. Dan dan, ho dwgc
tao diéu kién hay dua vao nhirng vitri 1anh dao quan
trong va duoc hudng din nghé thuat 1anh dao nham
tang cuong ky ndng lanh dao. . ¢./thuviensach.vn



Nhung hau hét cac cong ty hién tai déu khong 4p
dung phuong phap dao tao 1anh dao nay. Cac cong ty
nay déu thiéu cic huéng dan can thiét va sy phat
trién cip bac 1anh dao, béi ho thiéu khudn mau xéc
dinh c4c pham chét cin duoc phat trién. Do thiéu mot
khudén mau nhu vay, nén viéc danh gia va so sanh
nhirng c4 nhan giau tiém ning nhung hanh dong
trong c4c hoan canh khac nhau. C4c nha t6 chirc
ciing khong x4c dinh va quan 1y tét qua trinh dao
tao, bao gdm cac vitri can phai trai nghiém va thu
thach, qua d6 phét trién c4c nha lanh dao ké can giau
tiém niing.

CAc nha t6 chuc s& thanh cong hon néu khong
chicht ¥ vao con nguoi ma con cha y dén cac qua
trinh chuyén d6i - gdm cac dang chuyén déi khoi
dau, xoay chuyén, té chirc lai, va duy tri thanh céng
— ma cac nha lanh dao cin trai qua. M6 hinh K-X-T-
D14 nén tang dé danh gi ning lyc lam viée cua nha
lanh dao trong nhirng tinh hudng rit khac nhau. C6
1& quan trong hon ca 1a mé hinh nay gitp cac nha t6
chtre v& db thi sy phat trién cia cac nha lanh dao giau
nhiéu tiém ning thong qua ning lyc giai quyét cac

tinh hudng cua ho. https://thuviensach.vn



Dé minh hoa, hay nghi vé nhitng céng viéc anh
da lam trude day. Danh chut thoi gian dé dién vao
ma trgn phdt trién, mot cong cy ding dé vé do thisy
phét trién nghé nghiép nhu trong bang 10-1. Dong
ngang thé hién c4c linh vuc anh ting trai nghiém, va
c6t doc thé hién cac loai tinh huéng kinh doanh anh
da trai qua.

Hiy dién vao bang moi vi tri quan Iy anh timg
nim giit, cung véi bat ky du 4n quan trong hay nhiém
vu chu chét duge giao ndo. Vi dy néu céng viée quan
ly dAu tién cua anh 1a b phan marketing tai mot
cong ty dang trong giai doan xoay chuyén, hiy dat
s6 1 duoc khuyén tron (bao vitri quan ly dau tién cua
anh) vao 6 turong tng cua ma tran. Néu vi tri ké tiép
cua anh la 6 bo phan ban hang tai mét cong ty mai
(hoic quan 1y dy 4n hay san pham méi) — trong giai
doan khoi dau - hay dién sé 2 dugc khuyén tron vao
6 d6. Néu dong thoi, anh dam nhiém viéc diéu hanh
céac hoat dong trong giai doan khoi dau, hay dién sé 2
trong hinh tam giac (thé hién mét dy 4n) vao 6 tuong
ung.

Ghi lai tit ca nhitng cong ¥igsananlipiaanh,

va sau d6 ndi cac diém dé minh hoa cho quy dao nghé



nghiép cua anh. C6 hang hay c6t nio tréng khong?
Chiing néi 1én diéu gi vé kha niing sdn saing dam nhan
nhirng cuvong vi quan ly tong thé cua anh? Vé nhirng
diém yéu tiém ning cua anh?

Nhu d4 thao luan trude, viée chuan bi cho nhan
vién d6i phé vdi nhirng loai tinh huéng kh4c nhau 14
phan viéc thu tu trong qua trinh phat trién kha nang
1anh dao. Cong viéc nay bd sung cho cac danh gia vé
(1) bé rong cua kha nang chuyén mon, (2) pham vi
kinh nghiém quoc té, (3) va nhitng budc chuyén chi
yeu gitra cac cap bac trong cong ty.

Bing 10 -1

Pb thi sy phat trién kha ning lanh dao

https://thuviensach.vn
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Piy nhanh sy hoa hop sau khi sap nhap

MO hinh thiic d4y qué trinh chuyén ddi ciing
duoc sir dung thanh cong trong viéc thiic day sy hoa
hop sau khi sap nhap, thoi ky ma rat nhiéu nguoi phai
trai qua qua trinh chuyen d6i. Tuy nhién, qua trinh
nay ciing gop phan gitip cac nha quan Iy nhanh
chéng dam nhan vi tri méi. Khi céc t6 chuc c6 sy
xung dot, thi cac nhan vién chia thanh hai nhém va
bat dau n6i nhirng ngdn ngir khac nhau. Nhirng xung
dot vé viin hdéa thuong 14 vé ngdn ngit, cach ndi ning
ciing nhu vé céc gia tri vin hoa. Nhirng hiéu 1am 1am
nay sinh mau thuin, va mau thuan lai tic dong xau
dén qu4 trinh hoa hop. Vi vay, mé hinh day nhanh
qué trinh chuyén déi 1a mét cach thire dé ca hai cong
ty 6 thé hoc hoi 1in nhau.

Sir dung cac cong cu hé trg

Cudi cting, anh c6 thé sir dung cong cy hd tro
truc tuyén nham gitp anh thuc hién c6ng viée (cua
NXB Truong Quan tri Kinh doanh Harvard,

www.harvardbusinessonline. ﬁggy,m]gwg
din phuong phap day nhanh qua trinh chuyén doi



trong cong ty anh. Anh c6 thé tao ra cong cu phit hop
trén trang web cho moi nguoi trong cong ty, bat ké
ho thudc chi nhanh hay bo phan nao. Cac cong cu
nay sé& cung cip nhirng danh gia va phuong tién hd
tro phong phii dé c4c nha lanh dao mdéi dung dé day
nhanh qu4 trinh chuyén d6i cua ho. Cong cu dugc
thiét ké khong phai 1a mot cach giai quyét ma nhu
mot ngudn hd trg linh hoat cho hoat dong cua cong ty
ma cac nha 1anh dao mdi 6 thé st dung khi can. Do
do, anh c6 thé 4p dung cé4c bién phap hdn hop dé
trién khai mé hinh nay trong cong ty. Thong thuong,
cac cong ty st dung céc cude gap mat truc tiép ngin
lac dau (t6i da 1a nira ngay) hoic huéng din thao luan
trén trang web vé mo hinh day nhanh qu4 trinh
chuyén d6i va cac cong cy hd tro tryc tuyén.

DANH MUC CAU HOI KIEM TRA TANG TOC

1. Anh muén day nhanh qua trinh chuyén di cua
nhirng nhan vién nao nhat? Anh c6 thé bat dau
bang cach nao?

2. Qué trinh chuyén d6i c6 hé théng cua nha lanh

da0 méi ¢6 gitip anh va nhGm lam vigsmehsi

anh lam viéc hiéu qua hon khéng?



. Anh c6 thé 1am gi d¢ hd tro tét hon cho qué
trinh chuyén d6i cua nhirng ngudi maéi gia nhap
cong ty/t6 chirc cia anh?

. Viéc day nhanh qua trinh chuyén d6i c6 nénla
mot phan trong chwong trinh phét trién doi ngii
1anh dao ké can trong cong ty khong? Nhirng
loai tinh huéng cong viéc khac nhau giit vai tro
gi trong viéc 1ap ké hoach d@é dat thanh cong?

. M6 hinh diy nhanh qué trinh chuyén d6i c6 thé
hd tro qué trinh hoi nhap cua viée sap nhap hoic
mua lai cong ty khong?

. Anh c6 thé thtic day “md hinh day nhanh qua

trinh chuyén déi” thong qua viée sir dung cong
cu ho tro truc tuyén khong?

https://thuviensach.vn



y {. 2. g
Phan cudi: Thay d6i nguyén tac
-~ e A .
sang loc lanh dao ct “mot 1a boi,
hai Ia chim”

Muc dich cua cudn sach nay 13 giap anh - va
cong ty cua anh - loai bo cach tiép c4n “mot 1a chim,
hai 12 boi” @6i véi viéc giai quyét cac qua trinh
chuyén d6i. Néu anh 4p dung céc chién lugc da trinh
bay ¢ muoi chuong trude, thi anh c6 thé sé ting dang
ké kha niing dam nhiém nhirng vai tro méi va nhanh
chéng dat t6i diém cin bang cho minh va nguoi khac.
Ciing nhu véy, nhirng ngudi 1am viée dudi quyén anh
ciing duoc huong loi néu anh gitip ho tiép can vai viée
day nhanh qué trinh chuyén déi. Va khi ho cang bit
nhip nhanh véi cong viée thi ho cang c6 thé gitp anh
dat duge muyc tiéu nhanh hon.

Muc dich cua to6i trong viéc néu bat muoi thach
thitc chuyén do6i quan trong va trong viéc trinh bay
cac ky ndng vuot qua chiing, 1a nham gitip anh %hét

n

trién y thire vé cac tinh hudng VPRI PSS BRE v



thém ngudn céng cy cho anh. Hay danh nhiéu thoi
gian tap trung cht y vao nhirng céi cy, sau d6, hay
quay trdlai va nhin tong thé canh rirng.

O dau cudn sach, to6i da trinh bay nim gia dinh
trong yéu lién quan dén qué trinh chuyén déi va dua
ra cach thire giai quyét ching hiéu qua. Chiing ta hay
cting nhau tong két lai cach giai quyét va ly giai cho
nhirng gia dinh nay:

1. Nguén géc nhung that bal trong qua
trinh chuyén déi luén nam 6 méi tuong
tac cé6 hgi giva hoan cinh véi day nhing
cam bdy va co héi ciia né, véi ca nhan,
véi nhimg diém manh va diém yéu cia
ho. Thanh cong hay that bai phan nhiéu phy
thu¢c vao kha nang danh gia tinh hinh cua anh.
Hay x4c dinh nhirng thach thuc va cohgi dac
trung trong tinh hudng anh gip phai, va lap cac
ké hoach kha thi. Néu anh khong hiéu nhirng doi
hoi ctua hoan canh, anh sé khong dat duoc bat ky
thanh cong nao, hozc tham chi s& thit bai hoan
toan. Ciing giéng nhu viéc hiéu rd nhirng diém

manh va diém yéu cia mi V}Ftﬁ inheidtinh

hudng than trong sé& gitip anh tim ra nhing diém



yéu, dé c6 thé trién khai nhitng hanh dong ngén
ngura nhirng hau qua c6 thé xay ra.

. Luén téon tgi nhimg phuong phap cé hé
théng ma cac nha lanh dao cé thé sir
dung dé vira lam giam khd nang thit
bai, vira dat téi diém can baing nhanh
hon. Piém khac biét giira qua trinh chuyén d6i
vao vitri quan 1y cap dudi va tro thanh Téng
giam doc thugce vé van dé vé cap do hon 1a vé loai
hinh c6ng viéc. T4t nhién cac nha quan Iy cép
cao phai xur Iy cac van @& (nhu 14 sip xép té
chure, xay dung nhom lanh dao, va quan ly
nhirng nguén hd trg bén ngoai) vuot ngoai tam
hoat dong cua cac nha quan ly cap duéi. Nhung
hau hét c4c dong lyc thic day coban - thing tién
ban than, hoa hop chién luoc véi hoan canh, day
nhanh viée hoc héi, som gianh nhirng thiang loi
buée dau, tao ra cic mbilién minh - c6 thé 4p
dung cho tét ca cac cip bac, ciing nhu c4c cong
cu co ban va nhitng huéng dan lap ké hoach.
Pong luc thic ddy quan trong, trong tit ca cac
qué trinh chuyén déi, 12 phai tim ra cach thie

mang lai hiéu qua som hoﬁt@%&kﬁu&%n%%@ﬁt\yﬁn

diém can bang nhanh hon. ¢, gia tricua viée



xay dung ké hoach 90 ngay 1a cuc ky to 16n, bét
ké anh ¢ cap bac nao.

3. Muc tiéu cao nhit trong giai dogn
chuyén déi la phai tao ra déing luc
chuyén déi bang cach hinh thanh
nhimg chu trinh diing din nham gay
dung uy tin, dong thoi tranh bi mic ket
trong nhimg vong luin quin tén hai dén
uy tin. Kha nanglanh dao xét cho cung chinh
12 biét cach ty thic diy minh. Cac nha lanh dao
hiéu qua thiic day ban than ho - nhitng ¥ tuéng,
ning luong, méi quan hé, va gy anh huong - dé
tao ra nhirng duong huéng trong cong ty. Nha
lanh dao chila mét ngudi, va mot nguoi thi lam
duoc rat it viéc. Kha ning thic day ban than
nam ¢ viéc nhan thirc uy tin c4 nhan va vé tinh
hiéu qua duoc thé hién ra ngoai. Pay chinh 1a
cach thirc ma nhirng thanh c6ng nho sé tich liy

“ngudn vén” lanh dao dé roi “ngudn von” d6 ¢6
thé duoc dau tu nhim mang lai nhung két qua
16n hon. Muc dich sau xa cua cac chién lugc
duoc gidi thiéu trong cudn sach nay - cho du la

dé dat duoc nhirng thing }ﬁ'ﬁ u’ﬁ&]d@% sai Cﬁ-l \}HOI

lién minh, hay xay dung nhom - c nn




gitp nhitng nha lanh dao méi xay dung dugc
dong luc chuyén déi thanh cong, tir d6 nang cao
nang luc, dia viva uy tin ban than.

. Qua trinh chuyén déi cé6 vai tro cuc ky
quan trong doi véi sw phat trién vai tro
lanh dgo, do dé qua trinh nay can phai
dupc quan tam quan ly tuong ximg. T6i
hy vong cuén sach nay thuyét phuc dugc anh
rang sy phat trién kha ning lanh dao theo
thuyét Darwin (tirc 1a phat trién mot cach ty
nhién) chila sy 1ang phi thoi gian, ning lugng,
va tai ning. T4t nhién anh nén 4p dung qua
trinh chuyén déi cho nhirng vi tri méi nay dé
tht thach c4c nha 1anh dao tiém ning cua minh.
Nhung dirng dé cho ho phai “mot 12 chim, hai 1a
boi”. Hay day ho c4c ky ning diy nhanh viéc
chuyén doi ma ho can. Bang cich ndy, anh cfing
s& c6 thé thay 16 hon ning luc cua nhirng nguoi
thue sy kiét xuét.

. Vige ap dung mét khuén méu chuin dé
hé tro tang toc qua trinh chuyén doi co

thé mang lgi lpi ich vﬁ[t ygmﬁe@m

to chire. Hay danh thoi gian dé xac dinh c6 bao



nhiéu nguoi chuyén déi vao cac vitri quanly
moi 6 cong ty anh trong mot nam. Sau d6 du
tinh xem mdi nha quan 1y dang chuyén déi tac
dong dén bao nhiéu nguoi khac nira. Anh sé st
dung cach xac dinh chi phi hang nam cho viéc
chuyén d6i trong cong ty thé nao? S& dang gia
nhu thé ndo khi anh giam chi 5% chi phi d6?
Viéc giit moi nguoi tai vilau hon, nghe c6 vé hip
din, nhung khong phai 13 cau tra 16i tot cho vin
dé nay. Nhitng ngudi gioi tro nén budn chan sau
mot vai ndm va khao khat nhirng thach thace
méi. Cach tiép can tt nhét 12 phai gitp moi
nguoi trong cong ty day nhanh moi qué trinh
chuyén d6i.

Néu anh 1a mét nha 1anh dao cé kinh nghiém, thi
hau nhu chéc chin anh d3 ting sir dung mot sb
phuong phap anh gip trong cuén sach niy. Chic han
anh sé ty nhu: “Aha, d6 1a nhitng diéu t6i da lam!”
Nhung mét s6 quan diém cua anh vé “nhirng diéu din
dén thanh céng” trong céng viéc mdi ciing nén duge
xem xét va trau doi lai. Nguy hiém l6n nhit anh phai
d6i mat 14 tin vao nguyén tic “mot khuén mau phi

hop cho tit ca” dé c6 thé dat dﬁ% thanhedng, .\



Néu anh van 6 giai doan d4u trong qua trinh lam
nha quan 1y, thi anh phai rit ra nhiéu bai hoc. Anh
hoan toan c6 thé di ding huéng ngay tir lac bat dau.
Va anh ciing can tiép tuc mai gifia cic k{ niing cua
minh qua nhiéu lin chuyén d6i ma sau nay anh s&
phai trai nghiém trong su nghiép.

https://thuviensach.vn



Céach b tri nay dugc véan dung tr co céu té chirc ndi
tiéng “7-S” cua cong ty McKinsey.

1. Dinh luat nay c6 thé dugc hiéu 1a ctr sau mdi nam,
ngudi tiéu dung vai sé tién it hon lai c6 thé mua duoc
mot bo vi xir Iy manh gap doi.

2. RFID: cbng nghé nhan dang bang tan sb séng vo
tuyén, mot cong nghé hd tro qua trinh nhap dir lidu, giup
céac cong ty, dai Iy c6 thé quan Iy san phidm ctia minh,
biét r& s6 lrgng san pham clia minh trén cac gia hang
ciing nhu trong kho bang cach dan cac thé RFID 1én san
pham. Cong nghé nay c6 thé dugc sir dung dé thay thé
cho viéc st dung ma vach ngay nay.

5. Sach do Alpha Books mua ban quyén va s& xuét ban
cing bd voi Pao chiéu (Zag) va Sang tao (Designful
Company).

6. Cudn sach nay da duoc Alpha Books mua ban quyén
va s& xuat ban trong thoi gian toi.

7. Sach da dugc Alpha Books chon dich va xuét ban
BUILDING STRONG BRANDS (XAY DUNG NHUNG
THUONG HIEU MANH).

3. Sach do Alpha Books dich va xuét ban.

4. Mot hinh thire thir rugu trong dé nguoi thir khong
duoc biét nhin mac cua loai ruou va phai doan xem
huong vi d6 1a cua loai rugu naoh ttps://thuvien

1. Phuong phép Duy Tué: Tén tam' goi cua O§a8h.vn



phuong phap dugc phat minh qua trai nghiém cua tac
gla nhiam gitip 6n dinh déu 6c ciia con ngudi.

2. Phat Tam Danh: Tén Phat dugc tac gia Duy Tug trao
cho mdi Hién gia Minh Triét
1. Hao (x, yao) duorc biéu dién dudi dang cac doan
thang nam ngang; mdi hao nay c6 thé la Duong (du’ong
lién nét) hay Am (duong dirt nét bao gdm hai doan thing
cach nhau mdt khe nho).
1. Cyu Chu tich kiém Tong giam déc Tép doan General
Electric.
(1) Jupiter Research: Hang khao sét truc tuyén ndi tiéng
cta My (ND)
(2) La loai thé khach hang théan thiét, dung dé tich diém
thuong sau mdi lan giao dich mua hang cia khach.
“Piém” dugc tich Iy c6 thé dwoc khau trir hodc ddi léy
hang hoéa, dich vu ¢ nhirng diém giao dich thudc don vi
chip nhan thé (ND)
(1) Nguyén van: Happen (ND).
(1) Cym tr “Occam’s razor” dugc dua ra tor nam 1852
dua trén nguyén tdc ctia nha than hoc, tu siva luat su
nguoi Anh — Cha William Ockham (d’Okham) (ND).
(1) Thai Ha Books lién két voi Nha xudt ban Pai hoc
Kinh té Qudc dan xuét ban va phat hanh niam 2010

(ND).
(2) Nghién ctru cac tinh hudng Qf]t%n téﬂqgtv ?81?2 (HE) cac



d6i thu Ira chon hanh dong khac nhau dé c6 thé tdi da
hoa két qua nhan duge. (ND)

(1) Adrenalin 14 1 loai hoéc-mén do tuyén thuong than
tiét ra, c6 tac dung lam co mach (nhung lai 1dm gidn
mach & ndo), tang nhip tim, lam co co, ting luu luong
mau. Ngoai ra né ciing 1 chét lam ting strc manh va
stc chiu dung cua cac co (ND).

(1) Nguyén van: problem (ND).

(2) Mot hop chét hoa hoc c6 doc tinh rat cao (Bang A)
(ND).

(3) Thuong hiéu thudc giam dau ctia Johnson &
Johnson, khong chtra aspirin nén hiéu qua diéu trj kha
t6t va dwoc tidu thu rdt manh (ND).

(4) Nguyén van: Fifth Amendment: Khong ai c6 thé bi
tudc doat sinh ménh, ty do hay tai san ma khong thong
qua thui tuc cong chinh cta luat phap ngay ca khi nguoi
4y 1a mot toi nhan (ND).

(1) Western Electric: Mot cong ty vién thong 16n ctia My
(ND).

(1) Thir trong trung cho tién khi choi bai, ¢6 thé quy
d6i thanh tién sau khi két thuc van bai (ND).

(1) Nguyén van: Debt Psychology (ND).

(2) Trong tam Iy hoc, tdm ly dong hoc nghlen ctru vé
mdi quan hé ctia nhiéu khia can hac hau vé ¥

(mind), nhan cach (personahty) va m o' nssyac vn



nhitng van d& nay c6 quan hé chit ché véi nhitng van dé
v& tinh than, xtc cam, hodc dong co, dac biét 1a o cép
do vo thirc (ND).

(3) Thu nhap con lai sau khi tra thué (ND).

(4) Nguyén van: Four Horsemen of the Apocalypse
(ND).

1. Enron: Tap doan nang lrong hiing manh, tung c6 tén
trong danh sach nhitng cong ty phat trién nhat nudc My,
thanh lap ndm 1985, va pha san cudi nam 2001.

2. Douglas McGregor (1906-1964): Gido su chuyén vé
Quan 1y tai Truong Quan Iy MIT Sloan, chu tich truong
Cao dang Antioch tir 1948-1954. Ong ciing gidng day tai
Hoc vién Quan ly Calcutta, An D§. The Human Side of
Enterprise, cudn sach ndi tiéng xuét ban nam 1960 cua
ong, da anh hudng sau rong tdi thuyc hanh gido duc.

3. William Edward Deming (1900-1993): dugc coi la cha
dé ctia quan Iy chét lwong” voi nghién ctru “kiém soét
chit luong bang phuong phap thdng ké”, ddng thoi duoc
thé gi6i thira nhan 1a “cd van trong nganh thong ké hoc”.
4. Hamlet: nhan vat trong v& bi kich cung tén cua nha
soan kich vi dai nguoi Anh William Shakespeare. “To be
or not to be” (Ton tai hay khong ton tai) 14 c4u thoai ndi
tiéng ctia Hamlet.

5. Edward Lee Thorndike (1874_%949)& nha tam Iy hoc

ndi tiéng ngudi My. Cac cong trE]n %ua%%\getgg%rgﬁ\én



nghién ctru hanh vi va qua trinh hoc héi. Ong ciing la
nguoi dat nén tang khoa hoc cho by mon tdm 1y hoc
gido duc hién dai.

6. Fortune 500: Danh sach 500 cong ty hang dau nudc
My theo danh gia cua tap chi Fortune.

7. Pao luat Sarbanes — Oxley (hay con goi la Pao luét
Sarbox) dugc ban hanh nam 2002 tai My nham bao vé
loi ich ctia cac nha dau tu vao cac cong ty dai ching
bang cach budc cac cong ty niy phai cai thién sy dam
bao va tin tuéng dbi voi cac bao co, thong tin tai chinh
cong khai.

8. Nguyén gdc Ia “released-time”: mot khai niém dugc
str dung tai hé thong cac trudong cong cua My, khi do
cac hoc sinh & day s€ dugc luat phap cho phép nhan
duoc nhitng chi dan, gido duc vé ton gido.

Kaizen: Cai tién lién tuc.

Big Bang: Tén goi hoc thuyét vé& vu n 16n hinh thanh
nén vil tru

Midwest (con goi Middle West, hay The Heartland) gdm
12 bang mién Trung Tay Hoa Ky: Illinois, Indiana, Iowa,
Kansas, Michigan, Minnesota, Missouri, Nebraska,
North Dakota, Ohio, South Dakota, va Wisconsin.

Carl Gustav Jung (1875 - 1961): Nha tam than hoc
nguoi Thuy Si, nha tu tudng lom}lt% éa /ﬂﬁﬁ% esr?s Cap ra
nganh phan tam hoc.



Tau con thoi Challenger bi nd tung sau 73 gidy rdi khoi
bé phéng vao ngay 28/01/1986, lam thiét mang toan bd 7
thanh vién phi hanh doan. Tham hoa nay budc Chinh
phu My phai ngung chuong trinh tau khong gian trong
hai ndm rudi sau do.

Entropy (en-tr6-pi): Trong nhiét dong luc hoc, entropy
nhiét dong luc (hay goi don gian 1a entropy), ky hiéu dS,
1a mot don vi do lrong khéi hrong ning hrong dQ phat
tan/hap thy khi mot hé vét Iy chuyén trang thai tai mot
nhiét do tuyét di xac dinh T (dS=dQ/T).

Nguyén van: Problem. Téc gia dé cap dén ' van dé' nhu
mot yéu cau, mot vu viéc, mot tinh trang... can dugc
giai quyét nhanh chong va théu dao dé thoa man ky vong
ctia mdt ca nhan hay td chtrc nham tranh céc thiét hai
¢6 thé xay ra.

'Thay d6i va cai tién lién tuc' 1a nguyén tic ma cac cong
ty Nhat luén ap dung, ndi bat nhat 1a hing TOYOTA,
con duge biét dén véi tén g01 'Phuong phap KAIZEN',
tirc cai tlen cai tlen va cai tién lién tuc.

Trong “The Act of Creative”, Arthur Koestler can cu
trén luan dé ... tinh doc daosang tao khong c6 nghia la
tao ra hodc 1am phat sinh mot h¢ théng y tudng tur cai
khong, ma ding hon la tir sy phdi hop nhirng m6 hinh
tu duy ting ton tai vitng chac t tién tr1nh trao
d6i chéo”. Koestler goi tién trinh (ﬁ?s?ﬂ%ys\gg fation. Iylﬂu



vay,c6 thé hiéu bisociation 13 két qua tir s két hop
nhitng diém twong ddng bat ngd dé tao ra nhiing kiéu két
hop méi.

Nguyén van: To have a highway.

Analysis Paralysis

Poster: Bang hiéu, ap-phich minh hoa.

Heuristics: Phuwong phép giai quyét van dé bang cach
danh gid kinh nghiém, tim gidi phdp qua thtr nghiém va
stra chita sai sot.

Nguyén van: Curiosity kills the cat.

Tan chdy - unfreezeing - 1a xu hudéng con nguoi di tim
mot bdi canh ma ho cam théy an toan va c6 thé kiém
soat dugc.

Ban c6 thé su dung cac giai doan hodc cac budc (phén
A) va cac muc do tham gia (phan B) dé xac dinh nhiing
yéu t6 ban can chon tir ba phan con lai (phan C, D, E).
La phuong phép do Jiro Kawashita ( J K ) dé xudng vao
nhitng ndm 1960. Theo phuong phap nay, moi ngudi
trong nhom s& viét y twong ctia minh ra gidy, tim céac ¥
tuong c6 lién quan, sap xép cac to gidy ghi y tuong
thanh nhom cho dén khi tat ca y tuong déu duge phan
loai dé danh gia va lya chon.

Nhém chat lrong 1a mot nhom tinh nguyén lam cau ndi
v6i ban giam dbc trong viéc dé x%a C f]‘f YJ\}% Ié as?]ng kié
n cai thién chit lwong cong viée, sgn pham did ke



san xudt nham ning cao hiéu ning hoat déng cua t6
chuec.

Nguyén van: No one is as smart as all of us.

Nguyén van: Attitude is everything.

(*) STEP: _Social — Xa hdi, Technological — Cong nghg,
Environmental — Méi truong, Politimcal — Chinh trj;
STEEP: Social — X4 hoi, Technological — Cong nghé,
Economic — Kinh té, Environmental — M6i truong,
Political — Chinh tri ; PESTLE: Political — chinh tri,
Environmental — méi truong, Social — xa hdi,
Technological — cong nghé¢, Legal — Phap luat,
Environmental — Mdi trudng.
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