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LOI NOI PAU

tinh cfla doc giad ddi vdéi hai bai bdo ding trén tap chi

Harvard Business Review vdi nhan dé “What Makes a
Leader?” (tam dich: “Piéu gi 1am nén nha linh dao tai ba?”) va
“Leadership That Gets Results” (tam dich: “Lanh dao thuc su hiéu
qua”). Cudn sach trén tay ban con di xa hon thé khi mang dén
mdt khai niém mdi, @6 1a lanh dao bang tri tué cam xic — ching
t6i tin nhiém vu cot 16i cfia nha 1anh dao 13 bdi dudng cam xtc
tot dep cho nhan vién, thong qua viéc tao nén su cdng hudng
tich cuc gitip tiing nhan vién tdi vu hdéa kha ning lam viéc cia
ho. Yéu cau cot 16i d6i véi lanh dao chinh 14 trf tué cAm xuc.

C hting t6i viét cudn sach nay 1a dé dap lai phan hoi nhiét

Chiing t6i tin vio tAm quan trong clia nén tang nay d6i véi nha
lanh dao, né dinh doat thanh bai cfia titng quyét dinh va hanh
dong. Tuy thLIdng xuyen bi xem nhe hodc thim chi bi phét 10,
nhLIng tri tué cdm xuc - su tinh nhay vé mit cam xtc - 13 yéu to
vd cling quan trong d6i véi thanh céng cia nha lanh dao. Trong
pham vi cudn sich nay, chl'lng tOi sé trinh béy cach ldnh dao vdi
tri tué cdm xtic dan dén sy cong hu’dng giup gia tang hiéu suat
cdng viéc, cling nhu cach cht dong nam lay quyén nang clia no
cho ban than nha linh dao, cic nhém cdéng su va toan bo td
chtec.

Trong s0 cac ly thuyét quan tri, c6 1é chi riéng mé hinh ldnh dao
Vvéi tri tué cam xic mdi lién hé dén than kinh hoc. Nhitng nghién
cttu ndo bd mang tinh @6t pha cho thiy cich ma tim trang va
hanh vi clia cdp trén tic déong manh mé 1én nhan vién; ddng
thdi thé hién mdét géc nhin mdi mé vé stic manh ctia nha lanh
dao giau tri tué cadm xtc trong viéc truyén cam hing, khoi day
cam xuc tich cuc va su nhiét tinh cdng hién noi nhin vién. Bén



canh @6, chting t6i cling dua ra cinh bao déi vdi kiéu 1anh dao
“dau déc” khién mdi trudng lam viéc tré nén cing thang.

Mbi ngudi trong nhém tac gid chting tbi s mang dén mot gbc
nhin khac nhau. Nha tdm ly hoc Daniel Goleman da nhan dugc
nhiéu phan héi tich cuc tit d6c gid toan cau danh cho nhiing
cudn sich va bai bdo cla minh ding trén tap chi Harvard
Business Review, Daniel cling 12 dién gid khiach mdi tai nhiéu héi
thao quoc té. Gido su Richard Boyatzis viia gidng day tai trudng
Quan tri Case Western Weatherhead, vita tham gia dién thuyét
khip noi véi von kién thiic va kinh nghiém an tugng cia minh.
Richard d3 danh hon mudi 1dm nam nghién cltu chuyén sau,
dong thdi truc tiép huan luyén cic khéa boi dudng ning luc
lanh dao bang tri tué cam xtic cho hang ngan sinh vién cao hoc
va nha quan ly. Gido su Annie McKee, chuyén nganh su pham
bic sau dai hoc tai Pai hoc Pennsylvania, hién 14 ¢6 van cho cac
cap lanh dao cfia nhiéu t6 chiic, doanh nghiép. Annie sé trinh
bay vé nhiing van dé thuc té duc két tit qua trinh tu van va bdi
dudng cho cac nha linh dao, quan 1y vé mit tri tué cdm xc.
Chung t6i da két hop uu thé chuyén moén clia tiing ngudi dé viét
nén cudn sach nay.

Khi cé dip tro chuyén véi hang trim tong gidm doéc, quan 1y cap
cao va nhan vién & cac cong ty, td chiic, ching t6i thay dudc vo
van khia canh khac nhau caa ldnh dao vdi tri tué cam xiic. Ching
t6i d3 tiép xtc vdi cac nha lanh dao tao dudc su cong hudng tai
nhiéu t6 chiic, ho nim giit nhitng vi tri khiac nhau - cé vi 1a gidm
doc diéu hanh, cé vi 1a trudng phong, cé vi tuy khéng nim
quyén linh dao chinh thtic nhung khi can thiét sé ding ra dan
dit moi ngudi. C6 ngudi dé xuat va tao diéu kién dé tién hanh
cai t6 doanh nghiép, cling cé ngudi tach ra tu thanh 1ap cong ty.
Nhitng cau chuyén that ctia ho sé dugc chia sé trong cudn sich
nay. Mot sd vi khong ngai cong khai danh tinh, con mét s6 khac
chiing t6i xin phép gidu tén. Moi théng tin ciing da dudc ching
t6i x4c thuc sau khi tién hanh thu thip dii liéu nghién cttu ti
hang ngan nha lanh dao.



Chung t6i may man dudc tiép can véi nhiéu nguén dit liéu 16n,
cac cdng su 3 b phan nghién ctiu cia Hay Group d4 chia sé vdi
chung t6i nhiing phan tich ddnh gia trong hai thip nién qua cta
ho vé hiéu qua 1anh dao clia cac cdng ty khach hang trén toan
cau. Trong nhitng nim gan diy, ngay cang nhiéu nha nghién
cttu tién hanh thu thap dit liéu bang ECI-360 - cdng cu danh gia
nang luc 1dnh dao vdi tri tué cadm xtc cua chung tdi. Bén canh
dé, tai nhiéu trung tam nghién cttu khéc thi hé thong dit liéu va
ly thuyét vé méi tuong quan gitta tri tué cadm xtc va hiéu qua
linh dao cling ngay mét trd nén phong phi hon.

Nh& vao cic ngudn dit liéu nay, ching t6i tim duge dap an cho
nhiing ciu hdi vé lanh dao vdi tri tué cdm xuc. Pau 1a ning luc
tadm 1y can thiét gitp nha linh dao vudt qua nhiing tinh huéng
roi ren va duong dau vdi su thay d6i bat ngd? Piéu gi tao nén stic
manh nodi tai dé nha 1anh dao giit minh thanh thuc dau su thit
thi mat 16ng? Nha linh dao 1am thé nio dé truyén cam hing
cho nhan vién 1am viéc hét minh va khéng rdi bd cong ty trudc
nhiing 16i mdi moc tit phia d6i thi? Bing cich ndo nha lanh dao
c6 thé tao ra bau khéng khi 1am viéc than thién, kich thich su
sang tao cling nhu ning cao hiéu suit cdng viéc clia nhin vién,
ngoai ra con duy tri va cling c6 méi quan hé t6t dep véi khach
hang?

Cai dinh kién rang cam xuc chi 1a t1eng on gay phlen nhiéu cho
quy trinh 1am viéc day 1y tri d3 cam ré qua sau ndi cac nha lanh
dao, nhung cac doanh nghiép khéng thé tiép tuc phdét 13 stic anh
hudng clia cAm xtic. Pa dén ltc chiing ta phai nhin nhin nhiing
1di ich thiét thuc ctia ldnh dao vdi tri tué cdm xiic, ddng thoi boi
dudng niang luc nay ndi d6i ngil quan ly nhim tao su cong
hudng cdm xtc, thdc ddy va truyén cdm hiing cho toan thé
nhan vién.

Thdi diém x4y ra thidm hoa 11/9 tai New York, Washington va
Pennsylvama cung 13 lic chiing t6i sap hoan thanh cudn sich
ndy. Bién c6 iy cang nhan manh thém vai trd ctia nghé thuat



lanh dao bang tri tué cdm xtic trong giai doan khiing hoang, d
cling 14 minh ching ré nét cho tdc déng to 18n ctia su cdng
hudng tich cuc. Mark Loehr khi d6 14 gidm d6c diéu hanh cong
ty moéi gidi céng nghé SoundView Technology & bang
Connecticut. Nhiéu thin nhén, ban bé va coéng su ctia nhan vién
cong ty da thiét mang trong tin tham kich trén. Biét tin, Mark
mdi toan bd nhan vién dén coéng ty vao hdm sau - khong phai dé
lam viéc, ma dé clng nhau chia sé cdm xtc ciing nhu cac
phuong cach @i mit véi khiing hoang. Sudt nhitng ngay sau dé,
6ng va moi ngudi sat canh bén nhau, cimg chia sé noéi dau va
nudc mit, 6ng luén khuyen khich ho g1a1 bay vé nhiing cdm xuc
va kho khin ctia minh. Péu din méi tdi vao ltc chin gld bon
mudi 1am phut, 6ng giti email dén tiing c4 nhan trong cong ty
dé tam su thém véi ho.

Chua hét, gidm ddc Mark con td chiic mot hoat dong cttu trd ma
ai cling c6 thé tham gia. Thay vi quyén gép mét khoan tién,
cong ty sé danh toan bd doanh thu trong mot ngay dé gitp dd
cic nan nhan ciing gia dinh cfia ho. Doanh s6 thudng ngay chi
nam trong khodng ntia triéu dén mot triéu doé-la, thé nhung
hoat ddng nay di truyén cdm hiing manh liét dén cac déi tac va
khach hang, gitp ddy doanh so 1én dén hon sau triéu d6-la chi
trong ngay hom do.

Bén canh do¢, Mark cung doéi ngli nhan vién cling bat tay bién
soan mot “cudn s6 ky tc” dé luu glu nhiing suy tu, ndi sg, niém
hy vong,... cla minh va chia sé véi thé hé sau. Ho di nhan dudc
v0 s email giti vé, gdm nhiing bai tho, cAu chuyén cdm ddng,
bai cAm nhén,... nhiing dong chit xuit phat tit tin day long.

Khi vap phai khing hodng, moi ngudi déu hudéng vé nha lanh
dao dé tim kiém su din dat vé mit cAm xtc. Cach nha linh dao
nhin nhin van dé cé tam quan trong dic biét nén ho chinh 1a
ngudi dinh hudng tu duy, dua ra cich hiéu van dé va cach phan
hoi cho nhém 1am viéc. Mark Loehr dd d4p tng dudc mot trong
nhiing yéu cau thiét yéu nhat cfia viéc 1anh dao - 6ng gitip cho



chinh minh va nhan vién tim thay y nghia cia cudc sdng ngay
trong tinh hudéng khiing hodng. Ong do ding tan s6 cam xuc
ctia moi ngudi va chia sé bau tdm trang chung, 6ng hiéu dugc
chinh xac nhiing gi ma moi ngudi dang cdm nhan va hoi dap
mot cach thich hgp.

Cudc ddi sé that tuyét voi néu doanh nghiép, t6 chic noi ching
ta lam viéc tran day su cdng hudng va nha lanh dao truyén dugc
cdm hing, nhiét huyét cho nhin vién. Néu nhiing nguyén tic
lanh dao tao cdng hudng dudc coi trong nhu 13 nén tang chi
khong chi1a gidi phap mang tinh khic phuc thi sé cé 10i biét bao
cho cac cdng ty. Ltuc d6, ngay ti khau tuyén dung, ngudi ta sé
chu tdm chon ra nhitng nha ldnh dao giau tri tué cdm xuc, va
khi xem xét thing chtic hay thay d6i nhan sy, ta vin theo dudng
16i dy. Viéc trau ddi ki ning lanh dao véi tri tué cdm xuc sé 1a
mdt hoat déng thudng nhit va cac doanh nghiép, t6 chtic thuc
hanh né sé trd thanh noi ly tudng dé tap thé nhan vién, thanh
vién ctia ho cdng tac va lam viéc vdi phong do6 tot nhat cé thé.

Va sé thé nao néu nhu ching ta 4p dung dudc nén ting nay vao
hén nhan, gia dinh, véi con céai va cdng ddng? Sau mdi khda
huan luyén va bdi dudng ning luc tri tué cdm xtc cho ciac nha
quan 1y, ho thudng phan hdi rang lgi ich ho nhan dudc khéng
chi géi gon trong cong viée diéu hanh, ma con danh cho ca ban
than va gia dinh. Nh& viy, ngudi than ctia ho cling sé cé dugc su
tu nhan thic, tu chf, su thau hiéu va déng cadm trong cic mdi
quan hé cia minh.

Hon thé niia, con chiu ching ta s& nhan dugc nhiing 10i ich gi
néu nén gido duc thém vao dé chuong trinh gidng day vé tri tué
cam xuc? Khi chung 16n 1én, tot nghiép ra trudng va tim viéc
lam, nha tuyén dung han sé hai long khi gip duge mot nha lanh
dao tudng lai tinh thong nhutng ky nang quan trong va thiét
thuc. Gido duc tri tué cdm xtic con gép phan 1am gidm té nan x3
hoi, ching han nhu hanh vi bao lyc hoic lam dung chat kich
thich. Thuc trang nay da phan 1a do ngudi ta thiéu kha ning



kiém ché tinh boc ddng va cdm xtc tiéu cyc. Ngoai ra, cong
dong cling sé trd nén tdt dep hon khi moi ngudi déu bao dung,
giau trach nhiém va biét quan tam, biét nghi cho nhau.

Trong thuc té, cic nha tuyén dung vin tim kiém ngudi cé k¥
nang tri tué cdm xuc, thé nén cac trudng dai hoc, trudng dao tao
nghé, nhat 13 vé nghiép vu kinh doanh rat nén bé sung k¥ ning
nay vao chuong trinh gidng day. Erasmus, vi hoc gia vi dai thoi
Phuc Hung, cling d3 nhic nhd chting ta rang: “Niém hy vong 16n
nhat clla mot dan tdc ndm & nén gido duc dting dan cho 18p tré”.

Chung t6i hy vong cic gidng vién kinh doanh sé sém nhén ra
tam quan trong cta tri tué cdm xtc dé kip thoi ddo tao nén
nhiing nha lanh dao thuc thu thay vi nhtIng nha quan ly don
thuan. Nhiing doanh nhin cé suy nghl cap tién cling sé iing hd
phuong cach gido duc dd vi tri tué cdm xtic khéng chi mang lai
1di ich cho doanh nghiép ho vé mit nhan sy lanh dao, ma con
gitip nudi dudng stic sdng 1au dai cho toan bd nén kinh té, ciing
nhu din dén nhitng thay d6i tich cuc trong ca gia dinh va x3 hoi
ctia chiing ta.

Li cudi cling ma chiing t&i mudn nhin gi dén ban doc, d61a &
mdi doanh nghiép, t6 chic déu cé rat nhiéu nha quan ly véi
chuc vuva chuyén moén khac nhau. Trong trach lanh dao khong
chi thudc vé nhém quan 1y cap cao nhat hay giam doc diéu
hanh, ma con thudc vé tiung I‘lglIO'l ding dau trong nhom lam
viéc clia minh, d6 cé thé 13 quan ddc, nhém truang hay tru’dng
phong, Vi vay, nhutng kién thitc dudc duc két trong cudn sach
nay 14 danh cho moi nha linh dao, du ho 13 ai, 8 dau hay nim
gitt chuc vu gi.

Lién hé vdi tac gia
Cudn sich nay 1a két qua clia qua trinh khao sit ti mi va tim

hiéu khong ngling vé nghé thuat linh dao bang tri tué cdm xtc.
Chung t6i v6 cuing hoan nghénh cac phan hoi tit phia ban doc,



d6 cé thé 13 nhitng cAm nhin, cau chuyén hoic 16i gép y. Du
khong chac c6 thé hoi dap moi email glii vé, chung t6i van luén
san sang lang nghe va hoc héi tit quy ddc gid, hay lién lac véi
chung t6i qua cac dia chi email sau:

Daniel Goleman: goleman@javanet.com

Richard Boyatzis: richard.boyatzis@weatherhead.cwru.edu

Annie McKee: anniemckeel®@aol.com
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Chuong 1
LANH PAO VOI TRI TUE CAM XUC

dong. Ho khoi diy cdm hing va truyén lta dam mé cho

chiing ta. Dé ly gidi vé kha ning d6 ctia ho, ching ta
thudng nhin vao chién ludc, tam nhin hoic cic y tudng day
quyén ning, nhung cau tra 18i thuc sy lai nim & ting nén tang -
ho x1t Iy cdm xtic mét cach vo cing khéo 1éo.

C dc nha lanh dao kiét xuat ludn biét cich 1am chting ta lay

Trong bat c nhiém vu nao, chang han nhu hoach dinh chién
ludc hay diéu ddng nhan luc 1am viée, thanh céng ctia nha lanh
dao luén nam & cach ho thuc hién ching. Dit ho di lam tot &
moi khia canh khac, nhung chi can ho that bai trudc van dé nén
tang — 1am chd cam xtc, chic chin két qua cong viéc sé khong
dudc nhu mong doi.

Khi ban gidm ddc dai truyén hinh BBC quyé't dinh giai thé mot
bd phan tin tuc thu nghlem trong do cé chlmg hai tram bién
tap vién va phéng vién van luén gang suc lam viéc, ho phai mot
vi sép tdi dua tin. Ong nay hét néi vé viéc doanh nghiép d6i tht
ctia ho dang 1am t6t nhu thé nao, lai huyén thuyén dén chuyén
ong ta vita tit Cannes trd vé va chuyén di mdi tuyét voi lam sao.
Cac nhan vién von sin tdm ly ning triu trude cdnh sip bi sa
thai, lai phai chiu dung thém vi sép thiéu té nhi kia, bau khéng
khi trong phong 14p tiic trd nén ning né hon rat nhiéu. Tt tAm
trang that vong don thuan, ho dam ra buc bdi dén miic vi sép
kia phai goi bdo vé hd tdng minh ra khdi phong.

Ngay hom sau, ban gidm ddc phai diéu mdt vi sép khéc tdi,
ngudi nay co cach tiép cadn hoan toan khac. Pau tién, 6ng tam su



v4i ho mot cach chin thanh vé tAm quan trong ctia nghé lam
bio d6i véi xa hoi, cling nhut su théi thic, ngudn dong luc khién
ho din than vao linh vuc nay. Tiép niia, 6ng nhan manh rang
bio chi khong phai 1a nghé dé 1am giau, vi luong thudng khéng
cao, viéc 1am cling chang 6n dinh. Vi thé, 6ng rat tran trong bau
nhiét huyét, su tin tAm ma ho di danh cho céng viéc; 6ng cling
khéo 1éo danh 16i khen cho nhiing du an ma ho da hoan thanh.
Cudi cung, 6ng chic ho trong tuong lai dat duge nhitng budc
tién va thanh cong trong su nghiép minh di chon. Két qua 1a
ngay khi 6ng dut 16i, toan thé nhan vién trong phong vb tay
vang doi.

Su khac biét trong cach trinh bay ctia hai vi sép trén nam & tim
trang va giong diéu an chda trong théng diép ma ho giti dén
nhin vién. Mot ngudi khai 1én su phdn khang va gidn di, con
ngudi kia hudng dén suy nghi lac quan, thim chi con truyén
dugce cAm hing cho ngudi nghe trudc tinh thé khé khin. Ca hai
trudng hop déu cho thay moét diéu khdng dé nhan ra nhung rat
hé trong trong viéc linh dao, d6 14 stic anh hudng vé mit cam
xtc ti hinh déng va 16i néi ctia nha 1anh dao déi véi nhin vién
ctia minh.

Hau hét ching ta déu nhin thay riang tinh than ctia nha lanh
dao cé vai trd rat quan trong, nhung cam xuc lai thudng bi xem
1a vin dé ca nhan, hodc 1a chuyén chiang ding dé tam. Tuy
nhién, nhiéu nghién cttu vé cadm xtc khoéng nhiing tim ra
phuong phap do ludng muic d6 tic ddng clia cAm xUc tif cap trén
dén nhan vién, ma con hé 16 vi sao ciac nha lanh dao xuit sic
nhat cé thé hiéu va x{ Iy tdt cAm xic cla ca ban than ho va
ngudi khac. Trong mdi trudng lam viéc, stic manh cua tri tué
cam xuc sé quyét dinh ning luc va sy thanh cong cia nha quan
ly; khong chi trong nhiing viéc nhu dat két qua kinh doanh t6t
hon hay giit chidn nhan tai, ma trong ca cic van dé cé phan mad
hd hon nhung v6 cling quan trong nhu khai diy tinh than lam
viéc hing say, déng co thic diy va su toan tdm toan y véi cong
viéc ndi nhan vién ctia minh.



Van dé nén tang

Xt Iy cAm xtc 132 nhiém vu nén tang cia nha lanh dao - né 1a
nhiém vu dau tién va quan trong nhat trong suét qua trinh diéu
hanh.

TU thud xa xua dén nay, cdc nha linh dao luén cé tdm anh
hudng 16n vé mit cadm xdc, di 13 ti trudng hay thay mo, phan
16n déu dat dén vi tri 1dnh dao nhd biét cach diéu khién cam
xtc. Sudt chiéu dai lich st, & nhiing nén van hda khac nhau,
ngudi khac tim dén ho dé& nuong tua m01 khi gap hiém nguy
hoic khi c6 viéc khong biét pha1 giai quyet nhu thé nao. C6 thé
thay, nha lanh dao ludn git vai trd 1a ngudi dan dat cAm xtdc cho
cac thanh vién dudi quyén minh.

Du ta khong nhén ra nhu:ng trong mot doanh nghlep, t6 chiic
hién dai, van dé nén tang nay van rat hé trong, né glup dinh
huéng cdm xtc chung theo chiéu hudng tich cuc, xéa tan
nhiing ngd vuc va trang thai tam 1y tiéu cuc. N6 tic ddng dén
moi t6 chtic, trong pham vi moi phong ban, tit phong hop ctia
ban gidm doéc cho dén cac daily, ctta hang.

Trong mdt nhém bat ky, nha 1anh dao 13 ngudi cé kha ning tac
déng manh mé nhat dén cadm xuc ctia nhitng ngudi khac. Néu
dugc thtc ddy nhiét tinh, cdc nhan vién thudc cip sé hing say
lam viéc. Néu lo 4u hay ttc giin, ho cling khéng thé lam viéc
hiéu qua. Khéng chi diung lai & viéc bdo ddm chit lugng coéng
viéc ma ding & géc d6 ctia nhin vién, ho cling luén mong mai
nhan dudc sy thau hiéu ti cap trén cia minh. Trong cau chuyén
vé bo phan tin tic BBC néi trén, do tao dudc cdm xtc tich cuc, vi
sép thu hai da Xéy dung bau kh6ng khi t6t dep ngay trong tinh
huong khong may dé chiu, dé g01 la su cOng hLIdng Nglidc lai, vi
sép trudc do, vi gdy ra nhitng xtc cdm tiéu cyc ma tao nén moi
bat hoa. Vi viy, su thanh bai cia mot c¢d quan hay td chttc phu
thudc rat nhiéu vao ning Iuc 1anh dao véi tri tué cam xtdc nay.



Nén tang clia linh dao thanh céng chinh 13 tri tué cadm xtc -
ciach nha linh dao x{ 1y cAm xtic ctia ban thin va trong cic mdi
quan hé ctia minh dé dan dit cdm xtc clia ting thanh vién di
ding hudng. Viy bang ciach nao ching ta dat dudc két qua dé?
Nhitng nghién cttu vé nio bd gan diy da chi ra cac cd ché than
kinh cé lién quan dén ldnh dao vdi tri tué cam xic, cling nhu ly
gidi tai sao tri tué cAm xtc lai quan trong dén vay.

Nguyén tac vong hé trong nio bd

Chinh cau trtc ndo bd con ngudi di khién cho tic phong clia
nha 1anh dao - khéng nam & viéc ho 1am gi ma 1a ho lam nhu thé
nao — c6 dudgc stic anh hudng manh mé. Cac nha khoa hoc goi
cau tric nay 1a nguyén tac vong hd ctia hé vién (limbic system),
trung khu cdm xtc cia chting ta. Mt hé thong khép kin nhu hé
tuan hoan cé thé tu diéu chinh, bat cit diéu gi xay ra & hé tuan
hoan cfia nhitng ngudi xung quanh déu khéng anh hudng dén
hé tuan hoan cfia ban than ta. Trai lai, hé théng vong hd lai phu
thudc phan nhiéu vao méi trudng xung quanh.

Néi cach khéc, ching ta dya vao su két néi véi nhitng ngudi
khac dé 6n dinh cdm xtic cia chinh minh. Hé vién theo nguyén
tic vong hd qua thuc 1a mét dic diém tién hda ndi trdi va hitu
ich, né cho phép mot ca thé tim kiém sy an Gi tit ca thé khac,
chang han nhu khi ngudi me dd danh dda con dang khéc hay
mdt nhém ddng vat linh trudng truyén cho nhau tin hiéu béo
dong ltic cAm thay bi de doa.

Theo thdi gian, mic dit nén vin minh di trai qua rat nhiéu thay
d6i nhung nguyén tic vong hd van ton tai. Cac nghién cttu vé
khu vuc ICU- cho thay su an 1i, vO vé cia ngudi khac khong chi
lam giam huyé't 4p ma con ngin tiét ra cic axit béo can trd sy
luu thong mau trong dong mach ctia bénh nhéan. Neu nhlmg
nguoi trung nién séng co6 déc phal chiu dung lién tiép ti ba ap
luc 16n trd 1én trong mot nim (chang han nhu khting hodng tai
chinh, mat viéc 1am hoic ly hén) thi rdi ro t vong clia ho sé



tang gap ba lan. Trong khi d6, néu nhiing ngudi trung nién nay
song cung ngudi than thi ho khéng phai gdnh chiu tdc ddng dé.

* Intensive Care Unit: khu vuc hoi siic, chdm soc ddc biét.

Cac nha khoa hoc moé ta nguyen tac vong hé trong nao bd glong
nhu mot su diéu chinh hé vién gluia ngutdl véi ngudi — néu mot
ngudi phat di mét tin hiéu, thi né cé thé gy anh hudng dén
ndng d6 hormone, hoat déng tim mach, chu ky giac ngi va
tham chi 13 cd hé mién dich trong co thé ngudi khac. Khi mot
cap doi & bén nhau, ho kich thich ndo b6 ctia ngudi yéu minh
tiét ra oxytocin — hormone mang dén cam gidc thuong yéu va
hanh phtc. Khéng chi riéng chuyén yéu duong ma trong nhiéu
khia canh khac ctia xd hdi, chiic ndng sinh ly ctia chtng ta luén
hoa 1an vao nhau, va cdm xtc clia modi chiing ta sé tu ddng anh
hudng dén nhitng ai cé lién hé véi ching ta. Bén canh dé,
nguyén tac vong hd ctia hé vién cling khién chiing ta bi tac dong
vé mit sinh 1y va tam ly bdi nhitng ngudi xung quanh.

Du nguyén tic vong hd 12 mét phan quan trong trong cudc song
nhung ching ta lai thudng khéng cht y dén né. Khi tién hanh
do ludng cac yéu td sinh ly, chang han nhu nhip tim gitta hai
ngudi dang trod chuyén vui vé, cdc nha nghién cttu di nhan thay
duge sy dong cam giita ho. Khi budi tro chuyén bat dau, co thé
ho hoat d6ng & nhiing nhip diéu khic nhau, nhung sau khi két
thtic cubc héi thoai kéo dai mudi 1am phut, nhip diéu sinh 1y ctia
ho lai trd nén tuong déng, cic nha khoa hoc goi day la hién
tudng phan chiéu. Hién tudng nay thudng thay trong nhiing
cudc xung dot day gidn dit va ton thucng, hoac cac méi quan hé
hoa hdp; thé nhung lai hau nhu khéng xay ra trong nhiing budi
chuyén trd x3 giao, nhe nhang. Cac nha nghién cttu d3 nhiéu 1an
ghi nhin dudc su lan truyén cam xtic nay gitia nhiing ngudi &
gan nhau, thim ch{ 13 khi ho hoan toan khéng néi chuyén véi
nhau. Chang han nhu, khi dé ba ngudi la mit ngdi ddi dién nhau
trong khoang moét hoic hai phtt, than thai clia moét ngudi cé
thé tac dong dén hai ngudi con lai cho dit ho chang néi véi nhau



mdt 15i ndo. Ngay ca trong ddi sdng thuc té, tic déng nay ciing
x3y ra 3 chon vin phong, trong phong hop, clia hang,... Cac
nhan vién déu cé thé “bat séng” cam xtc clia nhiing ngudi khac,
c6 thé cting chung cdm nhan - ti sy d6 ky, ghen ttic cho téi lo
au, hay binh than. Mdi quan hé giita ho cang gan giii bao nhiéu
thi s anh hudng 14n nhau vé tAm trang va cdm xuc cang manh
mé bay nhiéu, nhat 1a d6i véi nhitng chti dé giy tranh cai.

Trong mdt cudc khao sit gdm bady mudi nhém nhan vién thudc
nhiéu nganh nghé khac nhau, nhiing ngudi cting tham gia cac
budi hop kéo dai hai gid déu mang tim trang tuong tu: vui vé
hoac au lo. Nhiing nha nghién cttu da theo déi nhém cacy ta va
nhém cac ké toan vién trong nhiéu tuan 1& 1am viéc, va nhin
thay rang bau tim trang chung ctia mdi nhém khéng bi anh
hudng nhiéu bdi nhitng su vu rac rdi ma ho clng trdi qua. Bén
canh d6, cic nghién cttu vé nhiing ddi thé thao nha nghé ciing
cho thay két qua tuong tu; dit két qua thi dau tét hay xau thi cac
vin ddng vién dudng nhu déu cé tAm trang tuong tu nhau trong
sudt nhiéu ngay hay nhiéu tuan lién.

Suc anh hudng ctia nha lanh dao

Su tac dong gilta cic thanh vién trong nhém theo nguyén tic
vong hd cia hé vién tao nén mot “hén hop” hoa tréon nhiing
huong vi cdm xtc cia cd nhém; trong dé, nha lanh dao van
déng gép huong vi cAm xtc manh nhat. Trong thuc té, & méi
trudng cdng s&, moi nhin vién déu tuin theo mot quy luit
ngam, d6 1a luén nhin sic mit cap trén dé cé thai do sao cho phi
hdp. Tham chi thai d6 clia mot vi téng gidm doc hiém khi xuat
hién trudc nhén vién, chi lam viéc chua yéu trong van phong
riéng, van dnh hudng dén cic nhan vién truc tiép dudi quyen
m1nh Va cac nhan vién nay lai lan truyén sy anh hudng ay
xudng cap dudi theo hiéu ting domino.

Khi quan sat cidc nhém cong su lam viéc ciing nhau, ta cé thé
thay dudc vai tro quan trong ctia nha lanh dao trong viéc dan



dit cAm xtc ctia nhém. Trong moét tap thé, nha linh dao thudng
1a ngudi 1én tiéng nhiéu nhat va cling 1a ngudi dude cip dudi
lang nghe, theo d&i chim chii nhait. Khi cling ban luin vé mot
chti dé nao d6, sép thudng 1a ngudi dau tién mé 16i, va nhitng y
kién déng gép clia cidc nhan vién thudng 1a vé y kién clia sép
hon 14 vé y kién clia cac ddng nghiép khdac. Cach nha lanh dao
nhin nhin va cit nghia su viéc rat ¢ trong lugng, nén ho chinh
1a ngudi diéu khién v nghi ctia nhém nhan vién, ho dinh huéng
cach hiéu va phan ng vé mit cdm xuc clia cad nhém trude mot
tinh huéng nao dé.

Tuy nhién, stic anh hudng ctia nha linh dao vé mit cadm xuc
khong ding lai & nhitng diéu ho néi. Nhiing nghién cttu ké trén
cho thay rang ciac nhan vién van ludén chd ¥ quan sit nha lanh
dao cia minh ngay ca khi ngudi d6 khéng 1én tiéng. Khi cac
thanh vién trong nhém cé ciu hdi nao d6 véi tu cach cd nhém,
ngudi hdi thudng nhin vé phia nhi linh dao dé chd dgi phan
Ung va ciu tra 15i. Nhan vién luén dé y va nuong theo phan tng
clia cap trén, dic biét 1a trong nhiing tinh hudéng chua ngi ngi,
nhu khi vin con nhiéu ludng y kién trai chiéu. Trong chiing
muc nao dé, nha linh dao chinh 14 ngudi dit ra tiéu chuin vé
cam xuc cho cA nhém.

Cap trén 1a ngudi quyét dinh sé khen ngoi hoidc khién trach, tng
hd hay phan d6i yéu cau ctia nhan vién. Ho ciing 1a ngudi cé stic
anh hudng téi cong viée clia nhém hon bat cit ai khac. Nha lanh
dao cé kha nang xdc dinh muc tiéu cia nhém va phan viéc hop
1y &€ cdc nhan vién dat dudce ning suat tdi da; nhung ho cé thuc
hién diéu d6 hay khong lai 1a van dé khac. Ho cé thé dua ra dinh
huéng rd rang cho nhém, va cling cé thé déng vién, khuyén
khich d€ nhan vién cé thé hoan thanh céng viéc mot cich tot
nhit. Nhitng diéu nay cho thay rd stic anh hudng vé mit cam
xuc ctia nha 1anh dao.

Tuy nhién, khong han ctt 1a nha 14nh dao dude bd nhiém chinh
thic thi sé 1a ngudi cé stic &nh hudng vé mat cam xuc. Vily do



nao d6, khi vi sép chinh thiic nay khéng gay dung dudc long tin,
cic nhan vién cé thé sé hudng vé mdt ngudi khic dang tin cay
hoac dugc ton trong hon, va nha lanh dao khéng chinh thic nay
trd thanh ngudi tic ddng 1én ho. Gid du nhu d6i véi moét ban
nhac jazz dudc dat tén theo vi trudng nhém kiém sang 1ap vién,
trong trudng hgp vi trudng nhém d6 khéng cé dit nang luc 1anh
dao thi ho van cé thé chiu anh hudng ti mdt thanh vién khac
trong ban nhac. Trudng nhém cé thé van 1a ngudi phu trach lich
biéu dién va céng tic hau can, nhung mbi khi quyét dinh chon
giai diéu, hdp 4m hoic hoa 4m phdi khi nhu thé nao, 4nh mit
ctia cac thanh vién déu sé hudéng vé trudng nhém thuc thuy,
ngudi d6 chinh 1a nha 1anh dao vé mit cAm xuc ctia nhém.

Thoi nam chim cam xuc

D nha linh dao vé mit cAm xuc 14 ai di ching nita, ho déu déng
vai trd 12 “cuc hit” - ngudi cé thé giy tac ddng vé mit cam xuc
1én ndo bd ctia nhiing ngudi xung quanh. Khi quan sat mét nit
dién vién tai ning trinh dién, rat dé nhan ra cach c6 ay khién
khan gid hoa theo cAm xtic cia minh. Khi ¢6 dau khd vi bi phan
boéi hay vui ming trudc chién thang, khan gia ciing déng cam
vdi 6 Ay mot cach sau sic.

TIENG CUOI VA VONG HO CUA NAO BO

Cam xuc cé thé lan truyén tua nhu virus. Nhung khong phai
cam xudc nao cling lan truyén & muic d6 nhu nhau. Mot nghién
cttu tai khoa Quan tri, trudng Pai hoc Yale, cho thiy trong mot
nhém, su vui vé va néng am dé lan truyén nhat, trong khi su
buc boi it lan truyén hon va su suy sup hau nhu chang lan
truyén chut nao. Mtc d6 anh huéng clla tAm trang vui vé rat cé
y nghla doi véi két qua 1am viéc. TAm trang lac quan glup tang
cudng su hop tac, tinh céng bang va ning suit cdng viée.

Tiéng cudila mdt minh chiing cu thé cho stic manh ctia vong hd
ndo bd, va cling dai dién cho tinh lan truyén ctia cdm xuc. Khi



nghe tiéng cudi, chiing ta dé mim cudi hay cudi 16n theo va cac
thanh vién khac trong nhém cdng su cling vay. Su vui vé dé lan
truyén vi nio bd véi cac hé thong vong hd dic biét nhay bén véi
nu cudi va tiéng cudi, tit 6 tao 1ap hanh vi tuong tu noi chung
ta. Trong mdt nhém, niém vui thudng lay lan rat nhanh.

Tudng tu nhu vay, trong tat ca tin hiéu cdm xdc, nu cudi 1a dé
lan truyén nhat va né cé stic manh khé cé thé cudng lai. Pic
diém d6 cé 1 dén tit vai trd clia tiéng cudi trong su tién héa. Cac
nha khoa hoc cho rang theo thdi gian, nu cudi mim chi hay
tiéng cudi 16n di tién hoéa thanh mét cach giao tiép khéng 15i
gitp cing cd su hoa hgp cia mdét nhém. Su xuat hién cfia nu
cudi hay tiéng cudi chinh 13 dau hiéu cho thay bau khéng khi
trong nhém khéng con day canh gidc hay mang tinh xa giao
nita, ma di tha 16ng va than thién hon.

Tiéng cudi 1a mdt dau hiéu vé cling dang tin ciy cfia su than
thién. Nhitng tin hiéu cdm xtc khac, nhat 13 nu cudi khéng
thanh tiéng, hoan toan cé thé 1a gid tao. Nhung tiéng cudi 16n
dugc tao nén bdi cac hé théng than kinh vo6 cting phtc tap va
gan nhu khong thé bi diéu khién. Ta khé ma cudi 16n mot cach
gia tao, mot nu cudi mim gia tao c6 thé dé dang danh lita ngudi
khac, nhung mot tiéng cudi 16n gia tao sé rat dé bi phat hién.

Xét vé phudng dién than kinh hoc, tiéng cudi rat ngan tic thi
khoang cach giita hai ngudi, vi tié'ng cudi két ndi hé vién ctia ho
ngay lap tic. Nha nghién cttu cho rang phan ung tu nhién vatuc
thdi nay chinh 1a “sdi ddy lién lac tryc tiép nhat glu'a hai ndo bg,
con nhan thic chi duge truyén di kém theo dé ma théi”. Méi lién
hé nay cé thé dudc vi nhu 1a mét 6 khéa cdm xtic - nhitng ngudi
c6 thién cdm vdi nhau sé dé dang va thudng xuyén cudi theo
nhau. Ngudc lai, nhiing nguaoi khéng hgp tinh hodc khong tin
tLIdng nhau rat hiém khi, hay chang bao gid, c6 phan ting nhu
vay.



Tuong tu, trong moi trudng coéng s, tiéng cudi thé hién miic d6
hoa hdp cﬁa nhém c6ng sy, cho thdy su d6ng diéu gitta cac
thanh vién vé ca cAm xudc 1an tam tri. Nghlen clu cho thay trong
mot ngan hai tram tru:dng hop cudi vui khi giao tiép, tiéng cudi
dé thudng 1a phan tng lich su véi nhitng cau chao héi nhu “Rat
vui khi gdp anh/chi”, chit khéng phai vi mét cdu ndi khoi hai
nao dé. Tiéng cudi that 1ong phat ra tin hiéu cho thay ching ta
cling “tan s&” va hoa hdp dudc véi nhau. N6 cling thé hién su tin
tudng, thoai mai va ddng diéu vé quan diém giita nhém cdng su.
Tiéng cudi trong mot cudc trd chuyén 1a dic diém nhan biét
rang tinh hinh hién dang rat suén sé.

Mudn nhan vién dé dang bat nhip véi tan sd cdm xtic clia minh,
nha lanh dao can thé hién dugc cdm xdc qua gudng mit, giong
néi va ¢l chi. Nha linh dao cang gidi truyén tai, cdm xudc cang
dé lan truyén, nhung khong c6 nghia 1 ho nén thé hién qua 1.
Nhan vién Itc nao ciing chd ¥ dén nha 1anh dao ctia minh, nén
ngay ca nhiing ddng thai cAm xdc nhé nhat cia cap trén van cé
thé tao ra tadc dong 16n. Tuy vay, nha lanh dao cang cdi m3, cang
thé hién rd nhiét huyét cia minh thi nhan vién sé cang cam
nhan va chia sé niém dam mé ay.

Cac nha lanh dao vdi nang luc trén chinh 14 nhiing thdi nam
chdm cam xuc, moi ngudi xung quanh tu déng bi ho thu hut.
Nha linh dao thau hiéu cdm xtc ludn thu htt dude nhan tai, dé
14 vi su hién dién ctia ho gitp tao nén méi trudéng lam viéc vui
vé. Trai lai, néu ho 1a nhiing nha 1anh dao hay cau git, tdc giin,
doc doan hodc lanh lting thi nhan vién sé dan trd nén xa cach, vi
don gidn 1 khéng ai mudn 1am viée véi mot ké ua git géng.
Nghién cttu da ching minh rang cic nha linh dao lac quan va
nhiét tinh sé dudc long thudc cap hon 1a nhiing vi ¢ thai do
khong than thién.

Héiy cung nghién cttu sdu hon trong tdm cta ldnh dao vdi tri tué
cam xuc dé thay dugc cdch ma cdm xuc tic ddng dén hiéu qua
cong viéc.



Anh huéng ctia tam trang

CAm xdc mang tinh manh mé, nhanh dén nhanh di, va d6i khi
gay gian doan cong viéc. Ngugc lai, tam trang thi phan nao yen
3, 6n dinh hon va thudng khong anh hudng truc tiép dén coéng
viéc hién tai. Mot trang thai cdm xtic thudng dé lai tAm trang
tuong ting kéo dai 4m i trong nhém cong su.

Trong moi trudng cdng s6, nguoi ta thudng xem cadm xuc va
tam trang la chuyén chang quan trong. Nhung day la quan niém
sai 1am vi chiing thuc su cé stc anh hudng khong nhd. Chang
han nhu, moét thoang lo du trén guong mit sép cé thé 1a tin hiéu
dé nhan vién biét dé chitng va chi y hon. Tuong tu, tim trang
binh tinh, lac quan ctia nha linh dao cé thé sé giup ich dugc
trong tinh hudng rai ro. Mit khéc, sy lac quan théi qua lai cé thé
khién ca nhém chii quan trude nhitng rii ro ddng ngai. Ngoai ra,
mdt con gidn cling cé thé gitp nha linh dao tip trung hon vao
van dé, chang han nhu khi phat hién mot thanh vién trong ban
gidm ddc cé dinh liu dén viéc qudy roi tinh duc nhan vién, ning
lugng gian dit sé gitip nha lanh dao tip trung d& nhanh chéng
tim ra giai phap loai trif vin nan quay réi & céng ty.

Su cing thang & muc d6 nhe, chang han nhu ndi lo 1ang vé thoi
han hoan thanh du an sé gitip chung ta tap trung niang lugng va
su chd ¥ vé mot méi. Tuy nhién, tinh trang lo 4u kéo dai cé thé
gdy téc dong tiéu cuc dén moi quan hé gitta nha 1anh dao véi cac
cong su, ti do lam glam kha nang phan ung va xu ly thong tin
ctia nio bo, dan dén gidm nang suat. Ngudc lai, tiéng cudi hoac
tinh than lac quan thudng gitp ning cao tri ning - mdt yéu td
quan trong d6i véi hiéu qua cong viéc.

TAm trang di tot hay x4u cling thudng kéo dai khé dit, mot
phan 13 do ching khién nhan thic va ky tc trd nén sai léch. Khi
vui vé, ngudi ta thudng nhin vao van dé v4i anh mat tich cuc va
nhd lai nhitng khia canh tot dep cia né, con khi tdm trang
khong tot thi ngudi ta thudng chi nhin vao mit trai cia van deé.



Ngoai ra, nhiing hormone tiét ra khi ta ttic gidn sé con ton tai
bén trong co thé sudt nhiéu gid. Khi c6 mdt méi quan hé khong
14y gi 1am tot dep véi sép, nhan vién bi &m anh bdi diéu dé va ho
rat kho gilt dudc su binh than. Trudng hdp nhan vién sau khi bi
sép chi trich trong buéi hop, buc bdi dén miic dém vé tran troc
khong phai 13 hiém. Vi vy, ching ta luén thich 1am viéc véi
nhiing ngudi cé tinh than lac quan, vi don gian 1 ho 1am chtng
ta cAm thay dé chiu.

Cai gia ctia cam xuc tiéu cuc

CAm xtic — nhat 14 cAm xtc tiéu cuc nhu lo Ay, tdc gidn hodc cAm
gidc bat luc - gay xao lang va tic déng manh mé dén céng viéc
trudc mat. Mot nghién cttu ctia Pai hoc Yale vé tAm trang va tim
anh hudng ctia né, vdi ddi tuong nghién cttu 1a mot nhém nhén
vién phuy trach t1m ra cach thuéng thuong nién t6i vy, di cho
thdy rang ning suit ctia ho ting hoic gidm theo tdm trang ctia
ho. NhIIng ngay cad ban than ho cung khong hé nhan ra su tac
dong ctia tAm trang dén ning suit ctia minh.

Tai mot chudi khach san quéc té, trong tat cd nhiing doéi tuong
ma minh tiép xtic, nhan vién cho ring chinh nha quan 1y 1a
ngudi dé khién ho mang tdm trang buc bdi nhat. Ct mudi 1an
lam viéc véi quan 1y, thi hét chin 1an nhan vién trd nén that
vong, chan ngan, buc tic, budn bi, cim ghét hoic ton thuong.
Su giao tiép véi cap trén khién nhan vién budn buc hon c3, so
véi khi lam viéc véi khach héng, hon cé ap luc céng viéc va cac
chinh sach nghiém khic ctia céng ty, thdm chi hon c cdc van c’[e
cd nhan. & day, c:hung t6i khéng cé ¥ néi rang nha linh dao can
phai thit ngot ngao hay thin thién, nhung nghé thuit lanh dao
gidu cam xtic ndm & cach chiing ta thic ddy nhan vién lam viéc
chim chi ma khéng khién ho budn buc. Mot trong nhing
nguyén tic cin ban nhat ctia tam 1y hoc 14 khi su lo 4u va khé
chiu vugt qua moét ngudng nhat dinh va ngay cang gia ting, thi
tri luc sé ngay cang suy giam.



Su mét mdi, cing thang khoéng chi tadc ddng dén su minh min
ma con lam giadm tri tué cdm xudc. Mot ngudi dang tic gidn sé
khé ma hiéu dudc cadm xtc clia ngudi khac. Piéu nay sé giy anh
hudng tiéu cuc dén kha ning thau cadm ciing nhu cac k¥ ning
giao tiép, xa hoi.

Ngoai ra, theo két qui nghién cttu vé sy hai 1ong trong cdng
viéc, ngudi ta cho rang cam xuc trong khi 1am viéc sé thé hién
dugc chinh x4c nhat chat lugng thuc su ctia cong viée d6. Thdi
gian nhan vién cam thay thoai mai va tich cuc noi céng sé chinh
la mét trong nhﬁ.’ng thudc do chinh xac nhat cho su hai long
trong c6ng viéc ctia ho. Vi vy, nd cﬁng 14 thudc do kha chuin
cho kha nang ngh1 viéc cia nhan vién. Nha lénh dao gay ra bau
khong khi cing thang cung sé 1am t6n hai den cong ty, con nha
lanh dao tao ra dugc méi trudng lam viéc tot dep cling sé gép
phan xay dung nén sy thanh coéng ctia doanh nghiép.

Tam trang tot, lam viéc tot

Khi nhan vién cé tinh than thoai mai, ho sé 1am viéc hét minh.
TAm trang tot gitip ho dé dang nam bat van dé, dua ra quyét
dinh sadng sudt trong tinh hudng khé khin, cling nhu suy nghi
nhanh nhay hon. Nghién cttu cho thay tinh than lac quan gitp
ngIIdi ta danh gia su viéc hay con ngu’di & gbc do tich cuc hon,
va su tich cuc d6 sé la dong luc thac day ta dat muc tiéu, ndng
cao kha ning sing tao va ky nang ra quyet dinh. Ching han
nhu, nhiing chuyén vién ban bdo hiém cé thai d6 lac quan
thudng kién tri hon khi tiép cdn khach hang, ngay ca khi bi ho
tl chdi, va chinh nhd vy ma nhiing chuyén vién dé sé chét
duge nhiéu hgp d6ng hon nhiing déng nghiép bi quan, G rfl clia
minh. Hon nila, cac nghien cttu vé su hai hudc trong cong sG cho
thay ring moét 18i néi dtia dung lac hay t1eng cudi vui vé cé thé
kich thich su sang tao, thic day giao tiép, tang long tin cay va
khién céng viéc trd nén thu vi hon. Ngoai ra, cdu néi dtia y nhi
c6 thé 1am d6i phuong dé dang nhuong bd hon trong qua trinh
dam phan kinh doanh.



TAm trang tot cling rat quan trong khi lam viéc theo nhém. Néu
nha linh dao théi dudc ludng ning lugng say mé céng viéc vao
nhém va tao dugc méi quan hé hop tic tdt dep gitta cadc nhan
vién thi thanh cong 13 diéu cé thé thiy trude. Ngudc lai, néu
trong nhém xay ra xung dét, hiéu qua céng viéc sé giam di do
cic thanh vién bi phan tin ning lugng va tim tri, von di dung
dé giai quyét cong viéc.

M6t nghién cttu d3 dudc thuc hién cting hon 62 vi gidm déc diéu
hanh va d6i ngii quan 1y cap cao; trong dé cé nhiing gidm ddc
clia cic cdng ty, tip doan Fortune 500, nhitng vi con lai nim
quyén linh dao tai cac cdng ty dich vu (nhu ké toan hay tu van
hang dau nudc M3), nhitng t6 chiic phi 1gi nhuin 16n va cac co
quan chinh phti. Ho dudc danh gia vé muc d6 tich cuc, quyét
tdm va nhiét tinh vdi coéng viéc cia minh, ho cling dugc khao
st vé nhiing xung d6t ma minh tiing trai qua nhu xich mich cé
nhan, nhitng con giin, cudc tranh cdi va cdc miu thuin vé mait
cam xuc.

” Fortune 500: danh sdch 500 doanh nghiép 16n nhdt Hoa Ky tinh
theo tong doanh thu do tap chi Fortune binh chon hang nam.

Két qua nghién cttu cho thay khi mang tam trang cang tich cuc,
do6i ngfl quan tri cao cip cang hdp tac tot, va nhd dé hiéu qua
kinh doanh clia céng ty cang my min. Ngudc lai, ban gidm ddc
rdi vao tinh canh “com khéng lanh, canh khéng ngot” cang lau
thi doanh s6 cfia cong ty cang toi té.

Nhu viy, tri nang trung binh cia nhém phu thudc vao tri tué
cdm xuc ctia nhém - dude thé hién bang su hoa hop gitta moi
ngudi trong nhém. Nha linh dao tai ning 1a ngudi cé thé duy tri
su hdp tac, gan két gifta cdc nhin vién cia minh, nh& dé dam
bdo mbi cudc hop déu mang lai két qud thiét thyc, dan dén
nhLIng quyet dinh tap thé hop ly. Nha linh dao tai ning cing la
ngum biét cach can bang gitta viéc hoan thanh muc tiéu dé ra
vdi su hoa hgp gilia cac thanh vién, cling nhu cé nang luc tao



dung moéi trudng lam viéc than thién nhung hiéu qu, nang cao
tinh than 1am viéc cia moi ngudi.

Thudc do cam xtic

Han ai trong ching ta cﬁng biét rang mot nhan vién vui vé sé
san sang bé thém chut cong stic dé 1am hai long khach hang va
nang cao hiéu qua cong viéc hon muc tiéu chuan. Trén thuc té,

moi tudng quan c6 thé dugc udc tinh bang coéng thiic: neu nang
cao chat lugng dich vu khach hang thém 1%, doanh sb coéng ty
sé tang 2%.

Theo két qua nghién cttu ctia gido su Benjamin Schneider, Pai
hoc Maryland vé d6i ngii nhin vién tai cic doanh nghiép da
nganh nghé (nhu trung tdm dich vu khach hang, ngan hang,
cong ty bao hiém, tong dai cham séc khich hang thé tin dung)
va bénh vién, bau khoéng khi & noi 1am viéc cling 13 thudc do su
hai 1ong ctia khach hang va tac déng dén doanh sb. Tuong tu,
thai d6 1am viéc kém ctia bd phin chidm séc khach hang cling 1a
mdt yéu td du doan ty 18 théi viée ting va muc d6 hai long clia
khach hang gidm, tit 6 khién doanh s6 sut gidm theo.

Vay gidi phap & day 1a gi? Bén canh khong gian, diéu kién lam
viéc va luong bong, nha 1anh dao tao su cdng hudng déng mdt
vai trd rat quan trong. Cong viéc cang doi héi su dau tu vé mit
cam xtc, nha 1anh dao cang can phai biét cach thau hiéu va cam
théng vdi nhin vién. Nha 1idnh dao 13 ngudi diéu khién bau
khoéng khi & noi 1am viéc, nghia 14 ho cling diéu khién mtc do6
lam hai long khach hang ctia nhin vién. Trong nghién ctu tai
mdt cdng ty bao hiém, gido su Schneider nhin thay rang viéc
quan 1y hiéu qua khién cho cung cach dich vu hd trg, chim séc
khach hang tai cidc chi nhanh dudgc cai thién, va ty 1é khach
hang ky tiép hdp dong ting 1én 3 - 4%, diy 1a mot tin hiéu rat
d4ang ming cho cong ty bao hiém.

LAM DICH VU VGI NU CUGI TREN MOI



Chim séc khach hang chinh 13 khau “hiém héc” nhat ctia bat ky
nganh dich vu nao, va cling bi chi phoi nhiéu nhat bdi tAm trang
nhan vién, hay néi cich khéc 1a chiu tdc ddng tit nguyén tac
vong hd clia ndo bd. Cong viée cham séc khach hang von day ap
luc, khong chi dén tit phia khach hang ma con theo chiéu ngudc
lai. Di nhién, néu xét trén 1ap trudng doanh nghiép, viée dé
nhan vién mang tdm trang to6i té ra phuc vu khach hang thit
khong hay chtt nao. Thit nhat, su thd 16 va buc doc rat dé 1ay
lan, nhan vién thd 16 sé truyén ning ludng tiéu cuc d6 dén
khach hang, khién ho bat man, thim chi gidn dit cho du ban
chat dich vu dudc cung cap cé tot di ching nita. Thit hai, mét
nhan vién phuc vu cé thai d6 git gdng sé chim séc khach hang
rat kém. Y ta khoa tim mach tai cdc bénh vién thudng xuyén
mét mdi, khé chiu, va nghién cttu di chi ra rang diéu nay gép
phan day ty 18 ti vong clia bénh nhan cao gip bon 1an so vdi cac
khoa diéu tri tuong duong.

Trai lai, m6ét nhan vién lac quan, vui vé sé mang lai hiéu qua
kinh doanh cao, mét nhin vién thu ngan than thién sé khién
khich hang nhé rang mua sim tai cta hang dé that dé chiu, ti
d6 ho khong chi thudng xuyén quay lai ma con gidi thiéu cho
ngudi than, ban bé. Khi nhan vién dich vu cdm thay vui vé, ho
sé tan tAm vdi khach hiang hon. Piéu nay di dugc ching minh
qua moét nghién cltu tai ba muoi hai ctta hang thudc mét hé
théng ban 18 tai M§, nhiing cta hang dat doanh s6 cao nhat
cling chinh 12 nhiing ctta hang c¢6 d6i ngli nhan vién phuc vu
nhiét tinh, s6t sing nhat.

Thé nhung diéu @6 thi cé lién quan gi dén nghé thuit linh dao?
Tat ca nhiing ctta hang kinh doanh tot @6 déu c6 dan quan 1y tao
duge méi trudng 1am viée day thau hiéu, kich thich tinh than
lam viéc cia nhan vién va tit &6 gidp ting doanh s ban hang.
Khi nha 1anh dao tran day nghi luc, tu tin va lac quan, cic nhan
vién cling cam nhan va dudc truyén cho nguoén ning ludng tich
cuc ay.



Pa tit 14y, cac nha c6 van chién lude doanh nghiép vin luén cho
rang gitta moi trudng 1am viéc va ning suit lao dong cé mdi lién
hé tich cuc véi nhau, tuy van chua cé da dit liéu dé kiém ching
thuc té. Chinh vi vy, khéng it nha 1anh dao cé thé di chua quan
tdm dung muc dén phong cich quan ly clia minh, cling nhu
nhiing anh hudng ctia né dén ddi ngii nhan vién dudi quyén, ma
chi cht trong nhiéu vao muc tiéu kinh doanh. Nhung hién nay
di c6 nhiéu théng tin vé mdi tuong quan giita cach 1lanh dao,
mdi trudng 1am viéc va niang suat lao déng trong nhiéu nganh
nghé khac nhau, nh& d6 ta cé thé dinh luong su thay ddi clia
hiéu suit cdng viée trudc tic déng clia mdt yéu toé “mém” nhu
cam xuc noi céng sé.

Tai mot coéng ty da qudc gia vé thuc phadm va nudc giai khat,
ngudi ta ghi nhan rang tai cidc phong ban chti chét, bau khong
khi 1am viéc vui v8, tich cuc 13 ddu hiéu clia su gia ting doanh s6
hang nim. Trong mdt nghién cttu khac v4i mudi chin cdng ty
bio hiém, moéi trudng 1am viée thoai mai do cac gidm ddc diéu
hanh tao ra cling bao trudc dugc hiéu qua hoat déng ctia toan
cong ty — trong 75% trudng hop, néu méi trudng 1am viée cang
tich cuc, thodi mai thi cong ty cang dat muc 1gi nhuan, toc do
ting trudng cao va ngudgc lai.

Tuy nhién, bau khéng khi 1am viéc khong phai 13 yéu td duy
nhit quyét dinh hiéu suat lao déng. Trén thuc té, thanh coéng
ctia doanh nghiép dén tit rat nhiéu yéu td phic tap khac nhau.
Nhung cac phan tich ma ching t6i di thuc hién cho biét rang
nhin chung, cAm nhin ctia nhan vién vé méi trudng lam viéc sé
quyét dinh tit 20% dén 30% hiéu suit lao ddng. C6 thé thay viéc
tao dudc tinh than lam viéc tot nhat cho nhan vién sé gitp
mang dén két qua kinh doanh t6t dep.

Vay bau khéng khi 1am viéc gy anh hudng dén doanh s6 nay sé
bi tdc dong bédi diéu gi? Nha ldnh dao cé thé quyét dinh tir 50%
dén 70% cach nhin cia nhan vién vé méi trudng lam viéc. Hon



ai hét, ho nam trong tay quyén ning tao nén diéu kién 1am viéc
gitlp nhan vién phat huy toi da kha nang ctia minh.

Tém lai, tAm trang va hanh d6ng ctia nha ldnh dao cé anh
hudng rat 16n dén cdm xtc cia nhan vién, tiép d6 tic dong dén
hiéu suit lao ddng ctia ho. Kha ning diéu chinh tim trang cla
nha lanh dao, cling nhu kha ning kiém soat tam anh hudng clia
minh dén tim trang ctia nhiing ngudi khac rd rang khéng chila
van dé riéng tu ma con 1a nhan té gép phan quyét dinh thanh
cdng ctia doanh nghiép.

Tiép theo, chiing ta sé tim hiéu vé vai tro va cac tadc ddéng cua
néo bd déi véi ki nang ldnh dao vdi tri tué cam xuic.



Chuong 2
LANH PAO TAO CONG HUONG

uay lai cAu chuyén vé bd phan tin tic bi giai thé cia dai

BBC. Vi sép dau tién, ngudi khién cac phéng vién va bién

tap vién tic gidn dén miic phai goi vé si dé ho tong minh
ra vé, chinh 13 mét vi du cho kiéu ldnh dao tiéu cuc. Vi khéng hé
bat nh1p dudc v4i cdm xdc clia moi ngudi trong phong, vi sep do
da khién ca phong buc bdi, chan ghét va thim chi 13 ndi con
thinh nd.

Do khong dong cadm hoic khéng ndm bat dude cam xtc clia
nhan vién, nhiing nha linh dao nhu trén gy mat hoa khi va tao
ra st phan nd. Tap thé nhan vién khi dé sé bi su phan nd nay chi
phoi ma khong thé tip trung vao diéu nha linh dao mudn
truyén tai, hay vao nhiém vu chinh cfia ho. Trong bat ¢t nganh
nghé nao, hau qua clia cach linh dao tiéu cuc déu rat dé thay, ca
vé cam xuc 1an vé hiéu qua cong viéc - khi nha linh dao tao nén
mdt méi trudng 1am viée thiéu hoa khi, nhan vién sé cam thay
mat cin bang va 1am viéc kém hiéu qua.

Vi sép thit hai, ngudi nhan dudc trang phdo tay tit chinh nhiing
nhin vién bi sa thai, minh hoa r6 nét cho cach ldnh dao tao céng
hudng — thau hiéu cdm xdc ctia nhan vién va din dit cdm xtc
ctia ho theo chiéu hudng tich cyc. Bang cich thanh that trai
lbng tu kinh nghiém ciia chinh minh va tao dudc sy cong hudng
vdi cam xuc clia nhIIng ngutdl xung quanh, 6ng ay da bat dung
tan s6 clla moi ngudi va nhd viy truyén dudc stc manh tinh
than cho ho trong thdi khac khé khin. Khi nha 1anh dao tao
dugce su cong hudng, ta cé thé thay rat rd diéu dy qua thai d6 cla



nhiing ngudi dugc tic ddng - 4nh mat ho ngdi sang va tip trung
doi theo nha lanh dao tai ba.

TU “resonance” (céng hudng) cb goc 1a tit “resonare” trong tiéng
Latin, nghia 13 vang déi lai. Theo T dién Anh ngit Oxford, tit cong
hudng chi “su cling ¢ hoic kéo dai Am thanh bang cach doi lai”,
hoic cu thé hon “béng sy rung dong c’[6ng bd”. Su rung dong
déng bod Xay ra khi cAm xuc cta hai ngu’dl & cling tan sd véi
nhau, hay néi cach khac 1a khi ho thiy déng diéu. Pung nhu y
nghia nguyén thiy cla ti céng hudng, su dong diéu dé vang doi
lai va nhd vdy ma cdm xuc tich cuc dudc kéo dai.

Dau hiéu dé nhin biét mot nha linh dao tao su cong hudng l1a
kha nang thu phuc ngudi khac véi nang lu0ng va nhiét huyet
ctia minh. Su “cédng hudng” dudc cho 1a cé tac dung khuéch dai
va kéo dai tadc dong vé mit cam xtic. Moi ngudi cang cong hudng
vGi nhau thi su tuong tac giltia ho cang manh mé, vi su cdng
hudng gitp gidm thiéu nhiing thanh 4m gy nhiéu séng nén ca
nhém sé phdi hop 1am viéc that hiéu qua. Chat keo két dinh moi
ngudi lai véi nhau thanh moét tap thé gan bé chinh 13 cdm xtc
cta ho.

Tri tué cam xtuc (Emotional Intelligence - EI) cia nha 1dnh dao
quyét dinh kha ning diéu hanh va din dit cAm xtc ctia tip thé.
Nha linh dao cé EI cao tu khac sé tao dudc su cdng hudng, vi
nhiét huyét va ning lugng ctia ho lan tda dén titng thanh vién
trong tip thé. Tuy nhién khi can, ho sin sang thé hién su trang
nghiém trong khi van tiép tuc tao su ddng diéu vé mit cam xuc
véi cap dudi bang kha niang thau cadm ctia minh. Khi ¢ bién c6
x4y ra khién moi ngudi giidn dit hoic dau budn — nhu viéce giai
thé mét bd phan hay khi mét cong su dude yéu mén mic bénh
ning, nha lanh dao cé EI cao sé khéng chi bit ding mach cdm
xtic &6 ma con biéu dat dudc rd réng nhﬁng cdm xuc thich hdp
Tac dong cOng hu’dng nay cling gép phan cung c6 su doan két va
bau nhiét huyét trong md&t nhém, né khién ting thanh vién
cam thay dudc thau hiéu va quan tam.



Nha 1anh dao véi EI cao mang dén cho nhém cong su cam giac
thoai mai, gitp ho dé dang chia sé y tudng, hoc héi 1an nhau,
cting nhau dua ra quyét dinh va hoan thanh céng viéc. M6i lién
két cAm xtc gitp ho tip trung ngay ca trudc nhiing thay ddi 16n
hay khi tinh hinh con dang r6i ren. Va diéu quan trong nhat cé
1& chinh 14 cich ma sy déng diéu vé cAm xtic mang lai ¥ nghia
cho céng viéc cia mdi ngudi. Ai trong chiing ta cling sé thay
that tuyét voi khi dudc chia sé niém vui hay khi hoan thanh
cdng viéc mot cach my man, chinh nhitng cdm xudc nay sé thuc
day moi ngudi cting nhau 1am nén nhiing viéc ma néu lam mot
minh, sé chang mdt ai mudn 1am hoic cé kha ning hoan thanh.
Nha linh dao thau hiéu cdm xtc hiéu rd cach thic tao nén
nhiing két ndi ay.

Ngugc lai, dudi su dan dit cia mdt nha linh dao khéng tao duge
su cdng hudng, nhin vién tuy van lam viéc nhung ho sé chi lam
“yita d01” chit khéng cdng hién hét minh. Thiéu di cdm xtc
manh mé tit con tim, nha linh dao chi c6 thé quan Iy chit khong
sao dan dat dugc ngudi khéc.

Nha lanh dao “lac diéu”

TU “dissonance” von 13 moét tit chuyén nganh Am nhac ding dé
mo td Am thanh lac diéu, chdi tai. Khi dung tu nay & nglt canh
thudng nhit, ta c6 thé hiéu d6 1a su thiéu hai hoa. Dudi su lanh
dao “lac diéu”, nhém cong su khong hoa hgp vé mit cam xtc va
cac thanh vién thudng xuyén cdm thay lac 16ng.

Néu nhu tiéng cudi cé tac dung nhu 1a mét dung cu do ludng
muc d6 cong hudng tai cong sé thi su néng gian, sg hai, thd o
hay tham chi 12 bau khéng khi im ling dang sau nio lai cho thay
diéu ngudc lai. Nghién cttu cho thay su bat hoa dién ra kha pho
bién 3 ndi lam viée. Chang han nhu, khi khdo sat hon mot ngan
nhan vién tai My, 42% trong sd ho d trai qua nhiing cudc tranh
cdi va da kich 1an nhau, gin 30% trong sd ho cho biét minh da
tiing 1a 16i, to tiéng véi dong nghiép.



Hiy xem xét thiét hai gdy ra bdi su mat hoa khi, mic du18i gép v
chan thanh va mang tinh xdy dung cé thé gitip tao su cong
hudng, nhung hé ngudi phé binh 14n tiéng chi trich trong con
gian, ngudi bi chi trich sé cdm thay té hai va chan nan. Chang
han nhu, thay vi binh tinh nhic nhé: “Khi anh di hop tré, moi
ngudi déu mat thoi gian, mong anh cht v dén dung gid dé
chiing ta cé thé 1am viéc hiéu qui hon”, ngudi @6 lai mia mai:
“Cudi cting thi quy ngai da cé thé dich than dén tham du, t6i rat
vui vi anh d3 danh ra dugc moét it thoi gian quy bau cia minh.
Chung t6i sé c6 gang hop hanh nhanh chéng, khong ddm lam
mat qua nhiéu thoi gian ctia anh”.

Nhiing 16i phé binh nhu vay luén gay mich long. That vay, trong
nhiing nghién cttu vé sinh 1y hoc, ngudi ta theo ddi chit ché
phan Ung clia ngudi tham gia thi nghiém trong sudt qua trinh
tranh cdi va diéu dé di dugc minh ching rd rang. Nhiing 15i
cong kich mang tinh khinh miét nham lam séi gan d6i phuong
sé gay ton thuong cho ho, dic biét 1a khi ngudi céng kich 1a sép
hay vi hén phu, bdi tiéng néi ctia ho vén cé trong lugng hon so
véi nhiing nguci khac.

John Gottman, mot chuyén gia tam ly lam viéc tai Pai hoc
Washington s dung tif “nhan chim” d& md ta cam xuc ménh
liét khi trong chung ta xay ra phan Ung chién ddu hay chay tron -
trudc moét 18i cong kich. Khi d6, nhip tim cé thé tang tu hai
mudi dén ba mudi nhip trong mét phtit, kém theo cdm gidc dau
dén; vi bi “nhan chim” nén ngudi ta khéng con nghe dudc rd
rang, cing khéng cé phan ing phu hgp. Suy nghi ctia ho trd nén
mo ho va diéu dé xay ra nhat 1a nhitng phan ting ban ning - 1am
sao dé nhanh chéng két thic cudc cham tran. Hiu qua thudng
gip 13 ngudi ta tranh né bang cich dung 1én biic tudng ngin
cach gitta minh va d6i phuong, khodng cach @6 cé thé 1a hitu
hinh hay v6 hinh.

> Phan Ung chién ddu hay chay trén (fight-or-flight reaction): con
goi 13 phan Uing stress cap tinh nham tu bao vé trudc cac tac



nhin giy cing thang hoic chin thuong tim ly mot cach tuc
thai, thuong cham dut trong vong vai phut.

Mic di cac cude nghién cttu nay dude tién hanh véi nhiing cip
vo chong, nhung moi quan hé gitta sép va nhan vién cling phan
nao mang nét tuong déng, nhat 13 trong cic cudc tranh cii.
Trong mdt nghién cttu khac, cidc nhin vién dudc yéu cau nhé lai
nhiing 1an sép khéng gitt duge binh tinh va la miang, céng kich
ho. Thong thudng, ké tit d6 nhin vién sé trd nén day phong tht
trudc sép, hay 1ang tranh trach nhiém, c6 tinh tranh tiép xtc véi
sép. CA mot tram 1é tdm gidm ddc va nhin vién vin phong tham
gia khdo sit déu nhin dinh rang nguyén nhin giy xung dot
trong cdng viéc 16n nhat chinh 13 sy khién trach v6 1y clia nha
lanh dao.

Tém lai, sut bat hoa 1am ngudi ta trd nén khé chiu hoic xa cach.
Ngoai ra, su mat hoa khi con giy ra nhiing thiét hai c4 nhan
khac - ngudi lam viéc trong moéi trubng céng thang thudng
mang theo ap Iuc v& nha. Thé nén cac hormone gay kho chiu tiét
ra trong ca ngay lam viéc cing thang lai tiép tuc quiy ray cd thé
sudt nhiéu gid sau dé.

Cac dang thiic ctia su bat hoa

C6 vb sb kiéu 1anh dao giy mat hoa khi, doi khi nha 1anh dao
khong chi thiéu kha ning thiau hiéu cdm xtc ma con cb xu
hucng gdy ra cam xuc tiéu cuc cho ngudi khac. C6 thé ho khong
coy gay bat hoa, ma chi don glan la khong co dudgc nhting ky
ning cam xuc can thiét @& dian dat moi ngudi bang su cdng
hudng.

Trudng hgp dadng ngai nhat 1a khi nha 1anh dao giy bat hoa thuc
chat 13 k& ddc tai hung hang, lu6n tim dip c:hui maing va lam
nhuc nhan pham ngudi khéc; hoidc1a mot g mac chLIng rdiloan
than kinh thich thao tung moi ngu’dl Anh hLIdng tu cac nha
lanh dao @6 dén tinh than cfia ngudi khac cling gan giéng véi



cach nhiing tén gidm nguc trong Harry Potter — rtit can sinh khi,
cam giac yén binh, hy vong va hanh phtc khéi ai d6 vay. Ho
khién noi 1am viéc trd nén vé cung cing thang nhung khong
may may nghi dén mtc d6 hity hoai ma minh giy ra, hodc don
gian 13 ho chang budén quan tam.

= Harry Potter la b{ tiéu thuyét gom bdy phan do nit nha vin ngudi
Anh J. K. Rowling sdng tdc, ké vé hanh trinh phiéu luu clia cdu bé
Harry Potter va nhiing ngudi ban trong thé gidi phi thity. Pdy la
mét trong nhiing tdc phdm vin hoc ndi tiéng nhdt trén toan thé gidi
va dudc yéu thich bdi déng ddo ban doc & moi lita tudi; loat phim
cung tén dudc chuyén thé ti b6 truyén ciing dat doanh thu rat cao.

Mit khac, mdt s6 nha linh dao gdy mat hoa khi lai rat khén
khéo khi 10i dung su duyén dang, nét tao nha bé ngoai dé liza doi
va 16i kéo ngudi khac. Ho thuc su khdng quan tAm dén ngudi
khac nhiéu hon so véi 1gi ich cd nhan va sy thing tién ctia minh.
Khi nhin ra ring sép minh dang gid v& than thién va thiéu
thanh thit, nhan vién lién mat 1ong tin va trd nén hoai nghi.

Nhitng nha lanh dao giy bat hoa cé thé dat dudc thanh cdng tic
thdi — chang han nhu duge thing tién nhanh dén chéng mit
nhd biét cach ninh bg sép 16n - nhung hiu qua tai hai ma ho dé
lai phia sau thi 16n hon rat nhiéu so véi chién tich dé. Du cé
thang tién dén dau trong doanh nghiép, t6 chiic dé di ching nita
thi diéu ho d¢ lai sau nhiing nhiém ky ctia minh chi 12 mét d6i
ngil nhan vién thiéu dong cd lam viéc, hiing hd véi muc tiéu
chung, ludén gidn dit va ngan ngam Tom lai, nha lanh dao gay
mat hoa khi 1a nhitng vi sép ma ai cling sd phai lam viéc chung.

Khi thay ai d6 dang lanh dao mot doanh nghiép, td chic bang
cach khudy ddng su cdng hudng tiéu cuc nhu vay, chiing ta cé
thé du doan rang khé khin tiém an dang chd ho & phia trudc.
Mic dit ¢6 thé mang dén hiéu qua ngin han, nhung néu nha
lanh dao giy cong hudng theo chiéu hudng tiéu cyc thi sé khién
cho nhan vién trd nén rat mét moi, kiét qué. Ho ddy cam xuic



kho chiu cho ngudi khac ma khong hé nhan lai, ho chang ling
nghe va cling khéng quan tdm dén moi ngudi xung quanh. Trai
lai, nha 1anh dao gidu tri tué cdm xtc luén chon con dudng bén
viing, ho khuyén khich nhan vién, khoi diy su cong hudng tich
cuc gitip moi ngudi ddng 1ong 1am viée dé hudng d¢én mot muc
tiéu xiing dang.

KE POC TAI MI DAN VA NHA LANH DPAO TAO CONG HUONG

Trong lich s, c6 mot sd nha lanh dao rat gidi 16i kéo quan
chiing, song chting ta can phan dinh rd van dé. Du nhiing chinh
tri gia mi dan va nhitng ké ddc tai cling c6 kha niang thuyét phuc
ngudi khac nhung ho khéng 1am thé v4i muc dich tot dep. Adolf
Hitler va Pol Pot déu 16i kéo dudc déng ddo nhiing ngudi mu
quang nhung ho chi 14 mdt trong nhiing ké diét chiing tan bao
nhit. D6 13 diém khac biét quan trong giiia nha lanh dao tao
cdng hudng véi ké mi dan.

So vd4i nha lanh dao tao cdng hudng, ké dbc tai mi dan gy ra
cadm xuc tiéu cuc cho ngudi khac, nhat 1 ndi sg hii xen 1an véi
su buc tic trude hiém hoa tif “bon chiing” — nhiing ké khéc vdéi
minh va luén 4m muu cudp doat nhiing gi thudc vé minh.
Thong diép clia ho giy chia ré va khién moi ngudi phai dé chiing
nhau thay vi dong 1ong hoan thanh su nghiép chung. Ké ddc tai
tao dung uy thé dua trén su cdng hudng tiéu cuc clia cdm giac bi
de doa va khing bd tinh than. K& doc tai mi dan diy ngudi ta
vao chd hity hoai 14n nhau, dap tit niém hy vong 1an sut lac quan
va tinh than siang tao. Ngudc lai, nha 1anh dao tao cdng hudng
dit nén méng cho su xay dung va phat trién chung, tao lap
niém tin va truyén cdm hing cho nhan vién ctia minh.

May man thay, du ching ta vin thay nhiéu ké ddc tai mi dan
trén chinh trudng, hiém khi loai ngudi ay xuat hién trong
thuong trudng. Tuy nhién, mot s6 nha lanh dao kinh doanh van
thi hanh céc chién luge bat chinh. Néu ta giy ra su cong hudng
tiéu cuc & méi trudng coéng sd, chiang han nhu lam cho nhin



vién sg héi hay thu ghét “ké thu” nao d6, day chi 1a manh 16i ré
tién va chiéu trd ban thiu nham dat dudc muc dich. That ra,
cting khéng khé dé nhan vién thudc cip cung sg hii hay thu
ghét diéu gi d6 bdi nhiing cdm xtc nay von di tiém an trong
mdi ngudi, chi chuc chd xuit hién khi phat sinh mdi de doa.
Nhung xét trén phuong dién sinh hoc, nhitng cdm gidc nay chi
bung phat manh mé trong chéc 1at khi chiing ta chuin bi tranh
dau quyét liét hodc chay thoat. Néu dé cdm gidc d6 kéo dai qua
1au hodc 14p lai lién tuc, chiing ta sé dan kiét stc hoic suy sup.
Nhu viy, viéc hu doa hay choc tiic nhan vién chi giip nha lanh
dao tam thdi gidi quyét khé khin trudc mit trong mdt khoang
thdi gian ngan ngti ma théi.

Trén thyc té con cé nhitng nha lanh dao “ching biét gi”, ho ¢6
gang ddc thic nhan vién véi giong diéu lac quan dit cho thuéc
c:?{p dang kho chiu, byc tuc trude tinh hinh déng lo ngai cua
cong ty Mot vi sep ma ching t6i quen biét d3 md ta vé tam nh1n
clia cong ty ong ay nhu sau: “Chung t6i dang nhanh chong tién
dén tuong lai va sé din dau thi trudng, vuon 1én nhiing tam cao
mdi. Cac gidm ddc ctia chiing t6i lién tuc tim ra nhitng co héi va
cic quan 1y clia chiing ta dang thang thé trong cudc canh tranh
ndy. Ching t6i vui sudéng khi thay khach hang ctia minh hai
long”.

Thoat nghe, moi thit dudng nhu déu 6n nhung sau khi suy nghi
ky hon, nhan dinh d6 chi gom toan nhtIng tu ngl sao rong —
chung t6i khong biét that sy 6ng 4y mudn néi dén diéu gi. Khi
bat dau quan sat vin hoéa va dudng 16i 1anh dao cong ty, chung
t6i mdi phat hién ra rang & d6 khong hé cé su uyén chuyén hay
linh déng. Nhan vién ctia ho phai l1am viéc trong tinh trang mo
ho, day rti ro dé ¢d ging dap tng yéu cau ctia khich hang.
Chung t6i thay nhiéu phong ban mbi ngay déu thuc hién cong
viéc theo mot quy trinh cli k¥, rap khuon va duong nhién 1a ho
c6 cAm giadc hoai nghi trudc nhiing 16i phat biéu ctia vi sép kia.
Piéu dang budn 1a cac thuit ngit kinh doanh “rat kéu” kia c6 18
da che mat, bit tai nha 1anh dao cfia ho nén 6ng ay khéng thay



dudc nhiing su viéc dang dién ra, cling khéng nghe dugc nhitng
16i that long cia nhan vién thudc cap dé mang dén su thay doi
can thiét cho doanh nghiép.

Cac nha linh dao “chang biét gi” ciing thudng 1a ngudi chi biét
méi bin thin minh. Tai mét céng ty san xuat hang tiéu dung,
khi nhém quan ly yéu cau t6 chiic mét budi hop véi gidm doc
diéu hanh vi ho nhin thay mét s6 van dé nghiém trong dang
xdy ra vdi céng ty. Tuy doanh nghiép nay van nam trong 10
cong ty dan dau thi trudng, nhung doanh sé ctia ho dang cé dau
hiéu di xuéng. Do nam rd hoat déng san xuit nén cic quan ly
mudn trinh bay chi tiét cho vi gidm d6c nghe, nham dua ra mot
giai phap thich hgp.

Nhung khi gip mit cdc quan 1y, vi gidm doc kia dudng nhu
khoéng lang nghe gi ca. Ong ta dap lai su lo lang ctia cac quan ly
nhu sau: “Ngudi ta can moét vi anh hting va @6 1a hinh anh cfia
t6i trong mat nhan vién. Téi giéng nhu mdt minh tinh man bac
nén moi ngudi luén mudn gip dé théa lIong hAm md. Chinh vi
vay, t6i nghi 1y do duy nhat dé t6i hién dién tai day 1a dé cic ban
c6 thé dudc nghe t6i tro chuyén va hiéu rd hon vé t6i”.

Ngay khi 6ng vita dut 18i, cd phong déu sitng sd con vi gidm doc
kia cé 1& cho rang khéng khi im ling nay ddng nghia véi su tan
thanh. Péi vdi 6ng ta, cAu chuyén khéng phai 13 vé chiing ta ma
14 vé riéng minh t6i. Mit trai ciia tham vong 13 né cé thé khién
nha 1anh dao trd nén qua chu trong vao ban thin va thd g véi
néi lo 1ang cia moi ngudi xung quanh - chinh nhiing ngudi gép
phan gitip 6ng ta thanh céng, nhu viy, 6ng ta di tao nén mot
m&i bat hoa1én.

Ngudc lai, nha 1inh dao thau hiéu cdm xuc kién tao dudc su
cdng hudng do hoa chung cdm xtc clia moi ngudi vdi cam xuc
ctia chinh ho, tit @6 dan dat nhan vién di theo chiéu huéng ding
din. P& hiéu dudc vé cd ché tic ddong gitp nha linh dao thau



hiéu cadm xuc tao dudc su cdng hudng, ching ta can tim hiéu vé
cac nghién cttu ndo bd gan day.

Cau truc nao bo

Khong sinh vat no cé thé bay chi v8i mot canh va su 1anh dao
tai tinh dén ti viéc két hop ca con tim va khéi 6c mot cach hai
hoa. Su dong diéu ctia cAm nhan va suy nghi chinh 1a d6i canh
gitip nha lanh dao “bay dén thanh cong”.

Trudc tién, nha linh dao can tri ning dé€ dap tng dudc cic yéu
cau, nhiém vu va thich thiic clia céng viéc, kha ning tu duy
phén tich va t6°ng hop 12 mét uu thé. Nhung ddy chi 1a nhiing
yéu t6 ban dau ma néu ai khéng cé nhu’ng kha ning nay thicé 1é
ditng nén mo tudng dén chuyen lam sep Tuy nhién, tri nang
khong thoi thi chua dt @é dan dat ngudi khac; nha lidnh dao can
c6 kha ning thtic ddy, hudng din, truyén cim hing, 1ang nghe,
thuyét phuc va quan trong nhat 13 tao dudc su cdng hudng. Nha
khoa hoc dai tai Albert Einstein di tiing nhic nhé: “Chung ta
khong nén qua coi trong tri tué. Di nhién, tri tué cé stic manh
riéng clla nd, nhung khéng phai 14 tat cd. N6 khong thé dan dat
ma chi cé thé phung su ching ta”.

Gifta phan ndo 1y tri va phan nio cAm xuc cé su lién két rat chit
ché. Tin hiéu than kinh két hop gitta tu duy va cdm nhan chinh
12 cd s& cho ldnh dao véi tri tué cam xuc. Tuy van hdéa doanh
nghiép thudng coi trong khia canh ly tri hon nhung thit ra cdm
xUc ctia ching ta @G manh dé€ 4p ddo 1y tri. Trong nhiéu tinh
hudng khan cap, cic trung khu cadm xtic thudc hé vién sé nam
quyén diéu khién va chi huy moi hoat d6ng ctia nio bd.



Ving trwéce tran

Phia trudc Phia sau

Hach hanh nhan

Hé thong diéu phoi cAm xtc quan trong bit ngudn tli viung
trudc tran dén hach hanh nhan, nam hai bén néo gitta va 1a mot
phan ctia hé vién.

Thuc chat, stic manh clia cdm xuc cling rat quan trong, né can
thiét cho su ton tai vi d6 1a cach ndo bd canh bio chiing ta trudc
nhitng tinh huéng nguy hiém, déng thdi dua ra quyét dinh ttic
thdi: chién dau, bd chay hay chét ding. Phan ndo tu duy von
tién hoéa ti ndo vién sé tiép tuc nhin ménh 1énh ti d6 moi khi
chiing ta cam thay bi de doa hoic chiu 4p luc. Khi d6, nhitng
cadm xtc nay khéi phat tit hach hanh nhan (amygdala), von lién
tuc do xét tinh hinh xung quanh chiing ta va phat tin hiéu canh
bdo khi bit gip hiém hoa. Péng vai trd nhu 13 hé thong radar
cam xuc, trong nhitng tinh hudng khan cap, hach hanh nhén cé
thé diéu khién nhiing bd phan khic ctia nio bd, bao gdbm ca cac
trung tdm Iy tri nam & ving tin vd nio (neocortex) dé phan tng
ttc thdi khi gip nguy hiém.



Trai qua hon mot trim triéu ndm tién héa, cd ché nay vin hoat
dong tot. Nhd cdm nhan dudc ndéi sg hii ma doéng vat cé vi thud
ban sd biét chay trén da thu va chinh con gian da tiép stic cho
con me chién dau hét stic dé bao vé dan con trudc ké thi. Nhitng
cam xuc thudng gip nhu dd ky, hanh dién, khinh miét, thuong
yéu déu cé vai trd nhat dinh trong céc td chiic clia ddng vat linh
trudng, trudc day cling nhu hién nay.

Nh& vao cadm xuc, loai ngudi mdi c6 thé ton tai va tién hda;
nhung ciing chinh vi thé ma ké tit khodng mudi ngan nim trudc
da nay sinh mét van dé nan giai lién quan dén linh dao. D6 1a
hién nay, du séng trong xa héi vin minh, ching ta vin d6i mat
véi nhiing tinh hu6ng x3 hoi béng b6 nio von duge trang bi cho
viéc doi phé véi cac hiém hoa song con. Vi viy, chung ta dé bi
cudn di béi su cing thing hay gidn di tya nhu khi tinh mang
minh bi de doa, du chi dang ddi dién véi nhitng van dé thudng
gip choén cdng sé.

May man thay, nhiing xung ddng cam xtc nhu viy xuat phat tit
hach hanh nhan va di chuyén dén viing trudc tran - trung tam
diéu hanh nio bd. Viing trude tran tiép nhan va phan tich thong
tin tU tat ca cidc ving nio khic va ra quyét dinh phai lam gi.
Ving trudc tran cé thé ngin chin mot xung doéng cam xuc
nham bao ddm chiing ta c¢é phan ing thich hgp hon. Néu khéng
c6 su ngin chin nay, mot con gidn dung dung cé thé buing phat
dudi tac déng ctia hach hanh nhan. Piéu nay xay ra khi hé thong
than kinh & ving trudc tran khong kiém soat dudc cic xung
dong cam xuc.

Su giao tiép lién tuc giita cic neuron & hach hanh nhén va viing
trudc trdn dién ra trén mot siéu xa I3 than kinh nham diéu ph6i
tu duy va cdm xuc. Sy phéi hgp hai hoa g111a hé v1en va vung
trudc tran 1a nén tang cho tri tué cam xuc — mot yeu t6 quan
trong d6i v4i nha linh dao. Theo mot sé nghién cttu thuc hién
trén nhitng bénh nhan bi tdn thuong hé day than kinh giita ndo
vién va vung trudc tran, du kha ning nhin thic cia ho cé thé



khong bi Aanh hudng thi kha ning thiau hiéu cdm xtc van suy
gidm. Piéu d6 cho thay c6 su tach biét rd rang gitta ning luc cam
xUc va ning luc nhan thic thuan tay do ving tin vé nio diéu
khién - biéu hién & sy thong minh, kién thiic chuyén mén, mrtic
do6 thanh thao trong cong viéc.

Xét vé mit sinh hoc, nghé thuit linh dao tao cong hudng két
hgp dudc ca ning luc tri tué va nang luc cdm xuc. Nha ldanh dao
duong nhién can cé tu duy nhay bén va cac k§ ning can thiét
cho cong viéc, nhung néu dan dit nhan vién chi véi tri tué don
thuan, nha linh dao xem nhu d3 bd mat mot vé hé trong ciia
phuong trinh.

Tai mdt doanh nghiép toan cau, vi CEO mdéi nhim chtic c6 ging
thay ddi nhiing dinh huéng chién luge nhung that bai. Theo 15i
vi phé cht tich thuat lai, 6ng Ay da tién hanh cic thay déi qua
16n ma lai khéng hé quan tdm dén sy ddng thuin cta nhiing
ngudi truc tiép thuc hién cac thay doéi. Két qua 1a ban quan tri
nhan dudc v6 s6 email phan nan tit nhan vién va vi CEO kia bi sa
thai chi sau mdt nam nham chtic.

Bon pham vi cua tri tué cdm xuc

Chung t6i khéng phai 1a nhitng ngudi dau tién cho rang cac nha
lanh dao can khoi diy su hao hiing, suy nghi lac quan va cam
xuc tich cuc trong cong viéc, cling nhu tao nén bau khéng khi
hop tac va tin tudng 1an nhau. Nhu:ng ching téi mong muoén
mang dén phlidng phap giup moi ngtIdl tiép can véi ldnh dao
bang tri tué cdm xic mot cach hiéu qua. Cac pham vi clia tri tué
cam xuc bao gdm Tu nhdn thiic (self-awareness), Tu chit (self-
management) Nhan thitc xd hoi (social awareness) va Quan tri
moi quan hé (relat10nsh1p management) moOi pham vi nay déu
goép phan tao dung nhitng k§ ning quan trong cho phuong cach
linh dao tao cOng hudng.



Trén thuc té, bdn pham vi néu trén sé phdi hop ciing nhau mot
cach vita chit ché vita linh ddng. Nha linh dao khéng thé quan
1y tot cadm xuc clia minh néu khéng hiéu hoic hiéu qua it vé
chiing, néu khong thé khong ché dudc cdm xtc thi cdc mdi quan
hé cling trd nén toi té. Tu nhdn thuc 1a tién dé cho su tu chu va
thau cam trong nhan thitc xd hoi, két hogp cac pham vi nay lai sé
gitp cho viéc qudn tri méi quan hé trd nén hiéu qua.

Du thudng bi xem nhe trong mdi trudng cong sd, nhung tu nhan
thic déng vai trd nén tang trong cac pham vi tri tué cam xdc. Su
thau hiéu vé cdm xtc ctia chinh minh gitip ching ta kiém soat
chiing, d6ng thoi hiéu dude cdm nhin cfia ngudi khac. Nho tu
nhdn thizc, nha 1anh dao kiém soat dudc cac tin hiéu cadm x1ic noi
tai, cfing nhu stc Anh hudng ctia cAm xtic dén ban than va hiéu
qua coéng viée. Thay vi dé con thinh nd buing phat, ho phat hién
con gidn ngay khi né dang manh dan va tim ra nguyén nhan
cling nhu cach thiic ché ngu né. Néi cach khac, ho cé kha ning
thau hiéu va kiém ché cadm xtc; ngoai ra, ho ciing biét dudc
nhin dinh cfia ngudi khac trudc moét tinh huéng cu thé. Mot
ngudi mi md vé cdm xtc cla chinh minh sé& khong sao hiéu
dudc cAm nhin ctia ngudi khac.

Nhédn thitc xd héi, dic biét 1a su thau cam, hé trd nha linh dao
trong mot nhiém vu quan trong - phat déng su cong hudng.
Bing cach trd nén ddng diéu véi cAm xudc clia ngudi khéc, nha
lanh dao cé thé gitip ndi sg vdi di, con gidn diu lai hay khién moi
ngudi hop tac véi tinh than lac quan, tran day nhiét huyét. Su
dong diéu nay ciing gitp ho hiéu dudc gia tri tip thé va nhing
van dé can dudc uu tién.

Ngudc lai, néu thiéu sut thau cadm thi viéc 1anh dao sé trd nén lac
diéu va kich thich nhiing phan ing tiéu cuc. Su thau cdm bao
gdm viéc 1ang nghe va dit minh vao hoan canh ctia ngudi khac,
gitip nha 1anh dao d6ng cAm véi nhin vién va tao dugc su cong
hudng. Khi d6, ho cé thé tu diéu chinh sao cho nhiing thong
diép minh mudn truyén tai cling ddng bd véi su cong hudng dé.



Cudi ciing, mét khi nha linh dao ¢é tAm nhin xa tréng rong,
thady dudc gia tri ban than cling nhu thau hiéu cdm xtc cia
ngudi khéc thi ho di phan nao tao dudc su cong hudng. Tuy
nhién, dé cé thé dong diéu vé mit cAm xtdc véi moi ngudi, trudc
tién nha linh dao phai nam ré dinh hudng cta riéng minh va
trinh tu céng viéc. Hay néi cich khéc, nha 1anh dao can tu nhdn
thuc.

Mbi quan hé linh ddng, chit ché gitta bdn pham vi cla tri tué
cadm xuc cé vai trd quan trong trong thuc té chtt khong chi mang
tinh 1y thuyét suéng. Chung déu 1a nhitng yéu té cd ban gitp
nha linh dao thanh céng bang cach tao su cong hudng dé dan
dit nhan vién.

Ké tiép, chting ta sé kham pha vé cac van dé than kinh hoc — nén
tdng cho tri tué cdm xuic gitp nha ldnh dao tao su cong hudng
trong d0i ngli do minh dan dat.



Chuong 3

LANH PAO NHIN TU G6c PO THAN
KINH HOC

khu cam xtc ctia hai hoic nhiéu ngudi déng bd véi nhau
theo hudng tich cuc. M6t trong nhiing tic nhan manh
meé va truc tiép nhat dé tao cdng hudng chinh 13 tiéng cudsi.

S u cong hudng hiéu theo nghia khoa hoc 14 khi cac trung

Trong budi hop cip cao clia mdt tip doan ban 18 16n, khi bang
phan tich thi trudng trén tay moi ngudi cho thay rang vi phé
phong marketing chic chin d3 maic sai 1am trong mét chién
dich qudng cdo quy md 16n. Moi ngudi nhin cham chim vio tai
liéu, khong ai biét phai ndi gi cho dén khi vi trudng phong 1én
tiéng pha v& bau khong khi ning né dé bang mot cau néi dua y
nhi: “Cé 1& lic d6 6ng quén deo kinh nén khéng nhin rd s6 liéu
roi!”. Sau d6, moi ngudi phé 1én cudi vui vé va cudc hop lai dudc
tiép tuc.

L&i néi dlia nay vita ngam x4c nhan rang vi kia that su d3 pham
sai 1am, ddng thdi cling gidm nhe sy chi trich bang cach khong
dé€ moi ngudi mat thdi gian tranh cii ma cling tip trung vao
viéc gidi quyét hiu qua ciia sai 1am d4. Theo mét nghién ctiu
sinh Iy than kinh vé su hai hudc va nguyén tic vong hd, 16i néi
diia ké trén da dua trung khu cadm xtic cia moi ngudi vao trang
théi tich cuc. Piéu nay gitp cho tat ci cic thanh vién ctia budi
hop tranh dudc canh bdi 16ng tim vét; thay vi vay, ho ciing nhau
ban bac dé& tim gidi phap. Vi trudng phong ay tao dudc bau
khong khi 1am viéc tich cuc ma khong phai néi mot 16i nao vé
van dé moi ngudi nén tap trung vao viée khic phuc hiu qua thi
hon.



Nhu chting ta di thdy, su hai hudc dudc thé hién mot cach khéo
1éo thudng ddng hanh cting kha ning linh dao hiéu qui. biéu
d6 khong cé nghia 1a ban nén c6 ging né tranh moi xung dot
hay bat dong y kién, chang qua 1a nhitng nha lidnh dao tai ba
luén biét dugc khi nao 14 ltic khong thich hop dé ca than, than
phién.

Ngudi ta khong can phai 12 mét dién vién hai chuyén nghiép
mdi cé thé khién ngutdl khac cucdi. Trong tinh huong cang
thang, mot cau pha trod kheo léo cling mang dén niém vui va
lam diu cang thang Khi tién hanh thu thap dit liéu tl cac budi
phong van cho vi tri gidm déc va phé giam doc, ngu:dl ta quan
sat va gh1 nhéan nhIIng Itic tng vién khién nha tuyén dung phai
bat cudi. Pong thdi cdc nha nghién cttu cling theo d&i qua trinh
1am viéc clia nhiing Ung vién ndy trong sudt hai nim sau dé dé
loc ra nhitng ngudi thanh cong trong su nghiép. Tiéu chi danh
gié muc &6 thanh c6ng ctia ho c’[u:cjc xac dinh dua trén tai chinh
vanhén dinh clia cdng su. Két qua cho thay nhiing nha lanh dao
xuat sic nhat cling la nhLIng Uing vién da khién nha tuyen dung
cudi nhiéu hon han so véi nh11ng LIng vién co sy nghiép & mtuc
trung binh. Cdc nha nghién cttu cling phdng van nhiing CEO,
téng gidm doc tai cac cdng ty 16n & My va trén toan thé gidi; ho
ghi nhan rang cac sép cé thanh tich ndi bat thudng xuyén dua
ra nhitng 16i nhin xét di ddm nhiéu hon gip ba lan so véi nhiing
nguoi con lai.

Nhu vay, nha ldnh dao tai ba 1a ngudi hai hudc ngay ca trong
nhiing tinh huong cang thang - chang han nhu khi thao luin vé
diéu khoan hdp dong hay hop ban ké& hoach kinh doanh, cadm
gidc vui vé va tiéng cudi ma ho mang lai sé gy dudc thién cam
noi moi ngudi.

Vai tro cua tri tué cdm xuc doi véi nha lanh dao

Su hai hudce, di ddm thudng thiy & nhitng nha linh dao thanh
cdng c6 tuong quan mat thiét vdi vai tro cot 16i cia nang luc tri



tué cam xuc trong céng tac 1dnh dao.

Trudc day, ching téi tiing thuc hién moét nghién cttu vé ning
luc dua trén nhitng y tudng cot 16i tir bai viét gy nhiéu chud y
nam 1973 ctia gido su David McClelland, Pai hoc Harvard. Gido
su di dé xuat rang trong qua trinh tuyén dung hoic xét duyét
thang cap, nhat 1a d6i véi cac vi tri 1anh dao, mot doanh nghiép,
t6 chiic khdng nén chi dya vio nhitng tiéu chuin thong thudng
nhu chi s6 IQ, k§ ning chuyén mdn, tinh cach hoic cac thong
tin trong hé so cad nhan. Thay vao d6, trudc tién chiing ta can
tim hiéu vé nhiing nhan vién von di cé thanh tich néi trdi trong
cong viéc; sau do, so sanh ho véi nhiing nhan vién c¢6 nhiém vu
tuong tu nhung thanh tich chi & muc trung binh. Két qua phan
tich khéng chi cho thay nhitng diéu kién tién quyét vé mit ki
ning ma quan trong hon 1a cdc nang luc chi cé & nhiing nhan
vién xuat sic. 6 chinh 14 o s& dé tuyén Iua ngudi phit hop cho
vi tri cong viéc, hodc dé bdi dudng, huin luyén thém cho doi
ngil nhan vién. Pé xuat clia gido su McClelland nay d3 trd thanh
phuong phap dudc ap dl_mg rong rai tai cdc doanh nghiép, t6
chifc trén toan thé gidi va dugc phat trién thanh mé hinh néng
luc lanh dao nham tuyen lua, huan luyén va trao quyén diéu
hanh cho nhu’ng nhén vién cé trién vong.

Lyle Spencer, cong su 1au nim ctia gido su McClelland, cling tién
hanh xay dung mo6 hinh nang luc l1anh dao cho mét cong ty
thudc tip doan Siemens, vdi hon bdn trim chi nhanh tai nim
mudi sdu quoc gia chuyén san xuat thiét bi diéu khién cong
nghiép. Pau tién, 6ng xac dinh nhiing nha linh dao xuit sic
nhit gitp doanh nghiép dat muc ting trudng doanh thu va
doanh sd 4an tuong. Tiép d6, ho dude so sanh véi nhiing nha
lanh dao binh thucng thong qua hang loat cudc phéng van
nham danh gia nang lyc. Két qua cho thay & cac nha lanh dao
xuat sac, khong phai kj niang chuyén moén hay kha ning nhin
thittc, ma chinh nhiing ning Iuc tri tué cdm xdc mdi 1a uu thé
riéng ctia ho; chiing tao ddng co thic ddy moi ngudi hoan thanh



cdng viéc, tang kha nang sang tao, k¥ nang cdng tac lam viéc
cling nhu ho trg cho viéc dan dat ca nhém.

Sau d6, mdét nhém khac gdbm nhiéu gidm déc chi nhanh ciing
tham gia mét khéa huan luyén nham bdi dudng ning Iuc tri tué
cdm xuc - ho dudc ddnh gié trén ting nang luc trong sudt qua
trinh rén luyén, tit @ cd gang cai thién nhiing nang luc con yeu
kém. Khi khéa huan luyen két thuc, khong nhLIng nang suit ma
cd két qua cong viée clia nhiing gidm ddc nay cling dudc cai
thién mot cach rd rét — doanh thu thudng nién tai cac chi nhanh
ma ho diéu hanh d3 ting hon moét triéu rudi do-la, gip doi
doanh thu tai nhitng chi nhanh khac.

Boi dudng cho thé hé lanh dao tiép noi

Khi ban vé gia tri clia tri tué cdm xtc, chiing téi khong cé 3’7 )
suy cho mot quan niém da trd nén lac hiu, dé la sy thanh c:ong
ctia mot quéc gia hay mot t6 chiic chi phu thudc duy nhat vao
mdt nha 1inh dao xuat chdng. Tit thé ky trudc, nha x3 hdi hoc
Max Weber di phat biéu rang su thinh vudng ctia mot t6 chiic
khong dén tit pham chat xuat sic cia nha linh dao, ma dén tu
cach ma nha linh dao tip hdp va dan dit dudc toan bd thanh
vién trong t6 chiic do.

Nhéan dinh nay hoan toan ding d6i véi nhiing doanh nghlep co
dinh hudng phat trién 1au dai. Trén thuc té, nhiing cong ty an
nén lam ra sudt nhiéu nim lién déu chu trong dén viéc bdi
dudng cho cac thé hé linh dao tiép ndi. Mot nghién cttu tha vi
vé cach thiic huin luyén cidc nha lanh dao tuong lai da dudc
thuc hién tai Johnson & Johnson (J&J), mot trong nhiing cong ty
duge pham hang dau thé gidi.

Khi nhin vao tiém ning phat trién cia doanh nghiép, CEO Ralph
Larsen nhan thay rang trén budc dudng d6 J&J sé can rat nhiéu
nha linh dao tai ba; vi vay, viéc bdi dudng cho nhiing nha diéu
hanh tiém ning 1a van dé vé cling cap thiét. Nhém nghién citu



da tién hanh khao sat véi 358 quan 1y cé hon mudi nim kinh
nghiém lam viéc tai J&J, phan nlta trong s6 ho dudc danh gia 1a
c6 tiém ning, tic 1a nhitng ngudi sém git hai thanh céng, phan
ntia con lai 1a nhém cé két qua 1am viée kém hon. Trong s 358
quan 1y @6 cé 45% 1a phu nit va 55% 1a nam gidi, song va lam
viéc tai cdc tru s& J&J trén khip thé gidi - tit M§, chau Au, Trung
Poéng, chau Phi, chau A dén chiu Uc. Ting ngudi dude danh gia
bdi ba quan 1y 1am viéc truc tiép véi ngudi d6, dua trén ca mo
hinh quan tri riéng ctia cong ty va md hinh tri tué cdm xuc.
Ngoai ra, cdc nha nghién cttu cling danh gia 358 quan Iy nay vé
mit ning luc diéu hanh bang cong cu ECL. Két qua 1a cac quan
ly thudc nhém tiém ning hau nhu cé day da ning luc tri tué
cam xuc ciing nhu kha ning ldnh dao tao cong hudng, d6 1a su
khac biét 16n gitta ho va nhém con lai. Anh hudng dén ti su
khéc biét vé van hdéa hay méi trudng 1am viéc cling khdng dang
ké, vi vay ning luc tri tué cdm xuc déng vai trd quan trong tai
moi doanh nghiép, t6 chiic trén toan thé gidi.

“ECI (nay la ESCI - Emotional and Social Competence Inventory) la
mét phuong phdp ddnh gid toan dién vé cdc ndng luc tri tué cam
xuc va nang luc xd hoi, duoc sdng tao bdi gido su Daniel Goleman
phdi hop cung gido su Richard Boyatzis va cdc nha nghién citu cua
Céng ty Tu vdan Hay Group (nay la Korn Ferry).

Bon pham vi cua tri tué cdm xuc

Khi di vao phén tich cac pham vi ctia tri tué cdm xuc cling nhu
nhiing ning luc tuong tng, ching tbi cling nhu bat ci ai da
quen véi cidc mo hinh tri tué cdm xuc trudc day sé nhan thay
mdt s diém khdac biét. Thay vi nim pham vi nhu trudc, mé
hinh hién tai dudc don gidn héa thanh boén pham vi, d6 1a Ty
nhdn thitc, Tu chu, Nhdn thiic xd héi va Qudn tri méi quan hé. Vi
viy, tong s0 ning luc tri tué cadm xuc tit 25 cling gidm con 18
ning luc (xem danh sich Bon pham vi tri tué cdm xiic va cdc
néang luc tuong ing bén dudi). M6 hinh tri tué cdm xtc nay thé



hién ro hon tac dong tu nhitng vung néo bo lién quan dén cac
nhém ning luc tri tué cdm xtc.

Nhiing phat hién gin day gitp ching ta hiéu thém vé ning luc
tri tué cdm xuc va cac hoat ddng ctia nédo bg, tir dé phac hoa rd
nét hon vé méi tuong quan gitta chiing, dong thoi dua ra nhiing
huéng dan thuc t& nham béi dudng ki nang linh dao.

Niang luc tri tué cdm xtc khong phai 13 kha ning thién bam,
chiing ta phai hoc tap, rén luyén dé tiing budc c6 duge nhiing
ning luc ddng quy nay va nam bat nghé thuit linh dao tao cdng
hudng. Pay 12 nhiém vu cap thiét clla moi doanh nghiép bdi
ning luc tri tué cAm xuc sé mang lai tdc déng dang ké 1én doanh
s6 va gitp cac nha linh dao quan ly, diéu hanh doanh nghiép
hiéu qua. Kién thtc than kinh hoc phéi hdp cting mé hinh tri
tué cAm xuc ndy sé gitp ching ta phan dinh rd nhiing yéu to cot
16i ctia nghé thuit 1anh dao - ciing 14 chii @é chinh cfia phan II
cudn sach.

N6i mot cach ngén gon, cot yéu clia sut 1inh dao ndm 3 kha ning
thau hiéu cdm xtic nham tao su c:ong hudng. Tuy nghe cé vé
don g1an nhung ding sau né 1a cd mot hé thong ly thuyet két
hgp bén pham vi tri tué cdm xtc va nhitng ning luc tuong Uing,
duge xem xét dudi géc d6 than kinh hoc. Cac ning luc tri tué
cdm xuc nay déng vai trd nhu nhiing vién gach xiy dip nén
tdng cho nghé thuit 1danh dao tao cong hudng.

Piéu thu vi & day 14 tat cd nhitng nha 1anh dao ma chtng t6i cé
dip tiép xtc, dli1 xuat sic dén dau di nita cling khong ai héi da
moi ning luc tri tué cdm xuc; nhitng nha 1anh dao thanh céng
thudng cé khoang phin nita s6 ning luc trong md hinh. Ngoai
ra, ciing khong cé moét céng thiic c6 dinh nao dé 1anh dao hiéu
qud; c6 nhiéu con dudng dan dén thanh coéng va mdi nha 1anh
dao kiét xuat déu chon cho minh moét 16i riéng. Du vy, gin nhu
moi nha lanh dao thanh co6ng déu sd hitu it nhit mot ning luc
trong ting pham vi tri tué cam xtc.



BON PHAM VI TRi TUE CAM XUC VA CAC NANG LUC TUCONG
UNG

(xem chi tiét & phan Phu luc B)
NANG LUC CA NHAN (Ning luc tu chit)
Tu nhan thuc

. Ty nhdn thilc cam xuc: hiéu dude cdm xtc clia chinh minh va
nhiing tac dong ti no, dé “truc giac” dan dudng cho quyét dinh.

- Ty ddnh gid chinh xdc: nam rd uu diém va nhudc diém ctia ban
than.

- Ty tin: hiéu vé nhiing gia tri v kha ning clla minh.
Tu cha

- Lam chu cdm xuc: khdng ché cic cAm xiic va xung dong tiéu
cuic.

- Minh bach: gitt minh trung thuc, chinh truc va dang tin cay.

- Linh hoat: thich Ung vdi thay d6i hoic vudt qua trd ngai mét
cach linh d6ng, uyén chuyén.

- Tdn tam: khéng ngung cai thién ban thin, hoan thanh moi viéc
mot cach tot nhat.

- Chii déng: san sang nam bat cd hdi va hanh dong.
- Lac quan: nhin moi viéc theo chiéu hudng tich cuec.
NANG LUC XA HOI (Ning luc quan 1y cdc mdi quan hé)

Nhan thitc xa héi



. Thdu cdm: biét quan tdm va doéng cam vdéi ngudi khéc, cé kha
nang suy nghi, nhin dinh van dé ti géc nhin caa ho.

- Nhén thiic tdp thé: nam bit tinh hinh, so d6 t6 chiic va cac hoat
dong tap thé.

- Phung su: hiéu va dap ng cac nhu cau ctia khach hang va cdng
su.

2 . Ae N
Quan tri moi quan hé

. Truyén cdm hing: dan dat va tao dong luc cho moi ngudi véi
mot tam nhin thuyét phuc.

- Anh hudng: stt dung nhiéu chién thuit khac nhau dé thuong
thuyét.

- Béi dudng: dinh hudng, nhan xét va danh gid nham gitp ngudi
khéac hoan thién ban than.

- Dén dat thay d6i: khéi xudng, diéu hanh va dan dit moi ngudi
theo phuong huéng mdi.

. Kiém sodt xung dét: can thiép va giai quyét mau thuln.
- Hop tdc: thic day su hop tac va xay dung tinh than ddng ddi.
Tu nhan thuc

N6i mot cach don gidn, tu nhan thic 1a thau hiéu nhitng cdm
xtic, uu diém, nhudc diém, cdc nguyén tic va ddng cd clia ban
than. Ngudi tu nhan thic sé cé dau éc thuc té, ho khéng tu phé
binh qua mtic va cling khéng hy vong hio huyén. Ho thanh thit
vdi ban than khi tu danh gia cling nhu khi nhin xét vé ngudi
khac, thim chi ho con cé thé cudi vao nhiing khuyét diém cta
chinh minh.



Nha 1anh dao tu nhan thiic hiéu rd cic nguyén tic, muc tiéu va
hoai bio ctia ho. Ho lang nghe truc gidc cla minh; chiang han
nhu, ho sé kién quyét tit chéi mot 16i mdi cong viée dit hita hen
mtic luong rat cao nhung khéng pht hop véi cic nguyén tac,
muc tiéu 1au dai cia minh. Ngudc lai, mot ngudi thiéu su tu
nhan thtic cé thé xem nhe nhiing nguyén tic ca nhan khi duara
quyét dinh. Chang han nhu, sau hai nim vui dau vao mot cdng
viéc, ngudi no than thé: “Vi miic hIdng hap din nén téi danh
chap nhan, chi that ra cdng viéc nay chang co y nghia gi nén to1
chan né téi tn cd!”. Tuy nhién, véi ngudi tu nhin thic, quyét
dinh ctia ho dudc dua ra dua trén cic nguyén tic cad nhin; vi vy,
ho ludn hiing khéi va tran day niang lugng trong cong viéc.

Su tu nhéin thiic bao ham khuynh hudng tu suy ngam va tinh
than trong. Ngudi tu nhan thic thudng danh thoi gian yén tinh
dé suy nghi, nghién ngam vé nhitng su viéc chit khéng phan
Uing mot cach hap tap, vdi vang. Trén thuc té, nhiéu nha linh
dao xuit sic danh thdi gian tu suy ngdm nhim lam phong phu
cho dd&i séng tinh than cfia minh. M6t sd ngudi thién dinh va
cau nguyén, con nhiing ngudi khac chon ngbi chiém nghiém vé
triét Iy cudc ddi dé soi roi ban than.

Nhitng dic diém nay giup nhalinh dao tunhén thic hanh déng
mot cach ding dan dé tao dudc su cong hudng.

Cam nhan vé y nghia cua sy viéc

Cac cAm nhin clia chiing ta duge biéu hién trong nio bd nhu
mdt hé thong tu duy theo cip bic - diéu ching ta cam thay
thich thd, hap din nam & trén cung va diéu ching ta chan ghét
nam & dudi ddy. Cap do clia cic cAm nhin nay thé hién ring doi
vdi chiing ta, mot su viéc ndo d6 mang tinh hap din, 16i cuén
nhiéu hay it. Néu y nghi vé viéc gitip d& tré em c6 hoan canh
khé khin hodc vién canh cdng tac véi nhitng nhan tai khién
chiing ta xtc ddng hay hao hiing thi né sé 1a ngudn déng luc
16n.



Nhiing hoat ddng nay dién ra & ving nio trudc tran — trung tim
chi y va do d6 1 trung tAm cla su tu nhan thiic, diéu hanh va
theo ddi nhitng cAm nhan vé s3 thich. Cic diy than kinh trong
ving nio nay truyén tai nhiing cdm xtc tich cuc khi ching ta cd
gang chinh phuc mét muc tiéu nao dé. Nhitng suy nghi vui vé,
s6i néi cé tadc ddng khuyén khich, thic day ching ta trong mot
khodng thoi gian dai. Ping trén quan diém than kinh hoc,
nhiing hoai bdo trong cudc ddi chiing ta ¢6 &nh huéng manh mé
dén tri 6c va cling khién ching ta cdm thiy min nguyén khi dat
dugc — d6 1a do hoat ddng ctia hé day than kinh giita hach hanh
nhan va thuy tran nao trai.

Moi nhan t6 dinh hudng cho cdm xtc ctia ching ta - chdng han
nhu su hao hiing, niém vui hoc héi, su thich tht khi hgp tac véi
nhan tai, hodc don gidn chi 1 su min nguyén vi vt chat — tat ca
chiing déu dudc chiu trach nhiém béi hé than kinh. Khi ching
ta hanh d6ng theo s& thich va y nguyén ban thin thi hé diy
than kinh lién két véi vo nio trudc tran bén trai cling 1am tudn
trao mot lugng cdm xuc tich cyc 6n dinh trong sudt qua trinh
chung talam viéc.

Cung lac d6, hé day than kinh thudc ving nio trudc tran bén
trai cling hoat ddng lién tuc nham mang dén su an i, vd vé va
xoa diu moi khi sy thét bai hodc nbi lo lang khién ching ta nan
1ong ma ngung nd lyc. Dleu do giup chung ta chap nhin nhiing
that bai, truc tric cung ndi that vong mot cach ém a hon; mat
khiac, chting ta cling c6 thé nhin thay nhiing co héi méi hoic rit
ra bai hoc kinh nghiém hitu ich nham khic phuc va tiép tuc
theo dudi muc tiéu, hoai bio cia minh.

Toan bd cac tac ddng thiic ddy va khong ché cam xtc tiéu cuc
nay ctia hé day than kinh ving nio trudc tran gitip tao nén su
khac biét gilta ngudi bi quan (tdp trung qua muc vao kho khan,
that bai nén danh mat hy vong) va ngudi lac quan (tién budc bat
chap trd ngai vi trong tdm tri ho luén ton tai khat khao chinh
phuc muc tiéu).



Vay nhiing van dé nay tic ddong nhu thé ndo dén nha linh dao
va cdc doanh nghiép, t6 chic? Théng thudng, viée thic day
nhén vién lam viéc dugc xem la chuyén hién nhién, chﬁng ta
cho ring nhin vién ludn phai quan tdm dén cong viéc cua
m1nh Nhutng thuc té thi khong hoan toan nhu vay. G dau cé
niém vui that su thi noi dé ngudi ta méi lam viéc hét minh. Hay
néi cach khéc, chinh niém dam mé ddi véi cong viéc méila déng
luc thdc didy 16n nhat. Mic du cic bién phap khuyén khich
truyén thong nhu ting tién thudng hoic biéu duong, khen nggi
c6 kha ning thiic diay nhan vién 1am viéc t6t hon, nhung su that
1a khéng mot ngoai luc nao cé thé khién ngudi ta cong hién hét
minh.

Oc phdn dodn théng minh

Trong cudc sdng va trong céng viéce, truc gidc rat can thiét khi
chiing ta phai dua ra quyét dinh, né ciing dén vdi nha linh dao
tu nhan thic moét cach tu nhién. Tai sao trong kinh doanh ngay
nay, dit di cé that nhiéu dit liéu nhtIng ngudi ta vin can dén
truc gidc? Theo mét nghién cttu vé than kinh hoc, su dong diéu
véi cdm nhan cia riéng minh gitp ching ta nhin dugc y nghia
an chita trong moi viée dé dua ra quyét dinh ding dan. Ky uc
cam xuc giup chiing ta phan xét thong tin mét cach chinh xac
hon, nghién cttu khoa hoc ciing cho thay riang cam xuc 1a mot
phan ctia 1y tri, chtt khong hé d6i 1ap véi Iy tri.

Gio day, khi nha linh dao luén phai d6i mit véi moét lugng
thong tin khong 16, 6c phan doan théng minh cang trd nén cé y
nghia hon bao gi¢ hét. That vdy, Richard Fairbank, CEO clia
Capital One, da titng chia sé: “P6i véi nha linh dao, viéc dua ra
mdt chién lude khén ngoan 13 van dé ctia truc gidc vi cé nhiéu
thtt ma khéng mot ai ¢ thé du doan dudc néu chi cin ¢t vao dit
liéu. Lam sao xac dinh chac chin rang ban sé can dén diéu gi
trong ba nim téi khi ma ngay bay gid ban di phai bat dau hanh
dong rdi. Cong ty chung t6i di thué rat nhiéu chuyén gia phin
tich dit liéu hang dau, ching tbi ciing s& hitu mot trong nhiing



hé thong cd s& dit liéu Oracle” chuyén nghiép 16n nhat thé gidi.
Thé nhung cudi mdi ngay lam viéc, tdi déu nhan thay rang toan
bd ngudn dit liéu do6 sd dé chi cang day ching t6i tién gan hon
dén diém khong thé chic chian vé bat ct mot van dé gi”.

= Co s6 dit liéu Oracle la mét trong nhiing hé qudn tri co sé dit liéu
hang dau thé gidi, dudc tin dung bdi cdc doanh nghiép 16n vi tinh
on dinh, toc dé xut ly dit liéu, tinh bdo mat, tinh tuong thich va dich
vu ho tro tot.

Ngay nay, cic nha lanh dao phai c¢é tAm nhin xa tréng rdng dé
gay dung, phat trién coéng ty; vi vdy, tam nhin trd nén quan
trong hon bao gid hét v ching ta khong thé chi cin ct vao di
liéu hién cé dé phan doan, quyét dinh. Tuy nhién, ndi di thi
cling phai ndi lai, d6i khi truc gidc cling khién ngudi ta quyét
dinh sai 1am. Pé st dung truc gidc mot cach chinh xic hon,
ngudi ta can két hop nhiéu loai dit liéu khac. Ching han nhu,
trong mot nghién cttu thuc hién véi sdu muoi doanh nhan da
sang 1ap va diéu hanh céng ty thanh céng & California, M§, cic
doanh nhan cho biét rang khi ra quyét dinh, ho két hgp ca cd sd
dit liéu, s6 liéu thong ké, két qua nghién cltu véi truc giic cla
ban thin. Néu mdt ké hoach kinh doanh dugc dianh gia 13 tot
dep trén gidy td nhung lai gy cdm giic “khdng 6n” thi ho sé loai
bd né hoic tién hanh mét cach thit thin trong. P6i vdi nhiing
doanh nhan nay, truc giac cling 1a mot loai dit liéu.

Trong tinh hinh hién nay, néu nha linh dao phan doan sai thi ké
cd nhiing céng ty hang dau cling cé thé phai ddi dién véi nguy
co that bai; ma d6 chinh x4c ctia phan doan thi ciing khé ludng
hét nhu khi chtng ta c6 gang du bio thdi tiét vay. Trong mét
nghién cttu gia 1ap vé qua trinh dua ra quyét dinh phtic tap, cic
nha khoa hoc di yéu cau nhiing ngudi tham gia thi nghiém du
dodn thdi tiét dua trén dit liéu khi tuong hoc. Khi mbi ngudi dua
ra mot du doan, ho dudc théng bdo rang du doan ctia ho 1a dting
hay sai; néi cach khac, ho ¢ cd héi dé tim hiéu va thit nghiém,



tuong tu nhu ciac nha linh dao thi dua ra quyét dinh dé thuc té
cho thay liéu phdn dodn ctia ho dd chuan xac hay chua.

Theo mot cich dang ngac nhién, dit khéng chic chin vé méi
lién hé gitta dit liéu khi tuong hoc va cic diéu kién thdi tiét thi
sau chitng nim mudi 1an th nghiém du doan, nhiing ngudi
tham gia cé thé doan ding khoang 70% trudng hop. D614 vi ho
dan tich lily dudc cdm nhdn va nio bd clia ho ngim tich liy
nhitng bai hoc kinh nghiém; thé nén cé thé néi ho di nam bat
ban chat clia vain dé bang truc gidc. Ho dua ra cau tra 18i dtng
dua theo cAm nhén cd nhin, cling chinh la nhd truc gidc mach
bao.

Nghién cttu nay thé hién tic ddng ctia viéc hoc hdi kién thic va
tich Ity kinh nghiém theo thoi gian ma bat et nha 1anh dao nao
cling c6 dude théng qua nhiing 1an thit va sai trong sudt su
nghiép. Ndo bd thudng xuyén ghi nhin cic quyét dinh ding va
sai @é tiép nhan nhitng bai hoc kinh nghiém nhiam ting pho tot
hon véi cac thach thiic, tinh huéng tuong tu trong tuong lai.

Do qué trinh hoc héi nay dién ra chii yéu tai mét ving siu trong
nio b, vén ndm ngoai pham vi chiic ning ngdn ngi dé 1a hach
nen (basal gangha) vung nao nguyen thiy nam ph1a trén tuy
song Vi vay, cac nha lanh dao can hoc cach tin tuang vao truc
gidc. Trén thuc té, bo phin lién quan dén viéc quyét dinh khong
chi gbm hach nén ma cdn cé hach hanh nhan - noi nio bd luu
trit nhitng cdm xtc cung véi ky tic. Khi bat gip nhiing tinh
hudng d3 tiing xay ra trudc diy, khong phai viing nio phu trach
chiic ning ngdén ngit ma chinh viing nio diéu khién cdm xuc
mdi gitp ching ta dua ra nhiing quyét dinh ding dan.

Sau mdi ngay 1am viéc, nio bd tu déng dic két cach thiic dua ra
quyét dinh. Theo thdi gian, su tIIng trai trong cong viéc cuianha
lanh dao ngay cang tang, ngay ca khi kha nang tiép nhan cac ki
nang mdi vé chuyén moén c6 thé suy glam Mbi khi chung ta roi
vao tinh hudng tuong tu, ndo bd sé 4m tham gitp ta dua ra



quyét dinh t6t nhat thong qua viée kich hoat xung than kinh
chay tit hach hanh nhin xuéng dudng da day - rudt va tao ra
cam giac & rudt (gut feeling) theo ding nghia den ctia nd, cling
14 truc giac dé chung ta biét dau 1a quyét dinh dtng dan, durang
né phtc tap vugt qua pham vi cfia dit liéu sin cé trudc mat.
Trén thuc té, thong qua nhitng nghién cttu gan day vé qua trinh
hoc héi ngadm ctia ndo bd, truc gidc cang dude cht ¥ hon trong
gidi khoa hoc.

Tém lai, truc gidc thit su c6 kha nang gitp nha ldnh dao giau tri
tué cam xuc trd nén tinh théng, tung trdi hon trong moét linh
vuc nao dé. Truc glac cling giup su tu nhin thic ngay cang trg
nén manh mé, sau sac.

Tu chi - thach thic dau tién ctia nha linh dao

Chung ta di biét tu nhan thic 13 hiéu dudc cdm xtc va nhiing
muc tiéu clla minh. Tit @4, ching ta cé thé diéu khién cam xtc
thay vi dé cho cam xtc chi phdi. Sé khong cé gi ddng néi néu dé
13 nhitng cdm xuc tich cuc (nhu 1ong nhiét huyét, su phan khich
khi d6i mait vdéi thach thic). Ngudce lai, khéng ai muén bi nhiing
cdm xuc tiéu cyc (nhu ndi that vong é ché, con thinh nd, su lo
au) &m anh, giay vo.

Pang ngai thay, su trao dang cdm xuc tiéu cuc cé thé trd nén rat
manh mé. Trén thuc té, d6 cling 1a cach dé ndo bd khién chiing
tachuy y dén moi de doa, nhtIng hau qua 1a sy 1an 4t cla nhiing
cam x1c nay d6i véi kha niang suy nghi, tap trung clia ndo bo @é
hoan thanh cong viéc trtIdc mat chang han nhu hoach dinh
chién ludc hay giai quyét van dé c6 phiéu rét gia.

Khi tién hanh quét dién nio clia mdt ngudi dang lo au hay tuc
gidn, ngudi ta nhin thay hach hanh nhin va viung nio trudc
tran bén phai ndi riéng hoat dong cao d6. Khi cac trung khu cdm
xtc & hach hanh nhan bi cudn theo hoat ddéng cao @6 tai viing
nio trude tran, chiing ta sé chii y nhiéu hon, hoic bi 4m anh bédi



nguyén nhéin giy lo du hay tic gidn. Con khi quét dién néo caa
nguoi lac quan, vui vé, xung than kinh sé chay tit vé nio trudc
tran bén trai xuéng hach hanh nhan. Hé day than kinh gitdp tam
trang trd nén vui tuci hon tip trung & viing ndo trudc trdn bén
trdi va tc ché hoat doéng ctia hach hanh nhéan, cling nhu cac
vung nio lién quan giy khé chiu, dau kho.

Cac nha nghién cttu cho rang ving nio trudc tran bén trai cé vai
trd gép phan tc ché cac neuron trong hach hanh nhin va ngin
can sy giay vo clia ndi dau khé. Hé day than kinh nay gitp nha
lanh dao khong ché cam xuc tiéu cuc, duy tri su tu tin va bau
nhiét huyét.

Luc d9, su tu chti tua nhu cudc hoi thoai ndi bd, 14 mot phan clia
tri tué cdm xuc gitp phéng thich ching ta khéi “nha ti” cdm
xuc, khién tinh than minh man dé tip trung ning lugng vao
cong viéc, ngian khong cho cadm xtc tiéu cuc quiy pha. Nha lanh
dao c6 kha ning tu chli cling sé ¢ mét tinh than lac quan, vui
vé, nhiét tinh va ludn suy nghi tich cuc.

Tat cd nhiing diéu nay déu vo cung hé trong d6i véi tri tué cam
xtic. Do cAm xUc ¢ tinh lan truyén, nhat 12 ti cap trén dén nhan
vién, nén nhiém vu tién quyét cia nha linh dao 1a thanh loc
cadm xuc - gitlt cho cAm xtic cd nhin nim trong vong kiém soAt.
Néu khong xit Iy duge cAm xtc clia minh trudc tién, nha lanh
dao khong thé diéu khién cdm xtic clia bat cif ai bdi tim trang
ctia ho khéng phai 1a van dé c4 nhan, méi khi sép biéu hién cam
xtc thi moi ngudi xung quanh déu bi tic déng.

Di nhién, diéu dé khéng c6 nghia 13 méi khi gip nghich canh
hay tinh hudng bat 1di, nha 1anh dao khéng dude cé nét mit
that sic, dau buoén. Khi trai qua moét cudc ly hén, dau dau vi su
ngd nghich ctia con cai hoic khi ngudi than mac bénh ning thi
ai cfing phai budn phién, lo ling. Nhung vi cdm xtc tiéu cuc clia
nha linh dao sé dnh hudng rat nhiéu dén mdi quan hé trong
coéng viéc nén néu nha lanh dao ct tity tién thé hién con giin,



ndi budn khd cia minh thi nhan vién khéng thé cdm thay thoai
mai dé hoan thanh céng viéc moét cach m§ man. Mot 1an nita,
chiing ta lai thay dudc vai trd ctia nio bd — khi hai ngudi tiép xtc
véi nhau thi hoat déng ctia cac hach hanh nhéin sé tao nén su
cong hudng hoic gdy mat hoa khi. Trong cudc thi dau tinh than
nay, ngudi cé kha ning tu chii cAm xuc tot hon sé gianh phan
thang. Trong mdt tran tranh cii, ngudi diém tinh cé thé gitp
lam dju tinh than ctia ca hai bén.

Théng thuang, khi tiép xtic véi nhau thi nhitng ngusi khong
hdp tinh dé trd nén khé chiu. Néi cach khic, theo nguyen tac
vong hé thi hach hanh nhin ctia ngudi c6 cAm giac buc tiic
trudc sé “16i kéo” hach hanh nhén ctia ngudi kia buc bdi theo.
Nhung khi ngudi kia khéng hé buc minh, giit dudc thai d6 tich
cuc thi ngudi cé hach hanh nhén bi kich déng sé binh tinh trd
lai, hoac it ra 1a khéng bi kich dong thém. That vay, trong mét
cudc nghién cttu, ngudi buc tiic dau tién cho biét rang ho khéng
con cadm gidc khé chiu nita néu nhu thay ngudi kia thé hién thai
do tich cuc.

Tuong tu nhu vy, néu gitt dudc tinh than lac quan, vui vé thi
ngay ca khi dang chiu 4p luc, nha 1lanh dao ciing c6 thai d6 tot va
tao dudc su cdng hudng. Bing cich diéu khién cadm xdc va
nhﬁng xXung than kinh, nha 1anh dao tao ra moéi trtidng lam viéc
tin tucng 1an nhau, trong d6 moi ngtidl déu thoai mai. Su tu cht
co hiéu Ung lan tda tU cap trén Xuong nhén vién, sé khong ai
mudn minh tréng nhu mot ké hay cau git trong khi sép luén cé
thai &6 6n hoa.

Néu xét vé géc dd canh tranh thi su tu cht van rat quan trong.
Trong tinh hinh nhip nhang nhu hién nay, khi nhiéu céng ty
lién tuc sap nhap hoic gidi thé, cdng nghé thi phat trién nhu vii
bio, thé nén nha linh dao nio cang lam cht dudc cdm xuc clia
minh thi cang cé nhiéu cd hoi bat kip nhiing thay doéi dé gitp
doanh nghiép, t6 chiic ctia minh phat trién.



Su tu cht cling thé hién thong qua tinh minh bach, khéng chi vé
mat dao duc ciia nha 1dnh dao ma con trong hoat ddéng ctia toan
bd doanh nghiép, t6 chtc do. su c6ng khai minh bach, c8i mé
chan thanh vé cadm xuc, niém tin va hanh ddng clng_ thé hién
dugce tinh 1iém minh, chinh truc va kién tao long tin. J muc do
co ban nhat, dic diém nay xoay quanh viéc kiém soat cam xc,
gitp ching ta tranh dudc nhiing sai 1am dang tiéc. Su liém
minh, chinh truc cling déng nghia véi viéc nha linh dao hanh
dong theo dting cac nguyén tic cia minh. Ho tao dugc an tugng
vé su chin thanh, trung thuc bdi ho khéng bao gid gid doi va
ludn 1a chinh minh. Bit nguén tit ciu hdi: “Viéc ban dang 1am cé
phit hgp véi nhitng nguyén tic cd nhan hay khéng?”, ching ta
c6 thé thay nha linh dao gidu tri tué cdm xtc ludn gin giit su
liém minh, chinh truc cia minh.

P6i véi nha linh dao, mét trong nhitng hanh dong thé hién tinh
than tradch nhiém chinh 13 kiém so4t tdm trang cia minh. Trong
gidi chaoi nhac jazz, y nghia cta tu “cool” 1a kha ning gitt binh
tinh, kiém soat con giin cfia cic nhac cdng ngudi da mau vao
thdi ma sy phan biét chling tdc vin con rat ning né. Tuy nhién,
diéu @6 cling dugc xem 14 co hdi gitp ho bién sy phan nd thanh
nhiing giai diéu tuyét v&i mang lai cdm xtic sdu lang. Tudng tu,
nha linh dao ciling can kiém soat dudc nhitng cdm xtc loan
dong dé giit cho minh than théi ung dung.

Nhan thuc xa héi va vii diéu cta hé vién

Bén canh kha ning tu nhan thic va tu diéu khién cam xtc, lanh
dao tao cong hudng con doi héi kha nang nhén thuc x4 hoi, hay
néi cach khac 1 sy thau h1eu cam xtc. G mic dd cd ban nhit,
ning luc thau cdm bit ngudn tit cic neuron trong viung hach
hanh nhén gitp ching ta ra soat dudc cac tin hiéu cdm xtc trén
guong mit, trong giong ndi ciia ngudi khac va lién tuc phat di
ludng tin hiéu théng bao. Sau d6, viing nio trude tran phoi hop
cting nhitng viung lién quan sé thuc hién cac diéu chinh tinh té
gitip chiing ta cé phan tng hoi d4p thich hop.



Dé c6 thé theo kip phan Ung clia ngudi doi dién, hach hanh
nhan va cac day than kinh lién quan tao su déng bd vé cam xuc,
giong nhu mot tram tiép Am trong vong hé giao tiép gitta cac ca
nhan véi nhau. Xung than kinh nay glup diéu hoa nhip diéu
sinh hoc ctia chiing ta sao cho phtu hop véi ngudi dang chuyén
trd dé hai bén cé thé hoa hop vé mit cam xtic. Mot thuit ngit
van dudc cac nha khoa hoc stt dung dé dién ta sy dong diéu
trong tAm tudng nay 12 su céng hudng hé vién (limbic resonance).
C6 thé goi day 1a “ban giao hudng” ndi tai clia sut hdoa hop va mo
phéng 1an nhau vé mit cAm xtic. Khi § bén mot ngudi “cé cling
budc séng” thi ching ta cé thé cling ném trai niém vui, chia sé
ndi budn thdng qua mdi lién két chit ché cia nio bd. Su cong
hudng nay cé thé xay ra trong bat ctt moi quan hé tét dep nao,
chang han nhu gifta hai me con, gitta nhitng ngudi ban than
thiét bén tach ca phé, gitta cic thanh vién trong mot nhém dang
cudi dia vui vé véi nhau. Su cdng hudng d6 ciing gay lan truyén
cam xuc trong cd nhém ngudi hodc ddm déng, cho du d6 14 néi
thuong tiéc sau sic tai budi tang 16 hay niém hiing khéi trudc su
thanh cong ctia dgt phat hanh c6 phiéu 1an dau (IPO).

Bén canh su thau cdm, kha ning truyén thu théng diép di vao
1dng ngudi cling rat quan trong. P4 13 su céng hudng lan truyén
tit nha 1anh dao vdi kha ning biéu 16 cam xtic chin that tit tan
day long. Nha linh dao gidu trf tué cdm xdc cé thé lan truyén
cam xuc theo hudng tich cuc - két noi tat cd moi ngudi dé khoi
day su lac quan, long nhén 4i va khat vong hucng dén tuong lai.
& géc @6 than kinh hoc, cdc cAm xuc lac quan nay tdp trung & hé
day than kinh di dén hoic bat ngudn tif viing nio trudc tran bén
trai. Viing nay von déng vai trd hé trong trong viéc thic ddy va
md réng tam nhin cho cac thanh vién, tao doéng luc dé ho cling
hop stic nham chinh phuc muc tiéu chung. Nam 1963, Martin
Luther King Jr. d3 doc bai dién van rung déng 1ong ngudi mang
tén T6i c6 mét gidc mo ™ — gidc mo vé tu do va nhan quyeén, trong
d6 moi céng dan déu duge d6i xit binh dang va hudng quyén loi
nhu nhau.



ANk

™ Bai dién van Téi cé mot glac mo (I have a dream) ¢é siic cam hda
mdnh liét, lay dong hang ngan ngudi nghe hung bién khi do va
hang triéu ngudi trong chung ta sau nay. Mot nam sau dé (1964),
Tong thong My Lyndon B. ]ohnson dd ky Dao ludt Dan quyen
nghzem cam viéc phdn biét d6i xut vi chung téc, mau da, tén gido,
xudt xu.

Nhin thttc x3 hoi, dic biét 14 su thau cdm, sé gitip nha linh dao
tao su cong hudng. Khi déong cam véi nhan vién, sép cé thé ting
x1t thich hdp - an i, vd vé hay két noi moi ngudi. Su hoda hgp
nay ciing gitip nha linh dao hiéu dudc nhitng nguyén tic chung
va thi tu uu tién cho cic van dé. Bang khdéng thi ho trd nén lac
diéu va Ung xU theo hu’o’ng gay phat sinh phan Ung tiéu cuc. Su
thau hiéu cdm xtc bao gom viéc ling nghe va théng cdm véi
hoan canh cfia ngudi khac nhim tao su cdng hudng, khi d6 nha
lanh dao khéng con phai thay ddi hay diéu chinh nhiéu dé duy
tri s hoa hgp trong nhém cong su.

Su thau cam trong kinh doanh

Trong bdon pham vi cfia tri tué cdm xtc, dé nhin thay nhat 13
kha niang nhin thtc x3 hoi. Trong ddi song, ching ta dé dang
cam nhan dude su thiu hiéu, 4n can cia mot gido vién hay
ngudi ban, cling cé thé thiy dude sy ha khic, vd tim cia ai do.
Con trong mdi trudng kinh doanh day canh tranh, chiing ta
hiém khi nghe ngudi ta nhic dén, cht dliing néi dén chuyén
khuyén khich cho sy thau cam.

Su thau cAm - nén tang clia nhan thiic xa hdi - hoan toan khong
c6 nghia 14 su yéu dudi theo kiéu ching ta nén thuin theo cam
xtic clla ngudi khac va c6 gang 1am ho hai long. Piéu d6 hoan
toan khong gitp ich trong cdng viéc. Trén thuc té, sy thau cam
12 hiéu dude tAm tu clia nhan vién dé cé thé can nhiac van dé
mot cach than trong, chin chin nham dua ra cdc quyét dinh
théng thai va hgp tinh hdp 1y. Hon nita, sy thau cdm gitp tao



cong hudng nén néu thiéu né, nha linh dao rat dé gy mat hoa
Kkhi.

Su thau cAm dudc tao dung dua trén sy tu chii, khéng cé nghia
14 che gidu cAm xtc, ma trai lai @6 14 thé hién cdm xtc ra sao cho
thich hop. Trong nhitng tinh hudng ma viéc che gidu cdm xtc
chi khién nha lanh dao trd nén v6 cam trong mat moi ngudi thi
ho cling cé thé nudc mat lung trong hoic khéc cing nhan vién,
diéu @6 1a hoan toan binh thudng.

Khi cé thé thiu hiéu cAm xuc va tinh canh ctia nhin vién, nha
lanh dao tu khac cé cach giai quyét su viéc mot cach thda dang.
Nhu viy, su thau hiéu cdm xtc chinh 13 diéu kién can thiét dé
bo6i ddp nhiing moi quan hé hitu ich trong céng viéc. Ngudi cé
kha ning thau cdm dé dang nhin ra va dip dng nhu cau cta
khach hang ciing nhu nhan vién, ddng nghiép. Ho cé thé tiép
cin va lang nghe diéu ngudi khic mudn chia sé. Ho quan tim
chan thanh dén nhitng van dé khién ngudi khac ban tdm va hoi
d4ap mot cach phit hop. Su thau cadm ciing 14 diéu kién téi can
thiét @é giit chan nhan tai, xét vé mit quan Iy nhan sy, nha 1inh
dao gdy mat hoa khi chinh 1a nguyén nhin hang dau khién
nhan vién bd viéc, mang theo ca chit xam clia coéng ty va giy
thiét hai dang ké.

Cudi cung, trong boi canh toan cau hda hién nay, su thau cam la
ky nang thiét yeu cho ca viéc quan tri nguon nhan luc da quéc
gia, cung nhu giao thudng véi nhiéu nén vin héa khac nhau.
Vén di viée glao tiép gitia nhiing nguaci den tu cac quoc gla khac
nhau thuong gay hiéu 1am do khéc biét vé vin héa va ngon ngi.
Khi d6, su thau cam glup moi ngu’dl dée dang déng cam va hiéu
nhau hon, mét khac né cling giup truyen tdi nhitng thong diép
cadm xtic ma ngdn tit khé 1ong dién ta hét.

d o Ae A
Quan tri moi quan hé



Su két hop clia ba pham vi bao gdm tu nhin thtec, tu cht va
nhan thtic x4 hoi sé gitip hoan thién ning luc quan tri méi quan
hé, cling 1a pham vi tri tué cdm xdc cudi cing. Ning luc quan tri
mdi quan hé thé hién rd & cidch dam phan, thuyét phuc, kiém
soat xung dot va hop luc, cong tac. Quan tri moi quan hé tot tic
14 x1t Iy hiéu qua cAm xtc ctia ngudi khac; diéu nay doi héi 3 nha
lanh dao su nhan thic vé cdm xtc clla chinh minh va kha ning
hoa hgp vdi cdm xtic cia nhén vién.

Néu sép thiéu thanh thit hoic thudng xuyén stt dung chiéu trd
manh khode thi theo thdi gian, radar cdm xudc ctia nhin vién sé
tu hoc cach gidi ma su déi trd nay va dudng nhién, ho khéng con
tin tudng sép nita. Nghé thuit quan tri mdi quan hé phai bat
ngudn tit su chan that. Sau khi d3 déng diéu véi tam nhin va
nguyén tic clia minh, nha lanh dao sé cé nhitng cadm xtc tich
cuc cling nhu sy hoa hop vé mit cdm xdc véi nhém cong su dé
bo6i dip cho k{ ning quan 1y cdc moi quan hé, cling 1a chat xtc
tac cho sy cOng hudng.

Tuy nhién, trong thuc té viéc quan tri m01 quan hé khong chi
doi hoi su kheo 1éo hay ky nang giao t1ep tot, ngu:dl co nang luc
quan tri moéi quan hé sé biét cach din dit moi ngudi di ding
hudng, chang han nhu déng long thuc hién chién ludc tiép thi
hoic nhiét tinh bit dau moét du 4n méi. P6 141y do tai sao nhiing
nha 1anh dao cé kj ning giao tiép tot thi cling c6 khuynh hudng
tao dugc su cong hudng manh mé va xay dung mang luéi quan
hé réng 16n. biéu dé khong co nghla 12 ho phai thucng xuyén
lién lac véi ngtidl nay, ngudi kia ma la trong nhiing van dé hé
trong, ho kéu goi dudc su hgp tic, hé trd cia nhiéu ngudi. Trong
thdi dai ngay nay, khi gan nhu moi nhu cau lién lac tit xa déu
dugc dap ung thong qua email hay dién thoai, thi viéc xay dung
mdi quan hé lai cang trd nén cip thiét hon bao gid hét.

Nha lanh dao rat can cé kha ning truyén cdm hing va thuyét
phuc dé dan dat nhan vién, diéu d6 khién moi ngudi tré nén hao
hing vdi st ménh chung. Ho phai cdm nhin dudc y nghia cao



quy clia cng viéc thay vi chan chudng trudc nhfIng nhiém vu
1ap di lap lai m01 ngay hay cac muc tiéu hang quy Nha lanh dao
hiéu rang néu nhan vién dugc giao pho cong viéc ma ban thin
c6 hting thu thi ho sé 1am viéc hét minh. Nha lanh dao phai dién
ta tam nhin mot cach rd rang, truyén cam dé d6i ngii nhan vién
hiéu dudc ¥ nghia cao quy ctia st ménh chung va ciing nhau né
luc 1am viéc nham dat dudc muc tiéu 16n. M6t nha quan 1y san
pham d3 ting chia sé vdi chting t6i nhu sau: “T6i khdng cb cong
su hodc nhan vién dudi quyén, ma t6i 1am viéc véi nhiéu nhém
phu trach nhiing du 4n khac nhau; do @6, tuy khéng thé ra 1énh
nhung t6i cé thé thuyét phuc ho nd luc hét minh bédi diéu d6 sé
gitip cong viéc clia ca tip thé trd nén sudn sé, tot dep hon”.

Cong viée diéu hanh ngay cang trd nén phiic tap, day thit thach
va doi héi k§ ning hgp téc, tao 14p mdi quan hé xuat sic. Hau
hét cac doanh nghiép, t6 chiic déu phai diéu phoi cong viée giiia
cac chi nhanh, phong ban thong qua nhﬁ’ng nhém lam viéc
khong c6d chuc danh chinh thuec. Cang ngay, cac quan ly thi
truang, chién ludc, tai chinh,... cang thucng xuyén tiép xuc,
trao d6i cong viée véi nhau va véi cac cdng su & nhitng noi khac.
Vi vy, nhu cau tao dung cdc mdi quan hé cong tic gan giii, than
tinh ting cao; théng qua d6, moi ngudi c6 thé dé dang chia sé,
trao d6i thong tin va phoi hop véi nhau that hiéu qua.

Tuy nhién, d& nha 1anh dao c6 thé ap dung thanh coéng tri tué
cam xudc vao cdng viée, chi niang luc quan tri mdi quan hé théi
chua d1, chiing ta con phai hiéu rd va biét cach phoi hdp nhiing
phong cach 1anh dao cu thé.



Chuong 4
SAU PHONG CACH LANH PAO

nang thuyét phuc ctla nha quan 1y, né con dén ti viéc

phoi hdp nhuan nhuyen cac phong cach lanh dao. Théng
thudng, nha linh dao diéu hanh céng viéc dua trén mot hoic
nhiéu cich 1inh dao dudi diy va tity theo tinh hinh ma cé sy
Uing bién thich hap.

S u cong hucng khong chi bat nguon ti tdm ly hay ky

Bon _phong cach lanh dao dung dau gom Tam nhin (visionary),
Hudn luyén (coachzng) Lién két (aﬁilzatzve) Dan chu (democratzc)
gitp tao su cong hudng nham nang cao hiéu suit lam viéc.

Hai phong cach linh dao con lai 13 Yéu cdau cao dé (pacesettzng)
va Ménh lénh (commandmg) chi hitu ich trong mot s6 trudng
hop va nén dugc ap dung mot cach than trong.

Pé thay dudc su anh hudng clia nhiing phong cach trén 1én
doanh nghiép, t6 chtic cling nhu bau khéng khi 1am viéc tai d6,
chung ta sé theo d6i mot nghién cttu thuc hién dua trén cd s dit
liéu vé 3.871 nha quan 1y nham khao sit cic tdc nhin anh
hudng dén méi trudng lam viée.

Ngoai ra, cdc nha nghién cttu con xem xét tdc ddng ctia nhiing
phong cich 1anh dao khac nhau dén tinh hinh tai chinh ctia
doanh nghiép, thé hién qua hé s6 1ii rong, toc @6 ting trudng
doanh thu, cic chi s6 do ludng hiéu suat, ty suit sinh 13i,...
Trong diéu kién moi yéu td khac déu nhu nhau thi cic phong
cach ldnh dao tich cuc sé gitp cai thién tinh hinh tai chinh cta
doanh nghiép. Két qua nghién cttu ciing cho thay ring nhiing
nha quan ly thanh cdng nhat khéng chi 4p dung moét phong



cach, ho khéo 1éo két hop nhiéu phong cich linh dao khac nhau
tly theo tinh hinh. Cé thé vi cac phong cich 1anh dao véi nhiing
ciy giy danh golf, trong ngay thi dau, tity vao yéu cau clia ci
danh ma ho sé chon gay sao cho phu hgp, thudng thi viéc chon
lua dién ra rat tu nhién. Mot golf thii nha nghé sé nhanh chéng
rut ciy gy thich hop ra d& danh béng, nha lanh dao théng thai
khi diing trudc quyét dinh chon lua phong cich linh dao ciing
hanh xt mot cach thanh thuc, tu tin nhu vay.

Mic du trude day, nhiing phong cach lanh dao nay (xem danh
sach Sdu phong cdch ldnh dao bén dudi) d3 dudc biét dén dudi
nhiing tén goi khic, nhung mo hinh linh dao cfia chiing t6i thé
hién rd hon moéi lién hé giita nhitng nang luc tri tué cdm xdc va
cac phong cach lanh dao. N6i cach khac, m6 hinh nay cho phép
chiing ta nghién cttu vé anh hudng clia tiing cach thitc dén méi
trudng 1am viéc va hiéu qud cdng viéce. Piéu nay sé mang dén
mdt géc nhin khoa hoc vé nghé thuit 1anh dao cho cic giam
doc, quan ly,... 3 moi doanh nghiép, t6 chiic.

Pau tién, ching ta sé xem xét bon phong cach linh dao gitp tao
dung va nu6i dudng sy céng hudng; sau d6 tim hiéu thém vé hai
phong cach con lai von thuong bi ap dung sai cach nén dan dén
két qud khéng nhu mong ddgi.

SAU PHONG CACH LANH PAO
TAM NHIN
Tdc déng cong hudng: hudng moi ngudi dén hoai bio chung.
Mukc @6 tdc dong: tich cuc nhat.

Ap dung: khi 6 nhiing thay d6i doi héi mét tAm nhin méi, hoic
khi can dua ra dinh huéng r6 rang.

HUAN LUYEN



Tdc ddng cong hudng: két ndi diéu nhan vién mong mudn véi
muc tiéu chung ctia doanh nghiép, to chiic.

Muic @6 tac dong: tich cuc cao do6.

Ap dung: giip nhan vién cai thién hiéu suat 1am viéc 1au dai
thong qua viéc huan luyén cac ky nang can thiét.

LIEN KET

Tdc déng céng hudng: tao ra su hai hoa bang cach két noéi moi
ngudi lai véi nhau.

Muic &6 tac dong: tich cuc.

Ap dung: han gin ran ntt trong nhém cong sy, tao déng luc
thiic day moi ngudi trong nhiing ltc cing thang hoidc dé cing
cO cac moi quan hé.

DAN CHU

Tdc dong cong hudng: coi trong déng gép ctia nhin vién va su tin
tuy ctia ho trong cong viéc.

Muic do tac dong: tich cuc.

Ap dung: tao su d6ng tdm nhat tri &€ nhin dudc nhiing déng
goép dang gia ti phia nhan vién.

YEU cCAU cAO PO

Tdc déng cong hudng: hoan thanh muc tiéu, thit thach mot cach
nhanh chéng.

Muic dé tac dong: thuong la tiéu cuc do ap dung sai cach.

Ap dung: nham dat dugc két qua xuit sic nhd su hing hai lam
viéc clia cd nhém.



MENH LENH

Tdc déng cdng hubng: dua ra chi thi rd rang trong trudng hgp
khan cap, tran an tinh than moi ngudi.

Muic do tac dong: thuong la tiéu cuc do ap dung sai cach.

Ap dung: trong thdi diém khiing hodng nham tao ra thay ddi
ngoan muc hoic dé xi tri véi nhiing nhan vién cé van de.

Tam nhin cta nha linh dao

Khi tiép quan trung tam céng tic xi hoi ctia mét thanh pho 16n,
Shawana Leroy nhin ra mét s6 van dé, phan 16n dén tit vi quan
ly tién nhiém, mdt ngudi qua dé cao viée tuin thl cic nguyén
tic va quy dinh. Trung tAm nay thu htt nhiéu nhan tai tin tuy
va sin long cong hién vi t6 chiic, it ra 1a khi ho mdi bat dau cong
viéc. Du vay, su nhiét tinh ctia nhan vién thudng thuyén gidm
dang ké khi ho bi bao viy bdi hiang ha sa s6 cac quy dinh phtic
tap, khé hiéu va giy mat thdi gian. Két qua 1a trong khi khoi
lugng coéng viéc va nhiing 18i than phién ctia ciac nha tai trg
ngay cang ting thi tién d6 thuc hién du an cfia ho ngay cang i
ach hon.

Trudc tién, Leroy trd chuyén véi titng nhan vién dé tim hiéu vé
diéu khién ho hinh dién khi 1am viéc tai t6 chtic nay. Dudng
nhu ho cam thay rat thodi mai khi c¢é cd hoi bay td vé niém tu
hao vdi ¥ nghia cao dep ciling nhu ndi that vong vé su phtc tap
clia cong viéc minh dang 1am. Leroy nhan thay ¢6 ciing cé cling
hoai bio 16n lao 14 gitip @3 va cai thién cudc séng ctia nhiing
ngudi cé hoan canh khé khin trong cdng déng; 6 tin rang diéu
nay sé gitp minh git chin nhan vién trong sudt qua trinh cai t6
sap tdi.

Véi mot thai do tich cuc, Leroy dé nghi cac cong sy ké vé khat

vong ctia ho trong tuong lai va hiéu dugdc tdm long cling nhu su
tidn tdm cta ho. Bat ci khi nao cé co héi, Leroy déu khéo 1éo gai



nhac vé nhiing hoai bo di dua tat cd ho dén vdi sit ménh cao ca
nay.

Budc ké tiép, Leroy hdi cic cong su rang ho cé thit su hét long
véi hoai bdo ctia minh hay khong va c6 hudng ho nhin vao cong
viéc mdbi ngay, danh gid xem chiing tic dong nhu thé nio dén
muc tiéu chung. Tit @4, Leroy xiy dung niém tin va su quyét
tdm ndi cac cOng su.

Nhin chung, Leroy di xem xét tiing van dé cu thé & t6 chic nay
dé phat hién ra nhitng tht tuc rudm ra, giy can trd cho cdng
viéc cling nhu cic quy dinh 16i thoi va bii bé ching. Pong thdi,
c6 dua ra cic nguyén tic mdi, d6 1a tat cad moi ngudi déu phai
minh bach va trung thuc, tap trung vao tinh chinh xac va hiéu
qua cdng viéc. Leroy giup cdc cdng su g6 bd duge gdnh ning ctia
nhiing tht tuc hanh chinh ciing nhic va gianh dudc su iing ho
vi dudi su cam cuong cta c6, khong khi 1am viée di thay déi
mdt cach ngoan muc, d6i ngii nhan vién thé hién dudc su dam
mé, tan tuy ctia ho va moi ngudi cung hgp tac lam viéc mdt cach
doéng diéu.

Tam nhin céng hudng

Ciu chuyén ctia Shawana Leroy 13 mét vi du dién hinh cho
phong cach 1anh dao véi tAm nhin tao su cdng hudng cam xtc
manh mé. Phong cach lanh dao tam nhin cé thé mang dén thay
d6i tich cuc cho tinh than 1am viéc cia nhan vién. Nha lanh dao
theo phong cach nay chi rd con dudng can di cho cac céng su
nhung khong 4p dit ma dé nhan vién dudc tu do sang tao, trai
nghiém va chap nhan rti ro. Khi nhin thay btic tranh toan canh
va phan trach nhiém ctia minh trong dé, nhan vién hiéu dugc
diéu ho can 1am d& hudng dén muc tiéu chung. Piéu @6 tao nén
su doan két va stic manh tip thé to 16n bdi moi nhan vién déu
cam thay hinh dién vdéi vai trd ctia minh trong doanh nghiép, t6
chtc.



Céac nha lanh dao theo phong cich tdm nhin ciing dé gitt chan
dudc nhan tai. Khi nhin vién cdng hudng dudc vdi cac nguyén
tac, muc tiéu va st ménh clia céng ty, ndi nay trd thanh khéng
gian 1am viéc tran day hiing thi ddi véi ho. Nha 1dnh dao théng
thai biét raing tam nhin va st ménh tot dep ctia doanh nghiép,
t6 chttc sé tao nén mot thuong hiéu d6c nhat vo nhi, giap doanh
nghiép, t6 chitc d6 trd nén nodi bat, khac biét hon han so véi cac
doi thii canh tranh trong nganh.

Hon nifa, bang cach thé hién rd st ménh va tam nhin, phong
cach 1anh dao nay ciing dit ra tiéu chuin cho hiéu suit cong
viéc. Khi d6, nhan vién hiéu dudc ring ho can 1am sao dé phu
hgp véi btic tranh toan canh, ho ciing thay rd y nghia clia cong
viéc minh dang 1am. Piéu d6 tao dudgc su dong long & muc dd
cao nhat dd6i v4i muc tiéu dai han va chién luge ctia doanh
nghiép, t6 chic. Phong cach linh dao tdm nhin 13 mot khai
niém rat pho bién va thudng dudc gidng day trong cac khéa hoc
kinh doanh.

Sau khi Bob Pittman, CEO tip doan coéng vién giai tri 16n nhat
thé gidi Six Flags Entertainment, nghe bao cdo rang nhan vién
vé sinh tai cac céng vién cé thai @6 cau ban vdi du khach, 6ng
quyét dinh thuc hién mot chuyén thi sat. Khi cai trang thanh
nhan vién vé sinh ding quét 16i di, Pittman bong hiéu ra van deé.
Vi d3 dudc cac gidm doéc yéu cau giit gin céng vién sach dep, ddi
don vé sinh 1am viéc cham chi chit khéng hé cau tha hay tic
trach nhung khach tham quan lai thudng xuyén xa rac khap
noi. Chinh diéu nay di khién cac nhan vién quét don trd nén
kho chiu, buc doc.

Do @9, Pittman da yéu cau cac gidm ddc phai thém viéc giit thai
d6 vui vé, hoda nhi véi du khach vao phan nhiém vu cia nhan
vién vé sinh. Di nhién, mot cdng vién nhéch nhic, ban thiu sé
khong hap din trong mat du khach, thé nén cdng viéc chinh
ctia nhin vién vé sinh van 13 quét don nhung ho can hoan
thanh viéc d6 vdi tinh than vui vé va thai do than thién. Nhu



vay, Pittman di khéo 1éo két ndi phan trich nhiém nho caa
nhéan vién vé sinh véi tam nhin 16n ctia cong ty.

Trong sadu phong cach diéu hanh, cic nghién cttu clia chiing t6i
cho thay phong cich 1anh dao tam nhin mang dén hiéu qua tich
cuc nhat. Bang viéc lién tuc gdi nhic vé muc tiéu 16n, nha 1anh
dao theo phong cach tam nhin gitp nhan vién hiéu dudc y
nghia cao dep cua céng viéc minh lam, du trude d6 ho cho rang
né thit tam thucng va khong dang chii y. Khi ¢é cling méi quan
tam, doéi ngu nhan vién sé h1eu dugc muc tiéu chung clia tat ca
moi ngudi va tim dugc ngudn cdm hiing trong céng viéc.

Diéu lam nén phong cdch lanh dao tam nhin

Két hdp ning luc din dit truyén cdm hiing véi bd ba tu tin, tu
nhdn thitc va thdu cdm gitp nha linh dao thé hién rd muc tiéu
cong viée va két noéi nd véi cac gia tri chung clia t6 chiic. Nha
linh dao tin tudng vao tAm nhin nay dé din dit nhin vién va
khi tinh hinh thay d6i thi su ty tin va linh hoat sé hd trg cho qua
trinh d6 dién ra suén sé.

Ngoai ra, mot nang luc tri tué cdm xuc khdc 1a tinh minh bach
cling v cling can thiét. Pé cé thé khién ngudi khéc tin tudng,
trudc tién nha lanh dao phai 13 mét ngudi trung thuc, néu
khong thi theo thdi gian, nhin vién sé nhan ra diéu dé. Pé pha
bd nhitng rao can trong mdi trudng lam viéc, hon ai hét, nha
linh dao phai luén chin thanh, san 1ong chia sé théng tin va
kién thiic v8i moi ngudi, giip nhin vién cdm nhan dudec moéi
lién két gitta minh véi muc tiéu chung ctia t6 chc. Mot sO nha
quan ly cho rang viéc gitt kin théng tin gitip ho cung co quyen
lyc, thé nhting nha lanh dao theo phong cach tam nhin hiéu
rang su chia sé chinh 14 chia khéa din dén thanh c6ng va do dé,
ho luén c8i md véi moi ngudi.

Tuy nhién, trong tat ca cic ning luc tri tué cdm xuc, su thdu cdm
dong vai tro quan trong nhat do6i véi phong cach l1anh dao tam



nhin. Kha nang phan doan cam nhén va trién vong trong cong
viéc clia nhan vién thé hién duge tAm nhin va stc manh truyén
cam htng cfia nha linh dao. Néi cach khac, vi sép nao khong
hiéu dudc tAm tu nhan vién thi cling khé 1ong thic day ho lam
viéc.

Do mang dén tic ddng tich cuc, phong cach linh dao tAm nhin
phtt hgp véi nhiéu hoan cinh nhIIng no6 dac biét hiéu qua trong
nhLIng tinh huong dang lo ngai, nhiéu bién dong hoac khi t6
chtic can cé mdt tam nhin d8i mdéi. Ching ta dé nhén thiy rang
phong cich 1anh dao tam nhin nay dudc 4p dung mot cach rat
tu nhién bdi nhitng nha linh dao, quan 1y cé dau éc cbi md va
khong ngai thay déi. Tuy nhién, kiéu diéu hanh nay sé khéng
hiéu qui trong moi tinh hudéng. Khi 4p dung phong cach tam
nhin dé6i véi nhém céng su giau chuyén moén, kinh nghiém hon;
hoéc vdi nhiing nhén vién khong dong chi huéng, cho rang sep
minh that khoa truong, th1eu hiéu biét thi nha ldnh dao co thé
vap phai sy chi trich ti cAp dudi va khién hiéu suit cong viéc
suy giam. Ngoai ra, mot tam nhin vién vong ciling cé thé giy
xung dot gitta nha lanh dao véi nhom cdng su 6 suy nghi thuc
té.

Ngoai nhiing nhudce diém trén, trong hau hét cic trudng hop,
nha lanh dao théng thai cé thé chon ngay ciy “giy danh golf”
tam nhin nay. Du khong bao dAm riang béng sé bay thang vao 15,
nhung chic chin day 12 moét céng cu hitu ich dé ta c6 cit danh
dai va chinh xac.

Nghé thuit chi din trong phong cach linh d¢ao huian luyén

Nhin vién mdi dén lam viéc tai chi nhanh dang mang thai
thang thit tAm, mot hém c6 & lai vin phong dén khuya dé hoan
tat cong viéc. Khi vb tinh ngudc 1én, ¢d gidt minh vi thay sép
dang ding ngay ngudng clta. Sau khi budc vao, sép nhe nhang
héi tham vé tinh hinh cdng viéc, tiép dén 1a hoan canh gia dinh,
éng cling mudn biét xem c6 dy dam mé cong viée ra sao, ¢ du



tinh gi cho su nghiép cia minh va liéu cb cé quay trd lai lam
viéc sau khi sinh xong hay khéng.

Cho dén khi c6 nghi thai san, hai ngudi ho di thudng xuyén trd
chuyén riéng vdi nhau. Vi sép kia chinh 13 huyén thoai quang
cdo David Ogilvy, con nhan vién nit ngay d6 la Shelley Lazarus,
hién 1a CEO ctia Ogilvy & Mather — mét trong nhiing tip doan
quang cio 16n nhat thé gidi do 6ng Ogilvy sang 1ap. Lazarus boi
hoi ké cho chung t6i nghe cau chuyén ngay trudc, ¢ cho riang
mdt trong nhiing 1y do chinh khién minh gan bé véi cong ty 1au
nhu viy chinh 13 nhitng buéi trd chuyén sau gid 1am viéc d4.

Phong cich huin luyén ctia Ogilvy bao gom nhiing buéi trd
chuyén véi nhan vién cdp dudi, khéng chi vi nhitng méi ban
tdm trudc mit ma con 1a dé tim hiéu thém vé ddi séng ca nhan,
hoai bdo, muc tiéu cubc doi va udc vong ciia nhau. Theo quan
niém théng thudng, sép phai 12 mét huan luyén vién tai gidi
nhung thuc té thi khéng nhu vay. Cu clta miéng ctia nha linh
dao thudng 12 16i than phién vé su ban rdn cia ban than, nhat 1a
trong nhiing tinh huéng day ap luc, cing thang. Ho thoai thac
trach nhiém huin luyén cling nhu trao d6i thong tin véi nhan
vién; tuy nhién, néu 1am viy thi cic nha lanh dao di bé qua méot
cong cu vo cung hitu hiéu.

Ngay ca khi viéc dao tao nham muc dich phat trién cd nhan ch
khéng phai nhim hoan thanh céng viéc, phong cich huin
luyén vain tao nén phan ing cdm xuc rat tich cuc va cho két qua
tot hon so vdi cdc phong cach 1anh dao khac. Nhiing budi trd
chuyén, huéng din gitp nha linh dao tao méi quan hé thin
tinh va cé dudc 1ong tin ctia nhan vién. Ho that su quan tAm dén
cap dudi chit khéng chi xem nhén vién 1a céng cu hoan thanh
cong viéc. Qué trinh huin luyén nhan vién ciing 1a cd hoi dé
moi ngudi thodi mai trao déi véi nhau va thong qua dé, nha
lanh dao thu nhan dugc nhiing danh gia vé céng viéc mot cach
cdng khai, c8i m@, khach quan.



Patrick O’Brien, chti tich tip doan sin xuAt thiét bi giai tri ngoai
trdi Johnson Outdoors, di chia sé véi chiing t6i rang: “Piéu quan
trong nhat hién nay 13 ban danh thdi gian tiép xtic va hiéu thém
vé nhitng ngudi khac. Néu ban trd chuyén than mat véi mot
nhan vién mdi vé cdng ty trong khoang mot tiéng thi dén nita
nim sau, vao lic bdn gid chiéu thit sdu, ho van sin sang & lai
1am thém cho kip tién &6 cong viéc”.

Khi nha lanh dao ciing la hudn luyén vién

& vai tro huin luyén vién, nha lanh dao cé thé gitp nhin vién
nhan ra nhiing vu diém, khuyét ¢iém va cac hoai bio trong cudc
song, cling nhu su nghiép. Ho khuyén khich nhan vién dit ra
cdc muc tiéu phat trién dai han va 14p ké hoach cu thé. Nhu
chiing ta d3 thao luan & phan trudc, ngudi ta cé khuynh hudéng
bi thu hut bdi nhiing céng viéc ma ho yéu thich, hodc phtu hop
v6i nhitng hoai bio, khat vong, tinh cich cid nhan. Bang cich
lién két cong viée hang ngay véi cdc muc tiéu dai han, nha linh
dao kiém huin luyén vién cé thé tao ddng luc cho nhan vién clia
minh, va ho chilam dudc diéu @6 nho kha niang thau hiéu.

Khong chi 13 d€ hoan thanh céng viée, sut huin luyén ciing hitu
ich khi nha 1anh dao can 0y thac, giao phé nhiém vu nham
nang cao ki ning cia nhan vién. Qua trinh dao tao, huéng dan
nhiam ning cao néng luc cé tic ddng tich cuc dén tAm trang clia
nhén vién vi cdm gidc sung sudng, phan khich khi ‘nghi dén
thanh cong trong tuong lai luén thic c’[ay ngudi ta co gang hét
stic. Hon nita, sau khi d3 gan giii va hiéu vé nhan vién ctia minh,
nha linh dao kiém huin luyén vién thudng dé dang thong cam
hon néu nhin vién mac 16i hoic that bai.

Cong tac huan luyén chic chin sé gitp ich cho cic cong su cé éc
sang tao va mong mudn phat trién nghé nghiép. Néi cach khdéc,
nha 1inh dao khéng thé huin luyén nhitng nhan vién thiéu
dong co lam viéc va kha ning tiép thu. Phuong phap nay ciing
that bai néu nha linh dao khéng cé 4 k§ niang su pham hoic su



nhay bén, tinh té& can thiét. Khi @6, viéc huin luyén khong khac
gi hanh vi kiém soat cap dudi, diéu nay cé thé 1am nhan vién
mat ty tin va gidm ning suat lao dong. Thit khéng may, cé rat
nhiéu nha quan Iy vi thiéu k§ ning huin luyén nén chi khién
cap dudi so hii va lang tranh minh.

C6 nhiing vi sép ludn doi hoi két qua céng viée that xuit sic ma
lai cho rang viéc dich thin huin luyén 13 khéng can thiét, ho
cling thudng chi tip trung vao cidc muc tiéu ngan han nhu
doanh s6. Trong tinh huéng nay, néu nhan vién dudc huin
luyén, ho sé cho ring ning Iuc ctia minh di bi danh gia thap chi
khong phai 13 minh dang dudc thic ddy dé tién bo hon trong
tuong lai.

Khi dudc 4p dung mot cach khéo 1éo, phong cach 1anh dao huin
luyén khong chi nidng cao hiéu qua céng viéc cia nhin vién, ma
con gép phan ting su tu tin va gitip ho tu gidc 1am viéc véi ning
suat cao nhat.

Diéu lam nén phong cdch lanh dao hudn luyén

Phia sau phong cich 1anh dao huin luyén 1a ning luc phat trién,
boi dudng cho nhan vién. Lic nay, nha 1anh dao déng vai tro 1a
ngudi cd van, ho gitip nhan vién hiéu vé kha ning va muc tiéu
ctia minh nham cai thién ban than. K§ ning huin luyén lién
quan chit ché dén hai ning luc tri tué cadm xtc khac, d6 1a tu
nhdn thitc va su thdu cam.

Nha 1anh dao cé kha niang tu nhin thic sé huéng dan nhin vién
mot cach chan thanh vi loi ich cda chinh nhan vién d6, tranh
1am ho cam thady rang minh chi 13 céng cu hoic bi ton thuong.
Su thau cadm gitip nhi linh dao diém tinh ling nghe trudc khi
phan Uing hoic dua ra danh gid. Cac sép cé ning khiéu huin
luyén ludn can nhic trude khi hanh déng, ddm bao rang toan bd
qua trinh dao tao 1a vi 1oi ich clia nhan vién chit khong phai clia
minh.



Tac ddng tich cuc ctia viéc hudng dan, dio tao nhin vién cht
yéu bat nguon tit su thau cdm va mdi quan hé do nha linh dao
tao dung vdi nhan vién ctia minh. Mt nha 1anh dao kiém huan
luyén vién xuat sic hiéu dudc kha ning cfia céng su va dua ra
chi din nhim gitp ho phat huy hét tiém ning cia minh. Su
huan luyén ngam thé hién ¥ muén va niém tin ctia nha linh dao
vao nhan vién dude bdi dudng, cling nhu mong mudn ngudi ay
dat dugdc két qua tot nhat. Qua dd, nhan vién sé caAm nhan dudc
su quan tam clia cap trén va dé dap lai, ho c6 gang 1am viéc hét
minh.

Péi khi viéc huan luyén chii trong nhiéu hon vao viéc gitip d6 va
khuyén khich nhin vién mdi thiéu kinh nghiém. Tai nhiing
cong ty cé dinh hudng phat trién 1au dai, viéc xem trong céng
tdc huin luyén ndéi bo thé hién vin hda tét dep clia doanh
nghiép, d6 ciing 1a nhan t6 gitp céng ty khang dinh dudc vi tri
ctla minh trén thudng trudng. Trong boéi cdnh canh tranh gay
gat, cong ty nao chu trong dén viéc huan luyén, bdi dudng cho
nhan vién sé cé kha nidng gitt chdn nhan tai. Tém lai, phong
cach 1lanh dao huin luyén cé thé khoéng truc tiép gitp ting
doanh s6, nhung né gian tiép mang lai thanh c¢dng cho doanh
nghiép.

Phong cach lién két: Tac nhan kién tao mdi quan hé

Joe Torre cé thé dudc xem nhu linh hon va trai tim ctia d6i béng
chay litng danh nudc M§ New York Yankees, 13 huin luyén vién
da dan dat d6i béng dén ngbdi vo dich gidi World Series nim
1999. Moi ngudi déu céng nhin rang Torre cé tai 1én day cét
tinh than cho cic vin ddng vién. Trong méi trudng day ap luc
va séng gio, Torre ndi 1én nhu mot ngoai 18 luén khuyén khich,
6 vii cho tinh than tap thé va su cdng tic, phoi hdp nhip nhang
vGi nhau.

Trén sin béng, ngay sau tran chung két day kich tinh, Torre da
vong tay 6dm chit cdc cau thq, trong d6 cé Paul O’Neill, ngudi



viia biét tin cha minh qua ddi § tudi bay muoi chin. Mic du rat
dau long, O’Neill van cd gang kim nén cam xtc va cong hién hét
minh cho d6i tuyén. Ngay khi hdi coi két thic trin dau vang 1én,
O’Neill bat khéc ntic nd vi thuong tiéc ngudi cha qua c6. Trong
budi hop mit in ming sau dé tai tru s& cau lac b, Torre di vinh
danh tinh than chién dau ctia O’'Neill va nggi ca anh nhu mét
chién binh. Bén canh dé, Torre con vinh danh hai cau thi khéc
cling gip bién cd tuong tu trong mua gidi nay. Mot trong hai
ngudi nay 1a Scott Brosius, vai thang trudc, cha ctia Scott 1am
bénh ning va mic du rit dau budn, anh van c6 ging giil tinh
than lac quan dé sit canh cling ddng d6i. Cling trong budi hop
mit d6, 6ng cé 10i khen ngoi hai cau tht sap hét han hgp déong
va0 niam sau, chinh Torre d3 dé xuat vdi cap trén rang cau lac bd
khong thé dé vudt mat hai tai ning nay.

C6 thé ban nghi rdng Torre 14 mét ngudi mém yéu, nhung trén
thuc té 6ng cling nghiém khac vd cling trong qué trinh tip
huin. Piém khac biét 3 Torre 13 6ng khong bao gid che gidu cam
xtic cia minh, khi anh trai 6ng roi vao hoan canh thip t nhat
sinh phai thyc hién phau thuit ghép tim hoic khi 6ng chéng
choi véi can bénh ung thu tién liét tuyén, Torre cling chia sé
cam xuc ctia minh véi cd d6i bong. Su cong khai, cdi mé 1a mot
dic diém clia phong cich 1anh dao lién két. Nha linh dao tén
trong nhan vién va quan tAm dén cam xuc cua ho, tranh gay ap
Iuc qua mtc 1én nhan vién di1 13 dé€ hoan tat cong viéc, cb gang
gitt cho tinh than clia nhan vién dugc thoai mai, tao nén bau
khong khi than tinh, ddng diéu nham tao sy céng hudng.

Du phan nao giy anh hudng dén hiéu suit coéng viéc, phong
cach lién két chi diing sau phong cach tdm nhin va phong cich
huan luyén néu xét trén khia canh tao déng luc thtic ddy nhan
vién 1am viéc. Bang cach thé hién su tran trong d6i vdi nhan
vién va nhiét tinh gitp d& ho trong nhiing thdi khac khé khin
ctia cudc sdng, nha 1lanh dao cé thé nudi dudng long trung
thanh noi thudc cap va gin gitt moéi quan hé tdt dep véi ho. Nhin
chung, phong cach lién két cé tac ddng tich cuc gitp tao su cdng



hudng va cai thién méi trudng lam viéc. Hiay dp dung nd khi
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chung ta can nang cao tinh than cua cac thanh vién va cai thién
moi quan hé ndi bo.

Trén thé gidi cé rat nhiéu nén vin hda coi trong mdi quan hé ca
nhan va do d4, viéc tao dung ciing nhu gin giit quan hé tot dep
trong kinh doanh 13 v6 cliing can thiét. Tai hau hét cic quoc gia
chiu A, khu vuc My Latin va mdt s6 nudc chau Au, viée thiét 1ap
mdi quan hé tot dep 13 khéi su cho qua trinh kinh doanh suén
sé, thuan lgi. P4y ciing chinh 14 diéu ma cic nha linh dao theo
phong cach lién két ludn thuc hién.

Diéu lam nén phong cdch lanh dao lién két

Phong cach linh dao nay dudc thé hién & ning luc hop tdc trong
cong viée. Khi d6, nha linh dao cé thai d6 hoa dong va thin
thién, chd trong viéc vun ddp cdc mdi quan hé ca nhan va trd
nén gan két hon véi cac cdng su. Nha 1anh dao theo phong cach
lién két thuong tdn dung thoi glan ranh rdi § cong ty dé cling cd,
tang cudng cadc moi quan hé ndi bo.

Nhi lidnh dao theo phong cich nay chd y nim bat cdm xtc cla
nhan vién trong céng viéc nhd vao kha ning thdu cdm, ho hiéu
duge nhitng cAm nhan, nhu cau ciing nhu trién vong clia cip
dudi. Pay 12 mot ning luc rat can thiét gitp sép tao cho nhan
vién cadm gidc an tiAm, thodi mai. Sy thau cadm ciing ning cao
nhué khi va tinh than cia cic cdng su ngay ca khi ho khéng
thay hiing thd véi nhitng cdng viée lip di lip lai mbi ngay. Thém
vao d6, ning luc qudn ly xung dét sé gitip nha linh dao lién két
nhanh chéng, hoa gidi nhiing bat ddng trong nhém cdng su.

KHI TU TE THOI VAN CHUA PU

Phoé chti tich ctia mot cong ty sdn xuat hang tiéu dung tri gid sau
ty d6-la chia sé rang: “Chung t6i khong biét cu xt ra sao cho vua
tl té vita thang than. Khdéi dau tit mot céng ty gia dinh, chiing



t6i rat xem trong cac moi quan hé, ban gidm ddc ludn tén trong
va danh gid cao moi ngudi. Sai 1am ctia chtng t6i c6 18 1a quan
tdm qud muc dén viéc gitt hoa khi. Do cé khuynh huéng né
tranh xung d6t nén chung t6i khéng dua ra dugc nhiing nhan
xét, danh gia that long, khach quan dé céng su va nhan vién cé
co hoi stta chita sai 1am, phat trién ban than”.

Pay 12 mot sai 1am thudng thay & nhiing nha 1anh dao chi ap
dung duy nhat kiéu linh dao lién két. Khi d6, cong viée trd nén
khéng quan trong bang cdm xtic. Bat ctt nha quan 1y nao lam
dung kiéu ldnh dao nay sé khong thé dua ra nhiing danh gia
quan trong va can thiét gitip nhan vién cii thién niang luc. Ho
thudng lo ling thai qua vé viéc gilt hoa khi, chtt yéu 1a vi cong
viéc, nhiém vu trudc mat. Trén thuc té, kiéu linh dao lién két
theo hudng day au lo nay sé giy ton hai cho bau khéng khi 1am
viéc nhiéu hon 1a mang lai 1gi ich.

Viludn ban tAm dén chuyén ngudi khac nghi gi hay cdm thiy ra
sao, su né tranh xung dot dé khién nha linh dao ddnh mat su
minh man. Khi t6 chtic gip phai khiing hodng hoic khi cap dudi
can dén nhitng chi thi 16 rang, chinh x4c thi nha lanh dao thiéu
sang suot, dit ho dé mén dén dau di ching nita, sé chi khién cho
tat cAd moi ngudi mat phudng hudng va that bai 1a diéu khé
tranh khéi.

Chung ta khong nén qua tin tuong vao phong cach lién két nay
mac du no c6 nhiéu vu diém. Néu chi khen ngdl ma khong phé
binh khi can thiét thi nhén vién c6 thé hiéu sai rang cap trén
luén tha thit khi ho mic sai 1am hoic 1am viéc thiéu nhiét
huyét. Thém vao d, nha quan ly theo phong cich lién két hiém
khi dua ra nhiing gép y mang tinh xay dung gitp nhan vién
phat trién ban than.

Colédolaly do taisao nhiéu nha lanh dao theo phong cach nay,
bao gobm huén luyén vién Joe Torre, thudng phdi hop ca hai
phong cach ldnh dao lién két va tam nhin. Cac sép theo phong



cach 1anh dao tAm nhin sé trinh bay rd st ménh ctia t6 chic, dit
ra chuan muc cho tiing c4 nhan, thdong qua @4, cap dudi sé biét
liéu két qua cong viéc ctia ho @3 dap tng dudc yéu cau hay chua.
Vi thé, su phoi hop giiia hai phong cich nay sé tao nén mot nha
lanh dao day tiém ning.

Phong cach lanh dao dan chu

Toa lac tai vung ven ngheéo, mot truong tu thuc Thién Chua gido
da thiéu kinh phi hoat déng suét nhiéu nim nay. Khi khéng thé
tiép tuc duy tri hoat dong, gido khu da yéu cau cb hiéu trudng,
x0 Mary, tién hanh déng clta trudng.

Nhung thay vi thi hinh ngay ménh 1énh ctia cap trén, xo Mary
da t6 chiic mot budi hop vdi toan bod cic gido vién, nhan vién
clia trudng dé trinh bay chi tiét vé tinh hinh khiing hoang tai
chinh nghiém trong. X yéu cau moi ngudi déng gép y tudng dé
cé thé gilt cho ngdi trudng tiép tuc hoat ddng, va trong trudng
hgp bude phdi déng clia thilam sao dé gidm thiéu hau qua. Sau
do xd yén lang léng nghe nhfIng y kién ctia moi ngu(ji Trong
nhLIng budi hop tiép theo vdi cdc phy huynh va glao vién, nhan
vién, xd Mary cling tiép tuc lang nghe nhiing 16i gép y cia moi
nguoi.

Sau nhiéu théng, trong budi hop cudi cting, tat ca cfmg di dén
két luin rd rang, doélaho phai déng ctita trudng hoc, cac hoc sinh
clia trudng sé dudce chuyén di noi khac. Mic dit cudi cung cling
phal dong clia trtIdng, nhung xo Mary di dé moi ngtidl gop phan
vao viéc dua ra quyet dinh chung, két qua la tuy ai cling tiéc

nudi nhung moi ngudi hiéu rang dé 1a diéu khdéng thé tranh
khoi.

Trong tinh hudng tuong ty, vi linh muc diéu hanh mét trudng
Thién Chua gido khac da cho dong clta trudng ngay 1ap tic theo
1énh ciia cap trén. Két qua 1a khéng nhiing phu huynh dé don
kién ma cic gido vién cling phan d6i dit ddi. Hang loat t& bao dia



phuong cho dang nhﬁtng bai viét cong k1ch quyét dinh cta vi
linh muc d4. Tuy lan song phan doi quyét liét glup gilt ng01
truong hoat dong thém mot nam nita, nhung cudi cung né van
bi déng ctra.

Trai lai, cich 1am mang tinh dan chii ctha X3 Mary nhan dudgc su
déng thuin ti cac thanh vién. Ho tin tudng, ton trong va tu
nguyén cam két thuc hién viéc déng clia trudng. Bang viéc danh
thdi gian dé gip g6, 1ang nghe tdm tu, nguyén vong cia nhan
vién - nhitng ngudi truc tiép chiu anh hudng ctia quyét dinh,
ménh 1énh tit cap trén - nha linh dao theo phong cach din chit
lam dang cao nhué khi, tinh than ctia moi ngudi va tao nén bau
khong khi tich cyc.

Thoi diém thich hop dé ap dung phong cach linh dao dan chid

Trong nhitng trudng hdp tuong tu nhu chuyén vé ngdi trudng
clla xd Mary, phong cich din chd sé mang dén hiéu qui tot
nhat. D6 13 khi nha quan Iy khéng chic chan vé quyét dinh sau
cting va can tham khao thém y kién tit phia nhan vién.

Louis Gerstner Jr. nhdm chtc cht tich tdp doan IBM vao nam
1993, khi doanh nghiép nay dang & bG vuc pha san. La “ké ngoai
dao” trong linh vuc cong nghé may tinh, Gerstner da ap dung
phong cich linh dao din chi dé ling nghe y kién ciia cic cong
su day dan kinh nghiém. Cudi cting, tuy phai cit gidm chi phi
hoat dong thudng nién dén 9 t d6-1a va sa thai héng ngan nhan
vién, Gerstner da tao nén thay doi ngoan muc va tim ra hLIdng
g1a1 quyet mang tinh chién Iuge cho céng ty. Ong chia sé rang
cac quyét dinh cfia minh thucng dua trén nh11ng 16i khuyén
hitu ich tit cic cdng sy hiéu biét nhiéu hon vé IBM va thi trudng
cong nghé may tinh.

Doi vdi nha 1anh dao cé tAm nhin siu rong, phong cach dan chu
14 can thiét dé thu thap nhiéu y kién khac nhau hoic tiép nhény y
tudng mdi. CEO David Morgan cia Ngin hang Westpac, Uc, méi



nim déu danh ra hai muoi ngay dé hop vdi cac nhan vién ca{p
cao. Thong qua do, 6ng tiép nhan nhiing phan hoi va nam bat
dugc t1nh hinh thuc té. Morgan cho rang ngay nay, néu cac sep
chi ngdi mét géc vian phong dé chi huy thi ho dang d6i mit véi
riii ro rat 16n dén tit viée thiéu hiéu biét tinh hinh thuc té.

Dé nhitng budi hop nhu vay trd nén hitu ich, nha lanh dao phai
13 ngudi cong khai va cé thai @6 cdi md véi moi thi, ca tin tot
1an tin xau. Morgan chia sé rang: “Ban phai ling nghe c nhiing
thtt minh khéng mudn nghe. Néu ban té vé buc tiic hay gy han
véi ngudi théng bao hung tin, di chi mot 1an théi, thi tit d6 vé
sau nguoi ta khong ddm noéi chuyén vdi ban nita. Do d6, t6i phai
ludn giit binh tinh dé khuyén khich moi ngudi néi ra nhiing suy
nghi, Vv kién chin that. Néu ching ta cong khai, cdi md thi
khong cé van dé nao 1a khong thé giai quyét dugc”.

Mit khac, phong cach din chii cling cé nhiing diém han ché, khi
qua dua dim vao cach tiép cin nay, nha quan ly sé mat nhiéu
thdi gian hop hanh. Néu sép lang tranh chuyén dua ra quyét
dinh quan trong ma chi tap trung vao viéc cé dugc y kién ddng
tinh ctia moi ngudi thi ho sé phai tra gia dit cho st mao hd, thiéu
dinh hudng, khién cdng viéc bi dinh tré, tham chi giy thém
mau thuin, bat dong trong d6i ngii nhan vién.

Thém vao dd, viéc tham khdao y kién cfia nhitng ngudi khéng
may am hiéu hay thiéu kién thttc chuyén moén ciing cé thé din
dén dai hoa. Trong thdi diém khiing hoidng, néu nha linh dao ctt
0 gang dat dudc su dong thuin tuyét ddi thi ho khéng thé giai
quyét van dé khan cap mdt cich nhanh chéng. Do bién dong thi
trudng, mot céng ty may tinh roi vao tinh trang 1dm nguy, thé
nhung CEO cta cong ty d6 chi cham chi tim cho ra mdt phuong
huéng gidi quyét gianh dugc su ddng thuin ctia moi ngudi.
Trong khi thi hiéu khach hang thay d6i va cic ddi thii tranh
gianh thi phan, vi sép nay van tiép tuc hop hanh, ban luin, xem
xét ddi sach. Két qua 1a trudc khi 6ng ta kip t6 chiic thém mot



budi hop khac, héi ddng quan tri di quyét dinh sa thai vi CEO
nay.

Diéu lam nén nha ldnh dao dan chu

Phong cach 1linh dao dan cht dudc dit trén nén tang 1a bd ba
ning luc tri tué cdm xdc bao gdm su hop tdc va tinh than tip thé,
kha ning kiém sodt xung dét cung véi sic dnh hudng. Ngudi
truyén dat hay nhat chinh 13 nhiing ngudi biét lang nghe va
diéu nay 13 stic manh tuyét vdi cia nha 1anh dao dan cht. Ho
mong mudn ling nghe tdm tu va nguyén vong ctia nhin vién.
Ho cling 1a nhitng ngudi cdng tac ly tudng bdi ho chia sé cong
viéc v6i cac thanh vién trong nhém, chit khong ngdi mot ché
ma ra 1énh. Ho ciing biét cach ché ngy, kiém soat xung dot, giit
gin hoa khi va kip thdoi stta chita nhiing ran nit ni bd.

Ning luc thdu hiéu cdm xiic cling ddng vai trd quan trong trong
cach linh dao dan chdi, nhat 13 khi nhém cdng su bi chia ré noi
bo. Néu thiéu kha ning tao su dong diéu, nha linh dao rat dé
gip that bai.

Bon phong cach linh dao trén, bao gdbm TAm nhin, Huin luyén,
Lién két va Dan chli 1a nhitng cong cu tao su cdng hudng tich
cutc. M6i phong cach déu mang dén cho nha lanh dao nguén stc
manh ciing nhu tac doéng tich cuc 1én bau khéng khi 1am viéc
ctia doanh nghiép, t6 chttc. Hai cach tiép cin con lai 1a Yéu cau
cao d6 va Ménh 1énh cling gy dudc anh hudng, nhung ching
can dugc 4p dung mdt cach hét stic than trong va khéo léo. Néu
nha linh dao khinh suat va lam dung hai kiéu linh dao nay thi
ho kho tranh khdi viéc giy bat hoa ndi bd, ching ta sé tim hiéu
thém vé diéu nay & chuong tiép theo.



Chuong 5

NHUNG KIEU LANH PAO GAY MAT HOA
KHI

liéu hang dau toan thé gidi. Hanh trinh tit ké v danh

tiéu tot trd thanh 6ng 16n trong nganh 1a minh ching
hting hon cho nhiét huyét ctia tap thé linh dao va nhan vién
EMC. Trong nhiéu niam lién, ban gidm doéc thic day luc lugng
ban hang tham gia vao cudc dua khdc liét nhim vudt mit doi
thd. CEO Michael Ruettgers tuyén dung cic quan ly kinh doanh
dua trén khat khao, ddng luc gianh chién thang cia ho. Ong tin
rang thanh coéng ctia EMC dén ti su ning né cta ddi ngii kinh
doanh, thit vay, nhitng né luc khéng nging nghi cia ho da
mang lai két qua m{ min. Néu nhu vao nim 1995, khi EMC gidi
thiéu véi thi trudng cac hé théng luu trit md, doanh sé chi 1a
200 triéu do6-la, thi dén nim 1999, EMC d3 nam trong tdp bon
doanh nghiép ding dau nudc My, xét ca vé cd tiic, muc ting
trudng doanh s, muc ting trudng 1oi nhuin, hé sd bién 1di
nhuin rong va ty s 10i nhuan rong trén von chi sé hitu.

E MC 14 tip doan chuyén cung cap cac hé thong luu trit dit

Tai EMC, Ruettgers va cic quan 1y cap cao linh dao véi phong
cach yéu cau cao d9, ho ludn doi héi két qua céng viée & muc
xuit sic. Kiéu diéu hanh nay cé thé dat hiéu qua cao, nhit 1a
trong linh vuc c6ng nghé, véi déi ngl chuyén vién hodc vdi luc
lugng ban hang ning no. Phong cach yéu cau cao do sé hitu ich
trong mot giai doan nao dd, chang han nhu khi doanh ngh1ep
dat vu tién hang dau cho viéc tang trudng. Nha linh dao c6 thé
ap dung kiéu diéu hanh yéu cau cao d6 nay vdi cic nhan vién
thanh thao céng viéc va viing vé chuyén moén dé mang dén két
qué vugt ngoai mong doi.



Phong cach yéu cau cao d6 can dudc ap dung mét cach thin
trong

Tuy yéu cau cao dd nim trong bd siu phong cich linh dao,
nhung ching ta khong nén lam dung né cho du kiéu diéu hanh
nay cé vé rat Iy tudng khi dap ting dudc cac tiéu chuin, doi hoi
vé mit chat lugng va toc d6 thuc hién céng viéc. Nha linh dao
yéu cau cao d6 thudng mudn thuc hién moi thi thit nhanh
chéng va hoan hao, dong thdi cling mong doi diéu tuong tu noi
thudc cap. Néu nhin vién cham chap thi ho s& déc thic ngay,
tham chi tu minh can thiép vao céng viéc nham day nhanh tién
dé.

Vi vy, néu phong cach nay bi ap dung sai cach, nhén vién sé
cam thay ngot ngat va cang thang trong cong viéc. Toi té hon,
ho c6 thé nghi rang sép khong tén trong nang luc va su tu do
ctia minh. Mt nha 1anh dao theo phong cich yéu cau cao @6 con
c6 thé qua chu trong vao két qua ma khong mang dén quad trinh
lam viéc cfia nhan vién va diéu @6 gy mat hoa khi trong nhém
coOng su.

Cac nghién ctu clia chflng t6i cho thay, phong cach linh dao yéu
cau cao do thucng gay anh hLIdng nghiém trong dén bau khéng
Kkhi lam viéc. Mic du viéc ddc thic nhe nhang nham dam bio
tién d6 cong viée gitip tao dong luc, nhung néu lién tuc bi giy ap
luc, moi ngudi sé khong con ht'l_’ng tht hay sdng tao ma chi lam
cho xong chuyen Nhén vién van tuin theo ménh lénh ctia cap
trén va dap ung dugc muc tiéu ngin han, nhung ho khong thé
khai thac hét tiém ning ctia minh.

Sau khi tot nghiép tht khoa, Sam 1am viéc 8 bo phan nghién cttu
va phat trién ctia mot hing dudc pham 16n, kha ning chuyén
mon clia anh duge danh gid rat cao va méi khi cé diéu gi khic
mac, moi ngudi déu tim dén anh. Tai ning ctia Sam tiép tuc tda
sang khi anh dudc bé nhiém 1am trudng nhém phat trién san
pham, dudi quyén anh 13 d6i ngil céng su giau ning luc va tran



day nhiét huyét. Sam tu 1dy minh lam hinh mau tiéu chuan cho
cd nhém - mot chuyén vién nghién ctu man céan, cé thé hoan
thanh cong viéc mot cach xuit sic dudi ap luc vé thoi gian. Két
qua ding nhu mong dgi, nhém ctia Sam 1am viéc rat tot va lién
tuc gat hai thanh céng.

Vi vy, Sam dudc dé bat 1én chtic trudng bd phin nghién cttu va
phat trién ctia mot chi nhanh, ddng nghia véi viée 1anh dao
nhiéu ngudi vi ganh trén vai trong trach 16n hon. Sam muén
thé hién cho nhan vién thiy dudc tam nhin cia minh, bén canh
dé 14 ¢d gang phan chia cong viéc va gitp ho phat trién nghiép
vy, thé nhung anh lai khéng tin tudng vao thudc cip. Sam
khoéng giao cho ho nhiing cong viéc ma anh cho la phtc tap, anh
ciing chti trong qua muic vio tiéu tiét va thudng nhay vao 1am
thay viéc cho cap dudi. Cudi cling, sép clia Sam danh dé nghi
anh ta quay trd lai céng viéc trudng nhém phat trién san pham
trudc day.

Cau chuyén ctia Sam minh hoa cho viéc lam dung phong cich
diéu hanh yéu cau cao d6. Khdng thé néi rang kiéu diéu hanh
nay 1a hoan toan sai, né chi hitu ich trong hoan canh thich hop,
dé6 1a khi dudi quyén nha linh dao cé mot ddi ngii nhan vién
nhiét tinh, ning ddng, chuyén mdn cao va khong can dudc chi
din nhiéu.

Cdc yéu to can thiét cho phong cdch yéu cau cao do

Tri tué cAm xtdc 13 nén tang gitip nha linh dao theo phong cich
yéu cau cao @6 thanh céng, diéu d6 dudc thé hién qua viéc ho
lién tuc dua ra sang kién nham cai tién ning suat dua trén kinh
nghiém tim toi, hoc hoi nhﬁng kién thtc, phuong phap mdi.
Nha lanh dao khong chi co gang Vi nhting dong luc thuc dung
nhu tién thuong va sy thing tién, ma chu yéu la Vi mong muon
hoan thanh c6ng viéc mot cach Xuat sac. Ho can phai sang tao,
dam nghi ddm lam dé cht déng nam bit hoic tao ra nhiing co
hoéi gitp cai thién hiéu suit cong viéc. Néu khong cé cic ning



luc tri tué cAm xuc, chang han nhu khong c6 su thdu cam, sép sé
chi tap trung vao céng viéc ma khéng ban tdm dén tinh trang
mét moi clia nhan vién. Tuong tu nhu vay, néu thiéu kha ning
ty nhdn thic, sép cling khong nhin ra dudc nhiing sai 1am ctia
minh.

Nha quan 1y theo phong cich yéu cau cao d6 thudng khong gidi
hop tac va truyén dat théng tin moét cach hiéu qua, vi thé ho
khéng dua ra dugc nhiing danh gia, nhan xét dung lic va hitu
ich cho nhén vién ctia minh. Ho cling khong thé tu diéu khién
vé mit cdm xuc va dé trd nén mat kién nhan. Nhin chung,
phong cach yeu cau cao do cé the gitp ich khi dudc két hop vOi
niém dam mé clia phong cach tam nhin va nhdn thic tdp thé clia
phong cach lién két. Van dé thudng gip khi mot chuyén vién
gidi nhu Sam dudc dé bat 16n vi tri quan Iy 13 mic di ngudi dé cé
dd cic k¥ ning chuyén moén cla vi tri cli nhung lai thiéu k¥
niang diéu hanh, 1dnh dao cho cuong vi méi. Vi vay, khi trd
thanh quan 1y, Sam con kiém thém ca phan viéc ctia nhan vién,
anh khong thé yén tAm giao viéc cho ngudi khdac vi e ngai rang
ho khéng 1am dudc nhu minh, ciing it khi khen nggdi thudc cap
néu ho 1am t6t. Sam rat xuat sic § cuong vi chuyén gia k§ thuit
nhung lai khéng coi trong viéc hgp tac, truyén cdm hiing va tao
ngudn ddng luc cho ngudi khac trong khi day 1a k§ ning vo
cling quan trong ddi véi nha lanh dao.

Tém lai, néu 4p dung sai phong cach yéu cau cao d9, nha lanh
dao khong thé nhin xa trong rong va cling khoéng tao dugc su
cdng hudng.

Phong cach ménh 1énh

Mot cong ty san XuAat may tinh dang phai ganh chiu khung
hodng nang né, doanh sé va loi nhuan sut glam con c6 phidu
thi tut doc thé tham khién cac c¢d déng nhu ngdi trén déng 1.
Hoi déng quan tri tuyén dung mdt CEO giau kinh nghiém trong
viéc vuc day cidc doanh nghiép dang & bd vuc phd san. Ong ta



cho thi hanh ngay chinh sach cit gidm nhan su va gidi thé mot
s0 bd phin, diéu ma 1é ra phai dugc thuc hién tir nhiéu nam
trudc.

Trong moét thdi gian ngan, céng ty di dugc citu nhung véi mot
cai giad qua dat. Vi “Thanh Cat Tu Hin thdi hién dai” nay di tao
nén mdt triéu dai kinh hoang, nhat 1a d6i v4i cdc nhan vién truc
tiép dudi quyén. Ong thudng xuyén giy han, lam bé mait va
phéng dai moi sai sét di1 12 nhd nhat ctia moi ngudi. Khong 1au
sau d4, nhiéu nhén vién gidi ctia cdng ty xin nghi va 6ng ta cling
sa thai thém mot sd ngudi khac. Cong ty tuy di duge khoi phuc
vé mat kinh té nhung lai tiép tuc hing chiu mét su suy sup khac
vé mit nhan su. Cudi cling, hdi déng quan tri quyét dinh sa thai
ong ta.

Tuong ty, khi tinh hinh kinh doanh cia mét hé thong bénh
vién 16n gip khé khin, hoi ddng quan tri mdi vé mot vi chi tich
mdi véi hy vong vuc diy doanh nghiép. Vi tin cht tich thing
tay cit gidm nhan su dén muc tuy 1oi nhuin cia bénh vién cé
xu hudng ting trd lai, nhung Iuc lugng diéu dudng vién lai bi
thiéu tram trong din dén viéc khong dap tng dudc nhu cau clia
bénh nhin, gy thiét hai ning né trén toan hé thong.

Khi mtc d6 hai 1ong ctia bénh nhan va gia dinh tut déc khién
bénh vién mét dan thi phén thi vi chd tich danh mién cudng
tuyen dung lai nhiing nhén vién ma minh tumg sa thai. Du vy
ong ta van t1ep tuc glut thai @6 quan ly ha khic. Cac diéu duong
vién tuy trd lai lam viéc nhung khong hao hiing, vui vé gi. Ngai
chii tich ¢t luén miéng than phién vé tinh hinh am dam cta
bénh vién nhung khéng hé thay minh c¢é mét phan trach nhiém
trong do.

Anh huéng ciia phong cdch ménh lénh

Phong cach ldnh dao ménh 1énh thudng song hanh cung sy ap
dat, khi d6 sép mudn nhan vién tuin lénh ngay 14p tic ma



khong giai thich cho ho hiéu ly do. Néu thudc ca{p khong ram
rap tuin 1énh, sép sé de doa thay vi khién nhén vién tu nguyen
thuc hién. Nha linh dao ra ménh 1énh muén nim quyen diéu
khién trong bat ct tinh hudng nao va ludn than trong gidm sat
nhin vién. Cadc nhin xét, danh gia ctia ho thudng tip trung vao
nhiing viéc ngudi khac lam sai hon la lam ding. Nhin chung,
day 1a nguyén nhan kinh dién cfia tinh trang bat hoa ndi bo.

Két qua nghién cttu cho thay trong sau kiéu diéu hanh, phong
cich ménh 1énh kém hiéu qui nhat trong hau hét cic trudng
hgp. Viéc lan truyén cdm xtc tiéu cuc bang cach ra 1énh hoic de
doa s& gy mat tinh than va khién bau khoéng khi noi 1am viéc
trd nén ning né. Cho du vi chii tich trén khéng thita nhin méi
lién hé gitta cach 6ng ta 1dnh dao va miuc d0 hai long ctia bénh
nhan thi thuc té van 1a nhu vay. Khi tdc d6ng 1én ddi ngii bac si,
nhan vién bénh vién mét cach tiéu cuc, 6ng ta cling dong thdi
gy anh hudng xau dén chat lugng kham chita bénh va chim
soc bénh nhan.

Nha linh dao ra ménh 1énh thudng xuyén phé binh va hiém khi
khen ngoi, diéu dé dé khién nhan vién ddnh mat cdm hing va
dam mé d6i véi cdng viée - nhiing yéu tod can thiét dé tao dong
luc 1am viéc hét minh. Kiéu diéu hanh nay khién moi ngudi
khong thay dudc raing déng gép clia minh 12 moét phan trong s
ménh chung. Vi vy, ngudi ta trd nén thd d hon, thadm chi c6
tinh né tranh cong viéc.

Tuy mang tinh tiéu cuc, phong cach lanh dao ménh lénh da
luén pho° bién ti nhitng nim thé ky 20. Nhiéu doanh nghiép, t6
chtc ap dung mo hinh chi huy ctia quén doi theo kiéu ra lénh ti
trén xudng, von ch1 pht1 hgp véi chién tru’dng Tuy nhién, hién
nay trong mdt s6 ¢d quan quin sy, ngudi ta thim chi con co
gang can bang glu'a phong cach ménh 1énh vdéi nhiing kiéu diéu
hanh khac nham xiy dung su tin tuy, 1ong trung thanh va tinh
than hop tac.



Thoéng thudng, cic doanh nghiép, t6 chiic y té tai M§ gip khé
khin trong khau diéu hanh mét phan 13 vi linh vuc nay phtt hdp
véi phong cach yéu cau cao dé va ménh 1énh, nhat 13 trong cac
phong cap cttu va giai phau. Piéu d6 cling c6 nghia 1a nhiéu y si
khi dudc thing cip 1én vi tri diéu hanh cé qua it co hoi dé hoc
hédi vé cac phuong phép lanh dao tao cdng hudng. biéu dang lo
ngai 1a tinh trang nay ciing dién ra d nhiéu noi khac, nhu mot
CEO nganh c6éng nghé théng tin tliing chia sé noéi bin khoin véi
chiing t6i: “Ban cé thé dap ngudi khac xudng bang moi gia vi loi
ich kinh té, nhung liéu mét doanh nghiép nhu thé cé ton tai lau
dai dugc hay khong?”.

Ap dung phong cdch ménh 1énh ding thoi diém

Mic du thién vé hudng tiéu cuc, nhung néu dudc 4p dung mot
cach hgp ly thi phong cach 1dnh dao ménh 1énh ciling déng mot
vai trd quan trong trong bd sau phong cich diéu hanh cfia nha
lanh dao giau trf tué cdm xtic. Chang han nhu, khi can léo 14i
doanh nghiép vugt qua moét con khiing hoang, ban cé thé thay
15 10i ich ctia phong cach nay. N6 cé stic manh triét tiéu cac 1é
théi giy hai va khién moi ngudi thuc hién ngay nhitng thay ddi
can thiét. Trong trudng hop khan cip, nha quan 1y theo phong
cach ménh 1énh sé gitip moi ngtIdi vVugt qua con khung hoang
Phong cach ménh 1énh cung co tac dung khi sép phai d6i mit
véi nhitng nhan vién hay giy roi.

Trong sd cic nghién ctu ctia ching t6i, cé trudng hgp moét vi
quan ly da st dung phong cach lanh dao nay rat khéo léo, tai
tinh khi 6ng dudc dé bat 1én vi tri gidm déc chi nhanh ctia mot
cong ty thuc pham dang thua 16. Tit trudc dén nay, ban quan ly
thuong hop trong cac phong hoi nghi trang trong, diéu nay vo
tinh tao ra khoang cach gilta moi ngudi, ngin can nhiéu cd hoi
do6i thoai va hop tac that long gitta cc thanh vién. Thé nén,
bing mdt ménh 1énh rd rang, gidm ddc chi nhanh thay thée
phong hop cli bang mét can phong binh thudng va ké tit 6, moi
ngudi cé thé that su giao tiép v4i nhau.



Tuong tu nhu vay, éng ay ciing dep bd viéc ra quyét dinh theo y
kién sd ddng, cling nhu don gidn héa thii tuc hanh chinh. Ong
chia sé véi chiing t6i nhu sau: “T6i muén moi ngudi trao déi véi
nhau, néu cé ai can dé xuit diéu gi thi ct dén trinh bay truc tiép
vd4i ban gidm ddc. Pay 13 diéu t6i dang hudng tdi vi téi can ho
gitip d& va hién ké cho minh”. Cé thé thay, su quyét liét ctia vi
gidm ddc nay hudng vao cac 1é théi cit chit khdng nham muc
tiéu cong kich moi ngudi. Trén thuc té, 6ng con thé hién dudc
rang minh d4nh gia cao tai ning va déng gép ctia moi ngudi.

Nhitng nédng luc tri tué cdm xiic quan trong doéi vdi phong cdch
ménh lénh

Pé thuc thi phong cach ménh 1énh, nha lanh dao can dén nhtIng
nang luc tri tué cam xuc nhu stc anh huang, su tdn tdm va thé
chil déng. Ngoai ra, ho con can cé kha ning tu nhdn thik, tu diéu
khién cAm xtc va sy thdu cdm. SU tin tAm gitip nha lanh dao dan
dit thudc cdp moét cach day nhiét huyét nham dat duge két qua
tot hon. Thé cht déng gitp nha linh dao kip thdi nim bat co
hoi, dua ra chi thi mot cach quyét doan, ludn kip thoi phat hién
va gidi quyét van dé trude khi ching giy phuong hai dén doanh
nghiép, t6 chiic.

Piéu quan trong nhat d6i véi nha linh dao ra ménh 1énh 13 ning
luc tu chf. Ngoai ra, ning luc tu nhin thic chinh 14 nén tang
clia viée tu diéu khién cam xtic, néu thiéu né, cac nha linh dao
theo phong cadch ménh 1énh thLIdng gip that bai vi gay tac dong
tiéu cuyc 1én nhén vién clia minh. T6i té hon, néu con gian bung
phat két hop véi théi vo cam, sép sé chi biét quat thdo, chiti ria
ma khéng quan tAm dén cam xtc clia thudc cap. Trong khi dé,
nhitng nha linh dao thanh coéng nhat déu biét “gidn dung
nguoi, theo ding cach, vao dung lic va vdéi ly do thich hgp”, nhu
Aristotle” titng néi.

= Aristotle (384 - 322 TCN) la mot trong nhung triét gia va nha
khoa hoc Hy Lap c6 dai ndi tiéng nhdt. Ong cung vdi Socrates va



Plato (thdy cua Aristotle) dudc xem la ba triét gia 16n dd ddt nén
mong cho triét hoc phuong Tay.

Nhin chung, phong cich ldanh dao ménh 1énh phai dugc 4 ap dung
mot cach that than trong trong nhiing t1nh huéng bat budc,
chang han nhu khi doanh nghiép, t6 chiic can thay doi triét dé.
Néu biét dugc Idc ndo can manh tay va khi ndo nén nhe nhang,
nha lanh dao cé thé 4p dung kiéu diéu hanh nay dé gitp ich cho
doanh nghiép, t6 chiic ctia minh.

Nghich 1y ctia su ha khac

Phong cich ménh 1énh va yéu cau cao d6 di dudc ching minh 1a
mang tinh tiéu cuc, nhi linh dao diéu hanh theo cich dé
thudng 1a nhiing ké dang ghét ludén gy mau thuan, xung dot.
Nhung trong khéng it trudng hop, diéu dé lai mang dén két qua
kinh doanh tét dep, chting ta nén ly gidi ra sao vé nghich 1y nay?

Thit nhat, trén thuc té cic tong gidm doc va gidm doéc tap doan
c6 thé khong tryc tiép 1anh dao nhiéu nhan vién nhu gidm ddc
cac cong ty con va chi nhanh. Bill Gates la mét trong nhfIng ty
phd giau nhat thé gldl nhd su dn nén lam ra caa cong ty
Microsoft. Bill Gates co thé dleu hanh theo phong cach yéu cau
cao d6 bdi cac thudc cap truc tiép ctia 6ng déu 1a nhiing chuyén
gia hang dau va cé ddng luc 1am viéc manh mé. Tuy nhién, cic
thudc cap truc tiép ctia 6ng lai c6 khuynh huéng 4p dung mot
hoic nhiéu kiéu trong bd sau phong cach linh dao nhiam tao
cdng hudng trong cong ty thanh vién do ho lanh dao.

Th hai, thanh c6ng ctia cac nha lanh dao ha khic cé thé chila
ao tuang, chang han nhu viéc ho cit gidm dugc nhiéu chi ph1 tu
tién tI'lI‘lh tai cau trac cong ty va manh tay sa thai nhan vién. Vé
1au vé dai, cac bién phdap ctia ho tiém 4n nhiéu ru1 ro va cé thé
gay thiét hai nghlem trong cho cong ty. Nhu:ng sep nay thudng
ich ky, c6 cai tdi qud 186n va trong mat nhin vién, ho 1a nhiing
nhalanh dao “bao chua” dang so.



Khi Al Dunlap néi rang minh sé gitp cong ty Scott Paper “di vao
lich st nhd mot cudc 16i ngude dong ngoan muc”, dng 1lam diéu
d6 véi moét thai d6 cting ran dén muc khic nghiét, thiéu tinh
ngudi. Cac nha nghién cttu nhan thay viéc 6ng ta sa thai hang
ngan nhan vién thuc chat da gy phuong hai dén tinh hinh hoat
ddng sau nay cuta Scott Paper. Thanh céng nhanh chéng ctia Al
Dunlap trén cuong vi CEO tai hing Sunbeam citing dugc phan
tich rd. Chua day hai nim sau khi roi khdi Sunbeam, Dunlap
cting mdt sd quan 1y cip cao khac di bi Uy ban Chiing khoan va
San giao dich M3 (SEC) truy t6 vi hanh vi thao ting thi trudng,
bép méo sb liéu tai chinh vé doanh thu va 1¢i nhuén sau khi tai
cau tric cong ty Sunbeam nhim thoi phong gia tri cia doanh
nghiép nay.

Nhiing nha lanh dao véi cai t6i qua 16n thuong chu trong mot
cach mil quang vio muc tiéu doanh s6 trudc mit ma khoéng
quan tim dén cac thiét hailau dai vé mit td chiic hodc nhan su.
Cac trudng hop tuong tu nhu ctia Al Dunlap 14 rat pho bién, ho
dat 10i nhuin cao vt chi trong mét thdi gian ngin, nhung sau
dé nhiing thiét hai vé nhin luc sé gy khon don cho doanh
nghiép.

Nhin chung, khéng cé nha 1anh dao nao 1a hoan hdo va trén
thuc té, ho cling khéng can phai nhu viy. Su 1y tudng héa kha
ning cia nha lanh dao cé thé khién chiing ta c6 dit ra nhiing
tiéu chudn phi thuc té cho ho. G nha 1anh dao ha khic cé thé ton
tai nhitng vu thé quan trong nhung khéng dudc dé cip dén
trong cac sach, bao vé kinh doanh.

Trong nhiing ngay dau léo 14i tip doan General Electric, Jack
Welch d3 thi hanh nhiéu thay d6i triét & mot cach dit khoat,
diéu d6 phtt hdp véi tinh hinh ldc bay gid. Con trong nhiing
nim sau dé, Welch chuyén hudng sang phong cach linh dao véi
tri tué cdm xuc, chti trong viéc xay dung tAm nhin, st ménh ctia
cong ty va truyén cam hiing dé moi ngudi ddng long thuc hién.



Khi Hiép hoi Bdo hiém My tién hanh mot cudc diéu tra vé cac
pham chit cia CEO va tinh hinh kinh doanh tai céng ty do ho
din dit, nhém chuyén gia di thu thap dit liéu vé mudi chin CEO
ctia cac hiang bao hiém hang dau, tam chia ho thanh hai nhém
xuat sic va tot dua trén muc 1di nhuin va tdc d6 ting trudng
doanh nghiép. Cac nha nghién cttu tién hanh phéng van chuyén
sdu dé khao sat vé nhiing ning luc gitip mdt s6 CEO c¢6 phong d6
vugt troi so véi nhitng ngudi con lai va dua trén hé thong ning
luc @6 @€ danh gia ting vi CEO. Ngoai ra, nhém nghién cttu
cting thu thip nhiing nhan xét thang thin va an danh ti cac trg
1y ctia ho.

Két qua cho thay nhiing CEO hang dau s& hitu rat nhiéu ning
luc tri tué cam xuc. Ho danh thdi gian dé huan luyén ky nang
cho thudc cap va tao moi quan hé tot c’[ep Ngoai ra, nhu’ng sép
c6 vu thé vé tri tué cam xuc ciling gitp cdng ty dat dugc miic lgi
nhuén va tiém ning ting trudng thudc hang cao nhit.

Ai lai muon lam viéc cho “bao chua”?

Cac vi sép dang ghét 12 nguyén nhan chinh khién doanh nghiép
mat di nhan tai - ngudn nhan luc hiém va cé déng gbp rat 16n
cho thanh c6ng ctia doanh nghiép. Rat it ngudi trong sd ho chap
nhan lam viéc dudi su cai quan ciia mét “bao chua” va trén thuc
té thi Iy do hang dau khién nhin vién nghi viéc chinh 14 vi bat
man véi cap trén. Cac nghién cttu cling cho thay rang nhiing
nhén vién dudi truong cac vi sép toi té thucng xuyén nghi viéc
hon gap bon 1an so véi nhiing ngudi cé sép tam ly.

That vay, két qua cic budi phdng van dudc tién hanh vdéi hai
triéu nhén vién tai 700 coéng ty M}"/ chira rang thoi gian ho lam
viéc tai mot cong ty da1 hay ngan va dat nang suat cao hay thap
déu phu thudc vao moi quan hé gilta ho va sép truc t1ep Marcus
Buckingham, chuyen gia phan tich dit liéu hién lam viéc tai to
chtic khio sat va tu van Gallup, nhén dinh rang ngudl ta vicong
ty ma ndp don xin viéc va vi cic sép ma nghi viéc. Nha lanh dao



ha khic can phai thay ddi dé khong giy hoa cho doanh nghiép,
to chiic cia minh.

Nhiing phong cach linh dao uyén chuyén

Trén thuc té, bang viéc hoc cach vin dung sau phong cach lanh
dao, nha 1anh dao giy mat hoa khi ¢ thé tu cai thién. Gido su
Pai hoc Harvard David McClelland d3 duc két rang nhitng nha
lanh dao gidu ning luc tri tué cdm xtc thudng cé kha ning diéu
hanh xuit sic, d6 14 vi ho tao dudc su cong hudng ti viée phoi
hdp suy nghi tu tin, tinh uyén chuyén, 6c sang tao, kha ning tao
dong luc thic day, sy thau cdm, k§ ning huin luyén, su tu nhan
thtc, tinh minh bach, chinh truc, su diém tinh, nhan thtc tip
thé, uy luc va niang luc hgp tac, vv...

Cang s& hitu nhiéu kha ning tri tué cdm xtc, nha lanh dao cang
diéu hanh doanh nghiép mét cach hiéu qua bdiho uyen chuyen
linh déng hon trong cach gidi quyét van dé. Phia sau méi phong
cach 1a tdp hop nhiing nang luc tri tué cdm xtc khac nhau va
nha linh dao xuit ching sé biét cach can nhic dé chon phong
cach phtt hgp. Néu thiéu cic k§ ning néi trén, nha 1anh dao sé
gip kho khin khi ting phé véi nhiéu tinh huéng khic nhau
trong qua trinh 1am viéc. Nghién cttu vé mudi chin vi CEO clia
cac cong ty bao hiém di cho théiy, cadc doanh nghiép an nén lam
ra nhat déu do nhu’ng vi CEO glau nang luc tri tué cadm xic diéu
hanh. N ghlen clitu nay cung tién mdt budc xa hon nda khi
phdng van cic nhin vién vé diéu khién ho muén 1am viéc tai
cdng ty cia minh, khong chi vi su hai long cia ban thin ma chua
yéu 1a vi nhiing diéu kién, yéu t6 gitip ho hoan thanh tét céng
viéc.

Két qud 13 c6 sy khac biét ddng ké trong cam nhin cda nhin
vién d6i véi doanh nghiép thanh céng va doanh nghiép hoat
dong kém hiéu qua hon. Nhiing céng ty c6 CEO xuat sic c6 mdi
trudng lam viée tot hon, khién nhan vién cam thay thoai mai,
vui vé dé sang tao va 1am viéc hiéu qua. Tai d6, nhan vién cam



nhan dude quyén chit déng va trach nhiém d6i véi cong viéc
nén lam viéc cham chi, hiéu qua hon va dap Ung dugc nhiing
yéu cau, doi héi khé khian hon. Tém lai, cic CEO xuit sac di tao
dung moi trudng lam viée 1y tudng dé moi ngudi cé thé phat
huy tiém ning, khién ho hinh dién, tip trung va say mé lam
viéc, bén canh d6 gilt viing long trung thanh véi cong ty.

Trén thuc té, kha ning linh dao khéng chi quan trong trong
nganh kinh doanh. Khi chinh pht Anh thuc hién mdt nghién
cltu vé mdi tuong quan gitta cach diéu hanh ctia 42 hiéu trudng
trudng hoc va thanh tich hoc tip ctia hoc sinh. Két qua cho thay
tai 69% nhiing trudng dat thanh tich tét, cac vi hiéu trudng déu
ip dung nhiéu phong cach linh dao, nhat 1a bdn phong cich
gitp tao su cdng hudng (tAm nhin, huian luyén, lién két, dan
cht1). Bén canh d9, tai 6 7% cac truong cé thanh tich kém hon, vi
hiéu trudng chi 4p dung ching hai phong cich ldnh dao,
thudng 13 hai phong cich giy mat hoa khi (yéu cau cao do,
ménh 1énh). Piéu dé ching td ring cé moéi lién hé ngam gilta
cach cac hiéu trudng diéu hanh va thanh tich cia hoc sinh. Khi
thay c6 hiéu trudng uyén chuyén, linh ddng trong viéc diéu
hanh, tic 13 khi ho truyén dat dude muc tiéu clia trudng va
chin thanh ling nghe tim tu, nguyén vong cta gido vién thi cé
su cong hudng tich cuc trong toan thé doi ngii gidng day. Con
vdi cach quan ly day cting nhic theo kiéu ra 1énh va ap dit thi
tinh than cfia cic gido vién trd nén vd cling toi té.

Cang van dung bd sdu phong cich mot cach hiéu qua, nha lanh
dao cang git hai dudgc nhiéu thanh céng. Theo théng ké clia
chiing t6i, nhitng nha 1anh dao 4p dung nhuan nhuyén tit bon
phong cach trd 1én, nhat 13 cic kiéu diéu hanh tao su cdng
hudng sé xay dung dudc bau khéng khi 1am viée tran day cam
hting, mang lai hiéu qua cao cho coéng viéc. Kha ning chuyén
d6i linh hoat va hdp Iy gitta cic phong cich 1anh dao khéng don
thuan dén ti su day dan kinh nghiém ma con nhd truc giac tinh
nhay, vdy nha linh dao can 1am gi dé c6 thé 4p dung bd sau
phong cich moét cach dting dan nhat?



Chon diing cdch vao diing thoi diém

Joan 13 tdng gidm ddc mét chi nhanh 16n cfia coéng ty thuc pham
va nudc giai khat cé quy mé toan cau. C6 dude bé nhiém vao lic
chi nhanh dang phai d6i mit véi khiing hoang nghiém trong.
Trong hon nta thip ky, chi nhanh khéng dat dudgc chi tiéu lgi
nhuin va 1an thua 16 gin nhat 1én dén nim muoi triéu dé-la.
Tinh than 1am viéc cia nhan vién xudng déc thim hai, ho ngd
vuc va cau git 1an nhau. Thé nhung chi sau mét thdi gian ngin,
Joan di gitip nhan vién toan chi nhanh 13y lai phong d6 1am viéc
nhd kha ning linh ddng chuyén ddi giita cac kiéu diéu hanh.
Trudc tién, cd nhan thay su thiéu hiéu qui ctia cich diéu hanh
trudc day va tip trung vao viéc thiét 1ap médi quan hé, su tin
tudng gitia moi ngudi trong céng ty. Ngay trong tuan dau nham
chtic, c6 danh toan bo thdi gian an trua va in chiéu dé gip mit
tro chuyén vdi ting thanh vién trong ban quan ly. C6 khéng qua
chil trong vao viéc tim kiém gidi phap cho van dé hién tai clia
cong ty ma ch yéu 1a ling nghe dé hiéu rd hon vé cudc song,
udc md va khat vong clia tiing ngudi, dé 1a biéu hién ctia phong
cach linh dao lién két.

Song song do, Joan cling ap dung phong cach lanh dao huan
luyen nham tim kiém nhiing cach thtic gitp ting ngutdl phat
trién sy nghiép cfia minh. Chang han nhu, mét giam ddc
thudng bi danh gi4 13 cé kha ning hop tic khong tot di tho 16
ndi lo 1ang ctia minh véi Joan, anh bao rang minh can phai thay
d6i néu mudn thanh céng. Nhan ra day 1a mét nha quan ly tai
ning va cé tAm huyét véi céng ty, Joan hita sé gitp anh khic
phuc. Ngay sau mot budi hop ma anh ay cé hanh vi néng nay
v6i ngudi khac, Joan hen gip riéng nham gitip anh nhin ra hanh
vi ctia minh va tim cach khac phuc né.

Sau d6, Joan td chiic chuyén di ngoai kéo dai ba ngay danh cho
cac thanh vién trong ban quan ly. Muc tiéu ctia c6 1a that chit
tinh doan két tap thé dé moi ngudi cé thé ké vai st canh bén
nhau trudc moi tinh huéng phat sinh trong qua trinh 1am viéc.



Véi phong cach 1anh dao dan chd, Joan khuyén khich moi ngudi
bay té hét nhfIng diéu khién ho that vong va buén phién. Ngay
hém sau, khi moi ngLIdl da san sang, Joan yeu cau tliing ngudi dé
xuat ba y tucng giup g1a1 quyet van dé cta cong ty, qua do c6
nhén thay da s6 ho c6 chung noi quan tdm d6i véi nhitng viée
cap bach, nhu cit gidm chi phi.

Véi tam nhin ctia minh, Joan phén cc“)ng trach nhiém trong ting
giai doan tiép theo cho tiing quan Iy va yeu cau ho hoan thanh.
Chang han nhu trude d6, chi nhanh nay di ha gia san pham
nhung khéng ting dugc doanh sé ban hang, 18 ra ho phai diéu
chinh lai gid ban ngay nhung ngudi quan ly kinh doanh tién
nhiém di khéng quyét dinh dit khoat nén van dé ngay cang trd
nén kho kiém soat. Gid day, khi da xac dinh rd gidi phap, nha
quan ly méi nhanh chéng diéu chinh gia ban nham khéc phuc
van de.

Nhiing thang sau dé, Joan tiép tuc dan dit moi ngudi chl yéu
bang phong cach tAm nhin. C6 lién tuc nhic nhd ho vé st ménh
mdi, goi cho tliing ngudi nhd vé vai trd quan trong cia minh.
Tuy nhién, trong nhitng tuan 1é dau thuc hién ké hoach, do tinh
trang cap bach nén déi khi Joan diéu hanh bang phong cich
ménh 1énh dé thic ddy moi ngudi tuan thii ky luit va tip trung
hoan thanh trich nhiém cia minh theo ding tién d6. Sau hon
na nadm, chi nhanh nay dia vugt chi tiéu 1gi nhuin hang nam
dén 5 triéu d6-la. Pay qua 1a moét cd 16i ngude dong ngoan muc
tinh ti muc thua 16 khodng 50 triéu d6-la trudc khi Joan nhim
chtic, cling 14 1an dau tién sau nhiéu nim chi nhanh nay hoan
thanh chi tiéu loi nhuén.

Lua chon phong cdch phit hop nhdt

Nha 1anh dao xuit sic khong chi chon kiéu diéu hanh pht hop
vdi tinh hinh, ma trén thuc té, ho con linh d6ng xem xét titng ca
nhan, ting nhém coéng sy nham tim ra cach gidi quyét dung
din nhat. Ho khong chi 4p dung bon phong cich 1anh dao tao



cong hudng, ma con 4p dung kiéu diéu hanh yéu cau cao do va
ra ménh 1énh, dic biét 1a trong nhiing tinh hudng cap bach. Khi
dé, ho cht y cu x{ sao cho phit hgp va tim cach kiém ché cam
xuc dé tranh giy xung dot. Két qua 1a ho khdng nhiing mang lai
két qua tot dep cho doanh nghiép, td chitc ma con gy dung long
tin, su tin tuy va nhiét tdm ndi thudc cap ctia minh.

Cin c vio tAm quan trong clia bd sau phong cach 1inh dao, nha
quan 1y can tim ngay cach 4p dung chiing vao viéc tuyén dung,
thang cap va cic quyét dinh vé nhan sy, nhat 1a cho vi tri diéu
hanh. Cac doanh nghiép, t§ chtic can tim ngudi cé kha nang ap
dung mot cach uyén chuyén, linh hoat tit bon phong cach lanh
dao trd 1én. Néu khong thé, hiy xem xét liéu Uing vién cé ap
dung dudc phong cich linh dao nio can thiét cho tinh hinh
kinh doanh ctia céng ty, to chtic hay khong.

Chang han nhu, vi trf linh dao cia mot doanh nghiép, t6 chiic
dang gip khé khin sé phit hop véi ngudi cé tam nhin. Néu
ngudi dé can thi hanh nhitng thay d6i, quyét dinh 16n mét cach
nhanh chéng va triét dé€ thi nha linh dao can diéu hanh véi
phong cich ménh 1énh; tuy nhién, sau khi tinh hinh da thay déi
thi ho khéng thé dung cich @6 mii. Trong trudng hop cé nhiing
quyét dinh ddi héi su ddng thuin tit phia nhan vién, dé gay
dung su tin tuy hoic tim ra y tudng @6t ph4, cip trén nén xay
dung mdét mdi trudng lam viéc dan chti. Ngoai ra, khi can din
dit nhém nhan vién c6 chuyén moén cao va ning né, tu gidc 1am
viéc thi nha linh dao hiy van dung phong cich yéu cau cao do.

B6 sau phong cich lanh dao hién nay cé thé dude md rong va
phat trién thém trong tuong lai. Van dé cot yéu nam & stic manh
ctla nhiing ning luc tri tué cAm xtc phia sau mdi kiéu diéu
hanh. Trong phan tiép theo, hiy cting tim hiéu vé cach gitip ban
trd thanh nha lanh dao tai giéi. Tuy qua trinh hoc héi nay
khong hé dé dang ma ddi héi nhiéu nd luc va nhiét tAm nhung
chic chan nhiing 10i ich to 1é6n ctia viée 1anh dao véi ning luc tri



tué cam xuc sé tiép thém sinh luc va cAm hing cho chung ta
trén sudt ching duong do.



PHANIT
HOC CACH LANH PAO



Chuong 6

TRG THANH NHA LANH DPAO TAO CONG
HUGNG

nhan su, cé ngudi thing quan tién chiic, cling c¢é ngudi

bi thuyén chuyén coéng tic hodc mat viéc. Trong giai
doan nay, cic nhan vién thudng xuyén tu tip ban tan hon hin
va Bill, trudng phong nhin su, gép mit vao moi cudc tan gau va
tranh luan, anh ta thich trinh bay nhiing suy nghi ca nhan va
muoén ngudi khac nghi ring minh biét tat ca moi thi.

T ai mot céng ty dang trai qua nhiéu bién déng vé mat

Trong thoi diém rdi ren d6, khi ban gidm ddc budc phai yéu cau
mdt quan 1y tit chiic, moi ngudi déu thay bdi roi vi ngudi dé tuy
néng néy nhung rat ¢4 ning Iuc. Thé nhung Bill lai di réu rao
chuyen nay vdi ba{t cu ai chiu léng nghe, la{y d6 1am cha @é tan
gau NglIO'l ta ké rang khi mét giam doc v0 tinh biét chuyén, éng
ay chép miéng thuong hai cho syt xuin ngdc ctia Bill.

Tuy nhién, khéng mot ai trong ban gidm doc 1én tiéng, ho ciing
khong dua ra nhan xét chan thanh nhiam gitp Bill hiéu van dé
va hoan thién ban thin. Trong khi @6, Bill vin xem minh 12 mét
nhan vat tai ba va dudc trong vong, d6 1a vi anh khéng c6 kha
ning nhan thic tinh hinh, ty ddnh gia cling nhu su thau cam.

Chuyén mot quan 1y cap cao nhu Bill mit md vé ban than khong
phai 13 hiém. Trén thuc té, cing leo cao trén nhiing nac thang
danh vong, kha niang tu nhin nhan ctia nha 1inh dao cang thiéu
chinh xéac. D6 14 do ho hiém khi nhin dudc nhiing danh gij,
phan hoi siu sic va khach quan, trung thuc dé tu cai thién. Bill
lién tuc di tung tin dén giy hoang mang trong coéng ty ma



khong biét rang trong mat moi ngudi, anh ta di trd thanh mét
ké lam chuyén tam thudng thay vi 1a mét quan ly dang kinh.

Co mot nghich 1y 1a cang gitt cuong vi cao trong mét doanh
nghiép, t6 chiic, nha ldnh dao cang can ch dong tim kiém
nhiing 1Gi chi trich, phé binh.

Can bénh chung cia CEO

Mot CEO ting chia sé véi ching téi rang: “Téi thudng cam thay
ngudi ta khong that 1ong véi minh, cé thé ho khéng néi doi
nhung che gidu mot phan théng tin hoic trinh bay theo kiéu 1ap
1§”. Pay 1a chuyén thudng gip, cap dudi cé xu hudéng ém nhem
nhiing théng tin quan trong nhung mang tinh tiéu cuc. Néu
nha 1inh dao theo phong cidch ménh 1énh hoic yéu cau cao do,
thudc cap sé sg phai d6i mat véi mot con thinh nd khi théng bao
hung tin cho cac “bao chtia”. Vi ho luén che gidu va bung bit cac
tin xau nén nha lanh dao chi tiép nhin dudc mét phan théng tin
vé nhiing gi dang dién ra quanh minh ma théi. Pay khéng chila
cin bénh chung cia CEO, ma con lay lan dén hau hét cic quan ly
cap cao. Vi muén 1am hai long sép nén cap dudi thudng chi néi
ra cdc phan hoi tich cyc va nhiing tin tot. Trén thyc té, néu nhu
can moét chuat quyet tam dé thong bao hung tin, ban pha1 vO
cung dung cam dé néi sép nghe rang ho khong hiéu gi vé suy
nghi clia moi ngudi va khéng truyén dudc cdm hing cho nhan
vién.

Di nhién, khéng riéng gi nha ldnh dao ma thudng thi moi ngudi
déu khéng nhan dudc phan hoi that 1ong vé ning Iuc cia minh,
thé nhung tinh trang nay dic biét nghiém trong ddi vdi cac nha
lanh dao. Sau khi tién hanh phan tich dit liéu tit 177 nghién cttu
thuc hién véi hon 28.000 quan 1y, ngudi ta nhin thiy rang
nhiing danh gia ti phia nhan vién vé linh dao cia minh trd nén
thiéu tinh xac thuc hon khi cic nha linh dao, quan 1y nim giit
vi tri cao trong doanh nghiép. Ly do phd bién nhat khién ngudi
ta khong dua ra danh gia trung thuc vé ning luc lam viéc clia



sép hay cac cdng su 1a vi ho ngai 1am t6n thuong hoic gy mich
long ngudi khac. Thuong thi chiing ta c6 khuynh huéng giit kin
cidc nhan xét du 1a tich cuc hay tiéu cuc ddi véi nguoi khéc,
nhung lai mudn biét rang moi ngudi thit long nghi gi vé minh.
Nhiing 16i nhan xét, danh gia v6 tu, thang thin ludén cé y nghia
rat 16n d6i véi moi chiing ta.

Mit khéc, d6i véi nha 1anh dao, kha ning tu nhén thic va danh
gia chinh xac nang luc ban than cling quan trong khéng kém so
véi viée ghi nhin danh gid tit ngudi khac. Tuy nhién, van dé
nam & chd hau hét moi ngudi cé khuynh hudng danh gia ban
than cao hon so vdi thuc té, dic biét 13 nhitng k& bat tai lai
thudng cudng diéu héa kha nang ctia minh.

Khi Eric Harter, CEO Health Care Partners tién hanh moét nghién
cttu vé ban 1anh dao ciia cac céng ty cung cap dich vu chim séc
stic khée, 6ng nhan thay rang ning luc tu nhan thiic ctia nha
lanh dao tai nhitng doanh nghiép thanh céng 1a cao nhit, va
thap nhat d6i véi cac doanh nghiép hoat ddng kém hiéu qua.
Ong tién hanh phan tich s6 liéu bao cdo tai chinh cia nhiéu
doanh nghiép trong khodng mudi nam va so sanh gitta CEO ctia
nhiing cong ty cung cap dich vu chim séc stic khde thanh céng
v6i CEO ctia nhitng doanh nghiép 1am in thua 16.

Két qua tu danh gia clia cdc vi CEO véi danh gia ctia thudc cap vé
10 ning Iuc quan tri cho thay CEO tai nhitng doanh nghiép thua
16 tu cho minh dat tit by ning luc tré 1én, hoan toan ngudc lai
so v6i muc danh gia rat thap cia nhan vién danh cho ho. Trai
lai, nhén vién & nhitng doanh nghiép thanh céng hau hét nhin
xét rang CEO ctia ho c6 di mudi ning luc quan tri quan trong.
Tinh trang ndy ciing dugc thé hién qua nhiing nghién cttu clia
chiing t6i thuc hién véi 787 ngudi nam giil cac vi tri tlif cao dén
thap trong nhiéu doanh nghiép, t6 chiic khic nhau. Khi tién
hanh phan tich dii liéu, ching t6i phat hién ring cic tdng gidm
doéc va gidm ddc thudng danh gid ban than mot cach rong luong
hon so véi khi nhan vién danh gia ho. Nha 1anh dao & cuong vi



cang cao thi cang danh gia tot vé ban than nhiéu hon so véi
nhin xét cia nhin vién vé ho. Nhin chung, nha 1anh dao &
cuong vi cao thudng cé cai nhin kém chinh xic vé ban than.

Nhu vay, viéc c¢é dudc cac danh gia trung thuc vé ban than 1a v6
cling quan trong, vay tai sao rat it nha lanh dao khuyén khich
thudc cap dua ra nhan xét khich quan? Qua nhiing lan trd
chuyén cung céic linh dao, ching tdi nhan thay ly do khéng
nam & su tu dic ma 13 do trong thidm tam, ho cho rang minh
khong thé thay ddi. Tuy nhién, chiing t6i hoan toan cé thé
chiing minh diéu ngugc lai, d6 12 moi nha 1anh dao déu cé thé
hoc hdi, rén luyén nham mang lai nhitng chuyén bién 16n trong
cach diéu hanh cia minh.

Rén luyén dé thanh céng

Nick Mimken von 12 mét nhan vién moi gidi bao hiém xuit sic,
nhung ké ti1 khi 1én 1am trudng dai 1y, dudi quyén cé hai muoi
1am nhin vién méi gidi thi anh ay khong git hai dugc thém bat
ky thanh cdng nio nita. Mimken hiéu rat rd vé ning luc ban
than va anh ay khong thé hiéu dudc vi sao tinh hinh kinh doanh
ctia dai Iy do anh quan 1y bi xép hang thap nhat trong s6 cac dai
1y bio hiém ctia cong ty trén khip nudc M.

Khi cic chuyén gia tu van ctia hing McBer & Company, hién 1a
Hay Group- tién hanh phan tich van dé, nhitng thudc cip clia
Mimken cho biét vang hao quang khi con 1a nhan vién méi gidi
d4 khién anh 4y sa da vao phong cach 14nh dao yéu ciu cao dd. &
cuong vi quan ly, Mimken gy ap luc 16n 1én nhin vién nhim
nhanh chéng cai thién hiéu qua cong viéc, nhung cach diéu
hanh d6 lai phan tic dung. Toi té hon, d6i khi Mimken con diéu
hanh theo phong cdch ménh 1énh, budc nhan vién dat chi tiéu
theo ¥ minh ma khéng can nhac tinh hinh thuc té, bau khong
khi lam viéc tai dai 1y ngay cang trd nén cing thang.



*Nam 1984, Saatchi & Saatchi tién hanh thu mua Hay Group rdi
sdp nhdp vao céng ty McBer & Company cua minh. Nam 1990, héi
doéng quan tri ciia Hay Group mua lai céng ty va khéi phuc tén cil.

Dé gidi quyét van dé, dau tién, cic tu van vién khuyén Mimken
tip trung vao hiéu qua 1am viéc cia nhin vién hon 1a ctia chinh
minh. Mimken nén tim cach gitp thudc cip phat trién ning luc,
ttc 1a quan tri bang phong cach huin luyén va tam nhin. That
may man, cic phong cich nay ddi hdi nhiing niang luc tri tué
cam xuc ma Mimken tich lity dudc khi con 14 nhan vién méi gidi
bao hiém, d6 14 su thau cam, tu chfi va cach din dit truyén cam
hiing. Gi¥ day, anh 4y can 4p dung cic ning luc nay vao viéc
quén ly nhan vién.

Theo thdi gian, Mimken tao nhiéu cd hdi dé huian luyén cho
tiing nhan vién, anh cling c6 gang kiém ché su néng nay dé
tranh can thiép vao cdng viéc clia ho, cAn biang gilta viéc phé
binh, chi trich va khen ngoi, ddng vién. Bén canh dé6, Mimken
thudng xuyén truyén dat nhiing muc tiéu, gia tri va tim nhin
ctia minh dén tat cad moi ngudi.

Sau 18 thang, cdc danh gia ti thudc cap clia Mimken cho thay
anh 4y di thay d6i ti phong cach yéu cau cao d6 va ménh 1énh
sang kiéu diéu hanh huin luyén va tim nhin. Hon nita, mot
khao sat cho thay su thay d6i trén dang git hai két qua tot dep,
cic nhan vién cé ddng luc 1am viéc hét minh, nhd vao sy hudng
din cia Mimken, ho ciing nhin dinh rd hon vé cic uu thé cta
minh.

Trong ba nim lién, Mimken tiép tuc phat huy cac ning luc diéu
hanh cfia minh va dai Iy ctia anh dudc gidi thudng 16n vé téc do
tang trudng, chi tAm trong s6 mot trim dai Iy bio hiém trén
toan nudc Mj dudc trao giai ndy. Mimken cling 12 mot trong soé
nhiing trudng dai Iy tré tudi nhat dat gidi thudng trong lich st
cong ty. Chua day nam niam ké tit ngay Mimken 1én 1dm quan ly,
dai 1y bao hiém nay tit vi tri thap nhat di trd thanh mdt trong



nhiing chi nhanh dat hiéu qua kinh doanh cao nhit xét trén
toan hé thong.

Khéng riéng chuyén clia Mimken, chiing t6i di thay rat nhiéu
trudng hop tuong tu, ching ching minh rang ban cé thé hoc
tap, rén luyén tri tué cdm xdc dé trd thanh nha lanh dao tai gidi.
Néu ban thiac mac rang c¢é phai mot s6 ngudi dudc sinh ra da cé
tri théng minh cdm xtc vugt trdi, thi dung la vay, tuy nhién
viéc boi dudng, vun dip cho né ciling quan trong khéng kém. Ai
cting cé thé nd luc dé cai thién va ning cao tri tué cdm xuc.

Trén thuc té, d6i khi khong phai 1a ngudi ta thiéu ning luc, van
dé nam & viéc 4p dung ching. Chang han nhu, mic di nha mo6i
gidi bado hiém Mimken rat cé ning lyuc thau hiéu cdm xtc clia
khach hang nhung nha quan 1y Mimken lai chi biét diing phong
cach yéu cau cao d6 d6i v4i nhan vién ctia minh. Sau khi dudc tu
van, Mimken d3 hiéu nhiéu hon vé cdm xtc ctia thudc cap cling
nhu nhu cau cfia ho. Anh 3y trd nén thuan thuc trong viéc xay
dung ké hoach kinh doanh va huan luyén d6i ng{i nhan vién ctia
minh nham hoan thanh muc tiéu chung va gy dung long tin
noi ho. Ngoai ra, nhiing thay d6i ma Mimken di tién hanh &
cong sd cling dude 4p dung trong gia dinh, vg Mimken cho biét
ho d3 trd nén hoa thuin va déi sdng hén nhan ciing &m ém hon.

Hiéu iing tudn trdng mat

Chung t6i tiép tuc theo déi hinh thttc hoc tap ndi trén trong mot
thoi gian dai, cling nhu tdc ddéng ctia nd 1én hiéu qud kinh
doanh. Thudng thi sau khéa hoc, su quyét tdm ddi vdi viée phat
trién ban than ctia hoc vién sé phai nhat dan trong khoang tit ba
dén sau thang, dé goi 1 hiéu Ung tuan tring mait. Qua trinh
quen thudc nay dién ra nhu sau, moét ngudi vita hoan thanh
chuong trinh huin luyén mong muén ap dung kién thic thu
nhan dugc dé cai thién ban thin ciing nhu doanh nghiép, t6
chiic ciia ho. Nhung ngay khi trd lai van phong, hang loat email
va cudc goi dang chd khién anh ta dam chim vao cong viéc.



Nhitng diéu vita hoc dugc dan bi lang quén khi anh ta giai quyét
cong viéc theo cach co6 hitu chit khong van dung nhiing phuong
phap, ky nang mdi.

Trong nhiéu thap nién, cic chuyén vién nhan su rat that vong
véi hién tugng nay. Ho thudng xuyén chiing kién viéc nhin vién
két thiic khéa huan luyén véi day nhiét huyét, nhung réi cac y
dinh t6t dep ctia ho bién mat dan theo thoi gian. Mic dit céc
nghién cttu cho thay ring thay ddi that su cé thé bat ngudn ti
viéc huin luyén, nhung thay d6i d6 khong bén viing theo thdi
gian, diy chinh 13 hiéu {ing tuan tring mat. Cé 18 vi vy ma cac
doanh nghiép di tiéu ton rat nhiéu tién ctia vao viée ddo tao va
b6i dudng nhin vién, tinh riéng khu vyc Bic My thi chi phi
huan luyén ciing 1én dén hon sau muoi ty d6-la.

Mit khic, cling cé tudng ddi it cdc nghién cttu tip trung vao mai
quan hé gitta hoc tap, dao tao véi hanh vi nhan vién. Trong mot
nghién ctty, khi cac chuyén gia tién hanh kiém tra ning luc cia
hoc vién trude va sau khéa huin luyén, so sainh hanh vi ctia hoc
vién va cla nhfIng nguoi khéng tham gia khéa huian luyén. Két
qué cho the{y mic dit chiing ta c6 thé nang cao k}"/ nang ciia mét
ngudi, chang han nhu mét khoéa huan luyén da giup cac quan ly
kinh doanh cap chi nhanh cai thién dén 37% k¥ ning truyén
dat hiéu qua trong sudt bay ngay tiép theo, thé nhung chung téi
khong chic rang su thay ddi d6 sé dudc duy trilau dai.

Nhin chung, cac chuong trinh dao tao thudng khong tac déng
rd rét dén cac ning luc tri tué cdm xtc, nhu tu chft va quan tri
mdi quan hé. Nhiéu nghién ciu vé tri tué cdm xuc cho thay
nhiing nang luc nay G hoc vién c6 su cai thién chling 10% trong
khoang tu ba dén mum tam thang sau khi két thiic khéa hoc. Tai
sao vdi rat nhiéu tién bac va nd luc bd ra, két qua ching ta thu
vé lai khiém t6n dén vay?

Trong viéc xay dung va duy tri cac ky nang lanh dao, dong luc
va hing thu hoc hdi c6 vai tro rat quan trong. Trén thuc té,



ngudi ta sé khong thé hoc tot nhitng gi ma minh ghét cay ghét
dang. Néu bi bt budc, dit ¢6 tam thdi vugt qua cac budi kiém
tra di chang nita, chiung ta cling sé nhanh chong quén nhiing gi
d3 nhoi nhét vao dau. Pé 1a 1y do tai sao theo mdt nghién cttu
ctia chiing t6i, sinh vién thudng quén mot nita kién thiic da hoc
chi sau sdu tuan 1é. Tuong tu nhu vay, khi céng ty bat budc nhan
vién tham gia chuong trinh phat trién k§ ning linh dao, néu
khong hiing thu thi ho chi hoc chiéu 16 nham d6i phé ma thoi.

TO CHAT LANH PAO KHONG TU NHIEN MA cO

. Lan dau ddt chan dén My khi chi méi mudi ba tuo”’i, cdu &y hdam hd
hoa nhap vao moi truong mdi. Tai trddng hoc, cdu dy gia nhdp doi
tuyén bong vot (lacrosse) va choi rat khd, thé nén cdu bé quyet dinh
gzu vai tro hudn luyén cho nhung thanh vién mdi. Po Za lan dau
cdu dy cé nhdn thilc vé viéc giup ngudi khdc phdt trién ky ndng.
Ndm hai muoi bon tudi, ngay sau khi tét nghiép dai hoc, anh dy giit
chiic trudng phong kinh doanh. Dé tu tich lily kinh nghiém, anh
phdi hoc héi khéng nging, nhit la vé kj ndng bdn hang qua dién
thoai. Ngay khi tré nén thao viéc, anh té chilc cdc budi thuc hanh
goi dién ban hang dé nhan vién cé cd hdi rén luyén va hoc héi. Sau
nay, khi ddu qudn cho mét cong ty dugc pham ky ndng hudn luyén
cta anh duoc danh gid cao dén muc ho yéu cau anh thuc hién mot
loat video hudng dan vé kj ndng bdan hang dung cho cong tdc dao
tao nghiép vu.

. O trudng dai hoc, khi tham gia cGu lac bd kinh doanh quéc té, cb
dy nhdn thdy cdc thanh vién van chua that su gan két vdi nhau. Vi
vay cé tim cdch gitip moi ngudi gan giii nhau hon, cung hudng vé
muc tiéu chung cua cdu lac bd. Sau khi tét nghiép, c6 trd thanh
nhan vién kinh doanh va xdy dung mot mang ludi lién lac qua
email va dién thoai, khuyén khich cdc nhdn vién kinh doanh khdc
tham gia va cung nhau hop tdc lam viéc hiéu qua hon. Sau nay, khi
lam dén chic trudng phong kinh doanh, c6 van khéng ngitng hoc
héi cdch xdy dung tinh than lam viéc nhém. Cho dén khi trd thanh
thanh vién trong ban qudn ly cdp cao, cé tiép tuc phdt huy ndng luc



tao su dong thudn trong cdc cudc hop giita ban gidm déc, héi dong
quan tri vdi cdc c6 déng chii chét cua cdng ty.

Hai cau chuyén trén minh hoa cho viéc nhiing nha lanh dao tai
gidi ludén chii dong trau doéi von nang luc tri tué cam xtc dé dat
két qua cao hon trong coéng viéc. M6t nhém chuyén vién clia
cong ty Johnson & Johnson, diing dau 1a nha nghién ctu
Matthew Mangino va Christine Dreyfus di tién hanh khao sat
nham tim cach x4y dung cac k§ ning lanh dao. Trong s6 nhiing
1anh dao tham gia nghién cttu 6 hai vi ndi trdi 1a gidm déc kinh
doanh va trudng phong kinh doanh ctia Johnson & Johnson. Két
qua cho thdy giita ho c6 nhiéu diém chung, thudng 13 vao cudi
thdi nién thiéu hoic giai doan trudng thanh, y niém ban dau vé
ning luc tri tué cdm xdc xuat hién vi théng qua nhitng cong
viéc, nhiém vu dau tién, ho rén luyén ning lyc ban thin moét
cach cé cht dinh. Theo thdi gian, ho duy tri viéc thuc hanh
nhiing k§ ndng nay va ngay cang tré nén thanh thao hon.

Quad trinh di tit ¥ niém ban dau dén diém cé thé st dung ning
luc d6 mdt cach hiéu qua chinh 13 cach thiic phat trién ning luc
lanh dao. Hai nhan vit trén dudng nhu cé ning khiéu linh dao
bam sinh nhung trén thuc té, ho déu phai tu né luc dé hoc hoéi
va rén luyén ching. Nghién cttu cling cho thay nhiing nha linh
dao kiét xuit déu dan dan tich liy nhitng ning luc quan Iy can
thiét tit chinh cudc song va su nghiép ctia ho. Linh dao va quan
ly von déu 1a k¥ ning, cling nhu viée tip chai golf hoic hoc cich
bam hop 4m guitar, bat ctt ai cd y chi va dong co déu cé thé trd
thanh mdt nha 1anh dao tai gidi trong tuong lai.

Hon nita, khi phan tich dit liéu, chiing t6i con nhan thay ring
cang gin bé 1au dai véi cdng viéc, ngudi ta cang ning cao cic
nang luc tri tué cdm xuc, tic 1a cang cé thdm nién, ngudi ta
cang trd nén théng tué hon vé mit cdm xtc. Tuy nhién, khuynh
hudng cai thién theo thdi gian nay hoan toan khong bao ddm
rang cic ning luc tri tué cdm xtic sé tu nhién phat trién theo
nhu mong mudn ctia ching ta. Vi vy, cic nha linh dao can ty



danh gia ding din vé ciac vu diém va nhudc diém cia minh, sau
do 1én ké hoach phat trién nhiing nang luc cot 16i.

Trén thuc té, tit 1du di ton tai mot quy luit ngdm, d6 1a khi mot
ngudi bi bat budc phai thay doi hanh vi, su thay d6i sé cham dut
ngay khi tdc nhan giy ap luc hodc thiic ép bién mat.

Tuy nhién, néu ching ta phat trién cic ning Iuc quan 1y theo
ding nhitng nguyén tic co ban thi su cai thién cé thé dudc kéo
dai. Chdng han nhu, m6t nha linh dao theo phong cach yéu cau
cao do co thé cai thién ban than nhd vao viée trau doi thém vé
tam nhin, niang luc huin luyén va su thau cam. Piéu d6 khéng
phai 13 bat kha thi nhung do6i héi nhiéu né luc, tAm stic ctia nha
lanh dao.

Vai tro ctia ndo bé trong viéc trau doi néing luc lanh dao

Tri tué cadm xtc lién quan dén hoat d6ng ctia hé day than kinh
gifta cdc trung tAm diéu hanh nio bdé ndm & thity tran va hé vién
— ndi chi phéi cdc cadm gidc, xung ddng va su thtc ddy. Nghién
cttu cho thay cac ki ning cam xuc lién quan dén hoat dong ctia
hé vién cé thé dudc tiép thu tét nhat thong qua déng luc thic
day, qua trinh thuc hanh va cic danh gia, phan hoi. Khi so sanh
qua trinh nay vdi viéc hoc tip kj ning phan tich va kién thtc
chuyén moén dién ra tai viing tin vd nio, ta cé thé thay ngay su
khéc biét. Vlung tin v ndo nhanh chéng nam bat cic khai niém
mdi va sép xép chiing vao hé thong nhan thic, 13'/ luan. Phan nio
nay glup chung ta suy luan khi doc mdt cudn hudng dan st
dung phan mém mady tinh hoic biét cich thuc hién mét cudc
goi ban hang, viing tin vd nio hoat déng manh mé nhat khi
chiing ta hoc tap cac ky nang phan tich chuyén mon.

Van dé nan gidi ndm & ché cic chuong trinh huan luyén ning
luc tri tué cdm xtc lai tip trung vao ving tin vé nio nhiéu hon
hé vién. Theo quan sat, khu vuc hé vién (ving nio cdm xtc) cé
t6 chtic cac té bao nio so khai hon so véi & tan vé nio (viing nio



tu duy). Cau trtc ctia ving tin vd nido khién né trd thanh coéng
cu hoc tap hiéu qua vdéi kha ning md rong tri thiic bang cach két
hdp nhiing y tudng, dit kién mdi véi hé théng nhin thic tong
thé. Qua trinh hoc tip lién tudng nay dién ra vé cling nhanh
chéng, ving nio tu duy cé thé hiéu dudc diéu gi @6 chi sau mot
lan nghe hoic doc.

Mit khac, hé vién cé téc d6 xit Iy théng tin chdm hon nhiéu, dic
biét 14 trong viéc diéu chinh nhiing théi quen tham cin cb dé.
Poi véi chiing ta, cc k¥ ning 1anh dao ciing cé tinh chat tuong
tu nhu nhitng théi quen trong cudc séng. Néu ching ta khong
dt nd luc dé duy tri nhitng théi quen dé hoic bi can trd trong
qua trinh thuc hién thi viéc hoc tap sé kéo dai hon. Do d6, viéc
trau do6i cac ning luc linh dao doi hdi mot cach tiép can khac so
véi viéc hoc va ghi nhd nhiing khai niém méi ctia vung nio tu
duy. Cac khéa huan luyén k§ ning can chi trong vao viéc thuc
hanh va 13p lai mdi ngay dé that su mang dén su thay d6i tai cac
trung tAm nio bod chiu trach nhiém diéu chinh nhiing cdm xtc
tiéu cyc va tich cuc - su lién két gifta hach hanh nhan va thuy
trudc tran.

Tai mdt cdng ty cdng nghé sinh hoc, cic nha nghién cttu dén ti
Pai hoc Wisconsin dang hudng dan cic ki su thuc hanh chdnh
niém. Chanh niém gitip ngudi ta chi1 tAm vao khoanh khac hién
tai va loai bd nhiing diéu giy nhiéu loan nhu su lo ling, phién
mudn dé mang lai su thanh than trong tdim hon. Chi sau tdm
tuan, cac k¥ su cho biét khéng nhiing giam cing thang, ho cdm
thay tran day ning ludng va stic sang tao trong cdng viée. Tuy
nhién, diéu dang chud y nhat 1a nhitng thay ddi & ndo b cfia ho,
vung ndo trudc trdn bén phai (noi phat sinh cic cdm xuc dau
kho) trd nén thu déng hon va viing ndo trudc tran bén trai
(trung khu diéu hanh cac cadm xtc lac quan, vui vé) hoat ddng
tich cuc hon.

Theo quan niém théng thudng, ké ti giai doan trudng thanh,
cac lién két than kinh dan mat di khién viéc hoc tip nhiing k¥



niang mdi ctia ngudi 16n trd nén khé khan hon, thidm chi 14
khong thé. Tuy nhién, nhitng nghién cttu méi vé than kinh hoc
da phan bac diéu dé. Nio bod con ngudi cé thé tao mo than kinh
cling nhu céc lién két va dudng dan truyén than kinh mdi trong
sudt qua trinh trudng thanh. Cac tai xé taxi & Luin D6n von noi
tiéng vé kha ning ludn lach trong mé cung nhiing con dudng
mdt chiéu d6ng dtc. Cac nha nghién cttu ghi nhan rang nio bd
ctia ho dudc rén luyén tinh linh hoat trong nhiéu nim hanh
nghé 14i xe, khi d6 phan nio xi Iy cdc van dé vé khong gian nhu
dinh hudng, tim dudng hay diéu khién tay 14i sé phat trién vuot
tréi. P6 1a vi nhitng két ndi than kinh dudc st dung thudng
xuyén sé tréd nén manh mé hon theo thoi gian.

Nhu viy, viéc hoc héi 13 hoat d6ng then chét gitip kich thich tao
lién két than kinh. Khi chiing ta tim cach phat trién kj ning
lanh dao vdi tri tué cAm xtc, sé cé thay doi trén nhitng két noi
than kinh tai cac trung khu cadm xtc. Cd héi rén luyén ning luc
lanh dao hiéu qua bit dau xuit hién tit d6 tudi vi thanh nién
cho d@én nhiing ndm d6i muoi, Trong sudt thdi ky nay, néo bg -
cd quan cudi cung trong co thé phat trién vé mit giai phau hoc -
xay dung hé day than kinh danh cho céc théi quen cam xuc. &
nhiing ban tré hoc xuat sic mét mén nao dd, tham gia sinh hoat
d6i nhém hoic cé cd hoi rén luyén ki ning dién thuyét, nio bd
ctia ho dan dan xiy dung nén tang ning luc tu chii, hop téc,
truyén cam hing,... & hé trg cho kha ning linh dao trong
nhiing nim vé sau ctia cudc doi.

Tuy nhién, néu khéng cé nhitng kinh nghiém hitu ich dau doi
thi ngudi ta cé thé bat ddu mudn hon. Trong sudt cudc ddi, ndo
bo lién tuc san sinh cic két n6i mdi, tuy nhién trong giai doan
trudng thanh, né sé doi héi nhiéu nd luc va ning lugng hon dé
lam diéu @4. Nhiém vu nay sé khé khin gap bdi béi vi ching ta
phai xéa bd cac théi quen cii dé thay thé chiing bang nhiing théi
quen mdi. Vi vay, déng cd thiic diy trd nén vé ciing can thiét. bé
phat trién k§ ning 1anh dao, chting ta phai thuc hanh chtng
mdt cach siéng niang va bén bi, vdi long khat khao va né luc to



16n. Mot budi héi nghi hoic mot cudn sach hudng din khong
gitp ich gi vi hé vién hoc hdi chdm hon nhiéu so véi viing tan
vo ndo. Chung ta cé thé thanh thao viéc phan tich rdi ro trong
mdt thdi gian ngan nhung sé can ¢d gang rat nhiéu dé rén luyén
nhiing ning luc tri tué cdm xuc, chang han nhu sy thau cam.

Duy tri ky ndng lanh dao

Qua4 trinh hoc héi cia hé vién tiéu ton nhiéu thdi gian va cong
stic hon nhung cling mang lai két qua bén viing hon. Vi viy,
ngudi ta khong nhiing cai thién cic nang luc tri tué cdm xic ma
con cé thé duy tri loi ich hoc tap nay trong nhiéu nim. Trong
mdt chudi nghién cttu thuc hién tit nim 1990 dén nay tai
trudng Quan tri Case Western Weatherhead, cac sinh vién tu
danh gid ning luc tri tué cdm xdc cling nhu moét sd ning luc
nhan thtic khac, xac dinh ning luc ma ho mudn cai thién va lap
ra ké hoach c4 nhian nham phat trién nhiing ning Iuc nay. Cac
danh gi4d khach quan cfia sinh vién dau va sau khéa hoc, thém
mdt 1an nita vai nim sau khi vao nghé gitip cdc nha nghién cttu
do dac, danh gi tic dung 1au dai cia phuong phap phat trién ki
nang lanh dao.

Két qua that an tugng. Trai véi hiéu Uing tuan tring mat sau hau
hét cic chuong trinh phat trién k¥ ning linh dao, 1oi ich hoc tap
van kéo dai nhiéu nim d6i véi sinh vién cao hoc quan tri kinh
doanh. Cho dén hai nim sau, ho vin cai thién dudc 47% cac
ning Iuc nhin thic va niang luc ty chi. Khi xét dén cac ki ning
quan tri quan hé, muc d6 cai thién 14 75% d6i véi cac ning luc
nhu su thau cAm va kha niang dan dit.

Nhitng loi ich hoc tap nay hoan toan tuong phan véi két qua clia
chuong trinh cao hoc quan tri kinh doanh théng thudng von
khong cht trong dén viéc nang cao ning luc tri tué cdm xuc,
theo dit liéu dang tin cy tit bd phin nghién cttu ctia Hoi dong
cac trudng Kinh doanh & My. Trong cudc khdo sat thuc hién tai
hai dai hoc kinh doanh danh tiéng, ngudi ta thay rang so vdi ltc



bat dau chuong trinh cao hoc quan tri kinh doanh, stic cai thién
vé ki ning tri tué cdm xtc ctia sinh vién chi & muc 2%. Trén
thuc té, khi sinh vién ctia bén chuong trinh cao hoc quan tri
kinh doanh dudc xép hang cao khic dudc danh gia trén nhiéu
bai kiém tra ki ludng, ho dat mtc cai thién 4% cho ning luc tu
nhdn thic va tu chu nhung lai gidm 3% & nhdn thiic xd héi va
qudn tri moi quan hé.

Ty 1é cai thién tri tué cam xuc
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Tu nhan thuac va tu chu

MNhan thic xa hél va Quan trj guan he

Nhin lai nghién cttu ctia trudng Weatherhead, vao cudi chuong
trinh, cdc nhém sinh vién déu cai thién 67% cac ning luc tu
nhdn thic, tu chi va cai thién 407 & nhdn thiic xd héi va quan tri
méi quan hé. Trong vong hai nim sau khi tot nghiép chuong
trinh, tic 1a tit nim dén bay niam ké ti ngay nhap hoc, Jane
Wheeler, hién 14 gido su tai Pai hoc Bowling Green State cho biét
cic sinh vién van dat muc cai thién 63% d6i véi ning luc tu
nhdn thic va tu chil, 45% d6i véi nhdn thic xd hdi va qudn tri moi
quan hé.



Doi véi cac sinh vién cao hoc quan tri kinh doanh khéc, cac
nghién cttu nay ciing ghi nhan sy cai thién xuyén sudt tat ca cic
ning luc tri tué cdm xtc. Nhiing két qua dang chii ¥ nay minh
ching cho nhiing 1gi ich dai 1au cta viéc xay dung nang luc tri
tué cam xdc hudng dén linh dao tao cong hudng. Ngudi ta hoan
toan cé thé hy vong dat muc cai thién 10% ning luc tri tué cam
xtc théng qua chuong trinh huin luyén kj ning kéo dai ti 1
dén 2 nam hoic muc cii thién 2% ning luc tri tué cdm xuc
théng qua chuong trinh cao hoc quan tri kinh doanh.

Ngoai ra, theo nghién cttu cla Jane Wheeler, trong khodng nam
dén bay nam sau khoéa hoc, & sinh vién con cé sy cai thién cac
nang luc tri tué cdm xuc lién quan. Néi cach khac, mét khi cai
thién dudc cac nang luc tri tué cdm xuc ho trg cho viéc 1anh dao,
ho sé tiép tuc phat trién nhitng ning luc khac trong sudt cudc
dai.

Mot nghién cttu khac dudce tién hanh véi cdc nha lanh dao tham
gia chuong trinh Nghién cttu sinh Chuyén nghiép tai truong
Quan tri Case Western Weatherhead ciing minh ching cho két
qua hoc tap kéo dai sudt ddi nay. Pudc thiét ké danh cho cic nha
quan 1y ky cuu va nhiing chuyén vién cao cap, chuong trinh da
thu hit rat nhiéu nha quan ly, luat su, bac si, v.v... Ho 1a nhiing
ngudi cé mong mudn rén luyén k¥ ning lanh dao, cé dd tudi
trung binh 13 bdn muoi tdAm. Trong cic nghién cttu theo ddi
nhiéu nim sau khi két thdc chuodng trinh, ngudi ta vin nhan
thay su cai thién ré rét d6i vdi 2/3 tdng s6 ning luc tri tué cam
xUc.

Viy, cac nha 1anh dao hoan toan cé thé cai thién ban than néu
hoc tip, rén luyén mét cach dung din, véi cdng cu thich hap.
Hanh trinh &6 tuy khong dé dang, bang phang nhung lai an
chita nhiéu diéu bat ngd va nhiing khoanh khic khai sing.

Bitng tinh tit bién co



Vita bAm nut gl email xong, Nolan Taylor chgt nhin ra anh vita
glti nham mot email chi trich théng bio sa thai gan day clia
cong ty cho sép minh thay vi cau ban 3 phong ban khéc. Trong
khi Taylor tim moi cich dé triéu hoéi email @6 trudc khi sép cé
thé doc dudc, anh nhin ra mot van dé 16n hon nhiéu so vdi tai
nan nay, d6 1a trong suot thdi gian qua, anh luén néi moét dang
lam mét néo.

Sau khi nhin ra khuyét diém 16n cfia chinh minh, anh quyét
tadm thay d6i dé trd nén lac quan hon va nhin thiy nhiing diéu
tich cuc trong nghich canh thay vi nhao bang, chi trich ngudi
khac. Anh d3 cham trdn véi tinh trang gidn doan - thay dudc
khoang cach 18n giiia du tinh cia minh va thuc té. Vé mit Iy
thuyét, bién cd hay tinh trang hén loan chinh 1a nhiing thay d6i
bat ngd, chang han nhu mot con dia chin cé thé giy ra su dut
giy @6t ngdt cia mat dat, cho du 4p luc dudi mit dat chi ting
1én dan dan.

Tuong tu nhu viy, trong céng viéc cling nhu cudc séng, nhitng
bién c6 bat ngd khién ching ta cé dong luc thay d6i. Ching
khién ta gidt minh, hodng hot véi thuc tai va hiéu siu sic hon
vé cudc doi. Tinh trang gidn doan cé thé khién ngudi ta sd hii,
tron chay hoic khai sang, tinh thiic. Bén canh nhiing ngudi chi
nhtin vai va quén né di, mét s6 khac biing tinh, quyét tim thay
do6i @€ chién thang cac théi quen xau. Ho phai lam diéu d6 nhu
thé ndo?

Phuong phap hoc héi dinh hudng tip trung vao ban thian
(Self-directed learning)

Van dé nan gidi nhat trong viéc phat trién kj ning linh dao
chinh 13 1am sao dé hoc héi dinh hudng tép trung vao ban than —
cling 6, phat trién ban than mot cach cé chli y theo hudng ban
14 ai hay ban muén 14 ai, hoic ca hai. Trudc tién, ching ta can cé
duge hinh anh 16 rang vé con ngudi ly tudng cling nhu con ngudi
thuc ciia minh. Viéc hoc héi dinh huéng tip trung vao ban than



trd nén rat hitu ich va vitng bén khi ban hiéu dude qua trinh
thay do6i va nhitng budc can lam.

Richard Boyatzis d3 phét trién md hinh hoc héi ndy trong gan
30 nim nghién cttu vé viée bdi dudng ki ning lanh dao, véi tu
cach vita 1a chuyén gia c6 van cho cic doanh nghiép, t6& chtic
viza 12 mot hoc gia. Hiy theo déi qud trinh hoc héi 4y qua so @6
sau day:

Ly thuyét vé qua trinh hoc hoi dinh hudng tip trung vao ban thin cua Boyatzis

1. Con ngual Iy tuang:
T mudn tra thanh al?
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Ndm khdam phd trong qud trinh hoc héi dinh hudng tdp trung vao
ban than

Qua trinh hoc héi dinh hudng tdp trung vao ban thdn bao gom
nim kham phd va méi kham phd déu 1a moét tinh trang gidn
doan. Muc tiéu ctia ching ta 1a st dung tung kham pha nhu mét
cong cu tién hanh thay do6i dé trd thanh nha lanh dao gidu ning
luc 1anh dao tri tué cam xuc.

Loai hinh hoc tap nay mang tinh dé quy, trong dé cac giai doan
khong dudc tién hanh tuin tu ma cung nam trong moét chudi
nhiing giai doan doi héi cadc muc d6 no luc khac nhau tu ngum
hoc. Két qua ctia viéc thuc hanh théi quen mdi 1a ching trd



thanh mot phan trong con ngudi thuc mdi ctia ban. Khi thay d6i
théi quen, tri tué cadm xtic va cac phong cach linh dao, ta tién
gan hon dén khat vong, ma udc va con ngudi ly tudng clia minh.
Chu ky nay ct tiép dién mai, hay néi cach khéc, d6 13 mot qua
trinh ting trudng va thich nghi kéo dai sudt cudc dsi.

Kham pha dau tién vé con ngudi Iy tudng ctia chinh minh thtc
day ban phat trién kha niang 1anh dao. Cho du dén véi ban trong
gidc mo, théng qua nhiing gia tri sdng cling nhu nguyén tic
dinh hudng cudc doi ban hay qua mét hinh mau nao d6, tam
nhin luén cé stic manh khoi nguén cdm xuc va hy vong trong
ban. N6 tré thanh nhién liéu duy tri ddng luc 1am viéc khi ban
d6i dién véi khé khin, nghich canh.

Kham pha tiép theo dén tit viéc tut phan chiéu dé hiéu rd hon vé
con ngudi thuc cia minh - ban that su 13 ai, hinh déng nhu thé
nao, ngudi khic nhin vao ban ra sao va niém tin viing chic cfia
ban 14 gi. C6 thé ban sé& phat hién diém chung giita con nguoi
thuc va con ngudi Iy tudng, &6 1a uu diém, con nhiing diém khac
biét chinh 1 khodng cach. Nhan ra s3 trudng va s doan 1a nén
tang dé thay d6i, day ciing 1a liéu thudc hitu hiéu cho cin bénh
chung ctia CEO.

Dé thay d6i thanh cdng, ban can vach ra mot 16 trinh nham cai
thién cic ning Iuc clia minh, d6 14 kham pha thit ba - ké hoach
hanh dong cu thé véi nhiing diéu can 1am mbdi ngay, dudc xay
dung dua trén cdc wu diém va hinh dnh vé con ngudi Iy tudng ctia
ban. K& hoach nay mang tinh ca nhan cao, né pha1 phu hdp vii
s@ thich hoc tap cling nhu cic diéu kién thuc té trong cudc sdng
va cOng viéc ctia ban.

Kham pha thit tu 12 su trdi nghiém khi thuc hanh cic ky ning
lanh dao.

Kham pha tht nim cé thé xay ra vao bat ct liic ndo trong qua
trinh nay. Ban can moi ngudi giup nhin dién con nguoi ly tudng



hoic thay dudc con ngudi thuc ctia ban, phat hién sé trudng va
s& doan, 1én ké hoach, thuc hanh va trdi nghiém. Viéc phat trién
k§ ning 1anh dao chi c6 thé dién ra trong cdc méi quan hé clia
chiing ta. Ngudi khéc cé thé gitip chi ra diém thiéu sét, xac nhan
su tién bd, dua ra ddnh gid vé qua trinh hoc tap cia ching ta. Ho
mang dén cac tinh huéng dé ta thuc hanh va thit nghiém. Mic
di m6 hinh nay dudc goi 1a qud trinh hoc hdéi dinh hudng tap
trung vao ban than, nhung né khéng thé dugc tién hanh béi
mdt cd nhan don 1é. Néu thiéu su tham du ctia ngudi khéc, su
thay doi sé khong thé kéo dai.

Tém lai, qua trinh hoc héi dinh huéng tip trung vao ban than
giup ban thay d6i thanh cong va duy tri diéu d6 1au dai bao gobm
cac giai doan kham pha sau:

- Khdm phd 1: Con ngudi ly tudng cta tdi — T6i mudn trd thanh
ai?

- Khdm phd 2: Con ngudi thuc clia toi — T6i 12 ai? Cac vu diém va
nhudgc diém cta t6i 13 gi?

- Khdm phd 3: K& hoach hoc tap clia t6i — Lim sao t6i cé thé phat
huy uu diém, dong thdi rit ngan khoang cich khéc biét caa
minh?

- Kham pha 4: Thit nghiém va thyc hanh céc hanh vi, tu duy va
cdm nhan méi cho dén khi thanh thao.

- Khdm phd 5: Phét trién cic mdi quan hé tuong trg dang tin ciy
nham hién thuc héa thay doi.

Nhin chung, sy thay d6i tién bd dién ra théng qua tinh trang
gidn doan, khodnh khic ma ching ta kham pha nhiing su that
quan trong. N6 khong nhiing khoi goi nhan thic ma con gitp
chiing ta thiy dudc tinh khan cap, bdc thiét clia su thay doi
nham cai thién ban thin. Cac chuong tiép theo sé ban vé nhiing



kham phd nay cling nhu cach chiing gitp nha ldnh dao tré nén
thuan thuc trong viéc diéu hanh va dan dat.



Chuong 7
PONG LUC THAY POI

vin tai mot céng ty ning ludng da qudc gia, anh 12 mbt

nhin vién 6n hoa, chdm chi va 1a tru ¢4t ctia gia dinh. Ali
cling 4p (1 mot hoai bdo ma anh du dinh sé thuc hién sau khi vé
huu, con hién nay, Ali vin dang chuin bi cho hanh trinh kham
pha udc md cia minh.

S udt tAm nim qua, Abdinasir Ali 13 k§ su dia chat thay

Lén 1én trong gia dinh gobm hai muoi 1dm anh em & Mandera,
Kenya, Ali dén My v4i mong mudén con cai minh cé thé thu
hudng nén gido duc va ché d6 chim séc y té tot hon. Khi cac con
d3 trudng thanh va ban than dén tudi vé huu, Ali sé cing vg trd
vé Kenya dé huéng din ngudi dan ciach quan Iy ngudn nudc va
gitp din lang khoan giéng 1ay nudc vi @6 1a tai nguyén quan
trong & Kenya.

Udc mo ctia Ali d3 nhen nhém tit khi con 12 mot cau bé nhiéu
lan ching kién nhitng dot han han hoanh hanh trong liang
minh, thudc khu vuc khé can gan bién gidi Ethiopia va Somalia.
Trong mot dot han han ning né khéng thé nao quén, Ali ching
kién cdnh hang trim con triu, bd, dé va lac da nam chét la liét.
Von séng nhd vao thit va sita gia stc, gia dinh Ali d3 phai chat
vat song qua ngly bang ngii coc. Trong nhiéu nim gan day, viéc
thiéu nudc di giy anh hudng nghiém trong téi cic du an tudi
tiéu cfia Mandera va hé thong dap thiy dién ctia Kenya.

Gid day, & tudi bon muodi, Ali vin phai chd it nhat hai thap nién
nita dé thuc hién uéc md. Mic du tran trong cong viéc hién tai
va nhiing phtc 10i ctia né, anh luén cdm thay 4y ndy trong long.



Khi m&t nha tu van héi vi sao anh phai chd 1au dén vay, Ali bao
rang minh chua nd tit bd céng viée yéu thich, hién cling chua cé
cong ty da qudc gia ndo dang hoat ddng trong linh vuc quan ly
ngudn nudc tai Kenya hoic Péng Phi. Vi tu van vién bén gadi v
rang anh nén cin nhic viéc dé nghi véi ban lanh dao vé chuyén
thanh 1ap mot céng ty thanh vién chuyén quan Iy ngudn nudc
DPong Phi. Ali e ngai rang viéc dé qua ton kém nhung nha tu van
van khuyén khich anh manh dan thé hién y tudng ctia minh
nham déng gép cho ca doanh nghiép 14n céng ddng.

Ali im ling héi 14u, sau d6, su nhan thic dan lan tda va guong
mait anh dudng nhu sang biing 1én. Anh bit dau hinh dung moét
cach chi tiét vé nhiing uu diém ma du 4n quan ly ngudn nudc cb
thé mang lai cho céng ty. Théng qua du 4n Sang kién X3 hdi
Toan cau clia cdng ty, Ali tin rang minh cé thé hién thic héa ude
md dang trd nén mainh liét hon bao gid hét.

D6 1a kham pha quan trong dau tién ctia Ali - khoanh khic ma
su thay do6i bat dau. Anh ay di cham dén cam xtc cia minh va
dugc thoi thic dé hién thuc héa udc md ma trude d6 con qua xa
vOi. Néu nhu trudc diy, anh 4y chi thiy duy nhat mot con
dudng di dén tAm nhin cia minh - 1am viéc cit luc cho dén khi
c6 du tién dé vé huu - thi gid day, anh di tim ra nhiéu con
dudng, nhiéu giai phap hon.

Trong cac budi thao luin sau d6, Ali thay dudc su hitu ich cta
cic nang luc tri tué cdm xdc trong hanh trinh hién thuc héa tam
nhin cia minh. Anh 4y luén 1am viéc mét cach hoa hop véi moi
ngudi, bén canh d6, 1a mot ki sunén Ali cé cd hoi phat trién cac
ning luc tu chd. Tuy nhién, anh iy gip mot s6 khé khin véi sy
tu tin va tinh linh hoat.

Pé hién thuc héa udc md, Ali biét ring minh phai déng vai trd
din dit cho su thay d6i. Anh sé 1 ngudi kién tao tam nhin dé tu
tin trinh bay véi cap trén vé cic uu thé ctia linh vuc quan ly tai
nguyén nudc. Pé thuyét phuc ho, Ali phai uyén chuyén, linh



hoat, truyén dudc cdm hing va cé kha ning din dit, thuong
lugng. Khi udc mo ctia Ali trd nén rd rang, né can dudc mdé rong
ra, thay vi chi gitip riéng cho dan lang ctia minh, anh 4y cé thé
lam diéu d6 cho ca qudc gia va toan bd cac nudc trong khu vuc
bong Phi.

Trudc day, Ali khéng thudng xuyén hinh dung vé céng trinh clia
cudc ddi minh. Gid day, khi st hio hitng va hy vong vé tuong lai
di trd nén rd rang, anh mdi thay dudc con ngudi ly tudng cta
minh. Trong vong mdt tuan, y tudng ctia Ali budc dau di gay
dugce su cht v tai cong ty, tham chi moi thi con tién trién nhanh
hon so véi suy nghi clia anh. Trong vai trd mdi, chac chan Ali
phai phat trién nhiing nang luc tri tué cdm xtc mdi, nhu vay
anh d3 di dugc budc dau tién trong viée tién dén con ngudi ly
tudng ctia minh.

Kham pha dau tién: Con ngudi ly tuéng

Khi nghi d&n udc md, hoai bio, ngudi ta cAm thay vui vé, tran
day ning luong va hing khéi. Cim xtc dé 4 nha linh dao cé thé
lan tda dén thudc cap. Mau chét nim & con ngudi ly tudng clia
ban, tic 13 con ngudi ban muén trd thanh trong céng viéc va
cudc song. P 14 khdm phd ddu tién trong qua trinh hoc héi dinh
hudng tdp trung vao ban than, dé tim ra con ngudi 1y tudng ta phai
nhin siu tin trong tAm kham. Gidng nhu Ali, khi cham dén con
ngudi Iy tudng ban sé bat chgt cAm nhin dudc su ndng nhiét,
thiét tha muoén hién thuc héa nhitng udc mo ctia minh.

Dé bat dau, trudc tién ban can dude thu hit manh mé béi hinh
anh Iy tudng vé ban than. Pé 14 vi thay d6i théi quen 13 van dé
vb cung khé khian, cé phai ban di tiing vach ra hang loat muc
tiéu mdi dip nim mdi chi dé that vong khi ngay thang dan tréi
qua? Trén thuc té, bat ci liic ndo c6 ging thay ddi théi quen, 16i
suy nghi va hanh déng, ngudi ta déu phai ddo ngude qua trinh
hoc héi kéo dai nhiéu nim ma trong d6, hé day than kinh dugc
cling co, truyén tin hiéu cao d6 va lip di lap lai. Vi vay, viéc thay



do6i théi quen doi héi quyét tAm manh liét cling tAm nhin xa
trong réng, nhat 1a khi ban dang phai nhan ldnh nhiéu céng
viéc, trong trach hoac chiu ap luc 16n.

BAN CUA MUOI LAM NAM SAU

Hiy thit tudng tuong rang ban dang ngdi doc cudn sach nay vao
mudi lam nim tdi va ban dang song cudc ddi Iy tudng ctia minh.
Khi d6, nhitng ngudi xung quanh ban 13 ai? Canh vat xung
quanh nhu thé nao? Ban sé lam gi trong suét mot ngay hoic
mdt tuidn d6? Khi hinh dung ra cudc séng 1y tudng nay, ban
ditng lo ling vé tinh kha thi hay tinh hién thuc ctia né. Ctt thoai
mai hinh dung va dat ban vao buc tranh dé.

Hiy tu do viét, néi va thu Am lai hoic ké cho ngudi ban thin
nhat nghe vé ban cia mudi 1am nim téi. Khi thuc hién viée nay,
nhiéu ngudi cho biét rang ho cdm thay tran day ning luong va
lac quan, vui v& hon so véi trudc dd. Viéc nghi dén tuong lai Iy
tudng cé thé 13 cach hitu hiéu dé€ hinh dung cic kha ning thay
d6i cudce doi clia chung ta.

Trén thuc té, viée tudng tudng ra nhiing thay ddi cling cé thé
lam ngudi ta lo 1ang vé nhiing trd ngai trudec mat. CAm giac hdo
htic ban dau nhanh chéng mat di va ngudi ta dé trd nén that
vong néu nhu hién tai ho khéng thé thuc hién udc md doé.
Chung ta hiy nhd lai vai trd cia ndo bd d6i vdi niang luc tri tué
cam xtic. Néu don sy tap trung vao nhiing khé khin, trd ngai
trong hién tai, ma quén di hinh anh ly tudng, chiing ta v6 tinh
kich thich viing nio trudc tran bén phai va ddm chim vao cdm
gidc bi quan, nan long. Ngudc lai, su kich thich vung vé néo
trudc tran bén trai tao nén hy vong, cling nhu ddng luc thtc day
khi ta hinh dung niém vui suéng ctia viéc chinh phuc duge muc
tiéu ly tudng. Biéu nay gép phan tiép stic cho ching ta vugt qua
nhiing trd ngai dé hién thuc héa udc mo.

Diéu ta phdi tré thanh va diéu ta muodn trd thanh



Trong cudén The Hungry Spirit: Beyond Capitalism, A Quest for
Purpose in the Modern World, Charles Handy da mod ta cu thé
nhiing khé khin trong viéc két néi véi con ngudi ly tudng cta
minh:

“Téi dd lang phi nhiéu ndm tudi tré dé cé trd thanh ngudi khdc.
Thdi trung hoc, téi mudn la véan déng vién xudt sac. Lén dai hoc, t6i
mudn minh giao thiép réng, duoc nhiéu ngudi yéu mén. Ra trudng,
t6i mudn minh tré thanh doanh nhdn, gianh ldy vi tri lanh dao
trong cong ty. T6i nhanh chdéng nhdn ra rang minh khéng thdt sy
phu hop vdi bat cit vé boc nao ké trén. Nhung diéu doé khéng ngdn
cdn téi cb gang vi chiing, dé roi thudng xuyén that vong vdi chinh
minh.

Van dé la trong khi c6 trd thanh nguoi khdc, téi dd phét 1§ con
ngudi thuc ma téi cé kha ndng trd thanh. Tai thoi diém dé, y nghi
song thdt véi ban than ddng sd dén miic t6i khéng dam nghi dén.
Téi tha tham du cdc budi héi nghi lién mién, ldy tién bac va dia vi
lam thudc do thanh cong, leo lén nhitng bac thang do ngudi khac
chi dan, tich lily tai sdn va tim kiém cdc moi quan hé chit khéng
chiu lang nghe tiéng ndi ndi tai vé niém tin va tinh cdch chinh
minh.”

DPiy 1a nhiing 16i thd nhin ctia mét nhin vit thanh cong cé
tiéng trong nghé, trudng khoa Kinh doanh Pai hoc Luin Pén,
chu tich Hiép hoi Nghé thuat Hoéng gia, 13 gido su va tac gid ndi
danh trén toan thé glO'l Nhung cting nhu Charles Handy, trong
cudc song hién dai x6 b6, nhiéu ngudi trong chung ta bi cuén
vao vong xody quyén luc, danh 1gi hoic séng thuin theo su
mong moi, ky vong ctia ngudi khac.

Khi ngudi than néi 1én diéu ho mong mudén & ching ta, ho dang
tao mot phién ban con ngudi ly tudng dé ép chiung ta vao
khuén. D4 13 con ngudi ma ching ta phdi trd thanh, chap nhan
diéu d6 ttic 1a ching ta da bi giam ham trong c4i ma nha xa hoi
hoc Max Weber goi 14 “ciii sat”. Trong d6, chtng ta chi cé thé di



tdi, di lui gitta cac bic tudng vd hinh, hét nhu moét dién vién
kich cAm dang trinh dién. Trén thuc té, trong doanh nghiép, to
chiic, dudng nhu néu mudn thing tién, ngudi ta phai bang moi
cach leo 1én cac nic thang nghé nghiép, ma khong hé can nhic
dén nhitng udc mo va quan niém ca nhan vé sy thanh cdng. Cac
gid dinh nay rat dé bién d6i thanh nhiing diéu ta phdi trd thanh.

Theo thdi gian, ngudi ta dan rdi xa con ngudi ly tudng ctia minh,
tam nhin cta ho trd nén md hé dén mic khéng con thay duge
udc mo ciia minh nita. Ap Iuc muu sinh va mong mudn duy tri
cudc séng 6n dinh cé thé day ngudi ta di theo hudng hoan toan
khac, dit con dudng dé cé gitip ho tiép can véi udc mo clia minh
hay khéng. Ho tr@ nén thd g trudc cdm xuc ctia chinh minh va
nham mat chap nhan thuc tai. Mét trudng hgp thudng théiy 3
nhiing nén vin héa ning tinh truyen thong 12 con céi chon
nghé theo y cha me. M6t nhac S An P6 trd thanh nha si néi
ngh1ep cha minh theo mong muén clia gia dinh. Cuéi cling, anh
van quyét ti bd, r&i Mumbai dén New York tim ké sinh nhai véi
ciy dan sitar ctia minh (nhac cu truyén théng ctia ngudi An Dd).

Doi khi chiing ta khé phan biét dudc gitta con ngudi ta muon trd
thanh va con ngudi ta budc phai trd thanh. Thé nén trong qua
trinh phat trién kj ning 1anh dao, khdm phd vé con ngudi ly
tudng 1a rat quan trong. Tuy nhién, nhiéu chudng trinh huin
luyén déu gia dinh rang con ngudi Iy tudng 12 mot cad nhan dat
thanh tich cao trong céng viéc. Ho bd qua giai doan tim hiéu,
quan sat ky cang cac muc tiéu hoc tap va uéc md, nguyén vong
ctia ban than. Khi bi 4p dit, thudng thi ai cling trd nén ho hiing,
tham chi noi loan dé phan khang.

Khéng tam nhin, khéng cdm xiic

Sofia, quan 1y moét céng ty vién théng & Bic Au, cho ring minh
can hoc thém vé cach thic diéu hanh. C6 tham gia nhiéu cudc
héi nghi, doc sach va 1am viéc véi cac chuyén gia c6 van. Sofia
cling 1én k& hoach phét trién ban than, dit ra cic muc tiéu ngin



han va dai han. C6 biét minh can phai 1am gi, song dudng nhu
khong ké hoach nao cho thay hiéu qua va déu cham dut chi sau
vai tuan. Sofia ndi véi chiing téi vé mong mudén thanh cong
trong su nghiép, cé cling bay td moi bin khoin vé sy that bai
ctia nhitng ké hoach phat trién nghé nghiép do minh vach ra.

Trudng hop clia Sofia 14 rat phé bién doi véi nhiing ngudi via
hoan tat chuong trinh phat trién k§ ning linh dao. Vin dé nim
& ché nhiéu chuong trinh huan luyén trén da bat dau biang gia
dinh sai 1am. Viéc phat trién k¥ niang linh dao thuc sy can tam
nhin sau rdng hon nhiéu so véi nhitng ké hoach phat trién nghé
nghiép. N6 khdi dau bang cai nhin téng thé, bao quat cac khia
canh ctia cudc sdong. Dé cai thién hiéu suit cong viéc, nha lanh
dao can dich than tham gia vao qua trinh rén luyén két hop cd y
chi, né luc va su quan tidm, hiing thu.

Chung t6i yéu cau Sofia hinh dung mét thdi diém trong tuong
lai, thodi mai tudng tugng vé mot ngay binh thudng — 6 sé 1am
gi, di dau, ai dang & @6 va ho cdm thay nhu thé nao. Sau 4o,
chiing t6i dé nghi Sofia chon mét ngay trong khoang tit tdm dén
mudi nim téi - di xa dé khac biét véi hién tai, nhung ciing d
gan dé c6 thé hinh dung. Sofia 3 chon mdt ngay trong thing 8
nim 2007, ngay ma dta con dau long ctia ¢d vao dai hoc. Sau dé,
c6 ay bat dau viét ra tam nhin cia minh vao ngay minh chon,
hét nhu thé @6 14 hdm nay. Chung t6i yéu cau ¢ hinh dung rd
réng tat ca khia canh ctia cudc doi, cac nguyén téc udc mo minh
mudn chinh phuc. Tam nhin cta cb ay qua 1a rat thuyet phuc
“To6i hinh dung chinh minh dang diéu hanh cong ty r1eng gom
10 cOng su thain thiét. T6i vui sudng vi tinh cam t6t dep véi con
gai, cling nhu moi quan hé chan hoa vdi ban bé. T6i thay thoai
mai va hanh phtc 8 cuong vi nha quan Iy va ngudi me, giti gam
tinh thuong va su diu dat ¢én moi ngudi xung quanh”.

Bing cach thé hién tAm nhin & phuong dién tong thé, Sofia bat
dau thay dudc nhiing diéu tudng chiing khéng lién quan trong
cubc song co lién hé véi nhau nhu thé nao. C6 cling hiéu dugc



cach phac thio ké hoach hién thuc héa udc mo tran day cam
hiing. Sofia chia sé rang tU trudc dén nay, c6 thudng mac 16i
trong giao tiép vGi ngtIdi khac, nha{t l1a khi bi céng thang. Trong
cong viéc, c6 la nha quan ly yéu cau cao do va gio day, khi nhin
lai toan bd buC tranh, c6 mdi thay mdt s6 mau thuin véi con gal
cling bat ngudn ti nhiing diéu tuong tu. Cudi cling, Sofia bién
nhiing van dé nay thanh muc tiéu phat trién, khac phuc tinh
trang cing thang bang cach thic hitu ich hon.

So véi nhitng thé hé linh dao trudc d6, chiing tdi nhan thiy
nhiéu nha linh dao tré dudi bon mudi tudi cé cac muc tiéu hoc
tap toan dién hon, bao quat nhiéu khia canh ctia cudc ddi chi
khong chi tdp trung vao céng viéc. Thit vay, cic cudc khéo sat
thé hé X (nhiing ngu’éii dudc sinh ra trong khoang thdi gian tu
nim 1960 dén 1980) va thé hé Y (1980 - 1990) cho thay nhlmg
ngum trong d6 tudi hai mudi va ba muoi cé cai nhin vé cudc ddi
va cdng viéc can bang hon nhitng thé hé trudc. Khoéng dé cao su
cuc kho, hy sinh nhu cha me minh, cic ban tré nay huéng dén
cudc sdng can bang hon. Ho khéng chd dén ltc gip phai cac
bién ¢d nhu 1dm bénh ning, ly hén hoic thit nghiép rdi méi
thay d6i cach nhin vé nhiing moi quan hé, doi séng tinh than,
trach nhiém ddi véi cdng dong va van dé stc khde. Nhiéu cong
su 16n tudi hon clia ho cling dang dan hudng dén diéu do,
nhung d6i véi ho, day ciing chi 14 mét phan ctia nhitng khing
hoang, khé khin ma ho phai d6i mit. P6 13 van dé 1ién quan dén
tudi tac, su hoai nghi, lo 1ang chgt xuat hién khi budc vao do
tudi trung nién hoic khi phai 1am mdt viéc qua lau trong thdi
gian dai.

Triét ly va nguyén tdc song

Cac nguyen tac song dong vai tro kha quan trong trong viéc tim
ra con ngudi ly tudng. Nhung chuyen bién trong doi song nhu két
hén, sinh con, thay d6i cong viéc,. co thé dan dén viéc thay doi
cic nguyén tac song, nhung trlet ly an sau bén dudi lai bén bi va
it bi tic dong hon. Triét Iy séng clia mdt ngudi 1a cach thic



ngudi dé xic dinh cic nguyén tic séng, chang han nhu cac
phong cach 1anh dao ma ho hudng téi. Néu nha linh dao chi
xem viéc dat muc tiéu 1a quan trong nhat thi duong nhién ho sé
diéu hanh theo phong cich yéu cau cao @6 va bd qua phong cach
dan chfi. Néu hiéu vé triét Iy song, ban sé thay con ngudi Iy tudng
phan 4nh cic nguyén tic sdng ctia minh nhu thé nao.

CAC NGUYEN TAC PINH HUGNG CA NHAN

Hiy nghi vé nhitng van dé khac nhau trong cudc sdng nhu gia
dinh, cdc mdi quan hé, céng viéc, ddi séng tinh than va stc
khde. Trong tliing van dé nay, cidc nguyén tic cot 16i clia ban 1a
gi? Hay liét ké tit ndm dén sau nguyén tac dinh hudng, cAn nhic
xem chung cd phai la nhiing nguyén tac ma ban thit su tuin
thu hay chang qua chi la bat chot nghl ra ma thoi. Gig day, hay
viét ra gidy viéc ban muon lam gi trong phan doi con lai hoac
1ap mot danh sach gdm hai muoi by viéc ban muoén thuc hién
trudc khi chét. bing ban tdm vé thi tu hoic tinh kha thi, hiy
viét ra bat ctt diéu gi ban nghi téi.

Tuy cé vé don gidn nhung khi bat tay vao 1am ban sé thay bai
tép nay khéng dé chut nao. Con ngudi von di nghi nhiéu vé
nhiing viéc can hoan thanh ngay, @6 1a nhu’ng viéc khan cap
nhung khong han 1a v1ec: quan trong. Khi ma& réng pham vi suy
nghl chang han nhu vé nhiing diéu can lam trudc khi chét,
ngudi ta thudng nhin thay nhiéu kha ning hon. Ching téi nhan
thay hau hét moi ngudi déu 1iét ké it nhat 80% muc tiéu khong
lién quan dén coéng viée. Khi hoan tat bai tap nay va nhin lai
nhiing gi minh d3 viét, ngudi ta sé thay dudc nhiing tic nhan cé
thé gitip ho bat dau cham dén udc mo va khat vong that sy clia
minh.

Mot chuyén gia tu van liét ké gia dinh 1 nguyén tic quan trong
nhung trén thuc té, ngudi nay thudng danh nim ngay trong
tuan xa vo va hai con dé di cong tac. Anh ta giai thich rang minh
phai di céng tac nhiéu dé c6 du tién lo cho gia dinh. Nhung trai



lai, mot vi gidm ddc cong ty san xuat, ngudi cling liét ké gia dinh
la vu tién hang dau, da tu cho6i nhiing bubi tiép khach dé danh
thdi gian dung com nha moi toi cung vg con minh.

Su khéc biét giita hai ngudi ho dudng nhu nim & nhan thic vé
nguyén tic sdng cling nhu thi tu uu tién sip xép thoi gian va
cong stc dua theo nguyén tic dé. Vi vay, ho cling cé nhiing
nhin dinh, ddnh gid khic nhau vé nhén vién, cic hoat dong
cling nhu vé doanh nghiép, t6 chtic clia minh. Piéu dé thé hién
triét 1y song khic nhau cda tiing ngudi, thudng gip nhat 1a ba
triét 1y thuc té, tri tué va nhdn van. Khong cé triét 1y séng nio 1a
tot nhat, moi triét Iy sé hudng ngudi ta dén hanh dong, suy nghi
va cdm nhén theo nhiing cach riéng.

Vi triét 1y song thuc té, ngudi ta cho rang gia tri cia y tudng, nod
luc, con ngudi hodc doanh nghiép, td chic 1a & tinh hitu ich.
Nhitng ngudi theo triét 1y nay tin rang ho cé trach nhiém 1én
do6i véi nhitng su kién trong cudc ddi minh va thudng xem xét
nhiéu mit dé x4c dinh gi4 tri cia cht’mg Khi do, r6 rang la trong
s6 nhiing ning luc tri tué cdm xuc, tinh thuc té dudc xep hang
cao trong su tu chd. Thit khéng may, ngutdl song thuc té thudng
c6 khuynh huéng st dung phong cdch yéu cau cao dd thay cho
phong ciach dan chfi, huan luyén hoic lién két.

Larry Ellison 14 mét CEO theo phong cich yéu cau cao d6 clia
tap doan Oracle. Trong cudc chién tranh gianh thi phan, éng ay
thudng thach thic nhin vién “hily diét” hoic “trit khit” cac doi
thu. Ellison cling thuong dat ra nhiing tiéu chuin cao cho nhén
vién nham vugt tréi hon so vdi ddi thii va thé hién tr1et ly séng
thuc té cia minh trong nhiéu bai phat biéu va phéng van.

Vi triét ly sﬁ'ng tri tué, ngudi ta mong udc hiéu vé con ngudi, su
vat va the gldl thong qua cach thtc ho lam viéc. Nhiing nguoi
theo triét ly nay chu yeu dua trén tinh hdp ly de ra quyét dinh
va x4c dinh gia tri clia su viée dua vao cac quy tic hoic nhiing
chi dan sin cé. Ngudi theo triét 1y nay cling bam sat cic ning



luc vé nhan thic, d6i khi khéng coi trong ding mtic nhiing
ning luc vé giao tiép. Chang han nhu, ban c6 thé nghe ai d6 theo
triét 1y tri tué néi: “Né'u ban co giai phap tot, ngudi ta sé tin
tu0ng noé. Ban khong can phai ra stic thuyét phuc dé ho thay g1a
tri cia né”. Ho c6 thé st dung phong cach tdm nhin, néu tam
nhin dé thé hién moét tudng lai tuoi sang.

]ohn Chambers, CEO cua Tap doan Hé th6ng Cisco, la moét nguoi
cé triét 1y song tri tué khi 6ng md ta ddi song tuong lai tot c’[ep
hon nhd cac phat minh cong nghé. Chang han nhu, 6ng néi veé
cach cac hé thong dién tit tich hop sé diéu chinh nhiét @6 quan
a0 khi chi nhin di tu trong nha ra xe hdi vao mua dong.
Chambers thé hién rd niém tin ctia minh rang céng ty cé thé tao
ra cong nghé nay trong tuong lai, va do d6 déng gép cho mot xa
hoi tot dep hon.

Véi triét ly so'ng nhan van, ngudi ta cho rang cac mdi quan hé ca
nhan gan gu1 mang lai y nghla cho cudc song Nhitng ngudi
theo triét ly nay tuan thi cic nguyén tic séng mang tinh nhan
vin va d6i véi ho, gia dinh cling nhu ban bé than thiét 13 cAc méi
quan hé quan trong hon tat ci. Ho nhan dinh gi4 tri cia mét
hoat ddng dua trén muic @6 Anh hudng dén nhiing méi quan hé
than thiét nay. Tuong ty nhu vdy, long trung thanh duge danh
g1a cao hon ky nang hodc muc d6 thanh thao céng viéc. Néu cac
sép thuc té cho rang cé thé dé vai nguol hy sinh vi tap thé thi
nha 1ldnh dao theo chl truong nhan van xem mdi ngudi quan
trong nhu nhau va ludn chi trong phat trién cic ning luc nhdn
thiuc xd héi va quan tri quan hé. Do dé, nha 1anh dao theo quan
niém nhan vin sé hudng vé cac phong cach diéu hanh coi trong
modi lién hé gifta moi ngudi véi nhau, nhu phong cach dan chq,
lién két hodc huan luyén.

Narayana Murthy, nha dong sang lap cong ty cong nghé Infosys
dat tru so tai Bangalore An DP9, 14 moét vi 1dnh dao truyen cam
hiing. TAm nhin cia 6ng phan nao tip trung vao viéc két ndi
moi ngudi véi cdng viéce, vi viy Murthy quan ly theo phong cich



din cht.. Dudi su dan dat clia 6ng, Infosys trd thanh mét trong
nhiing cong ty cé moéi trudng 1am viée ddng mo udc nhat trong
linh vuc phat trién va bdo tri phan mém. That viy, Murthy
thudng mé ta vé ban than 1a c6 “dau 4c tu ban cht nghia va trai
tim x4 hdi chi nghia”.

Ly tudng cé thé thay doi

Khi nghé nghiép thay d6i, uéc mo va khat vong cling nhu con
ngudi 1y tudng bién doi theo su tiép dién clia cude song. Khi do,
ngudi ta cé thé xac dinh nhiing ning Iuc can duge a4p dung
trong hoan canh phtt hdp nhim tao su céng hudng. Péi khi do
can man 1am mot viéec kéo dai nhiéu nim ma khéng thay doi
cho phit hgp véi ude mo clia minh, ngudi ta cé thé bi lac 161, mat
phuong hudng trong nghé nghiép.

D6 1a 1y do tai sao chtng ta thudng thdy mot s6 1lanh dao & d6
tudi trung nién chuyén sang mot linh vuc khac. Khi dat dén do
thuan thuc va chinh phuc hau hét cic muc tiéu cia nghé
nghiép, ho c6 thé mat di hing thi véi nhiing gi dang lam.
Thong thudng khi d6, nha ldnh dao sé theo dudi ly tLIdng mdi,
chang han nhu déng gép nhiéu hon cho cong déng, xa hoi. Peter
Lynch 12 mét nha l3inh dao nhu vay, 6ng dang 1a ngudi diing dau
Quy Fidelity Magellan — qu§ dau tu 16n va thanh céng nhat tit
trudc dén nay - khi dt ngdt béo tin tit chiic. Ong dinh s& cling
vg minh md mot quy thién nguyen ong néi rang do minh da
“lam g101 10i, bay gld ong muén “lam viéc tit t&“ khi con tran
day ning lugng va éc sang tao.

Khong it trtIdng hgp nhiing lanh dao thanh céng trong kinh
doanh chuyen sang mot linh vuc mdi, cho thay rang con nguoi ly
tudng cé thé thay doi bat ky lic nao trong sudt cudc ddi. John
Macomber, cyu CEO Tap doan Vit liéu chuyén dung va Céng
nghé toan cau Celanese, chuyén sang diéu hanh Ngin hang
Xuat - Nhap khau M§. Rex Adams, gidm ddc nhan su cia Cong ty



Dau khi Mobil, trd thanh hiéu trudng trudng Kinh doanh Fuqua
thudc Pai hoc Duke.

Con ngudi Iy tudng clia chiing ta hién hitu trong niém dam mé,
cam xuc va dong cd thic diy. TAm nhin ctia mot ngudi 14 biéu
hién sdu sac nhat vé diéu ho mong mudn trong cudc ddi, 1a dinh
hudng cho cac quyet dinh quan trong va la thudc do muc d6 hai
long trong cudc song.

Tuy nhién, dé diéu hanh moét coéng ty, to chttc thi chi tAm nhin
ly tudng vé mit cd nhan théi vin chua dd. Nha linh dao can tim
ra tam nhin chung cho céng ty, t& chiic d6, hiy luén md long
dén nhan nhiing hy vong va uédc mo cia moi ngudi. Chi khi su
tu nhin thtoc, 1y tudng c4 nhan hoa hdp véi tam nhin chung
huéng vé tuong lai clia tap thé, ban mdi tao dudc bau khéng khi
lam viéc hao hitng cho nhan vién, cOng su.

Lanh dao voi niem dam mé

Du dang ding dau mot ngan hang Thuy Si hoat dong rat hiéu
qua nhtIng Jurgen van cam thay mat dan hUng thu véi nghe
Ong cling nhéan thay rang khong pha1 tat ca quan ly cap cao
khac déu tin tuy véi cong viéc. Khi cam thay mot vai nguoi
khéng phu hgp vdi cong viéc, ]urgen yéu cau ho tit chitc. Néu
phat hién bat ky van dé gi, 6ng sé giai quyet cho that thau d4o.
Thuang thi ngtidl ta khong ddm cung cap hét thong tin chinh
x4ac cho Jurgen, cé 18 ho s bi chi trich hay gip chuyén phién
toai. CAm thay bat luc, Jurgen khong con hiing thii véi cong viée
niia va 6ng cam thay chon lua duy nhat 14 ti chiic.

Thé nhung, sau hon sdu thang 1am viéc ciing chting t6i, Jurgen
tim lai cAm hing va nhiét huyét, dng di c6 thé phac thao mot
tam nhin khac vé cudc ddi va cong viée diéu hanh tai ngin hang
ndy. Piéu quan trong khéng kém 13 Jurgen dang truyén cam
hitng cho cic nhén vién cia minh. Jurgen di lam diéu dé nhu
thé nao? Pau tién, 6ng bit dau nhin lai cuéc d6i minh va tam



nhin c4 nhan dé cé thé hinh dung btic tranh thuc té vé tinh hinh
ctia ngin hang, cling nhu Iy do khién 6ng mat di hing tha véi
cong viéc. Khi so sanh gitta hién thuc va ky vong, Jurgen nhan
thay rd nhiing van dé can phai gidi quyét va thay d6i. Ong dit
cho chinh minh mot ciu hdi quan trong: “Trudc hang loat khé
khin chéng chat, tinh cdm d6i véi ngan hang va toan thé nhan
vién cé ¢ manh dé gitt minh 31ai?”.

Vao mét budi sang mua he, Jurgen thuc hién chuyé'n di bé
du’dng da1 quanh ho Alpine cung véi mot ngum ban. Ong chia sé
ndi lo raing minh cé thé khéng thay d6i dugce g1 cho ngan hang
Jurgen nhin lai qué kht, hién tai va tuong lai. Ong nghi vé d6i
ngli nhin vién 6 d6, mot vai ngudi di lam viéc vdi 6ng trong
nhiéu niam. Jurgen cin nhac nhing van dé nan g1a1 va su tam
huyet ctia minh d6i véi ngan hang. Ong suy ngim vé tam nhin
ly tudng clia riéng minh va tip trung vao nhiing thay ddi cé thé
xdy ra néu 6ng & lai ngdn hang va chién dau tdéi cling. Khi
chuyén di gan két thiic, Jurgen da cé ciu tra 15i: “Toi sé &1ai”.

Chinh quyét dinh nay di tiép thém ning lugng cho Jurgen va
mdt 1an nita ti trong tham tdm, 6ng lai cham dén niém dam mé
manh liét véi cong viée 1dnh dao. Chinh diéu d6 di khuyén
khich, nuéi dudng long can dam, gitp 6ng trd nén manh mé dé
c6 thé dén nhan vo6 van khé khin trudc mat.

Ciing nhu Jurgen, ban can nhan dién va xac dinh rd con ngudi Iy
tudng clia minh. Mot khi hiéu rd vé con ngudi ly tudng, ban sé
khoi diy trong minh niém hy vong, sy hdo hitng va tim dugc
liéu thudc gidi cho su tri tré ctia théi quen. Napoleon tiing noi:
“Linh dao 12 ngudi gieo niém hy vong”. Thach thiic d6i vdi mbi
nha lanh dao 14 tiép can dudc ngudn hy vong ndi tai dé tim thay
su tu nhin thic, 1y tudng ctia chinh minh, tit d6 xay dung quan
diém chung va din dat moi ngudi di dtiing huéng. Cach lanh dao
nay doi hdi khéng chi tam nhin c4 nhin ma 13 mét bic tranh
toan canh vé thuc tai.



Kham pha thu hai: Con ngudi thuc

Néu ban tha mot con éch vao ndi nude dang sbi, né 14p tiic nhay
ra ngoai theo ban ning. Nhung néu ban tha con éch vao ndi
nudc lanh v bat dau dun ti ti, con éch sé khong biét rang nude
dang néng 1én. N6 & trong d6 cho dén khi nudc sbi va chét, con
éch dé khong khac gi mot s6 nha lanh dao bam viu vio 1é théi
hang ngay hoic dé cac tién nghi nhé nhit 1am ho lin siu trong
nhiing théi quen tham cin cd dé va sut tri tré.

Khi John Lauer tiép quan chtc cht tich cdng ty Lop xe BF
Goodrich, 6ng v cung cdi mé trudc nhiing thach thic trong
cong viée, thé hién ning luc linh dao cia minh véi phong cach
din cht va tdm nhin. Trong budi hop dau nhiém ky véi cac
quan ly ctia mét chi nhanh 16n, Lauer d3 lang nghe ho trinh bay,
sau d6 dua ra tam nhin 16 rang cho céng ty, két hgp ca nhitng uu
thé hién tai véi moét su dinh vi tot hon trong thi trudng toan
cau. Cac nha quan 1y déu dong tinh va dudc thic ddy bdi tam
nhin khén ngoan ctia Lauer. Vai nim sau, khi tién hanh tai cau
triic cong ty, Lauer van thé hién dugc tai linh dao cia minh véi
nhiing quyét dinh chuin xac, 6ng ciing 14 mét ngudi ludn hoa
nha véi moi thanh vién trong ban lanh dao.

Tuy nhién, khodng sdu nim sau khi vé véi BF Goodrich, , Ngudita
bat dau nhén ra su chan chUdng trong bai phat b1eu vé ki nang
lanh dao va kinh doanh ciia Lauer. Ong van ndéi vé cic van dé
kinh doanh va quan tri, nhung nhiing thong tin 6ng dua ra da
trd nén 16i thdi va gy nham chén. Sy hiing khéi ctia nhiing
ngay dau nham chiic di khéng con noi Lauer.

Gidng nhu con é&ch bi ludc ti ti1, Lauer quen dan véi su chan
chudng, thAm chi budn té trong cic chinh sach va hoat ddng
ctia nhitng céng ty 16n. Ong danh mat hiing thu trong céng viéc
va chuyen Lauer rdi cong ty cling khong khién moi ngtidl qua
bat ngd. V&i mong mudn tim lai niém dam mé cdng viéc, 6ng



chuyén sang 1am viéc cling vd minh 14 Edie, ngudi cé nhiéu nim
hoat ddng trong cac t6 chiic cltu trg 8 Hungary.

& cuong vi mdi, Lauer bt ddu mét qua trinh din dén kham pha
thtt hai. Poi véi nha lanh dao, dé c6 thé phat trién xa hon ve tri
tué cam xuc sau khi d3 cé it nhat mét tam nhin chic chin vé
cudc sdng 1y tudng, ho sé quay vé vdi con ngudi thuc clia minh,
nhin vao nhitng pham chat c4 nhan cot 16i va kham phd lai tit
dau vé nha linh dao trong minh.

Khodng hai ndm sau khi r&i khéi BF Goodrich, Lauer tham gia
cudc hoi thio vé viée phat trién k¥ ning 1anh dao, day 1a mot
phan cta chuong trinh tién si vé quan tri hoc. Ong van nhan
tha?{y minh khéng mudén diéu hanh mot céng ty nao nita, tuy
van chua biét chinh x4c minh sé 1am gi trong tLIdng lai. Trong
suot cudc hoi thdo, Lauer vat 16n v4i nhitng nguyén tac triét 1y
song, Khat vong va uu thé r1eng ctia minh. Khi nghi vé& nhiing
nam sap tdi va cdc nang luc cia ban thin, Lauer nhin ra minh
van con nh1eu hiing thd d6i véi céng viéc linh dao. Ong hoi
tLIdng vé su hao hiing khi con 1éo 14i céng ty, lam viéc véi d6i
ngl quan ly va dua ra nhing quyét dinh quan trong. Mot ngay
no, Lauer thiic diy va cho rang minh da sin sang dé trd lai vi tri
diéu hanh doanh nghiép.

Lauer cAn nhic mot sb 16i mdi lam viéc tit nhiing c6ng ty tuyén
dung va mét thang sau, dng tiép nhén cuong vi lanh dao tai
Oglebay Norton, mét cong ty cung cap nguyen liéu tho tri gia
250 triéu d6-la. Tai day, ong 12 hién thin ctia phong cich din
chi, ludén ling nghe thudc cap va khuyen khich d6i nga quan ly
cling lam nhu vay. Lauer thucng xuyén thé hién tam nhin rat
thuyét phuc dudc dit ra cho cdng ty, mot quan Iy cap cao tai day
cho biét Lauer ludn nang cao tinh than, su tu tin va dam mé
trong ho. Trong nim dau tién Lauer diéu hanh céng ty, Oglebay
Norton 1an lugt xuit hién trong danh sach binh chon ctia cac
tap chi Fortune, Business Week va Wall Street Journal.



Ban dau, Lauer rdi khdi BF Goodrich vi 6ng hiéu rang minh cé
mdt tAm nhin khéac trong cudc doi. D6 1a kham pha thi nhat —
kham pha vé con ngudi Iy tudng. Sau d6, khi cham tran véi thuc
té va hiéu dudc cac uu thé riéng clia con ngudi thuc trong minh -
tdc kham pha tha hai - 6ng tim lai dudc su nhiét tinh va hing
thd véi cdng viéc diéu hanh. Cudi cting, Lauer d3 quay lai dtng
con dudng danh riéng cho minh va thuc hién xuat sic vai trd
lanh dao.

Con nguoi thuc khong dé thdy

Pé tim kiém con ngudi thuc, hiy bat dau tit tai ning va niém
dam mé ctia minh, diéu 1am nén con ngudi thit su ctia ban &
cuong vi ldnh dao. Tuy nghe cé vé don gidn, nhung thuc té thi
ngudc lai, diéu d6 @di hdi & ban ning luc tu nhin thic v cling
manh mé, dé 1a vi su tri tré va thoi quen hang ngay lam chung
ta khé 1ong nhin rd ban than. Cac 1é théi thudng nhat khién
chiing ta thay d6i dan ma khéng nhan ra, tuong tu nhu khi nhin
vao tdm guong md, chuing ta dan xa rdi hinh anh thuc té clia
minh. Cudi cling, khi bat dau cé céi nhin rd rang - thudng 1a
trong mot khoanh khic khai sing nao dé - chting ta mdéi nhian
thic dudc vé tinh hinh thuc té, cé thé sé rat tin nhin. Chtng tbi
tiing 1am viéc v4i mot vi gidm ddc di 1én tit vi tri k¥ su, 6ng ay
that long chia sé: “T6i bong thay minh di trd thanh con ngudi
ma trudc day t6i khong bao gid mudn trd nén nhu vay”.

BAI KIEM TRA LOGAN

Trong sudt mot tuan 18 dén nha cht minh chai, ciu bé Logan
chin tudi vin déng ho bio thiic @€ day sém vao mdi budi sang.
Ngay khi nghe tiéng chan rén rén xuéng cau thang clia chu
minh, di1 lic d6 1a nim gid hay nim gid rudi sang, Logan lién
bat day ngay. Chui clia Logan rat ngac nhién vi dinh tranh thi
lam vai viéc khi cdu bé con ngt, trudc dé me ctia Logan cling ndi
rang cau bé thudng thiic diy khoadng tit bay gid rudi dén tam gid



sang. Thé nhung khi & day Logan lai diy s6m méi sang va ham
hébat dau mét ngay mdi.

Mot coéng cu kiém tra nhanh dé biét ban cé giéng nhu con éch
trong nudc séi hay khéng 1a Bai kiém tra Logan. Hiy tra 15i
nhiing cdu hdi sau, dao nay, ban thLIdng hanh dong nhu thé
nao? Hiy d6i chiéu véi con ngu’dl ctia ban trong qua khu. Ban c6
thic day day hao hing vao mbi sang va khéng mudn ngit hon
mtic can thiét? Hién ban cé cudi nhiéu nhu trudc diy? Ban cé
thay vui vé trong cudc séng cad nhin nhu trong qua kh? Ban di
lam cé vui khéng? Néu nhin thay céng viéc, méi quan hé va
cudc sdng néi chung khéng 1am ban tran day hiing khéi va hy
vong vé tudng lai, thi 6 1a dau hiéu rd rang cho thay ban cé thé
d3 ddnh mat sy lién hé véi con ngudi thuc ctia minh. Khi dé, ban
nén dac biét chu y xem xét, nhin vao con ngudi hién tai - tuc la
con nguodi hoan toan khiac ma ban da tré thanh.

Vi sao nhitng ngudi théng minh, cé trinh d6 cao lai gip phai van
dé nay? Cam giac cia mot ngudi thdy minh bién thanh ngudi
khac ra sao? Hbi chiing con éch trong nudc s6i 1a biéu hién ctia
tinh tu man va théi thda hiép dang dan bao triim chiing ta. C6 18
d6 ciing 1a thach thiic 16n nhat d6i véi kha ning tu nhan thic.

C6 nhiéu nguyén nhan khién ngudi ta khong thay dudc con
ngudi thuc ctia minh. P4 14 vi tinh than ctia ching ta di ngin
can su tu nhin thiic, ngudi ta goi day 14 co ché bénh vuc ban ngi
va né bao vé ching ta vé mit cdm xuc dé dé dang doéi phé véi
nhLIng kho khan trong cudc sdng. NhLIng cling trong qua trinh
nay, né di che gidu hoidc bd di mdt sd thong tin hitu ich. Ching
han nhu chung ta khong nhan ra dugc ngudi khac dang phan
Uing véi hanh vi cia minh nhu thé nao. Theo thoi gian, su tu
danh 1iza mang tinh v6 thic nay ngay cang trd nén dai dang va
gay phién toai cho ching ta.

Di nhién, cd ché bénh vuc ban nga cling c6 nhiing uu diém clia
né. Chang han, nhiing ngudi c¢é vi thé cao trong xa hdi thudng



lac quan vé trién vong va kha ning ctia minh hon nhiing ngudi
¢ vai trd trung binh. Viéc nhin ddi qua lang kinh mau hong da
mang dén nhiét huyét va ning lugng cho ho. Van dé sé trd nén
ddng ndi khi su bénh vuc hay bao vé ban ngi nay di qua xa va
bép méo cai nhin vé con ngudi thuc. Nha bién kich ling danh
Henrik Ibsen goi d6 14 15i néi déi tu vé, ngudi ta tha dudc xoa diu
bang nhitng diéu gia déi dé chiu con hon phai d6i mait véi thuc
té phii phang.

Loi ndi doi tu vé

Trén thuc té, su tu danh 1ita 13 con dao hai ludi. N6 cé thé bép
méo no luc tu danh giad cia chiing ta, khién ta tréd nén cha quan.
Nhu vay, 16i ndi d6i tu vé khéng phai luén mang lai 1gi ich.

Trong nhiing budi huén luyén véi céc nha lanh dao, chiing t8i
nhan thay ngay ca nhu’ng linh dao xuat sic nhat cung co lac
khéng vua y voi két qua cdng viéc cia minh mic du cac cong su
ludn thay rang ho rat tai ba, 16i lac. C6 thé do khiém t6n nén ho
da coi nhe chinh minh, cling cé thé 1a do ho tu dit ra nhitng tiéu
chuin qua cao trong cdng viéc. Do d6, ho thudng chu y vao
nhitng diém khong nhu y hon 1a nhitng gi minh d3 1am tot.

Di nhién, dé€ khac phuc su méo mé trong nhan thiic vé ban than,
cach hay nhat 14 tiép nhan cac danh gié, gép y mang tinh xay
dung tu nhfIng ngtIdi xung quanh Dua vao sb lugng khéng nhd
nhting ngtIdl co the gbép y vé hanh vi clia chung ta trong cudc
song, han ban cho rang chiing ta nhan dudc rat nhiéu phan hoi,
goép v, nhung thuc té khong phai nhu vay.

Cin bénh chung cia CEO ma chiing ta titng ban dén 13 1y do 16n
nhat ngin can nhan vién cung cap nhiing théng tin quan trong
cho nha linh dao, khéng chi 1a vé hanh vi va cach linh dao cta
sép, ma con vé thuc trang clia doanh nghiép, t6 chiic. Ly do
khién thudc cap im ling mdt phan vi ho sg sép ndi gidn, hoic
khong mudn bi coi 12 ké mang hung tin hay chuyén xui xéo dén.



Tuy nhién, khong chi cAc CEO mdi gip tinh trang nay, hau hét
cic nha quan ly déu bi cach ly véi nhitng phan hdi, gép ¥ quan
trong. Thong thudng, ngudi ta cdm thay khong thoai mai khi
danh gia mot cach v tu, ngay thang vé hanh vi cia ngudi khéc.
Trén thuc té, cling cé mot s6 ngudi thich 1am tdn thuong ngudi
khac, nhung néi chung ngudi ta khong biét cich danh gia, gép v
hiéu qua ma khéng giy phién long cho d6i phuong. Do d@4, ho
thudng tranh nhic dén nhitng chuyén dé, nhung néu moi ngudi
khong dua ra duge nhitng nhan xét, gép v trung thuc vé hanh vi
hoic hiéu qua 1anh dao clia sép thi phdng cé ich gi.

Vén dé cua “nguoi tot”

Trong mot tiém an & Paris, vi bép trudng va ciing 1a chii tiém
dang ding gan ctta. Hai ngudi budc vao, mim cudi va héi: “Ong
1a chti tiém phai khong?”.

Vi bép trudng tra 16i: “Puing thé, thua quy khach”.

Hai ngudi ho dua mit nhin quanh khung canh va cach trang tri
trdng 1€ rdi quay lai vi bép trudng va khen: “Tuyét vdi! Khong
khi va moén an that hap dan!”.

Vi bép trudng mim cudi dap: “Cé 18 quy khach nén diing bita roi
mdi danh gia cling chua mudn!”.

Di nhién, véi tu cach 13 cht tiém, vi bép trudng rat mudn dén
nhan 16i khen, nhung 6ng 4y mong d6 13 sy danh gid mang tinh
chan thit chit khéng phai 1a 16i ndi khach sdo hay lich su. Tuong
tu nhu viy, trong doanh nghiép, td chiic, ngudi dua ra nhan xét,
gép v c6 thé bi1an 16n giita vai trd 1am “ngudi tot” va viée dua ra
danh gid mang tinh x4y dung, gitp ich cho d6i phuong. biéu
nay dic biét quan trong do6i véi nha lanh dao.

Trong nhiéu nim, mét sé nha khoa hoc nghién cttu hanh vi
kKhuyén chiing ta nén dua ra phdn hoi dung trong tdm ban chat
su viéc, khéng kém theo ddnh gid hay phan xét nao ca. Ho tin



rang diéu nay gitp 16i danh gia trd nén hitu ich hon vi khi ds,
thai d6 cfia ngudi tiép nhin phan hdi trd nén cdi md hon. Tuy
nhién, theo mot nghién cttu ctia Vién Céng nghé Massachusetts,
nhiing phan hoi, ddnh giad mang tinh trung 1ap nhu vay it mang
lai hiéu qua Su trung lap mang tinh thén trong va khéng chén
thanh khién viéc danh gla mat di cac y nghia quan trong vé mat
cam xtc. LA mot phan ctia khéa hoc nhip moén vé hanh vi t6
chtic, nghién cttu nay da yéu cau cac sinh vién cao hoc quan tri
kinh doanh dit ra mot muc tiéu ma ho sé theo duéi trong suét
mudi 1am tuan 16 ctia khéa hoc nay. Mdi tudn mot 1an, cdc nhém
sinh vién sé gip nhau dé trao d6i cdc nhan xét, phan hoi vé mic
do tién bo clia tiing ngudi. Cudi mbi budi hoc, moi ngudi sé chon
ra ba 18i phan héi ma ho cho 14 hitu ich nhat trong buéi thao
luan.

Trai véi 16i khuyén clia cdc nha khoa hoc bén trén, cic phan hoi
c6 kém danh gia - tiic 13 qua d6, ngudi ta tiép nhan chi tiét vé uu
diém hoic khuyét diém cfia minh dudc cho 14 hitu ich hon
nhiéu so véi cic phan hdi khéng cé danh gid. Tat ca ching ta
déu biét rang 8 mot mitc d6 ndo d6, ngudi khic dang quan sat va
phan xét chuyén chung talam, nén néi chung, chiing ta thich su
danh gi4 toan dién hon. Trén thuc té, nhitng ngudi dua ra 15i
danh gia tranh giy bat hoa hoic tranh 1am d6i phuong phat v
déu c6 vé khoéng thit 1ong, vi ho khién ching ta khéng ghi nhian
dugc nhitng thong tin can thiét nhim cai thién ban thin.

Chung t6i nhan thay nhfIng nha 1anh dao giau tri tué cadm xuc
thu0ng cht dong t1m kiém ca phan héi tiéu cuc 1an tich cyc. Ho
hiéu rang minh can nhiéu luéng thong tin khac nhau dé cé thé
tu cai thién, cho du théng tin dé nghe cé lot tai hay khong.

Don nhdn su that
Dé c6 thé quan ly hiéu qua hon, nha linh dao can pha vd buc

tudng cach ly thong tin xung quanh minh. Thit hiém cé ngudi
nao dam néi véi mot “hung than” rang ngudi dé qua tho 1o, di



ddn va khuyén ho nén cu xt mdt cach din chd hon, hoic suy
nghi thau ddo hon. P6 14 1y do tai sao nha linh dao tri tué cam
xUc can chil y dén thai d6 ctia ban than nham tim kiém su that
quanh minh.

Vay lam sao nha lanh dao c6 thé khdm pha vé su thit? Mot cudc
nghién cttu thuc hién véi gan 400 quan 1y cap cao cho thay
trudc tién, ho can stt dung cic ning luc tu nhin thic va thau
hiéu cdm xdc. C3 hai kha ning nay gitp ho tu gidm sat hanh
dong ctia minh va quan sat cich ngudi khac phan tng lai vdi ho.
Ho c3i m& va sin 1ong d6n nhan cac danh gia, gép v vé v tudng
hoic cach thic diéu hanh cta ho. Ho ciing chii ddng tim kiém
nhiing 16i phé binh, cling nhu su chi trich kich liét. Trai lai, nha
quan Iy kém hiéu qua thudng tim kiém nhitng phan hoéi dé chiu
va vi thé, ho khéng nam bit dudc cic théng tin chinh xic. Trén
thuc té, nha 1anh dao xuit chiing danh gia chinh ho gan giéng
véi cach thudc cap va cdng sy nhan xét vé ho.

That vay, nhiéu ngudn dii liéu ctia ching t6i cho thay rang khi
nha linh dao tim kiém nhiing phan hdi khong t6t bén canh cac
phan hoi t6t, ning luc tu nhin thic va diéu hanh néi chung ctia
ho thudng manh mé hon. Khi biét rang minh con yéu kém &
khau nao, chiing ta sé tap trung hoc hédi, hoan thién tai khau dé.
N6i cach khéc, néu nha quan 1y chi chii tAm tim kiém su danh
gia, nhan xét nghe lot tai, thi chiing ta cé thé doan rang ho kha
kém trong viéc tu nhan thiic va kéo theo dé 13 ning luc diéu
hanh.

Nhu véy, rd rang la viéc cht dong lang nghe moi gép y, danh g1a
tu tiéu cuc dén tich cuc déu c6 tam quan trong 16n déi véi viéc
phat trién nghe nghiép clia chung ta. NhLIng nha lanh dao ciling
can phai cidn nhac tinh xac thuc cfia nhiing 16i khuyén bao,
nhin xét.

Hoan tdt khdm phd thit hai



Nhu chtng ta da thay, kham pha thi nhat thdc ddy viéc hoc hdi
dinh huéng tap trung vao ban thin nhim tu nhin thic va nhin
ra ly tudng ctia ban than. Kham pha thi hai bat dau bang viéce
hé 16 thuc té, ban thay minh ra sao va ngudi khic nhin nhin ban
nhu thé nio. Tuy nhién, @& hoan tat kham phd dd, ban can hiéu
vé uu diém va nhudc diém ctia minh, nhiing diém tuong déng
va di biét gitta 1y tudng va thuc té.

Day 1a khdi diém that su clia viéc hoc héi dinh hudng tap trung
vao ban than, d6 1a danh thdi gian dé suy xét can thin vé nhiing
van dé, vai trd, tinh cach ctia ban thin ma ban muén giit gin va
phat trién, cling nhu cic van d8, vai tro, tinh cdch ma ban mudn
thay ddi hoic diéu chinh dé pht hop véi hoan canh mdi. Su tu
nhin thic cia mdét ngudi, tic 1a viéc nhin ra su khac biét gitra
diéu ban mudn duy tri va diéu ban mudn thay d6i, sé gitp ho
san sang dé phat trién ban than. Ban chot nhan ra uu diém cfia
minh dé phat huy; bén canh d¢, ban thita nhén nhiing khuyét
diém can cai thién. P6i khi chinh uu diém lai gdy phat sinh
khuyet diém, chang han nhu néu qua tu tin va cha déng, dan
dan ban cé thé trd nén thiéu tu chlt vé mit cAm xuc. Hodc déi
khi mdt nhudc diém lai 1 thudce vao mdt uu diém. Viéc thiéu
kha ning thich nghi cé thé dén tit viéc ban 1a nha lanh dao theo
phong cich tam nhin, thé nén déi khi trd nén qua 1é thudc vao
tam nhin d6.

Cac uu thé vé cach diéu hanh ctia ban 1a nhitng diéu ban muoén
gitt gin, dong thdi 13 giao diém gitta con ngudi thuc va con ngudi
Iy tudng. Puong nhién, su chénh 1éch gitta con nguoi thuc va con
ngudi Iy tudng thé hién “nhudc diém” ctia ban. Viéc tim ra hinh
anh ban than cling tuong ty nhu trod choi ghép hinh. Ban bat
dau tim cac canh - nhiing mleng ghep dé thay nhit, sau d6 1an
lugt 14p day mot phan hinh bang nhiéu miéng ghép lién quan
véi nhau. Ban dau, ban cé thé chua hinh dung dugde, nhung cang
vé cudi, khi cang 13p dude nhiéu miéng ghép, ban sé thay dudc
biic tranh toan canh.



Phuong thudc cho cin bénh CEO

Nhu chiing ta di biét, cin bénh CEO khién cidc nha quan ly khé
long nhin ra sé trudng va sd doan ctia minh. Nha ldnh dao
muén clng cb ning luc can tham khao cai nhin cfia ngudi khac
dé cé btic tranh toan canh vé ban thin. Phuong phap 360 @6
gitp chung ta thay dudc btic tranh toan canh. Bang cach thu
thap thong tin tit nhiéu d6i tugng nhu cap trén, cdng su, thudc
cap,... ban sé cé cai nhin da chiéu vé ban than ciing nhu cac
nang luc ca nhan. Pé 14 con ngudi thuc clia ban véi hai diéu kién,
mot 14 nhiing ngudi tham gia khao sat 360 d6 that su thudng
xuyén giao tiép vdi ban, va hai 1a ban cé thé tam sy, tho 16 véi
ho. Ngoai ra, mét Iy do khac dé ching ta tham khao y kién clia
nhiéu ngudi bang phuong phip phan héi 360 do6 13 y kién da
chiéu thudng khach quan, bao quat hon. Do d6, hiy tham khao
y kién clia ban d¢i, tinh nhin cho dén y kién ctia sép, dong
nghiép, cap dudi,...

* Phuong phdp Phdn hoi 360 d6 (360 Degree Feedback) la mét cong
cu duoc thie't ké dé thu thdp y kién cla tat ca nhiing ai thuong
xuyén tiép xuc véi ngudi duoc ddnh gid nhu cdp trén, dong nghiép,
khach hang, gzup nguoi dudc ddanh gid nhdn ra cdc diém manh,
diém yéu dé cdi thién, phdt trién ban than.

Nghién cttu cta gido su Gene Harris va Joyce Hogan, Pai hoc
Tulsa, tién hanh tai mdt céng ty van tai dude thuc hién véi
phuong phép 360 d6. Trong d6, nhan vién dadnh gid quan ly clia
ho dat mtc cao nhat vé nhén thuc, ban lanh dao danh gia cac
quan Iy & muic cao nhat vé su tu chu cam Xuc trong khi cac quan
ly tu danh gla minh dat muc cao nhat vé kha nang glao tiép —
hang muc ma ho bi ddnh gid & muc gan thap nhat bdi cdc nhan
vién va ban lanh dao. Trong mit cac gidm ddc va nhan vién, cac
quan 1y kém nhit trong viéc dua ra cic phan hoi. Nhu viy, cac
quan 1y nay can tiép can vdi nhiéu géc nhin khac dé khic phuc
tinh trang mi md vé ban than.



Trong moét nghién cttu khac, Fred Luthans va cac cOng su tai Dai
hoc Nebraska xem xét nha 1anh dao & hai géc d6 thanh cong va
kha ning quan tri. Thanh céng dudc do ludng qua su thing
chiic, mtc luong va cac khoan phu ca?{p Kha néng quén tri dugc
danh gla dua trén quan diém ctia cc c6 dong va dong nghiép,
nhat 1a cap dudi, nhting ngudi ma cac nha nghlen cuu cho rang
6 sy tiép xtc 1au dai va thudng xuyén véi cac 1anh dao. Ho ciing
thu thip y kién danh gid ctia nhiéu ngudi khac vé hanh vi clia
nha linh dao. Nhitng nha nghién cttu két luan rang cac sép cé
khuynh huéng xem viéc xay dung mdi quan hé, giao tiép va uy
thé 1a cdc ning Iuc quan trong déi véi nha quan ly. 6 1a nhiing
ning Iuc ma nha 1anh dao can van dung dé tién than. Mit khac,
thudc ciap danh gia cao cic kha ning huin luyén, hdp tic va
thau hiéu cdm xuc, nhiing ning luc gitp nha linh dao din dat
nhin vién cia minh mét cach hiéu qua.

Su khac biét gitta cach thiic sép va nhin vién danh gid cac uu
diém ctia nha linh dao cho thay tinh thiét thuc cia phuong
phap danh giad 360 d6 nham phat trién ki ning quan ly. Nha
lanh dao xuat ching st dung cac ning luc mot cach cé chon loc,
phtt hop véi cdc nhém d6i tugng khac nhau. Vi viy, mét nhém
don 18 nhu nhan vién, cdng sy, cap trén, khich hang hoic gia
dinh, ban bé,... sé chi thdy dudc mét phan ning luc clia nha
lanh dao ma thoi.

Trong s6 nhiing géc nhin nay, y kién ctia thudc cap va cdng su
gitip du doan chinh xic hon vé kha ning quan tri cia nha lanh
dao. Trong mdt nghién cttu theo ddi 1au dai, cach thiic thudc cap
danh gi4 lanh dao cé thé du doan dudc su thanh céng va ning
luc quan tri cia ho trong hai dén bdn nim sau, tham chi cé
trudng hop du doan diing cho dén bay nim sau dé. Panh gi clia
thudc cip cé thé dudc xem nhu 14 moét cdng cu du doan chinh
x4c khong thua kém gi cac chi s6 do ludng phtic tap thu dugc tit
nhiing nghién cttu thuc nghiém.

Ditng qud tdp trung vao khiém khuyét



Ngay khi cé dugc cai nhin toan cinh vé ban thin, da phan
chiing ta sé don su cht V vao cac khuyét diém. Xét cho cling dé
1a nhitng nhugc diém da phan nao giy anh hudng tiéu cuc dén
qua trinh 1am viéc cfing nhu su phat trién k§ ning lanh dao.

Tai hau hét cdc doanh nghiép, td chiic, ci chiing ta dé nhan ra
nhat 13 cac khuyét diém lién quan dén cong viéc, dic biét 1a khi
nha linh dao c6 khuynh huéng tip trung vao cai sai nhiéu hon.
Théng thudng, day 1a nhiing nha 1anh dao coi trong thuc té vi
ho ludn c6 gang hét stic dé dat thanh tyu m§ man. Mit khéc, d6i
khi ngudi ta cé phan quan tam tdi khuyét diém nhiéu hon do ho
thiéu tu tin hoic khiém tén qua miic. Ho c¢é khuynh hudng
khong tin hay xem nhe nhiing 16i khen, khi nhin vao dit liéu
danh gia 360 @6 ho sé luu tdm nhiéu dén nhudc diém va thudng
bd qua muc uu diém.

Khi tdp trung qui muc vao cic khuyét diém, ching ta vé tinh
kich thich v6 ndo trudc trdn bén phai, noi sinh ra nhiing cdm
xtc lo du. Ldc nay, ngudi ta trd nén hut hing, mat ddng luc va
do d4, bi can trd, thdm chi ngung hoan toan viéc tu hoc cé dinh
huéng nham thay d6i ban than.

Bang cdan doi ddnh gid cd nhdn

Bd qua nhiéu thiéu sét, cic chuong trinh huan luyén vé ki ning
lanh dao van 4p dung cach danh gid ning luc nhan vién véi y
kién ti cap trén. Nhung diéu dé dong nghia vdi viéc dé bd sét
nhiéu ning Iuc tot, tic uu diém, trong qué trinh nhan xét nay.
Néu bang cin d6i danh gid cd nhan chi thé hién toan cic khuyét
diém, ngudi ta khong nhiing nan long va mat déng luc, ma két
qué danh gia cling thién 1éch. Cc vu diém thé hién nhiing k¥
nang, kinh nghlem quan trong ma chiing ta da hoc hdi, tich liy
dugc trong cudc sdng cling nhu trong qud trinh diéu hanh,
chiing cé gia tri tuong duong véi 10i nhuin trong bang can doi
ké toan ctia cong ty.



Trong bang niy, nhitng uu diém tén tai trong nhiéu nim, du
khong phai Itc nao chung ta ciing nhan thic dude vé ching,
théng thudng 1a nhitng khia canh ma nha linh dao mudn duy
tri, d6i v4i ho dé 1a ngudn tai nguyén hitu ich. Herb Kelleher,
cuu CEO ctia hing hang khoéng Southwest Airlines 12 mét nha
lanh dao hai hude. Ong 4y ludn tudi tinh va thich choc cudi
ngudi khac, Kelleher di tin dung uu thé nay trong coéng viéc,
bién su vui nhon thanh moét uu diém néi trdéi clia Southwest
Airlines so vdi cac d6i thii.

Bing cach thu thip y kién clia nhiéu ngudi khic nhau trong
cudc song, khoéng chi 1a trong céng viéc, ban sé dé dang nhin ra
nhiing nang luc gia tri cia minh.

Gid day, chting ta d3 hiéu thém vé hai kham pha dau tién - con
ngudi ly tudng va con ngudi thuc — cting nhu vé cac uu thé, nhudc
diém ctia minh nham thay dé6i, phat trién ban thin. P& tién
hanh thay d6i, chiing ta sé can vach ra mét 16 trinh cu thé, lap
ké hoach dé cting c6 uu thé, khac phuc khuyét diém va bién khat
vong, udc md trd thanh su that.



Chuong 8
THAY DOI DE LANH PAO THANH CONG

3 pho tdng gidm ddc marketing chi nhanh My Latin ctia

mét cdéng ty nang lugng 16n, Juan Trebino ddm nhin

trong trach phat trién doanh nghiép khong chi & qué
nha Venezuela ma trong ca khu vuc nay. Tuy nhién, khi nhin
dugc phan hdi 360 d6 vé niang luc 1dnh dao cia minh, anh méi
thay ban than khong cé @ ki ning cho cong viéc nay. Khéi dau
tu vi tri ky su von chu trong chuyen mon, Trebino can _phat
trién thém k{ ning huan luyén khi d cuong vilanh dao. Pé diéu
hanh mdt cach hiéu qua, anh 4y can truyén cam hing hop tac
1am viéc d¢én moi ngudi.

Trebino sip tiép cin véi kham pha thi ba trong qua trinh hoc
héi dinh hudng tip trung vao ban thin, dé 1a lap ra mdt ké
hoach thuc té dé cé dudc cac ki ning lAnh dao ma minh can.
Chuong trinh hoc tdp can tip trung vao viéc cai thién k¥ ning
thau hiéu cAm xuc véi nhitng bude cu thé, dé thuc hién va mang
tinh thuc té. K& hoach nay can theo sit nhiing vu diém va
khuyét diém ctia Trebino.

Dé phat trién k§ ning huin luyén, Trebino biét minh can rén
luyen kha ning thau hiéu cAm xuc. Anh ay quyét dinh tan dung
nhiéu hoat déng trong cuoc song de c6 thé tap luyen ky nang
nay Trudc tién, Trebino can hiéu vé tutng nhan vién thudc cap
ctia minh. Néu hiéu r6 ho 14 ai, anh cé thé gitp ho vuon tdi ude
mo va dat dude muc tiéu. Trebino 1én ké hoach tiép xtc riéng
ngoai gid lam viéc hodc cé cudc gap g6 than mat vdi ting nhan
vién dé cé thé nghe ho thoai mai bay té udc vong trong cudc doi.



Ngoai pham vi c6ng s&, Trebino cling tdn dung nhiing noi khac
dé cai tién ky ning huin luyén va thau hiéu cAm xdc. Ching
han nhu, anh d3 tham gia huan luyén d6i béng ctia con gai va
lam tinh nguyén vién cho mét trung tdm bao trg dia phuong
nhiam gidp d& cic gia dinh khé khin. C3 hai hoat déng nay tao
diéu kién cho Trebino hiéu thém vé cadm xtc clia ngudi khac va
tht nghiém k¥ ning huan luyén.

Hai hoat d6ng trén ciing gitip Trebino luu tAm nhiéu hon dén
cidc muc tiéu hoc tip cia minh. Piéu dé giéng nhu khi nhin
dudc cip kinh mdi, ngudi ta cé thé nhin ra thé gidi mot cach rd
rang vi trd nén tinh nhay hon véi nhitng tinh huéng ma ho can
cai thién.

Trén thuc té&, nhiéu khia canh cia cudc séng sé phi hop véi
ting muc tiéu hoc tap ky nang lanh dao, gitp ich trong viéc ren
luyén nhitng k§ nang d4. That vy, mét nghién cttu cliia gido su
Jane Wheeler tai trudng Quan tri Case Western Weatherhead da
minh ching diéu nay. Tc 13 nhitng ai ¢d ging 4p dung cic ki
ning linh dao mdéi véi nhiéu ngudi khac nhau - khéng chi tai
cdng s8 ma con G trong gia dinh, cic cd sG tdn gido, nhém cdng
doéng,... - thi cé thé cai thién dudc nhiéu nhat va hiéu qua cai
thién sé kéo dai toi thiéu hai nim sau dé.

Khi ndm bat dugc cd hdi hoc tip va chi tAm tip luyén nghiém
ttc, ching ta cé thé cai thién ban than nhanh chéng hon. Cudc
doi 13 mot phong thi nghiém 16n dé chiing ta thit nghiém, tap
luyén. Piéu quan trong 13 néu ké hoach hoc tip chi tip trung
vao cac muc tiéu cu thé thi van chua @0, ching con phai gitp ta
so sdnh dudc con nguoi ly tudng véi con ngudi thyc cia minh.

Kham pha thi ba: Ké hoach rén luyén k§ ning lanh dao
Viéc huan luyén k§ ning linh dao thudng xoay quanh mot ké

hoach céi thién thanh tich, nhung thay vi hoc vet thi cdc muc
tiéu hoc tdp nén cdng hudng dudc véi nhitng udc mo ctia nha



lanh dao. Khi nhac dén viéc cai thién thanh tich, né khién ngudi
ta c6 cdm gidc minh bi thi thach va cé xu hudng mudn phong
tht. Hon niia, chi khi muc tiéu hoc tap phil hdp véi udc mo, hoai
bio ca nhan thi chuong trinh hoc méi cé thé mang lai thay doi,
cho hiéu qua cao hdn trong cong viéc, tham chi cé thé khién
ngudi ta cdm thay hai long hon trong cudc séng.

Trén thuc té, mdt chuong trinh hoc tap ding nghla sé c6 thé tao
nén ky tich. Chang han nhu, trong khéa hoc cai thién k§ nang
giao tiép, ndi dung dao tao phtt hdp di gép phan ning cao rd rét
kha ning trinh bay, truyén tii néi dung ctia ngudi tham du. Trai
lai, ndi dung dao tao phdng theo chuong trinh cai thién thanh
tich cé khuynh hudng lam ngudi ta trd nén e dé do so bi ddnh
gia thap va khong tao dugc hiéu qua.

Ké hoach hoc tip hitu hiéu nhat 13 ké hoach gitip ban tip trung
vao diéu minh mudn dat duge, tic 1a 1y tudng cia chinh ban
chtt khéng phai ctia ai khac. Pé thanh cdng, né can dua ra cac
muc tiéu thuc té, hitu ich thay vi nhitng quy tic cting nhic. Véi
cac muc tiéu hoc tap ro rang, chuong trinh sé rang budc ban vdéi
nhiém vu tu thtc diy va kich thich phat trién ning luc c4 nhan.

Ngudc lai, khi bi bat budc hoc nhiing diéu trai véi ly tudng,
chﬁng ta ddnh mat ddng cd thic c’[ﬁy, tré nén lo 4u va hoai nghi
doi véi nang luc ban than va vi vdy khoé long cai thién cac ky
ning ctia minh. Chang han nhuy, trong linh vyc ban hang, cac
muc tiéu hoc tip nén di xa hon cac chi tiéu doanh s6. Khi thiét
14p cidc muc tiéu phét trién gidu y nghia, chiing ta suy nghi k§ tit
cach thuc hién dén viéc tién hanh tiing budc vitng chic nham
chuin bi cho su thay ddi. Chinh cic muc tiéu hoc tap gitp
chiing ta chuan bi trudc vé mit tinh than, ddng thdi hd trg hanh
d6éng hiéu qua vé sau.

Viing vé néo trudc trdn quyét dinh su chi tam



Nhu ching ta d3 biét, Juan Trebino thiét ké mot chuong trinh
hoc tip véi cidc muc tiéu rd rang va tin dung cudc séng ddi
thudng dé thit nghiém cac kj ning. Viéc danh thdi gian véi ddi
béng clia con gai, trung tAm thién nguyén va cic cdng su déu la
nhiing cd hoi € anh ay thuc hanh rén luyén tri tué cdm xtc. Cac
muc tiéu gitup Trebino gidm sat ban than, xem minh da cai
thién dén muiic d6 nao va nhic nhd anh chi tdm trong sudt
hanh trinh phat trién ban than.

Cac théi quen 1a nhiing hanh vi xay ra thudng xuyén, trd nén tu
dong va quen thudc dén miic khé nhin ra. Do d6, dé thay doi
théi quen, Trebino can cé nhan thic rd rang vé chiing. Khi chti
tam, bat cit tinh hudng nao xay ra nhu trdé chuyén cling cdng su,
huan luyén d6i bédng hoic gitp d6 ngudi quan tri tai trung tam
thién nguyén,... déu trd thanh co hoi € anh ay phda bd théi quen
ctl va thit nghiém cic phan ting mdi vé mit than kinh cling nhu
giac quan. Cac nha nghién cltu tai Pai hoc Pittsburgh va Dai hoc
Carnegie Mellon nhan thay khi con ngudi chuin bi vé mit tinh
than cho mot nhiém vu nao dé, phan vd nio trude tran dudc
kich thich. Pay 1a phan nio thuc hién cac chiic ning diéu khién
hanh déng va néu khoéng cé su chuin bi, vd nio trudc tran sé
khéng dugc kich hoat. Qua trinh kich hoat nay gitp ngudi ta
thuc hién cdc nhiém vu mot cach hiéu qua hon.

Viéc dién tap trudc vé mit tinh than nhu vay trd nén rat quan
trong khi ching ta dang c6 ging thay thé cac théi quen diéu
hanh cii bang nhiing cich quan Iy hitu hiéu hon. Trong nghién
ctu néi trén, mot chuyén gia than kinh hoc nhan thay hoat
ddng cta vung vo ndo trudc tran trd nén dic biét tich cuc khi
mdt ngudi chuin bi ché ngu phan tng nao dé theo théi quen.
Ving nio trude tran dudc kich thich cho thay nio bd tip trung
vao diéu sip xay ra dé ngin ngudi ta hanh ddng theo théi quen
cti. Néu thudng xuyén khong ling nghe thudc cip, sép sé bd
ngoai tai moi théng tin tit phia nhin vién minh. Néu 1a mot nha
quan 1y yéu cau cao d9, ho sé thudng xuyén chi trich thudc cap
mot cach thai qua.



Cac k¥ ning 1anh dao déu 12 mdt phan ctia nhiing théi quen vo
thic da ton tai trong nhiéu nam, ching sé khéng dé dang bién
mat. D& xda bd cac théi quen cii, ngudi ta can quyét tdm cao dd
va lién tuc nhic nhd ban than tip trung vao viéc dé. Dan dan,
viéc nhic nhd ndi trén sé gidm bdt khi hanh vi mdéi nay trd nén
quen thudc vdi nido bo.

Ddt ra muc tiéu

Viéc @it muc tiéu va 1ap ké hoach thuc thi khong phai 1a diéu
mdi mé. Pé trd thanh mdt ngudi cé dao diic, Benjamin Franklin
da dua ra mét quy trinh ting budc thong qua cac muc tiéu hang
ngay va hang tuan nham gia ting hanh vi cao thudng. Nhung
nghién cttu cho thay qua trinh nay cé lién quan dén khia canh
khoa hoc.

Trong nhiing ndm 1960, gido su David McClelland ctia Pai hoc
Harvard cho thay rang viéc thiét 1ap cidc muc tiéu rd rang va 1én
ké hoach dé thuc hién chting cé thé gitip cdc doanh nhan thanh
cdng hon. David Kolb, cuu sinh vién ctia McClelland, sau dé da
thuc hién moét loat nghién clu siau tai Vién Cong nghé
Massachusetts va xac dinh nhiing phan nao trong qua trinh
thiét 1ap muc tiéu nay 1a can thiét.

Ngay nay, nha lanh dao da qua quen vdi viéc 1ap muc tiéu.
Khoéng nhitng 1ap ké hoach c4d nhan hang ngay va l1én chtIdng
trinh 1am viéc nhim dap utng muc tiéu hang nam, ho con phai
tham gia lap ké hoach & cac cap doé phong ban, chi nhanh va
toan bd cong ty. Ho cling c6 qua nhiéu cdng cu lap ké hoach - tit
s6 tay cho dén mdy Palm Pilots (mot loai thiét bi dién tt ho trg
canhan). Khong ngac nhién gi khi cac gidm doc than ph1en rang
ho danh qua nhiéu thoi gian cho viéc hoach dinh thay vi thuc
thi cong viéc.

Véi tinh trang qua tdi nhu viy, liéu con théng tin hay céng cu
hoach dinh méi nao ma ta cé thé st dung nita khong? Cac



nghién cttu gan day véi doi tugng 1a nhitng ngudi di nang cao
k§ ning tri tué cAm xuc cho thay mot s6 diém quan trong. Mic
du chiing cé vé hién nhién, tham chi rat binh thudng, nhung
diing vi vdy ma coi thudng va bé qua. P 1a:

. Cac muc tiéu nén dudc dit ra dua trén sG trudng, khong phai s3
doan.

- CAc muc tiéu phai mang tinh ca nhan, khéng do ngudi khac ap
dat.

. Cac k& hoach nén uyén chuyén dé c6 thé dudc thuc hién theo
nhiéu cach thich hgp trong nhitng thoi diém, tinh canh khac
nhau. M6t phuong phap hoach dinh ciing nhic thudng giy
phan tic dung.

. C4c ké hoach phai kha thi, bao gom nhung budc dé thuc hién.
Nhiing ké hoach khong phu hop véi cudc sdng va coéng viée cb
thé that bai trong vai tuan hoic vai thang sau d6.

. C4c ké hoach khéng phtt hop véi théi quen hoc tip sé gy mat
dong luc va nhanh chéng bi tu bé.

Gio day, hiy xem xét tiing diém dé thay dudc anh hudng cla
chiing dén qua trinh thiét 1ap muc tiéu.

THIET LAP MUC TIEU DUA TREN SG TRUONG

La cht tich cla mdt céng ty tu vin dang in nén l1am ra,
Demetrios diéu hanh theo phong cach din chii va coi trong tinh
hiéu qua. Ong 4y danh gia cao ning luc tu nhan thic va ning
luc xa héi, cling nhu cac ky nidng quan tri quan hé, lam viéc
nhém va huin luyén. Béng cach khéo 1éo khuyén khich ngtidi
khdc noéi 1én suy nghi ca nhén, Demetrios da tim thay nhung y
tudng xuit sic hoé trd 6ng 1éo 1ai céng ty vudt qua nhiing giai
doan kho khan.



Khi céng ty di vudt qua séng gid, Demetrios lai d6i mit véi
nhiing kho khan trong viéc diéu hanh. Cac d6i tic va nhan vién
bat dau thac mac vé hudng di ctia cong ty trong thaoi glan tdl Ho
muon dugc lam viéc theo phong cach tam nhin v mudén sép
san sang ra nhitng quyét dinh manh mé dé duy tri déng luc ting
trudng. Ngoai ra, phong cich ldnh dao din cht cia Demetrios
c6 thé bi cac ddi tac 1gi dung dé nhiing tay vao viée diéu hanh
cong ty theo hudéng cé 1di cho ho va giy anh hudng xau dén
doanh nghiép.

Do dé, Demetrios bit dau lam viéc véi mdt huin luyén vién
riéng dé xay dung chuong trinh hoc tap gitip phat trién vu diém
va khic phuc khuyét diém. Phoi hop cling nhau, ho tim ra
nhLIng khuyet diém trong phong cach lam viéc cua Demetrios.
o ong thiéu su quyet doan va uy quyen vy ho can chu trong
hon vé ning luc quan tri xung d6t va tao anh hudng. Con nhing
ning lyc san cé nhu truyén cdm hiing va dian dit thay déi thi
6ng chi nén ap dung ching véi khach hang thay vi véi cac nhan
vién va cOng su.

Pé xay dung phong cach linh dao tam nhin, muc tiéu hoc tip
dau tién ctia Demetrios 13 xem c6ng ty minh nhu 13 mét khach
hang quan trong. Théng qua cic ning luc nhan thiic x héi von
14 s& trudng cia minh, 6ng tim cach hiéu titng trudng hop, tliing
tinh hudng khé khin phat sinh trong coéng ty va xem dé nhu
van dé can giai quyét ctia khach hang. Ké hoach hanh déng ctia
Demetrios bao gdm viéc tim cach dé vi khach hang méi nay, tic
12 cong ty, c6 thé tiép can va gidi quyét van dé. Tham chi, méi
ngay 6ng déu tu soan cho chinh minh mét vin ban tu van,
trong @6 trinh bay cac gidi phap cu thé.

Muc tiéu hoc tdp thu hai dugc dat ra nh:?lm giai quyét khé khin
trong qua trinh 1anh dao la cht dong truyén cam hiing dén moi
ngudi trong nhitng cudc hop. Chang han nhu, Demetrios bat
dau budi hop biang viée nhic lai tAm nhin, s ménh va gid tri
ctia doanh nghiép. Mic dit ban dau cé d6i chiit nguong ngip va



ling ting, 6ng van c6 gang xiy dung théi quen mdi vé phong
cach tam nhin va chang bao 1au sau dd, Demetrios trd nén tu
nhién hon. Tai thoi diém nay, 6ng bit dau hoan thanh muc tiéu
dua trén hai vu thé 1a kha ning truyén cdm hing va ki ning
lam viéc nhém. Chang han nhu, khi dé cip dén st ménh clia
cong ty, Demetrios cé thé tién xa hon mot budc nita bang cich
dé€ moi ngudi néu 1én nhitng y kién déng gép cho tim nhin
chung.

Dua trén cic uu thé cia minh, Demetrios tu tin theo dudi ké
hoach hoc tip va két qui 14 sdu nim sau, doanh thu coéng ty di
ting hon gip ba. Khong chi xiy dung muc tiéu dua trén sd
trudng nham thay déi phong cich linh dao, Demetrios con
khéo 1éo chon nhitng ning luc gan véi diém bung phat; khi d,
su cai thién hoic gia ting vé ning luc & mic dd tudng ddi nhd
d3 c6 thé dan dén sy bién ddi 16n va quan trong.

David McClelland 13 nha nghién cttu dau tién ap dung diém
bung phat vio viéc phan tich cic ning Iuc. Néu nhu cic nghién
ctu trudc d6 dé xac dinh nhiing nang luc can thiét giﬁp mot
ngtIdl trd nén ndi trdi thi phlidng phap nay cho biét cac nang luc
can phai manh dén muc nao dé mot ngtIdl trd nén ndi troi?
Trong trudng hop clia Demetrios, 6ng ay cé hai ning luc can
phat trién nam gan diém bung phat 13 kha ning truyén cam
hiing va din dit thay ddi, hai ning luc can cai thién cich xa
diém blung phat 13 kha ning tao Anh hudng va quan tri xung
dot.

Néu dit ra muc tiéu hoc tip 1a phét trién tam nhin cta riéng
minh hoic véi cdc nhédm nho déi tac, sau d6 mdi truyén dat dén
nhan vién thi cé 18 Demetrios di phai rat nd luc dé cai thién
ning luc tao stc Anh hudng va quan tri xung d6t. Nhung néu
tao 14p cac théi quen méi dua trén nhiing ning luc san cé cta
minh, 6ng 4y sé cé nhiéu kha ning thanh cdng hon trong viéc
x4y dung phong cach linh dao tam nhin.



DAU LA MUC TIEU THAT SU CUA BAN?

La pho chu tich phu trdch mang quan hé céng ching ctia mot
ngan hang, Mark Scott chia sé vé ba thay do6i clia minh sau
chuong trinh phét trién k§ ning linh dao. Anh trd nén dé dang
thau hiéu ngudi khic hon du tinh tinh, hoan cinh cfia ho cé
khac biét ra sao, xdy dung cic mdi quan hé hoa hop véi moi
ngudi va cu x uyén chuyén hon trong nhitng tinh hudng bat
ngo kho ludng. Nhiing cai thién nay cling tuong Ung véi ba muc
tiéu hoc tap dau tién trong ké hoach ma Scott 14p ra tit hai nim
trudec.

Tuy nhién, khi duge héi vé cidc muc tiéu thd tu va thi nim
trong ké hoach, Scott lai chang nhd gi ca. Héa ra, d6 1a nhiing
muc tiéu ma sép anh bit phai dua vao vi ba ay cho rang mot ké
hoach hoc tip tot phai bao gdm viéc stta chita moi khuyét diém
duoc 1iét ké trong bang danh gia ning luc. Cé thé thiy yéu cau
ctia vi sép kia khong tao dudc su cong hudng ndi Scott. Pay 1a
van dé thudng gip khi thiét 14p muc tiéu, néu bi chi phdi bdi cap
trén, ngudi hudng dan, huan luyén vién hay ngudi than thi muc
tiéu dé khong phai 1a ctia ban. Trong khi d4, muc tiéu cang khé
khin thi cang doi hdi quyét tdm cao d6 va chi cé su dam mé
cung nguyén vong mdi giup ban tao dugc dong Iuc chinh phuc
udc mo.

SUY NGHIi VE TUONG LAI

Khi dudc héi vé viéc hoach dinh tuong lai, mdét doanh nhan di
dap: “T6i chua ting thiét 1dp muc tiéu cho chinh minh, khéng
chi trong su nghiép ma trong moi thit khic. Nhung t6i ludn biét
phai 1am gi va sé 1am nhiing gi t6i cdm thiy quan trong”. LA
lanh dao cia mot cdng ty tu van, dng ay kha thanh coéng trong
cong viéc cling nhu trong cudc séng ddi thudng.

Ong 4y hanh d6ng dua trén nhitng diéu ma minh cho 13 quan
trong, do 1a cac nguyén tac, niém tin, quan diém song. L6 trinh



éng tu dua ra khdng cé cac cdt moc, tic cong viée cu thé. Tuy
nhién, né cé nhiing bang chi dan dé giup 6ng dua ra quyét dinh
dua trén su tu nhan thic va xac dinh co hoi.

Trong moét trudng hgp khac, Denise Cesare, CEO cbéng ty Blue
Cross khu vuc Péng Bic Pennsylvania tit thud nhd di luén cé
muc tiéu c4 nhan rd rang va cu thé. P4 13 tam nhin ma c6 sé bién
thanh hién thuc, Cesare chia sé: “Ké toan coéng ching 12 mot
nghé mang tinh canh tranh cao d6. Khi mdi vao nghé, muc tiéu
r0 rang cua t6i 1a trd thanh mét cong su. Sau dé, khi chuye“fn
sang linh vuc cham séc stc khde, t6i mudn minh trd thanh
ngudi ding dau cong ty. Toi tap trung vao vi tri mong mudn,
ludn giti tinh than lac quan, nim rd cic nguyén tic cia minh va
tiing budc tién dén muc tiéu”.

Va c6 Ay da thuc hién dudc diéu d6 tai moi giai doan phat trién
nghé nghiép, cd 4y di theo 16 trinh dan dén thanh céng, khong
ngiing theo dudi muc tiéu. Cesare khéo 1éo nhan dinh tinh hinh,
nd Iuc dat thanh tuu va luén manh mé dudng dau vdi nhing
thiang tram trong cudc séng va su nghiép.

Tréi lai, & thai cuc bén kia 1a nhitng ngudi khéng quan tdm dén
tuodng lai, it nhat 13 trong viéc hoach dinh. Ho ct tiép tuc lam
viéc mébi ngay va thuc hién nhiing diéu ma minh cdm thay can
thiét vao til.’ng thdi diém. Linh dao clia mdt cong ty hang tiéu
diing chia sé véi chung t6i rang 6ng khéng muén mat thoi gian
lo lang cho nhitng chuyén trong tuong lai. Piéu dé khong co
nghia 1a 6ng ta khong dat dugc thanh cong trong cudc song ca
nhan va sy nghiép. Nhung 6ng cé khuynh hudng nghi vé thanh
cong & thi hién tai va dé dong luc & hién tai dinh huéng cho
hanh vi ctia minh.

Trén thuc té, khong cé moét cdng thiic chung nao cho viéc hoach
dinh tuong lai, cic nghién cttu cling chi ra raing day 1a mét qua
trinh mang tinh riéng tu d6i véi titng ngudi. Khi ta ¢d gang lam
theo mo6t mo hinh khéng phit hgp véi ban than, ké hoach rat dé



gip that bai. That vay, khong cé mdt chuong trinh hoc tip nao
1a hitu ich va phu hgp vdi tat cd moi ngudi.

Mbi kiéu hoach dinh déu cé nhiing vu diém riéng, véi kiéu
hoach dinh theo phong cich tAm nhin hay dinh huéng, ching
ta sé thay btic tranh toan cinh va nhin dudc tuong lai xa dua
trén cac gia tri, niém tin va méi luu tAm trong cudc song. Viée
hoach dinh theo hudéng muc tiéu gitp ngudi ta tip trung vao
dich dén, cdc nghién cttu khoa hoc x3 héi cho thay muc tiéu
cang rd rang thi cang c6 nhiéu kha ning thanh céng. Pé 1a vi
ngudi ta cé thé tap trung stc luc vao ding noi, ding lic.

Mit khéc, kiéu hoach dinh thuc té véi nhitng hanh déng cu thé
gitp ching ta chinh phuc muc tiéu trong thoi gian tuong déi
ngan. Tinh linh hoat trong viéc hoach dinh ciing gép phan kich
thich sang tao. Ngoai ra con cé kiéu hoach dinh cin nhic, chi
trong viéc suy ngadm can than nhiing chuyén nén lam, coi trong
nghia vu, trach nhiém, va d6i khi 1a su mong mdi, ky vong cta
ngudi khac; day ciing 1a cdch ma hau hét moi ngudi chon khi
nghi vé tuong lai.

KE HOACH PHAI MANG TiNH KHA THI

Khi hoach dinh muc tiéu, ¢ 1& sai 1am 16n nhat 1a dua ra nhiing
muc tiéu khé thuc hién trong cudc sdng va céng viée. K& hoach
hanh déng can phit hop véi dién bién va nhip diéu ctia cudc
song. Trong nhitng chudng trudc, ching ta di thay két qua tot
dep kéo dai nhu thé nao khi ngudi ta xac dinh rd rang muc tiéu
hoc tap, ma khong phai 1a muc tiéu md hd, chung chung. Tham
chi, néu chi nhim vao moét muc tiéu duy nhat ma théi, ching ta
ciling tao nén hiéu qua dang ké.

Ké hoach hoc tip cé nhiing budc cu thé chic chin sé tao nén su
cai thién manh mé. Chang han nhu, nhtmg ngum co gang ning
cao kha ning dién thuyét - mot k§ ning truyén dat théng tin



quan trong d6i véi nha 1anh dao va cé Anh hudng dén nhitng k¥
nang khac - sé dat ra mét s6 muc tiéu cu thé nhu sau:

- Mbi thang can chuin bi it nhat hai budi thuyét trinh va nhd
mot cOng su dang tin cdy danh gia.

- Trudc khi thuyét trinh, hiy thuc tap trudc véi mdt ngudi ban.
- Quay video budi thuyét trinh d& nhd cap trén xem va nhén xét.

. Tham gia t6 chtic gido duc phi Igi nhuin Toastmasters dé cé
nhiéu cd hoi ren luyén hon.

- Trd chuyén véi nhiing ngudi cé k¥ ning thuyét trinh tét, quan
sat cach ho chuan bi va dac biét 1a cach ho gilt binh tinh khi
dung trudc dam dong.

Trén thuc t&, méi ngudi sé phu hop véi nhting muc tiéu khac
nhau. Pdi véi muc tiéu phat trién trong cong viéc, ban can dat
né vao qud trinh 1am viéc ctia minh. Cudc song cua chung ta
thudng phat sinh nhiéu chuyén bat ngd va giy tiéu tén thdi
gian. Hiy x4c dinh nhiing viéc can tit chdi dé cé thé danh thdi
gian tron ven cho muc tiéu cia minh va toan tim toan y thuc
hién né. Chang han nhu, thay vi tham gia vao mét nhém thuc
hanh k§ ning thuyét trinh ndo d4, mot vi trudng phong ma
chiing t6i quen biét di bién gid hop nhan vién hang ngay thanh
nhiing buéi luyén tap thuyét trinh trong khi trinh bay bao cdo
trudc nhitng thanh vién khac.

LUA CHON CACH HOC PHU HOP

Hau hét cic nha 1anh dao déu cé cach hoc tip thich hop cho
riéng minh, thay vi c6 giang thich nghi véi mét phong cich nao
dé, ban sé thay viéc hoc trd nén dé dang, hiéu qua khi dudc lam
theo y minh.



Mua hé no, hai ngudi ban déu 1a CEO quyét dinh hoc 1ai thuyén
budém. Mot ngudi mua chiéc thuyén nhé va tip luyén trong sudt
mdt thang & ving bd bién tiéu bang Maine, Mj. Ngudi con lai
ghi danh khéa hoc vé thuyén buém & bén cang Boston.

Ngay dau tién, trong khi cht chiéc thuyén diy né ra bd bién,
ngudi ban kia ngdi trong 16p hoc cic nguyén tic diéu khién
thuyén buém. Sau khi nidm viing ly thuyét, anh 4y cé thé dong
budm ra khoi ngay. Trong khi dd, & by bién Maine, ban anh tu
minh kham phd moi thit cling con thuyén nhé va sau vai nim
d3 dan trd nén thanh thao & dé diéu khién nhiing chiéc thuyén
16n hon.

Cudi cling thi mbi ngudi ban déu hoc dudce ki ning mong mudn,
theo nhiing cach hoan toan khac nhau. Chi nhin chiéc xuéng
nho thich hoc hdi théng qua trai nghiém trong khi ngudi ban
ctia anh lai thich tim hiéu ly thuyét trude. Mit khéac, du chon
cach hoc nao thi ca hai ngudi ho déu cé kha ning chtit ddng hoc
héi thuc nghiém.

Cac nghién cttu cho thay viéc hoc tip mang lai hiéu qui cao
nhat khi hoc vién 4p dung mé hinh hoc tap phit hdp véi ho. M6
hinh Cdc phong cdch hoc tdp do David Kolb phat trién & Vién
Céng nghé Massachusetts dd dudc sit dung hon 30 ndm qua bédi
cic nha nghién cttu vé qua trinh hoc tip trong linh vuc quan Iy
cling nhu y khoa va luit khoa. Kolb nhin thay ngudi ta thudng
hoc biang nhiing cach thic sau:

- Trdi nghiém thuc té: trai nghiém dé thay va cAm nhin dudc van
dé.

- Tu duy: suy ngam vé nhitng trai nghiém ctia chinh minh va ctia
ngudi khac.

- Khdi qudt héa: dua ra két luin, 1y thuyét dua trén sut quan sat.

- Thuc hanh - thitva sai: cht ddng thit nghiém cach tiép cAn mdi.



Pé c6 thé hoc tip hiéu qui, ching ta nén két hop hai hoic ba
cach thic ndi trén. Cling cé truong hop nhiing cach thuc khéng
phit hdp 1am ngudi ta mat hiing thd va bd ngang viée hoc. Néu
tham gia khéa hoc cia mét gido su nao dé, von mang tinh hoc
thudt cao nén thuong truu tuong va doi héi tu duy, nha 1anh
dao cé thé mat qua nh1eu thai gian de tim hiéu ly thuyét trong
khi dang can giai quyét ngay moét van dé cu thé. Mit khic, cac
khéa hoc va nhitng budi hdi thio vé linh dao thudng cé ndi
dung tuong tu nhau. Ban can x4c dinh dudc cach hoc tot nhat
d6i véi minh d@é tranh mat thdi gian vo ich.

Tém lai, sau ba kham pha dau tién ctia qua trinh tu hoc cé dinh
hudng, ban di cé thé phat trién mot chuong trinh hoc tip ki
ning linh dao phit hop va hiéu qua cho minh. Ban di nhén thay,
so sanh tam nhin ly tudng véi thuc té, nam rd cac sG trudng va
s& doan ctia minh, tao 14p chuong trinh hoc thiét thuc nham
ting cudng, ciing cd nhitng niang luc dé.

Gid day, hay bat dau tim hiéu vé hai kham pha con lai, 1am sao
chung ta cé thé hoc héi, phat trién va duy tri cidc ki nang lanh
dao trong sudt cudc daoi.

Kham pha thu tu: Tai dinh hinh ndo bo

Jack 1a trudng phong marketlng tai moét cong ty thuc pham von
day nhiét huyét va luén cd gang nang cao hiéu suat cdng viéc,
anh 13 nha linh dao theo phong cach yéu cau cao @6 kinh dién.
Jack ludn cd ging tim cach dé 1am viéc tot hon, tham chi dam
duong céng viée clia thudce cap khi ho khéng theo kip tién do.
Tram trong hon, Jack cé khuynh huéng chi trich bat ctt ai khong
dap ting dudc yéu cau clia minh va dé néi néng vdi nhiing ngudi
khong 1am theo ding hudng din cia anh dy. Nhan vién thudng
than phién sau lung Jack rang anh ay dtng 12 mot ké thich kiém
soat ngudi khac qua muc.



Khi khao sat nhan vién dudi quyén Jack, ching téi nhin thay
ngay su ciang thang dang bao trum noi lam viéc. Tuy cé tim
nhin va biét minh can 1lam gi nhung ho khoéng biét 1am sao dé
dén dich. Vé phan Jack, di1 biét rd yéu cau ctia minh & nhan vién
nhung anh khéng khen thudng nhiing khi ho 1am dung, cling
khéng dua ra nhitng danh gid mang tinh tich cuc. Hau qua la
nhan vién vita 1am vita phai doan chitng y sép, hai nim sau khi
Jack nham chuc, tinh hinh kinh doanh tai cong ty da sa sut dang
ké. Theo 15i dé nghi ctia cap trén, Jack tim dén mot huan luyén
vién.

Pau tién, ching t6i xc dinh cac s& trudng va s& doan ciia Jack
vé mit ning luc tri tué cdm xtc thdng qua céng cu danh gia 360
d6. Uu thé cfia anh niam & su tu tin, sdng tao, tinh than nhiét
tinh, cau tién va tin tAm véi cong viée. Pbi véi Jack, diéu khién
anh ban tdm nhat 13 su chénh 1éch giiia két qua tu minh danh
gid va clia thudc cip danh giad minh vé hai ning luc tu cht va
thau cam.

Pé gitip Jack dua ra ké hoach hoc tdp nham cai thién hai ning
luc trén, chuyén gia huin luyén budc dau danh théi gian gitp
Jack xem xét két qua danh gia, xdc dinh ra niang luc can cai thién
14 su tu cht va thau cam, cling nhu hai uu thé dic biét ctia Jack
1a st nhanh nhay va 1ong nhiét thanh trong cong viéc. C6 thé
thay, do thudng lam dung cic vu thé nay, Jack di bd qua nhiing
phong cich linh dao hitu ich khéic - nhu phong cich taAm nhin
va huin luyén.

Khi nhin ra diéu ngin cdn minh thdy dugc tam nhin 1y tudng
von rat can thiét d6i v4i nha lanh dao, Jack tap trung vao viéc
khac phuc ching, gidm thiéu chénh léch gitla uu diém va
khuyet diém. Bén canh dé, huan luyén vién cing g1up ]ac:k soan
thao ké hoach hoc tap, cha trong dén nhiing diéu can 4p dung
ngay vao cudc séng va cdng viéc.



Van dé 16n nhat cta Jack 1a khi bi cing thiang, anh trd nén vo
cam, cuc doan. Vi thiéu kha ning tu chi, Jack khong thé ling
nghe ngudi khac vao nhiing ltic can thiét. Do @6, ké hoach hoc
tap clia anh sé tip trung vao viéc tu cht cAm xtc, khéng ché ban
than khi phat hién thay nhiing dau hiéu cta trang thai néng
gian, mat binh tinh qua bon budc sau:

1. Kiém ché: khoéng vdi vang cong kich.
2. Lang nghe: dé ngudi khac trinh bay hét diéu ho mudn néi.

3. Nhin nhdn khdch quan: tu hdi xem cé nhat thiét phai phan
ung khong, hodc minh cé dang nhin sy viéc mdét cach phién
dién qua khong.

4. Hiéu ré ngon nganh: dit ra nhiing cau hdi mang tinh tim hiéu,
lam rd van dé thay vi 1én an hay phan xét.

Qua trinh kiém ché phan tng qua khich trén tao diéu kién cho
Jack ling nghe va chii tAm vao cdm xtc, cé thé suy nghi chin
chin, tim hiéu su viéc rd rang hon dé cé cach d6i dap, phan tng
hop Iy thay vi chdm chim céng kich ngudi khac. Jack khéng can
phai ddng v vdi nhan vién, nhung anh can cho ho cd hoi dé giai
thich, trinh bay.

Dé cé thé thay doi, Jack phai phat hién ngay mam mong cac
cudc xung d6t, khi cé vy thiic vé nhiing trudng hop khdng hay
thudng xay ra, Jack cé thé cht ddng can nhic dé phan tng thich
hdp. Piéu nay nghia 13 chtng ta c6 thém mdt cd hdi dé rén luyén
k§ nang va thay d6i théi quen.

Jack thudng xuyén lip lai cdc hanh vi tich cuc, khi thudc cip
lam tot, anh 4y khen ngdi déng gdép clia ho, bén canh dé Jack
cling kiém ché ban than dé khong quan 1y nhan vién qua chi li.
Dan dan, anh dy di theo phong cich 1inh dao tAm nhin va huin
luyén. Trong sau thang, Jack di that su tién b, s6 1an anh noi
néng gidm ti mdt hodc nhiéu 1an trong ngay xudng miic mot



hoic hai 1an trong thang. Bau khong khi 1am viéc di cai thién
dang ké va cudi cung, doanh s6 bat dau tang lén.

Mo hinh hoc tap maoi

Khi nhiing nha lanh dao nhu Jack xem xét cac ky nang lanh dao
ctia minh cling cé nghia 1a ho dang ddnh gia toan bd qua trinh
hoc tap trong cudc doi. Trén thuc té, ching ta tiép nhan cac bai
hoc vé 1lanh dao tit rat sém thong qua viéc quan sit cac gido
vién, huan luyén vién hoic bat ctt ai d6 déng vai trd din dat ta
trong cudc doi. Chinh nhitng hinh mau nay tao nén nén tang
ban dau cho khai niém vé 1anh dao va diéu hanh cfia ho. Sau d9,
khi diing dau cu lac bg, d6i nhém trong trtIdng hoc, ta ap dung
nhting hinh maiu ban dau nay vao thuc té. Khi 1am viéc, ta t1ep
xUc véi nhiéu nha linh dao, thit 4p dung cic hanh vi méi va bo
sung thém kién thiic dua trén nén ting ban dau.

Cac bai hoc ké trén hau nhu khéong c6 huéng din rd rang tiing
budc, kinh nghiém va k§ niang 1anh dao phai dudc tich lity dan
trong cudc séng. Nhiing xung than kinh dudgc tao nén khién ta
c6 khuynh huéng tu déng thuc hién mot sé hanh vi mbi khi gip
tinh hudng tuong tu. Méi khi ta 1ap lai hanh déng, nhiing két
ndi than kinh tuong tng véi théi quen dé cang trd nén manh
mé hon. Cac nha khoa hoc nghién cttu vé nhan thtc goi su tu
tang cudng ctia mot théi quen 13 qua trinh hoc tip ngim, hoan
toan khac so v8i qua trinh dién ra & cac trudng hoc.

Nhin chung, cac ning luc lanh dao nhu su tu tin, tu cht cdm
xuc, thau cam, thuyét phuc dude ning cao théng qua qua trinh
hoc tap ngﬁm clia ndo b, khéng dién ra § cdc 18p trén cling clia
ving tin vé nio ma nim trong hach nén. Viéc hoc tap ky nang
linh dao dién ra théng qua hé day than kinh gitta ndo vién va
ving trude tran. Vung nio nguyén thity ndy dan trd nén quen
thudc vdi nhitng hanh vi ciia chiing ta thong qua qua trinh lién
tuc hoc hdi nham thuc hién nhiing viéc thudng ngay, chang han



nhu két hdp cdc tit thanh mdt cau cho dén t6 chitc hop hanh sao
cho hiéu qua.

Qua trinh hoc tip nay hau nhu ludn ludn dién ra mét cich Am
tham, ém 4. Van dé nan gii phat sinh khi ngudi ta bat dau hoc
nhiing ky nang lanh dao méi mét cach vo6 t6i va thong qua viéc
bat chudc ngudi khac hodc vd thic lap lai hanh vi cfia chinh
minh trong qua khit. Néu vi quan 1y nao d6 gy an tugng manh
cho mét ngudi theo phong cich yéu cau cao d6 hay huin luyén
thi ngudi d6 cé thé sé chi di theo huéng d6 ma khong quan tam
liéu kiéu diéu hanh dé cé pht hdp véi ban thin va hoan canh
hay khéng. Tuy nhién, chiing ta cé thé cii thién tinh trang dé
bang cach nhan thiic vé nhitng théi quen xau va cht déng thuc
hanh nhitng hanh vi tich cuc, 13p lai chtiing bat ct liic ndo cé cd
hdi cho dén khi bd nio trd nén quen thudc véi nhiing théi quen
mdi nhd vao qué trinh hoc héi ngam.

Viéc cai thién mét néng luc tri tué cdAm xuc nao dé khéng phaila
chuyen ngay mot ngay hai. Qua trinh d6 thuong kéo dai khoang
vai thang va yéu cau su tham gla ctia toan bd trung khu cdm xuc
ndo bd chi khéng riéng gi vung tdn vd ndo. Vung nio tu duy
nay von hoc héi rit nhanh nhung hé vién - viing ndo cdm xuc
thi can nhiéu thdi gian thuc hanh dé cé thé thanh thao mot k¥
nang mdi.

P 14 1y do tai sao chting ta khé 1ong thuan thuc cic k§ ning
lanh dao chi trong 16p hoc ma can phai rén luyén khéng ngiing
trong thuc té. Hanh vi cang dudgc lap lai thudng xuyén bao
nhiéu thi cic lién két than kinh cAng manh mé bay nhiéu, thim
chi con cé thé kich thich su hinh thanh neuron. Chang han nhu,
dé han ché théi quen lanh dao theo phong cach yéu cau cao dd
va nang cao ning luc diéu hanh, Jack phai tip luyén thudng
xuyén. Cang rén luyén vé mit tu duy, cAm xuc, hinh ddng, hé
than kinh cang trd nén uyén chuyén va manh mé. Khi d6, ngudi
ta dé dang diéu khién cic phan Ung cam xtc va biét ling nghe
vdi sy thau hiéu, dan dan phan tng tich cuc trd thanh chon lua



mac nhién ctia ndo bd. Qua trinh hoc tip, rén luyén nhiing ki
nang lanh dao nay cé thé kéo dai nhiéu nam, tham chi la trong
suot cudc doi.

Thoi gian ren luyén

Néu khong thit nghiém nhitng hanh vi mdéi, nhat 13 tit ton ling
nghe va dit cau hdi, phong cach huin luyén ctia Jack sé khong
thé phat trién. Khi gip tinh hudng khong hay, tung thdé thit
trong ngudl Jack nhu dugc chudn bi dé cho anh nhay vao cudc,
x3n tay 4o co gang tu mlnh giai quyet van dé. Poi véi Jack,
khuynh hudng nay cing glong nhu viéc chay xe dap, mét hanh
déng tu nhién va dudng nhu dién ra trong vé thiic.

P 1 1y do tai sao chiing ta can thit nghiém véi nhiéu trudng
hdp hon nita. Ban dau, 16i tu duy, cAm nhin hoic hanh déng
mdi nay thu@ng dién ra mot cach gugng gao, tuong tu nhu cam
gidc mic nham quan 4o cia ngudi khac. 0 géc @6 than kinh hoc,
diéu d6 cé nghia 1a ho dang budc xung than kinh di trén con
dudng la. Pay ciing chinh 14 cdm giac cfia Jack trong suot tuin 18
dau thyc hanh viéc ling nghe nhan vién dé khong chi trich va
can thiép vao céng viéc ctia ho.

Nhu Jim Loehr va Tony Schwartz quan sat thay trong tap chi
Harvard Business Review, cac van dong vién xuit sic danh phan
16n thoi gian rén luyén va rat it thoi gian cho viée thi dau, trong
khi cic nha lanh dao khéng cé nhiéu thdi gian rén luyén hay
thuc tdp ma phai danh hau hét thdi gian dé 1am viéc. Nhiing
nha quan ly thudng mic sai lam trong viéc lao vao hoan thanh
muc tiéu va nhiém vu ma khéng danh thdi gian dé hoc tap, rén
luyén nhim ning cao ki ning lanh dao.

DéE cai thién cac thdi quen, chiing ta can tip luyén cho dén khi
thuan thuc, néu khéng théi quen cii sé dé dang quay lai. Néu
tung hoc cach chai mét nhac cy, ban sé thay rang khi tap luyén
ban nhac nhiéu 1an dén ndi chic chin khéng con bi vap vap hay



mac 16i thi ban méi cé thé trinh dién mot cich tét nhit néu
dung trudc dam dong. Tham chi mot nhac si chuyén nghiép sé
luyén tap cho dén khi viéc bAm mot phim dan hay théi mot not
nhac trd nén hoan toan tu nhién, khi dé ho choi nhac ma khéng
phai suy nghi, chi danh toan bo tAm stic dé biéu cAm ma théi.

Tuong tu nhu vy, dé thanh thao mét ki niang 1anh dao, ban can
thay d6i ché @6 mic dinh ctia ndo bd bang cach thay thé théi
quen cii bang théi quen mdi. Piéu nay doi héi qud trinh rén
luyén 1au dai va bén bi nham tao dudng dan truyén than kinh
mdi va cling c6 né. Théi quen mdi sé trd nén thuan thuc khi ban
duy tri phan Ung nay trong mot thdi gian dai, khong chi 14 mot
tuan hay moét thang.

Cac ning luc kiém soat ban than nhu su tu chii cé thé ddi héi &
ta nd luc dang ké dé dat dén muc d6 thanh thao. Mot sd nghién
cttu cho thay viée ché ngu cc con gidn 1a van dé clia stic manh
tinh than, viéc ¢ ging giit binh tinh cé thé 1am tiéu hao ning
lugng vdn danh cho viée tu cht. Tuy nhién, d6i khi tu kiém soat
14 rat can th1et khi luyén tap mot ky nang mdl chang han nhu
khi Jack co gang kiém ché phong cach yéu cau cao dd va ménh
1énh dé ap dung phong cach lién két. Trong trudng hop dé, viée
hoc tap ddi hdi nhiéu nd luc dé ngin can ban thin phan tng
theo kiéu cii. Khi mdt ngudi phai ché ngu con gian, tdc 1a ngudi
dé dang gia tang 4p luc tip luyén va cé thé mat tip trung trong
nhiing viéc khac.

Véi nha linh dao, diéu nay cho thay chién ludc hoc tip trude
tién can tip trung nhiéu hon vio viéc vugt qua cac théi quen
khong tot trudce khi toan tAm, toan y véi cac théi quen mdi. Cudi
cliing, bang cach rén luyén su tu cht tit muic d6 phai gang stc trdé
thanh phan Ung tu ddng, 4p luc dan bién mat va ning luong
tinh than ctia ban dudc danh cho viéc luyén tip cic k§ ning
lanh dao mdéi.

Qud trinh hoc tdp tham ling



Cac chuong trinh phat trién k§ ning linh dao théng thudng
dién ra trong cudi tuan hoic kéo dai hon moét tuan, nhin chung
1a khong dt 1au dai cho qud trinh hoc tip hiéu qua. P& rén luyén
kha ning thau hiéu cdm xtc, thay vi tham du chuong trinh
huan luyén chuyén mon, Jack vin dung mdi trudng céng sd dé
thuc hanh k§ ning véi cac thudc cap va cong su clia minh. Anh
cting ké vé ké hoach hoc tip véi vo va nhd cb ay 1am huan luyén
vién nghiép du gitp minh trd thanh ngudi biét 1ang nghe hon
doi véi gia dinh, ban bé. Bang cdch md rong mdi trudng hoc tap,
Jack cé thé tin dung nhitng hoat déng thudng nhit va tdi da
héa hiéu qua hoc tap.

Qua trinh hoc tip dién ra trong khi chting ta thuc hién cong viéc
khac 14 mot qua trinh tham ling nhung vé cling hitu ich, gitp
cai thién ning lyc tri tué cdm xuc, nhat 1a nhiing k§ ning lanh
dao. Chang han nhu, khi nghién cttu vé nhitng nha quan Iy ndi
bat trong s6 cac khoa hoc gia va k¥ su, Christine Dreyfus nhian
thay nhiing ngudi thudng xuyén st dung cic ning Iuc nhu su
thau hiéu cdm xtic di trd nén tinh té hon trong nhiéu hoan
canh. Piéu nay dic biét an tuong d6i véi nhitng ngudi 1am viéc
trong mdi trudng ki thuit von tach biét va it luu tAm dén cac
mdi quan hé.

Quay lai nghién ctu thuc hién véi cac nha lanh dao tai Johnson
& Johnson, Dreyfus nhin thay hau hét nhiing ngudi nay da bat
dau rén luyén ning luc 1lanh dao tit khodng 40 nim trudc d6, khi
ho tham gia cac hoat ddng huéng dao sinh, thé thao, cau lac bo,
ban nhac,... & trai nghiém nhiéu hon. Sau nay, khi trd thanh
nha khoa hoc lam viéc trong phong thi nghiém hoic nhiing
coéng viéc tuong tu mang tinh chat doc 1ap, ho tiép tuc hoc hdi
va cai thién cic kha ning nay trong ddi song khi tham gia sinh
hoat & cac hoéi nhédm cong ddng hoic cac hoat ddng do cong ty t6
chtc.

Chang han nhu, mét ki su cho biét anh 4y cé thé vuct qua thdi
quen ra ménh lénh, khong ché va yéu cau cao d6 la nhd nhém



tin htu 8 nha thd ma minh thudng lui téi, anh chia sé: “La mét
ky su, t6i quen véi chuyén moi viéc phai dau ra d6 nhung khi
sinh hoat trong nhém tin hitu, t6i thay minh dé chiu hon trudc
nhiing viéc khong nhu ¥ mudén. Dan da, diéu d6 trd nén hitu ich
cho téi trong vai trd quan ly, t6i khéng qua khit khe hay do6i héi
két qua hoan hao tuyét déi ma trd nén ddng diéu hon vdéi quy
trinh 1am viéc cia nhém”.

Trong da s cic nghién cttu ma Dreyfus di thuc hién, cic trai
nghiém trudc day ctia nha ldnh dao chinh 1a méi trudéng hoc tap
k§ ning lanh dao ctia ho sau ndy. Qua nhiéu nim, ho dam
duong trach nhiém quan 1y cao hon, 1am viéc v4i nhiing chuyén
gia huan luyén va tham du nhiing chudng trinh do tao do cong
ty tai trg. Khi tiép tuc ning cao ning luc 1anh dao, ho trd thanh
hinh mau cho phuong phap hoc tip tham ling & bat ky noi dau
va trong bat ctt lic nao.

Sitc manh ciia viéc dién tap trong tam tri

Cang danh thdi gian thuc hanh, ban cang thu dugc nhiéu lgi ich.
Ngoai ra, viéc dién tap trong dau cling 1a mot cach ren luyén ky
nang lanh dao.

Trong ké hoach hoc tip ctia Jack, khoang thoi gian 14i xe di lam
sé dugc dung dé suy nghi vé nhitng cudc cham tran cé thé xay ra
trong ngay. Ngay kia, trong khi 14i xe dén diém hen diing bita
sdng v4i mét nhan vién vira 1am hoéng viéc, Jack soan ra mot
kich ban trong dau gdm nhiing cdu anh sé hdi va lang nghe
ngudi kia phan héi nhim bao ddm minh hiéu rd tinh hinh trude
khi bat dau gidi quyét truc tric. Poin rang minh sé& mat kién
nhin, Jack nham tinh trong dau vé cach kiém ché cam xc,
tranh ndi néng nhu phan ting thong thudng.

Viéc dién tap trong dau cé thé hd trd rat nhiéu cho quad trinh hoc
tap, rén luyén ky nang. Cac van dong vién cling thuong xuyén
st dung phudng phap nay dé ning cao thanh tich. Pic biét, khi



vin doéng vién bd moén nhady cau Laura Wilkinson chuin bi
tham du Thé van héi nim 2000 thi bi gy xudng ba ngén chin,
dit khong thé boi dudi nudc nhung thay vi bd cudc thi mébi ngay
c6 Ay ngdi hang gid trén buc tudng tudng that chi tiét vé titng ci
nhdy. K&t qui bat ngd 1a khi thi ddu Wilkinson da gianh dudc
huy chuong vang cho hang muc nhay cau mudi mét.

Trén thuc té, con nhiéu ciu chuyén khic vé nhiing vin déng
vién s dung stic manh ctia viéc dién tip bang tinh than. Trong
ba muoi nim qua, s6 lugng cic nghién cttu khoa hoc vé van dé
trén ngly cang ting. Chung ta c6 thé ning nhiét 6 mot phan co
thé va lam cham nhip thd hoic nhip tim théng qua viéc rén
luyén tinh than. Do d6, thanh c6éng ctia nha lanh dao tiy thudc
vao kha ning hinh dung rd rang biic tranh vé thanh tyu ma
minh dat dugc va lién tuc tap trung suy nghi vao do.

Cac nghién cttu vé nido bd ciing cho thay khi hinh dung diéu gi
d6 vdi chi tiét sinh ddng thi ta cé thé kich thich nhiéu té bao nio
cung tham gia vao hoat dong dé. Néi cach khac, khi dé xung
than kinh mdi thé hién ning Iuc ctia né trong viéc cling cd cac
két noi. Piéu d6 dé xuat mot gidi phap gitp ban voi di ndilo ling
khi thit nghiém nhiing cich thtic diéu hanh mdi an chtta rii ro.
D6 1a hay hinh dung trude mdt sd tinh hudng cé thé xay ra tai
cong s3 hoic 3 nha, ban sé cam thay it lung ting hon khi that su
thuc hanh nhiing ki nang mdi.

Trong qua trinh rén luyén hanh vi, théi quen méi, néu ban tan
dung dudc cic cd héi tai noi lam viéc cling nhu trong cudc séng
dé tap luyén va ap dung phudng phap dién tip trong tam tri, thi
nhiing két ndi than kinh trong nio bd sé dugc kich thich dé tao
nén thay déi.

Khdm phd thit ndm: Mdanh luc ciia moi quan hé

Pau nhitng nim 1990, moét nhém nil cdng su clia hing kiém
toan Coopers & Lybrand gip gd va lap ra mot nhém sinh hoat.



Ban dau, ho gip nhau hang thang dé thio luin vé nghé nghiép
va cach thiic 1am viéc trong linh vuc von bi nam gidi thong tri.
Sau vai budi hop, nhitng ngudi phu nii nay bat dau nhin rarang
ho mudn gip mit dé ban vé cong viéce va ca cic van dé chung
trong cudc sdng. Khi thdo luin vé ning luc 1lanh dao, ho tin
tudng 1an nhau va dua ra danh gia trung thuc nham gitp d6i
phuong nang cao ki nang nghiép vu.

Ngay nay, nhiéu phu nii ap @ V¥ dinh vuon 1én vi tri quan Iy va
lanh dao déu thanh 1ap nhitng nhém tuong tu nhu trén. Phu nit
va ngudi dan toc thiéu sd 14 nhém ngudi khong thudng xuyén
nhin dudc nhitng phan hoi, danh gia trung thuc trong cong
viéc. Thé nén, ho mong mudn tim dén nhiing ngudi dang tin, t
té dé cting thuc hanh vé cac ki niang 1anh dao.

Néu di tiing trai qua qua trinh phat trién k§ ning lanh dao, ai
cling nhan thay vai trd quan trong cia nhitng ngudi than thudc
bén minh. Thit vy, mét nhom cdng su da trdi qua qud trinh
phat trién k¥ niang linh dao kéo dai sudt hai nim va trong budi
hop cudi cling clia ho, mét vi ¢ thdm nién lam viéc hon muoi
nim di phat biéu ring khong phal chtIdng trinh nay tao nén su
khac biét 16n, ma chinh yéu t6 con ngutdl va mbdi quan hé maéi
déng vai trd quan trong. Trén thuc té, ching ta di biét rang
trong tung budc cia quéa trinh hoc héi dinh hudéng tip trung
vao ban thin, ching ta nén nhd nhitng ngudi khac gitp chi r6
con ngudi ly tudng va so sanh né véi con ngudi thuc clia ta, tién
hanh danh gia vé muc do tién bd clia ta. Trong ting trudng hap,
chinh nhd mdi quan hé @6 ma chting ta hiéu dugc minh da thay
do6i dén muc ndo va dat dude nhitng 1di ich gi tit viéc hoc tap.
Ciing nhu khi tham van mot luit su, thdi gian thao luan véi mot
chuyén gia tu van, huin luyén vién hoic ngudi ban tot 14 c¢d hoi
dé chung ta thim do, khao sat vé thuc té. Viéce trai nghiém va
tap luyén nhiing théi quen mdi nén dudc tién hanh & noi thuan
tién, v4i nhitng maéi quan hé dang tin ciy.



Trong nhiéu trudng hop, su hd trg ctia moi ngudi khong chi
gitip chuing ta budc dau thay d6i ma con tao niém tin dé ta kién
tri theo dudi hy vong dé. Chang han nhu, vao cudi mot chuong
trinh phat trién k¥ ning 1anh dao danh cho quan tri vién va
chuyén vién, nhiing ngudi dat két qua tot cho biét ho tu tin 1én
rat nhiéu maic dit theo 18i cc cdng sy, trudce khi bat dau chuong
trinh ho di tu tin r6i. Nhitng quan 1y nay giai thich rang ho da
gia ting muc do6 tu tin — diéu ma trude @4, trong mot thdi gian
dai 1am viéc ho khéng hé cdm nhin dudc. Thé nhung trong
chuong trinh phat trién k§ ning linh dao gébm mot nhém
nhiing ngudi dong chi hudng, thay déi tich cuc 1a diéu duge ing
hd. Nhém ban ddng hanh than thién, day thau hiéu cé thé gitp
nhau thay déi tich cuc nhd nhitng méi quan hé dudc xay dung
dua trén su chin thanh va niém tin.

Su cing thang ctia nha linh dao

Doi v6i cac nha 1lidnh dao, sy an tAm va tin ciy 14 rat can thiét
trong qud trinh hoc tap va thit nghiém cach diéu hanh mdi.
Thoéng thudng, nhat ct nhat ddng cia nha linh dao déu dudc
nhiing ngudi xung quanh xem xét ky ludng. Do d6, ho thudng
khéng dé dang dén nhin rii ro khi tht nghiém nhiing théi
quen mdi.

Nhin chung, quén tri 1a mé6t cong viéc céng thing, cic nghién
ctu trude ddy vé nhiing ngudi dam mé quyén luc, thich diéu
khién ngudi khac cho thay rang su khao khat uy quyen cling gay
tac dong tuong tu nhu trang thai cing thang vé mit sinh hoc.
Khi cang thang tam ly gia tdng hodc khi bi kich thich béi cac
déng co quyén luc, cic hormone cang thang (nhu adrenaline va
noradrenahne) dugc tiét ra, 1am ting huyet ap, chuidn bi dé co
thé san sang phan ung, hoat dong manh mé. Ngoai ra, mot loai
hormone cang thang khac 1a cortisol cling dudc tiét ra, phan
nao giy suy gidm kha ning hoc tip nhiing diéu méi.



Di nhién, khi cing thang, ngudi ta sé khong thoai mai thuc hién
nhiing hanh vi mdi, ho trd nén dé dit hon va chi huéng vé
nhiing diéu quen thudc. Khi trang thai cing thang dién ra trong
thoi gian dai, ndo bo phan ung bﬁng cach khién co thé lién tuc
tiét ra hormone cortisol. Piéu nay sé can trd qua trinh hoc tép v1
gay suy glam cac té bao nio trong vung hoi hai mi, von rat can
thiét cho viéc tiép thu kién thiic, k§ ning mdi.

Chinh vi nhitng Iy do niy ma cdc nha lanh dao can hoc tip trong
diéu kién thodi mai, nhung khong dén muc khién ho mat di
dong luc. Trang thai tap trung, cang thang nhe 1a moi trudng toi
uu dé ngudi ta hoc tap, trong d6 ca déng luc va hing th déu dat
mtic d6 cao. CAm gidc an toan vé mit tAm 1y tao nén bau khong
khi thodi mai dé€ ngudi ta tu do thit nghiém ma khoéng lo ngai
hoic sg that bai.

Khi 13 thanh vién trong moét nhém hoa déng va than thiét,
chang han nhu nhém cac nha quan ly cling boi dudng cac k§
ning lanh dao mdi, ban cé duge mdi trudng thich hgp dé thay
d6i. Trong @6 ai cling nhu ban, déu ¢d gang vugt qua trd ngai va
chap nhin rti ro, thé nén ban cadm thay thodi mai dé thi trai
nghiém mot diéu gi dé.

Khi phat trién k§ ning linh dao, viéc cling c6 nhitng méi quan
hé dic biét nhim gitp ich cho con dudng hoc tip ctia ban la
diéu rat can thiét. Nhu da thay, ngudi hudéng din hoic huin
luyén vién cé thé gitip ban khdm pha udc mo ctia minh, hiéu
dudc cac vu, nhude diém chia ban than, ddng thoi hudng din
ban di qua cic budc trong ké hoach hoc tip ctia minh. Nhung
chi don thuan goi ai dé 13 ngudi huédng dian hoic huan luyén
vién théi van chua d, mdi quan hé giita ban véi ho phai mang
tinh vo tu, chan thanh va tuong trg.

Nguoi hudng dan va hudn luyén vién



Khi d4anh gid cdc nha linh dao cao cip clia mdt cdng ty ning
lugng 16n, nhitng ngudi thanh thao nhiéu kj ning diéu hanh
déu cé dip bdi dudng k¥ ning tit rat sém trong su nghiép dudi
su diu dat ctia mot ngudi hudéng din (mentor). Cac nghién citu
ctia Trung tdm Linh dao Sdng tao & Greensboro, tiéu bang
North Carolina, cling x4c nhan diéu nay - su huéng dan, diu dit
thich hgp sé gitip hinh thanh ky nang lanh dao.

Trong budi phong van vé qua trinh gay dumg su nghlep, cac nha
lanh dao néi trén cho biét su diu dat chii yeu x3y ra néu cdng
viéc vugt qua kha ning clia ho, nhat 14 vao lic dau. Khi d6,
ngudi huéng dan sé phan chia lai céng viéc cling nhu bao vé ho
khoi du luan khéng tot trong cong ty. Dan da, cong ty bat dau
xem viéc huéng din coéng viéc cho ngudi mdi 1a diéu can thiét.
Nhu vay, ngudi hudng din tao ra méi trudng an toan dé cic nha
lanh dao con non ndét cé thé trai rdng canh bay, hay néi cach
khic, thit nghiém nhiing phong cich mdi. Két qua 13 khong chi
x4y dung sttc manh linh dao xuyén sudt doanh nghiép, cdng ty
con bdi dudng dudc thém hai CEO tii ning, thanh céng trong
nhiing ndm sau do.

Néu mudn 1am viéc véi ngudi huéng din nham boéi dudng ks
ning linh dao, thi diéu quan trong 1a ban thé hién rd y dinh dé.
Nguoi huéng dan hiéu dudc muc dich cfia ban sé 1a ngudi ma
ban chia sé khat vong va chuong trinh hoc tdp, khi d6 ho tré
thanh md&t huan luyén vién (coach).

Trén thuc té, huin luyén vién cé thé 1a bat ky ai, mot nha huan
luyén chuyén nghiép, ngudi hudng dan hoic thim chi 13 céng
su hay ban be. Nha sang lap kiém CEO cbéng ty Instill, Mack
Tilling, ¢4 ngudi hudng dan 1a CEO David Garrison ctia Verestar
Communications. Tilling cAm the{y réng noi chuyén véi mot nha
quéan ly glau kinh nghiém co thé gitip 6ng nhin nhin van dé tot
hon so véi mét huan luyén vién.



Mit khéac, néu thué moét huan luyén vién riéng, ban cé nhiéu co
hoi @é trao d6i thoai mai hon so vdéi trd chuyén cling sép hoic
cong su. biéu dé cling gitp ich cho thuc trang bi han ché, chin
ludng théng tin ma nhiéu nha linh dao gip phai. Huin luyén
vién gidi sé giip ban nhin ra bén ngoai man sudng md bao
quanh dé thay dudc thuc té hang ngay vi ho hiéu dudc thuc
trang ctia doanh nghiép, t6 chiic va vin hda ctia né, cling nhu
hiéu dugc sé trudng, sé doan va tri tué cdm xudc ctia nha lanh
dao. Huan luyén vién cifing ndm bat dudc nhitng khé khin cfia
ban trén cac phuong dién ca nhan, van hda céng ty, cic quy
trinh va chién luge. Huan luyén vién con cé thé diéu chinh
chuong trinh phét trién kj ning linh dao nham gitdp ban vuot
qua toan bd chuong trinh hoc tap trong khi duy tri moi quan hé
gan két gitia hai ngudi véi nhau.

Su cong hudng trong cd nhom

Kha nang tao cong hudng ctia nha 1anh dao chi 1a thanh cong
budc dau, 1gi ich sé 16n hon nhiéu d6i v4i doanh nghiép néu ca
t6 chuic déu cdng hudng dugc véi nhau.

Hiy xem trudng hdp clia Rozano Saad, tong gidm doéc cdng ty
chuyén san xuit hdéa chat Huntsman Tioxide. Phan hdi tit phia
thudc cap cho thay Rozano cé khuynh hudéng diéu hanh theo
phong cich ménh 1énh va yéu cau cao d9, diéu nay khong qua
ngac nhién vi xét cho cling, Rozano xuit than 13 mét ki su lam
viéc trong mdi trudng von khd khan va ning tinh ky luit trong
hon mudi sdu ndm qua.

Tuy nhién, Rozano can nhiéu ning luc 1inh dao hon néu éng ay
mudn diéu hanh doanh nghiép thanh céng. Hién tai di 1a nim
thi tu lién tiép ma Huntsman Tioxide kinh doanh thua 16, di11a
co s& hién dai nhat nhung lai dat ning suit kém nhat. Dé thay
dugc thuc trang, Rozano da tu lam mdi nhan thic, xac dinh cac
muc tiéu hoc tdp nhim xay dung phong cich 1anh dao tam nhin
va huian luyén. Muc tiéu 16n ctia 6ng 1a cai thién dang ké bau



khong khi lam viéc trong cong ty, dac biét 1a 1am r6 trach nhiém
va yéu cau d6i v4i nhan vién ciia minh.

DE tri cin bénh CEO, Rozano céng bé muc tiéu hoc tip cho nhin
vién cling biét. Véi nhiing ngudi tryc tiép lam viéc cing 6ng moi
ngay, Rozano va ho phdi hgp tap luyén nhiing théi quen mdi.

Ong cling dé ngh1 toan bd ban gidm doc tham gia chu’dng trinh
phat trién k§ ning 1anh dao, Rozano mudn moi ngudi hiéu nhau
hon va théng qua chuong trinh hoc tap mdi, cung nhau xac
dinh tam nhin cho céng ty. Chudng trinh hoc tip ctia Rozano
thdc ddy 6ng truyén dat tam nhin mdi vé yéu cau chat luong tai
m&i budi hop véi moi nhan vién trong nha may.

Cac giém doc cling 14p thanh nhém ctung di theo ké hoach Tiép
xuc ca nhan - mot chtidng trinh huan luyén néi bd. Qua ds, tIIng
nha quan ly dugc trg glup va gidm sat, ddnh gid dua trén ké
hoach hoc tdp ctia moi ngudi. Trong budi hop ban gidm doc
hang thang, ho tip trung thao luin vé cich thic diéu hanh, bau
khong khi 1am viée trong céng ty, cac ké hoach hoc tap, cling
nhu vé hiéu suit va an toan lao dong. Ho ciing hinh thanh cac
nhém nhd dé gip nhau thudng xuyén, ban luan vé chuong trinh
hoc tap cd nhin, dadnh gid muc d6 tién bd va tiép nhin phan hoi
ctia nhau.

Véi nhitng ddi thay tich cuc dién ra trong vong hai nim sau d9,
tiéng lanh dén xa khién nhiéu ddng nghiép khic dé nghi
Rozano ciing ban gidm d6c m& clta nha méy dé ho c6 dip dén
hoc héi. Toan b6 moéi trucng lam viéc da thay d6i, trude day, néu
hoéi mot ngu:dl & khu vic sdn xuat vé muc tiéu cong viéc, ban sé
nghe mot cau tra 10i dai loai nhu “dé san xuit ra 50.000 tan chat
mau”. Gig day, vdi cung cau hdi, ban sé nhin dudc ciu tra 16i
khac, cht trong nhiéu hon vao chat lugng: “Ctt méi 4 gid, t6i
phai bdo ddm hang miu dudc 13y ra va danh gid xem 16 hang da
dat tiéu chudn hay chua. Néu hang bi 16i qua mtic cho phép thi
tdi phai ngay lap tic tim cach khic phuc...”.



Hon thé nita, cdng ty bat dau cé xu hudng gia ting 1di nhuin va
nang cao ning suit mot cdch manh mé. Cac cuc}c khao sat
thu0ng ky cho thiy muc téng gan 200% do tat ca giam doc
trong cong ty danh gia va gan 300% do nhan vién truc tiép dudi
quyén ctia Rozano ddnh gia vé cac linh vuc nhu tinh minh bach,
uyén chuyen va st nhiét huyét. Trong nim thd ba ké tit Itc nd
luc thay d6i, Huntsman Tioxide dugc danh gia 13 mot trong
nhiing cong ty hoat déng hiéu qua nhat trong toan hé thong,
vudt chi tiéu ning suat véi muc 16i nhuan ky luc.

Vay diéu gi di din dén sy thay d6i ngoan muc dé trong khi
ngudn nhan lyc hau nhu gilt nguyén. Nguyén nhan chinh nam
& cach thic ho 1am viéc véi nhau, chinh bau khéng khi tich cuc
da khuyén khich moi ngudi trau doéi ki niang tri tué cdm xudc dé
lanh dao t6t hon. Ting ngudi trong ban gidm ddéc déu cé co hdi
thé hién rd udc mo va khat vong ctia minh (khdm phd thit nhadt),
nhan thic vé ban than giéng nhu ngudi khic nhin théng qua
phan hoi 360 @6 va hiéu biét vé sd trudng, sd doan clia minh
(khdm phd thi hai), phat trién chuong trinh hoc tip cad nhan
(khdm phd thit ba) va thlt nghiém, tp luyén théi quen lanh dao
mdi (khdm phd thi tu). Cac gidm doc di thuc hanh va rén luyén
cling vdéi nhiing cdng su (khdm phd thit ndm) dé tao nén dudng
16i diéu hanh méi gitp hinh thanh su céng hudng cam xtc doi
vdi st ménh, tam nhin va sy phat trién ctia céng ty.

Dé ning cao ning luc diéu hanh, nha linh dao can thuc hién tot
nhiém vu thay ddi nhitng diéu can thiét. Viéc tiép theo 13 ing
hd su phat trién cfia toan bd déi ngii quan ly theo hudng tao
cong hudng dé moi ngudi cé thé phoi hop lam viée véi nhau. Su
phat trién kj ning linh dao hiéu qua cé lién quan mit thiét dén
su thay doi trong toan thé doanh nghiép, td chtic do nha linh
dao din dit. Chiing ta sé thay mdi lién hé nay rd hon trong phan
ké tiép ctia cudn sach.



PHAN III

XAY DUNG TO CHUC TREN NEN TANG
TRI TUE CAM XGC



Chuong 9
THUC TRANG CAM XUc cUA NHOM

vu tiép cin va cii thién tinh trang tri tré clla doanh

nghiép. Chuyen dang noi 1a du tinh hinh nghiém trong
dén dau, ban gidm ddc van tri hodn viéc dua ra nhIIng quyet
dinh chién lugc. Khi hop ban, ho tranh dé cap dén cac dé muc co
kha ning gay bat dong y kién va d6i khi con phét 16 nhitng van
dé nghiém trong dé nhanh chéng roi budi hop. Cong ty ngay
cang mat nhiéu thdi glan vO ich cho cac quyet dinh hoi hot d6
thay vi bat tay vao viéc thuc thi nhitng chién ludc quan trong.

B an giam ddc mot céng ty san xuit vita duge giao nhiém

Piéu gi dang xay ra vdi ban gidm ddc vay? Trong mot dot danh
gia kha ning diéu hanh, su that dudc phoi bay — hau hét ho déu
ngai tranh chap noi bé va khéng cé niang luc quan tri xung dot.
Ban gidm doc khé 1ong dua ra quyét dinh 13 vi ho chua nhan
thiic dudc vé su khac biét giiia viée tranh luan dé bao vé y kién
ctla minh va viée céng kich nhiing ai c6 quan diém trai ngugc.
Giai phap triét dé cho van dé nay khéng chi géi gon trong su
diéu chinh hanh vi ma 12 mét qua trinh thay d6i hoan toan
quan niém c4 nhan vé su xung dot.

Chung t6i nhan thdy riang khi cdc nhém va td chiic d6i dién véi
thuc trang cam xuc cia minh, ho bt dau tu danh gia vé nhiing
thoi quen chung. b6 cﬁng chinh la huéng di chinh xac nhat cho
cdc nha lanh dao mudn dp dung tri tué cam xuc trong viéc diéu
hanh c6ng ty cia minh. O ddy, viéc tu phé binh va tai thiét ban
than trong pham vi tip thé lai trai ngudc v4i pham vi c4 nhan.
Poi véi cad nhan, dong luc hiéu qua nhat 13 nhiing udc md va
khat vong trong cudc ddi, tim nhin Iy tudng vé tuong lai gitp



chiing ta hdo hing va quyét tam thay d6i hanh vi. Tuy nhién,
tam nhin ctia mot nhém thudng xa voi hon nhiéu nén khéng d
manh mé dé thuc day tiing thanh vién thay d6i théi quen. Hiy
nhin vao nhiing 18i tuyén bd hiing hén thudng thiay ma xem,
cac cau chit trong d6 luon qua trinh trong va xa rdi hién thuc.

Cac nhém sé bat dau thay ddi chi khi ndo hiéu dudc thuc trang
dang lo ngai ctia ho, dic biét 1a khi tirng thanh vién trong nhém
y thiic dudc vé moéi trudng 1am viéc bat hoa va 4n chita nhiéu
kho khin. Piéu quan trong 1a ho hiéu vé thuc trang cdm xtc, sau
dé cac thanh vién trong nhém phai ndm bit dudc nguyén nhin
chli yéu va siu xa di giy nén sy bat min. Coi ré clia van dé nay
thudng di d6i v4i nhiing nguyén tac hay théi quen 1au ddi, thAm
cin cd dé von anh hudng siu sic 1én ca nhém. Ching tbi goi
nhitng nguyén tic nay 1a quy tic nhém, hoic 13 vin hda t6 chiic
d6i véi quy md 16n hon.

Sau khi hiéu vé thuc trang, quy tic nhém va vin héa t6 chic,
ching ta cé thé dua vao d6 dé phat trién tam nhin 1y tudng.
Tam nhin nay cia nhém phai phit hop véi tam nhin cfia tiing ca
nhan. Khi d6, ching ta sé hiéu vé su khac biét giiia cic thanh
vién va dua ra ké hoach diéu chinh sao cho pht hdp véi tam
nhin trong tuong lai. Thuc té cang cé kha ning song hanh véi
tam nhin tudng lai, ta cang cé nhiéu cd hoi dé thay d6i lau dai.
Khi 1y tudng va thuc tai dong diéu véi nhau, nhém cé thé dan
x6a bd thuc trang bat hoa dé huéng dén mdt moi trudng giau tri
tué cam xdc va mang tinh céng hudng nham dat két qua tot
hon trong céng viéc.

Tuy nhién, &€ khio sat vé kha ning thay d6i, ching ta can nhin
can canh khai niém thuc trang cdm xtc, hay cdm xtc chung ctia
nhém. Trude tién, ching ta nghién cttu van dé nay & phuong
dién nhém, sau do dén phuong dién td chiic. Tinh trang cta
nhém sé gan giii véi hoat dong hang ngay ctia chung ta hon;
mat khac, nhom l1am viéc cling gép phan phan anh tinh hinh
thuc té ctia ca td chiic.



Cac quy tac bat thanh vin

Trong vai thip nién qua, nhiéu nghién cttu di chitng minh ring
quyét dinh cia nhém dua ra ludn tot hon so véi quyét dinh ctia
chinh cd nhin xuit sic nhait trong nhém. Tuy nhién, nguyén
tac nay khéng phai ltc nao cling ding. Néu nhém bat hoa hoic
thiéu kha ning hdp tac, thi viéc dua ra quyét dinh chung nay
chi gdy mat thdi gian v6 ich. Mét nghién cttu ctia Pai hoc
Cambridge cho thiy ngay ca khi nhém géom toan nhiing bd 6c
xuat chting, ho vin dua ra quyét dinh tdi té néu cic thanh vién
thudng xuyén cai va, thi1 ghét 1an nhau.

No6i chung, mét nhém sé théng minh, sang sudt hon mot ca
nhan xuat sic néu ho linh héi dudc cic ning Iuc tri tué cdm xuc.
Mbi thanh vién trong nhém déu déng gép vao muc d6 thau hiéu
cdm xudc chung, nhung nha linh dao git vai trd t6i quan trong
trong van dé nay. CAm xuc cé thé lan truyén va theo moét cach tu
nhién, ngudi ta cht ¥ nhiéu hon dén cam xtc va hanh vi cia
ngudi & vi tri cao nhat. Théng thudng, nha linh dao 13 ngudi
quyét dinh tinh than chung va thuc trang cdm xtc clia nhém.
Nha 1anh dao c6 ky ndng hgp tac duy tri su cong hudng & muic
d6 cao va do d6, bao ddm rang quyét dinh dua ra ctia nhém xtng
dang vdi nd luc ctia moi ngudi trong sudt budi hop dé. Khi do,
sép biét cich huéng din nhém minh bat tay vao viéc thuc hién
nhiém vu trudc mit, dong thoi boi dudng mdi quan hé giiia cac
thanh vién trong nhém. Ho tao ra bau khéng khi hdp tac va
than thién, mang dén tam nhin tich cuc.

Ngudc lai, mét nha 1anh dao yéu kém vé mit ning luc tri tué
cam xuc cé thé pha héng tinh than 1am viéc cia cd nhém. Chi
nhanh cia mét cdng ty cham séc stic khde dang lam an thua 15,
ho cung cap dich vu kém chit luong trong khi lai tuyén dung
qua nhiéu nhan vién. Téng gidm ddc 1a ngudi c¢é tam nhin ngin
han va thudng t6 chiic qua nhiéu budi hop nhim tim kiém su
dong thuan trudc khi ra quyét dinh déi véi nhiing van dé cap
bach nhu viéc cit gidm nhan su. Do khéng mét quyét dinh sang



sudt nao dudc dua ra, chi nhanh 1am an thua 16 nay da kéo ca
cong ty 1am vao tinh trang khé khan tai chinh.

Trong mot trudng hgp khéc, Janet von 13 1inh dao xuat sic clia
mdt cong ty bao hiém 16n. Khi bat dau tiép quan mdt chi nhanh
c6 hiéu qua kinh doanh khéng kha quan, c6 ap dung chién ludc
“ban tay sat”. Néu cé nhan vién nao bit dong quan diém véi ké
hoach ctia Janet, c6 lién dua ra thong diép: “Thé thi t6i khong
hoan nghénh anh chi, hidy tim chd khac lam viéc nhé”. Trén
thuc té, sau vai thiang tinh hinh kinh doanh tai diy vin khéng
dugce khoéi phuc, tham chi con trd nén nghiém trong dén muc
chi nhanh bi giai thé chi trong moét nim sau do.

That khéng may, tinh hudng nay kha phd bién do nha linh dao
thudng gap khé khan trong viéc xt Iy ngén ngit khong 16i cta
tri tué cam xtc va cic quy tac bat thanh vin trong td chic. Cac
quy tic ngdm ctia nhém ludn dic biét va v6 cling manh mé,
chiing thé hién viéc hoc hdi ngdm dién ra hang ngay. Khi dudc
néi ra va thuc hién, cdc quy tic nhém cho thay miic d6 lam viéc
in y hoic kha ning hdp tic giita cac thanh vién véi nhau. Poi
v4i mot s6 nhém, do dic thil céng viée nén nhiing bat déng va
cham tran ndy l{ta 1a chuyén xay ra nhu cdm biia. Thé nhung véi
nhiing nhém khac, do quyén 1gi va phép lich su 1a vu tién hang
dau nén ngudi ta phai c6 kim nén su bat man, buc doc. Mit
khéc, trong nhitng nhém lam viéc thit su hiéu qua thi cac
thanh vién sé ling nghe, trao d6i y kién véi nhau mdt cach nha
nhin, hd trg nhau trong 18i néi va hanh déng, duy tri hiéu suit
lam viéc véi su cdi md va tinh hai hudc. Khi d6, bat ctt quy tic
ngam nao ctia nhém ciing dudc cac thanh vién nim bat va tu
diéu chinh hanh vi cfia minh cho pht hdp. Néi cach khic, cac
quy tac thé hién 16i tng x pht hop trong moét tinh hudng nao
d6 va vi thé cé kha ning chi phéi hanh déng ctia thanh vién.

Tuy mdt s6 quy tac bat thanh van ¢ vé hop ly va bat ngudn tit y
dinh tot dep, nhung trén thuc té chung cé thé dan dén hau qua
kho ludng. Bé 1a trudng hgp ctia cdng ty cham sdc stic khde néu



trén, mot trong nhitng quy tic cia ho 1a ddng thuin tuyét ddi
trong moi quyét dinh, thudng thi su hoa hdp sé thuc diy cac
thanh vién trong nhém lam viéc. Thé nhung vi téng gidm ddc
lai v6 tinh bién né thanh chuéng ngai vat, tham chi giy can trd
cho viéc dua ra nhiing quyét dinh quan trong va cap thiét.
Trong trudng hdp sau, that bai ctia Janet tai chi nhanh céng ty
bao hiém dén ti théi phét 15 thuc trang cAm xtic va xem nhe cic
quy tic ngam cia nhém. Janet danh gia sai sttc manh cfia nhém
nhan vién cling nhu moi lién két chit ché giita ho, von dén tu
viéc chia sé cac théi quen, quan diém va cAm nhin chung trong
sudt mot thdi gian dai.

Khi nhan nhiém vu cai thién tinh hinh kinh doanh cta chi
nhanh, Janet bit tay vao cong viéc véi long quyét tAm va cai
nhin sic sdo vé nhitng thay d6i can thiét. Theo phuong phap
linh dao ménh 1énh, c6 quan sit xung quanh vi thay vai ngudi
c6 vé mudn de doa vi tri clia minh, di1 that ra ho khéng cé v @6
dé. Két qua 1a Janet khong can nhac ki ma di sa thai ho, thém
vao @6 khi bi thudc cip phan déi, c6 lai cho ring néu nhiing
nhan vién thAm nién d6 khong hiéu dudec nhu cau thay ddi cling
nhu tAm nhin mdi thi ho cling khéng gitip ich gi cho cong ty.

Nguyén nhin chti yéu khién Janet that bai 13 vi ¢6 coi thudng
nhiing quy tic cot 16i clia t6 chiic, mot trong sé d6 1a su trung
thanh va tudng trd giia cdc thanh vién. Ho tu hao vé tinh than
quan tam, trg gitp déng nghiép trong nhitng liic khé khin. Ho
cling cé nhiing cach riéng cia minh dé gidi quyét xung dot
nhim tranh kh6ng dé nguoi khac bi ton thucng Tuy nhién, véi
cach dleu hanh qua ciing ran, Janet dé v6 tinh xdm pham nhtIng
dleu cam ky cfia ho khi pha v& mét loat nguyen tac hop tac, an
can va ton trong thé dién. Chi sau vai thang, cdc nhan vién cht
chot d3 cong khai chéng d6i Janet, mot sd thanh vién khac chon
cach nghi viéc.

Sai 1am dang tiéc nhu clia Janet vin thudng xay ra & nhiéu
doanh nghiép, t6 chic. Khi mot 1anh dao mdi khéng quan tam



dén cac quy tic san cé trong td chtic va cho rang cadm xtc 1a diéu
chang quan trong, ho c6 khuynh huéng két hop ca phong cach
ménh 1énh 14n yéu cau cao d9, két qua 1a gy cing thang va bat
man. Nhitng nha 1inh dao yéu kém vé ning luc tri tué cam xuc
sé khong hiéu vé thuc trang cadm xdc clia nhém va ciing khong
tao dudc su cdng hudng. Ngudc lai, néu nha quan ly thau hiéu
tam quan trong clia cdc quy tic bat thanh vin trong nhém
nhim x4y dung méi trudng lam viée gidu tri tué cdm xtc thi ¢
thé git hai thanh cong.

Theo mét nghién cttu déng thuc hién bdi gido su Vanessa
Druskat, trudng Quan tri Case Western Weatherhead va gido su
Steven Wolff, khoa Quan tri Pai hoc Marist, m0t nhém giau tri
tué cam xuc cé hiéu suat lam viéc vugt trdi so véi mot nhom
théng thudng. Ho cho rang tri tué cAm xtic chung cia nhém thé
hién kha ning x{t 1y cdm xtic nham bo6i dudng 16ng tin va syt hoa
thuén dé tao nén thuc trang cdm xtc tich cuc.

Toi uu hoa tri tué cam xuc nhom

Tuong tu nhu d6i véi cd nhan, tri tué cdm xtic nhém cling doi hdi
nhiing nang luc tri tué cdm xic — nhu su ty nhdn thi, tu chu,
nhdn thic xa hoi va qudn tri moi quan hé. Sukhac biét nam & moéi
tuong quan gitta niang luc tri tué cdm xuc vdi cd nhan va véi
nhém. Céc thanh vién nhém chia sé bau tdm trang, yéu cau va
ké hoach hanh dong chung Néu budc vao phong hop tré ma
cdm nhan bau khoéng khi ciang thang, ban sé doan dudgc rang
trudc dé da xay ra xXung dot, moi ngum déu nong ndy va san
sang cho mot cudc khau chién. Ban ciing hiéu rang minh can
lam gl d6 dé xoa diu bau khoéng khi trudc khi tinh hinh trd nén
xau di.

Trudc tién, cdc ning luc tri tué cAm xtdc can dudc phat trién, rén
luyén trén titng thanh vién. Chang han nhu, khi bat dau thuc
hanh tu nhdn thuc dé hiéu rd hon tim trang va nhu cau clia
nhdém, cdc thanh vién cé khuynh huéng cu x véi nhau trén



nén tang 1a sy thau hiéu cdm xtic. M6i hanh vi thé hién sy thau
cam sé gitip nhém tao nén va duy tri cac quy tic tich cuc nhim
quan tri moi quan hé mot cach hiéu qua hon. Xét 3 pham vi
nhém, nhdn thic xd héi — nhat 1a sy thau cdm - 13 nén tang dé
moi thanh vién xay dung va duy tri quan hé t6t dep véi cac
nhém 1am viée, phong ban con lai trong céng ty, td chtic.

Nhom tu nhan thuc

Ban gidm doc mdt hiang cdng nghé 1én ké hoach hop hang tuin
& mot dia diém ngoai céng ty. Khi budi hop sip bat dau, mot
ngudi chay vdi vao phong, 1am bam than phién vé su bat tién
ctia dia diém va thdi gian dién ra cudc hop. PE y thay diéu dé, vi
lanh dao khéo 1éo cAm on anh di dén hop bat chap khé khin,
vat v3, két qua 13 ngudi nay khéng con gian nita.

Dic diém cla nhdém tu nhdn thic 1a sy luu tdm, cht ¥ dén bau
cam xuc chung cling nhu suy nghi cta tung thanh vién trong
nhom. N6i cach khdc, cic thanh vién ctia nhém tu nhén thic
cdm nhan dudc bau tdm trang chung, di ngdm ngam hay it
dudc bbc 16 16 bdi ting cd nhin cling nhu toan bd nhém. Ho
thau hiéu cdm xtic clia nhau, dit hanh vi cia vi linh dao néi trén
c6 vé 1a don gidn nhung diéu d6 thé hién dudc sy tinh té&, khéo
1éo di gitp thudc cip cai thién tdm trang, phuc héi su cong
hudng trong nhém. C6 thé néi hanh vi bé nhd nay cé tac dung
manh mé hon nhiéu déng thai pho truong khac.

Cam xuc c6 tinh lan truyén, néu cac thanh vién kh6ng nhan
thay su bat min cia mdt ngudi, cadm xtic d6 c6 thé gay nén phan
ung tiéu cyc day chuyen Trong trtidng hop trén, sép thé hién
kha nang thau hiéu cam xc, g1a1 quyet su bat binh cia mot
thanh vién va 1am guong cho moi ngudi thay. Thai dé quan tim
dén thudc cap tao 1ong tin va thé hién su in y trong cdng viée.
Qua d6, ching ta thay cé su lién két chit ché gitta ning luc tu
nhin thidc va su thau hiéu cdm xtic cia nhém, tit ca din dén
nang luc tu cht.



Ning luc tu nhin thic ctia nhém ciing cé thé tao nén cic quy
tic bat thanh vin, chiang han nhu ling nghe hoan canh clia
ngudi khéc trude khi dua ra quyét dinh. biéu dé cé thé dudc
hiéu rang nhém cé quan tam, Iuu ¥ téi su bat binh cia cad nhan
va co giai phap thich hgp.

Khi nghién cttu vé hanh vi cia nhém, gido su Susan Wheelan,
Pai hoc Temple va Fran Johnston ctia Vién Gestalt Cleveland da
chi ra rang, moi thanh vién ctia nhém giau tri tué cdm xtc, chu
khong chi riéng sép ctia ho, c6 thé nhin thiy nhiing van dé sau
xa va nang cao kha ning tu nhin thic ctia nhém. D6 14 trudng
hdp di xay ra tai mét budi hop hoach dinh chién lugc 3 tip doan
c6ng nghé vién thdng Lucent.

Nhu thong 1€, vi sép yéu cau moi ngudi huéng dén mot muc tiéu
that 16n lao cho nam sau. Va nhom nhan vién cung ra vé quyet
tdm nhu ho van hay lam: “Ching ta cé thé 1am moi viéc néu cd
gang hét stc!”. Nhung Michel Deschapelles, phé chti tich khu
vuc My Latin lai cdm thay thit vong, 6ng thay 1é théi nay dan
dén tinh trang dit ra nhitng muc tiéu mo ho, thiéu thuc té
nham 14p liém cho su vo6 trach nhiém trong coéng viéc. Vi thé, chi
nhanh nay khéng dat dudc téc d6 ting trudng 1y tudng.

Deschapelles quyét dinh tao nén thay ddi, 6ng bén nédi: “Moi
ngudi nghi rang chi can c6 ging 1a ching ta lam dugc phai
khong? Vay hdy dit muc tiéu cho nam tdi 1a ting trudng 400%
va c6 ging thuc hién né nhé!”. Ai nghe xong ciing cho riang
Deschapelles thit dién rd va sau dé mot liic, ho mdéi bat cudi khi
nhan ra rang 6ng chi dang mia mai théi ra vé ¢ ging cia moi
nguoi.

Nho vay, ho trd nén tinh tdo, bat dau thio ludn mot cach chin
thanh va thang than. Khong 1au sau d6, nhém da ban vé cac
muc tiéu mang tinh hién thuc, cé thé dudc danh gii va giai
trinh kém theo nhiing budc thuc hién cu thé. Piéu dé cho thay
chi moét khoanh khic da cé thé gitip nang cao kha ning nhan



thic cia cd nhém. Lan dau tién, nhém nhan vién nay hoan
thanh muc tiéu dé ra, ho da gitp cdng ty dat doanh thu hon
chin trim triéu d6-la. Cé thé thay, hanh ddng ctia Deschapelles
da khoi ggi nhan thic vé hanh vi cia nhém, gép phan ning cao
ning luc ra quyét dinh thay vi mi quang chay theo nhitng quy
tac, théi quen gy phuong hai dén nhém.

Nhom tu chu

La ngudi ding dau moét nhém nghién cttu ndi tiéng, Cary
Cherniss chu trong dén ning luc ty nhan thdc ctia nhém va
ludn yéu cau cac thanh vién tim ra nhiing cach thitc hdp tac
hiéu qua. Mbi khi bat dau hop, anh déu gidi thiéu ndi dung thao
luan cting danh sich céc quy tic tién hanh sau:

- Néu rd dé tai, thong tin sap duge thao luan.

. Tranh di lac hudng, yéu cau cac thanh vién trong nhém tham
gia dit cau hoi, tdm tat van dé dé chac chan rang moi ngudi hiéu
vé n6i dung hop theo cing mét hudng.

- Chuy lang nghe va déng gép v kién cho ndi dung cudc hop,
néu mudn ddi dé tai, hiy théng bao d& moi ngudi cting biét.

- PAm bao ring moi ngudi nam rd ndi dung dang dudc thao
luan.

Nho tuan thi cdc quy tic tién hanh trén, mic di dén tit nhiéu
quoc gia khac nhau nhung cac thanh vién trong nhém déu tap
trung ban ludn mét cach s6i néi va hiéu qua.

Ciu chuyén trén cho thay mot bai hoc thu vi vé kha ning tu
quan 1y ctia nhém duge din dat bdi nha 1anh dao gidu tri tué
cdm xtuc. Cherniss la truéng ban nghién cttu vé tri tué cam xuc
tai Dai hoc Rutgers, nhung quy tic trén dudc dit ra dé hd trg
moi ngtIdl trong suot qua trinh 1am viéc. Trong nhom tu chil, cic
thanh vién lién tuc ning cao ning luc tri tué cdm xdc dé cai



thién hiéu qua cong viéc. V4i nhitng quy tic rd rang, ké ci thanh
vién mdi cling dé dang va nhanh chéng tiép nhan. Trén thuc té,
dit quy m6 nhédm do Cherniss din dat d3 ting gap do6i, ho vin
hop tac rat an ¥ vi moi ngudi déu nam phuong phap lam viéc.

Khi moi ngudi da hiéu gié tri cot 161, ho khéng can dugc c4n ké
quan ly hay hLIdng dan ma tung thanh vién sé ty minh truyen
dat va cling c6 cac quy tac, tao su cong huong khién ngu'dl khac
noi theo. Tai phong thi nghiém no, ngudi ta khéng con nhd ai 1a
ngudi khdi xudng ra quy tic rang bat cit khi ndo moét y tudng
sang tao dudc dé xuat, thi ngudi phat biéu ké tiép phai tng ho
suy nghi dé. Nho vay, nhiing y tudng sd khai dugc bao vé, cé co
héi ton tai va phat trién, tranh dude su mia mai, chi trich
thudng thay. Miat khac, ngudi dé xuat y tudng ciing cdm thay
thodi mai, két qua 13 moi ngudi sang tao hon va nhém nghién
ctitu trén duy tri dudc su cong hudng.

Vi vay, viéc tu quan ly nhom 12 trach nhiém ctia moi ngudi. Nha
lanh dao tri tué cAm xtdc can cé cach tiép cdn manh mé dé gitp
nhém luyén dudc ning luc tu chd. Tuy nhién, khi cidc nguyén
tac cot 16i va st ménh clia nhém di trd nén rd rang, cling nhu
khi nhitng ning luc tu cht 3 dudc rén luyén nhiéu thi hiéu qua
lam viéc ctia nhém va ctia tung thanh vién tang 1én ro rét. Ca
nhém nhu dude tiép thém ning ludng va déng luc dé hoan
thanh muc tiéu.

Nhoém thdu cém

Trong nha may, mot bd phan san xuat hiéu rang thanh céng ctia
ho phu thudc ch yéu vao mdi quan hé than tinh véi d6i bao tri
thiét bi. B6 phin san xuit di dé cit nhém bao tri nhan giai
thudng Pdi nhém xudt sdc nhdt quy, bén canh @6 con giti thu kéu
goi moi ngudi ting ho cho d6i bao tri. Chinh cich tao quan hé tot
dep trén di gitip bdé phan san xuit dé duy tri duge hiéu suit
vugt tréi trong nha may.



Bang cach kich thich niém hinh dién ctia d6i bao tri, bd phin
san xuat tao nén moi quan hé tot dep gitta hai nhém nhan vién,
mdi bén déu that 1ong mong mudn gitp & d6i d6i phuong. Véi
k§ ning thau hiéu cam xtc, bd phan san xuat hiéu duge cam
nhan ctia nhiing nhan vién khac trong nha may dé vun dip, boi
dudng cho méi quan hé vi 1gi ich song phuong. Két qua 14 ca hai
nhdém cung gat hai thanh cong.

Su thau cam 13 nén ting clla cic k§ ning quan tri quan hé.
Nhém thdu cdm khoéng chi ding lai & viée boi dudng méi quan
hé gitta minh va cac d6i nhém khac. Cac thanh vién con suy ra
nhu cau cfia toan hé théng, ¢d ging hd trg, tao mdi quan hé tot
dep vdi nhitng bd phéan cé lién quan. Ho tao su cdng hudng rong
khap gitta moi d6i nhém trong t& chic nham xiy dung thanh
qua chung tot dep hon.

Khdm phd vé thuc trang cdm xiic ctia nhém

D¢ x4y dung nhém gidu tri tué cdm xtic, nha lanh dao c6 thé bat
dau biang cach glup nhém minh néng cao kha nang tu nhin
thuc. Cac sep can glam sat tinh than chung clla nhém va phat
hién m6i bat hoa tiém an. Chi khi cham tran véi thuyc trang cam
xtic, nhém mdi thay dude nhu cau thay d6i. Trén thuc té, khi
nhin ra su chan chudng, tiic gidn ctia mét thanh vién nao d6 thi
cd nhém c6 thé tién hanh budc dau tién trong qua trinh thay
doi.

Bang cach ling nghe tinh hinh thuc té, quan sat hanh dong ctia
moi thanh vién, nha linh dao cé thé tim hiéu vé cAm nhéin cla
ho. Phé chu tich mét céng ty dich vu tai chinh chia sé: “T6i
khong qué chi1 ¥ dén cAm nhan ctia ban thin ma luén tu héi cac
thanh vién ctia nhém nhin nhin van dé ra sao. Tai sao ngudi dé
lai hanh x ky quic nhu vay? C6 phai ho dang lo sg hay buc ttic
diéu gi? Piéu gi khién ho cAm thiy an toan va vui vé?”.



Khi lam guong va khuyén khich ca nhém ctng phat trién ning
luc tu nhin thic, vi phd cht tich d4 dua nhin vién cling nhu
doanh nghiép tién budc dén thanh céng. Vi cac quy tic cot 16i
nhu su thau hiéu va quan tdm dén ngudi khac thay vi chi lo cho
udc mudn va nhu cau clia chinh minh, nhém nay cé thé nhan
dién nhiing van dé vé quan tri va 1anh dao ma toan bd cong ty
can hudng dén. Két qua 1a ho da thanh céng vdi cac ké hoach va
sang kién cia minh, bao gom viéc thanh l4p mdt trung tim
danh gid ning luc diéu hanh rat cé tiéng tim trong gidi tai
chinh.

NHA LANH DAO CHIU TRACH NHIEM DAT RA CAC NGUYEN
TAC COT LOI

Hon bat ct ai khéc, chi nha 1dnh dao mdéi cé thé dit ra quy tac,
tao su phoi hop hai hoa trong céng viéc dé bao ddm ca nhém git
hai thanh céng. P& 1am dudc diéu @6, nha 1anh dao can dit ra
tinh than chung véi tu duy tich cuc, cach nhin nhan lac quan,
cac quy tic va phong cich linh dao tao cong hudng, dic biét 1a
phong cach dan chii, lién két va huin luyén.

Nha lanh dao cé thé 1am guong thong qua hanh dong ctia minh,
hoic théng qua viée khuyén khich hanh vi rén luyén ning luc
cam xuc cia thanh vién trong nhém. Nha linh dao cé thé danh
phan md3 dau cta budi hop dé nhitng ngudi mang tim trang
khong tot duge bay td cdm xtc cho khuiy khda. Trong nghién
cltu ciia minh, Kenwyn Smith tit Pai hoc Pennsylvania va David
Berg ti Pai hoc Yale thay rang cdm xtc chung ctia nhém 13 céc
dau hiéu quan trong ma nha linh dao can nhin ra va truc tiép
doi dién dé giai quyét thay vi né tranh. Sép cé thé goi dién thoai
cho mét thanh vién cé hanh vi thé 16 va nhic nhd vé viéc nay,
hoic cé thé chi déng yéu cau cac thanh vién von kin tiéng néu
1én quan diém ctia ho d6i v4i mot van dé nao doé.

Viéc dua ra quy tac dung dan doi hdi nha linh dao gidu tri tué
cam xuc xay dung nang luc nhin dinh riéng chi khong theo



théng 1é nio ca, ngoai ra cling can cin nhic tinh hinh thuc té.
Nhiing yéu cau khéo 1éo, chang han nhu nhe nhang nhic ai dé
ditng cudi cot ¥ tudng ctia ngudi khac trong budi hop ciing cé
thé dugc phat trién thanh mdt quy tic quan trong. Dudi dinh
huéng ctia nha 1anh dao, cdc nhém dan tich lity dudc nhitng
théi quen t6t dé hop tac hiéu qua hon trong cdng viée.

DPé kham pha vé thuc trang cam xtic clia nhém, mot vi gidm ddc
gidu kinh nghiém luén quan tidm va cht y dén titng nhan vién
ctia minh. Nhin thay thanh qua 1am viéc cia moi ngudi con
chénh 1éch nhiéu so vdi nhau, c6 iy tao co hoi dé toan doi ngit
cting thodi mai trao d6i vé cac van dé nan giai. Khi tip hop mot
nhém nao d6 nham tién hanh du 4n, ¢ khuyén khich moi
ngudi hd trg nhau dua trén sé trudng va kha ning ctia tliing ca
nhan. Theo mdt cach rat muc tinh té, nha linh dao nay gitp
nhan vién tim ra dong luc cong hién cho céng viée ciing nhut vai
tro cda tung ngu’dl trong t6 chic. Tinh cong khai, cbi mé giup
tao nén quy tac tot cho ca tap thé, tat ca cung nhau tim cach
khic phuc van dé, gidi quyét nhiing xung déng khé tranh khoi
trong qua trinh lam viéc.

Nha 1anh dao ciing cé thé kham pha thuc trang cdm xuc cla
nhém théng qua viéc quan sat va phat hién cac dau hiéu. Trong
qua trinh sap nhap hai tip doan dudc pham 16n ctia chau Au, vi
gidm ddc c6 thé dé dang danh gia dudc cadm xtic chung ctia nhan
vién cong ty minh khi quan sat sd lugng xe trong béi ddu. Khi
thuong vu sap nhép via duge cong bo, bii dau xe thu:dng chat
kin dén t6i, c6 biét nhan vién siéng nang d lai 1am viéc vi niém
hao hiing trude nhiing co hoi tiém ning sip tdi. Nhung sau do,
tién trinh thay déi trd nén tré nai va sd xe dau trong baii budi
chiéu tdi cling ngay cang it hon. Dudng nhu su hao hiing va tan
tuy ban dau ctia nhiéu ngudi di khdng con va ngude lai, néi lo bi
sa thadi ngay cang ting.

Vay nhiing chiéc xe van diu trong bii dén t6i thi sao? Pé 1a xe
clia cdc nhin vién tin rang minh sé dudc trong dung va git



viing tinh than lac quan du qud trinh sap nhip dién ra chim
chap. Nhiing nhan vién nay dam mé, tan tuy vdi cong viéc, cd
thé ho ciing tu chii tdt vé mit cAm xdc. Tuy nhién, da phan cam
thay an tAm 13 nhd nhitng nha lanh dao gidu tri tué cdm xtic chl
dong cung cap thong tin hitu ich, tao long tin glup nhan vién
théi lo 1ang, cé co hoi gidi bay tAm su va tiép tuc co gang.

Trong d6, gidm doc bd phan nghién ctu va phat trién di sém
nhan ra su sa st tinh than cia nhan vién. Du khong thay déi
dudc gi nhung thay vi phét 18, 6ng chon cach tro chuyén riéng
vdi tling ngudi va bay té su théng cadm vé ndi lo 4u, niém tiéc
nudi ctia ho. Chinh su quan tdm cfia sép da gitp ho nhanh
chéng vuc day tinh than dé tip trung vao cong viéc. Trong mot
dién bién khac, vi gidm déc no quan 1y nhén vién theo mét cich
cing rat dic biét, d6 1a “6n co tri tan” - 6n lai chuyén cli déti1 dé
hiéu 5, suy ngam k¥ cang hon vé sy viéc sap dién ra. Theo ké
hoach céng tac, sau khi tai bd tri nhan vién vio phong ban mdi,
anh van cht y tao co hoi dé cadc nhém ting lam viée chung co
dip gap g6, nhic lai ky niém xua va thao luin thém vé nhiing
trién vong trong tuong lai.

Trén day 13 nhitng nha lanh dao tu cha tot vé mit cam xtc ca
nhan cling nhu cdm xdc chung ctia nhém dé vugt qua thit thach
trong cdng viéc. Bang cach quan tAm dén tiing thanh vién trong
nhém, nha linh dao cé thé nhan thay va dua ra giai phap khic
phuc nhiing cdm xtc tiéu cuc.

Kham pha tri tué cdm xic nhom

CEO clia mot doanh nghiép quy md vita di dé nghi ching t6i
lam viéc vdi ba thanh vién trong ban quan ly vi ho khong sao
hop tac hoa thuin véi nhau. Théng qua cic budi trao doéi véi
tiing thanh vién, chting t6i da tim hiéu vé thuc trang cam xtc
va cic quy tic clia nhédm, bén canh d6 13 nhiing ciu chuyén lién
quan dén anh hudng cfia vi CEO. Biang coéng cu ECI, ching t6i
cling xem xét nang luc tri tué cdm xuc cta ting ngudi trong ban



quan ly, tién hanh danh gia phong cich linh dao va tic ddng
ctia ho 1én bau khoéng khi 1am viée chung. Cudi cling, két qua
phan tich ctia ching t6i da khién vi CEO kia phai kinh ngac. Cac
két qua phéng van va btic tranh toan canh ti bing danh gia 360
do6 cho thay trong ban quan 1y con ton tai nhiéu van dé, doi héi
nhiing giai phdp khac nhau.

Mot vi quan 1y cé ning Iuc ti nhan thic & muc rat thap. Trong
cac budi hop, dng ta thudng bay té thai dd thai qua nhung
khong hiéu rang diéu dé giy anh hudng tiéu cuc dén ngudi
khac. Mot quan 1y khac thi vita chuyén dén tit nha may cach dé
nta vong trai dat, vi khéng hiéu biét vé nén vin hda cling nhu
tinh hinh doanh nghiép nén vé tinh khién cic cdng sy, thudc
cap xa lanh. Tham chi, tuy cling cé ning luc thau hiéu cadm xtc
va x4y dung moéi quan hé nhung 6ng lai khéng nim bit dudc
cam xuc chung ciia nhom, vi vy nén lubn 1a ké ngoai cudc.

Theo thdi gian, nhiing khé khin va vin dé nhd cda ting ca
nhan sé gdy anh hudng dén ca tip thé. Vin dé dang ndi nhat
trong trudng hdp nay 1a cdc quy tic ngdm vé 1y va tinh than 1am
viéc chua cao trong nhém. Ting cd nhin va toan bé nhém déu
kém vé mit nhan thtc va tu chti. Ho khéng diéu khién tot dudc
cam xtc clia ting thanh vién nén mat nhiéu thdi gian, cong stc
dé giai quyét nhitng tinh hudng tiéu cuc trong ban quan 1y.

Mat khac: nhdém nay cling thiét 1ap nhiéu quy tac v6 1y nham
ngim ngam phan ddi phong cach linh dao yéu cau cao @6 clia vi
CEO. Chinh nhiing doi héi qua dang vé mait thanh tich, thém
viéc thiéu kha nang thau hiéu cta ong dd lam ton hai dén tinh
than lam v1ec ctia ban quan ly. Ong cling nghi ring moi ngudi
d3 hiéu tAm nhin va chién lugc ctia minh, nhUng dit liéu phan
tich clia chung téi cho thay diéu hoan toan ngugc lai, cling
chinh vi vay ma cac thanh vién trong ban quan ly khong thé
phoi hdp dn y véi nhau bdi ho déu khéng chic chan vé hudng di
ctia doanh nghiép.



Chinh vi vay, gidi phap cho tinh trang yéu kém chung vé mit tri
tué cdm xudc 12 su nhan thic cfia cd nhém d6i véi nhiing thay
doi cap thiét. Pé thay do6i 6 pham vi nhém, mdi thanh vién can
quyét tim thay ddi ban thin minh. Cuéi ciing, khi di cé du
théng tin chinh xac, chiing t6i cé thé tién hanh cai thién cho ca
nhém 1an tiing thanh vién.

Cudc khao sat vé ban quan Iy trén cho thay tAm quan trong clia
btc tranh thuc trang cdm xuc tai doanh nghiép, t6 chtic trudc
khi dua ra giai phdp. Viéc tim hiéu thuc trang cAm xtdc chinh 1a
su kham pha cac thdéi quen dic biét da an sau trong nhom.
Théng thudng, ngudi ta it chd y téi nhitng théi quen nay, thé
nhung nha linh dao tri tué cdm xtc can tim ra cdc dau hiéu va
ngudn goc clia ching dé xay dung nhiéu quy tic hitu hiéu hon.

Ciling trong ciu chuyén trén, ban quan ly boc 16 nhiing quy tic
vo ich va thuc trang cdm xutc khdéng lanh manh. Piéu dé thé
hién mot nhu cau thay d6i 16n va cap bach, chiing ta sé xem xét
chi tiét van dé nay trong chuong téi. P thanh vién ban quan ly
trung thuc trinh bay vé moi van dé 1a budc quan trong dau tién
nham tao ra su cong hudng. Nhitng cudc trao dé6i nhu vay cho
thay thuc trang vé moét doanh nghiép, td chiic va d6i ngii nhan
vién & do.

Van dé 1a nhiing cudc d6i thoai nay khéng hé don gian vi nhiéu
ngudi con ngan ngai boc 16. Théng thudng, do khong chic chin
c6 thé kiém ché cam xtc phat sinh khi trung thuc thuit lai su
viéc dang dién ra, ban dau cic nha linh dao thudng bam vao
nhiing chtt dé thudng gip nhu sy lién két, phoi hgp clia cac
thanh vién trong nhém va ké hoach thuc hién chién ludc. Trong
khi cac chti dé an toan nay cé thé 1am tién dé cho viéc thao luan
sau hon vé nhém, doanh nghiép hay t& chtic, hau nhu moi
ngudi khdng dong dén nhitng chuyén nhay cdm. Ho cam thay
kho thanh thuc véi nhau khi xem xét thuc trang cdm xtc va cac
quy tic cia nhém. Chinh diéu nay d3 giy nén su bat hoa, xét
cho cling, mdi ngudi déu cé thé cAm nhan dudc khi nio cac quy



tac 1a bat hdp ly. Khi khong thiy dudc van dé, nha linh dao
khién né ngay cang trd nén tram trong. Chuing ta can can dam
nhin vao su that nhim phd v& chudng ngai vat, chi nha linh
dao tri tué cAm xdc méi cé thé huéng din nhém minh vugt qua
rao can do.

Loi ich ctia qua trinh khao sit & muc d6 ban gidm ddc thé hién &
ba yéu t6. Thit nhat, ddm ndi 1én su that va danh gia trung thuc
vé hanh vi va vin héa linh dao. Th hai, khi moi ngudi trong
doanh nghiép, td chttc thay chinh cac sép mong mudn tim kiém
su thit, dam chia sé van dé nhay cdm, cing tham gia gép y chin
thanh, ho bat dau cé nhiing hanh vi tuong tu. Th ba, khi cap
trén sin long chip nhin rdi ro dé tim kiém su that, thudc cap
cting khong cé ly do gi dé tit choi diéu dé.

Nhu ching ta di thiy trong chudng nay, néu bi cic quy tic
trong nhém tréi buéc, nha 1anh dao khéng thé dan dat ho béng
su cong hLIdng Va ho ciing khoéng thé thay ddi cac quy tac clia
nhém trit phi san long thuc hién nhiém vu trong yeu nhit clia
nha quan Iy - hanh d6ng bit ngudn tit su thau hiéu cadm xtic clia
nhan vién va cdm xdc nhém. Thuc t& d6 thim chi con rd rang
hon & muc d6 doanh nghiép, t6 chic, khi cac quy tac cia nhém
dugc md réng thanh vin héa céng ty. Xét cho cung, ngay ca ca
nhan can dam nhit cling khéng thé tu choi tuin tht quy tic
chung ctia t6 chiic. Do @6, budc ké tiép dé bodi dudng kha ning
linh dao 14 so sdnh thuc trang véi trang thai ly tuéng cia doanh
nghiép, t6 chic.



Chuong 10
HIEN THUC VA TAM NHIN LY TUONG

Shoney’s cé moéi lién hé than thiét. Trén thuc té, ho biét

vé nhau rat rd khi cting trdi qua thdi tho au, déng quan
diém trong nhiéu viéc va nhin chung déu tin rang ho phéi hop
vb cung dn y véi nhau trong viéc quan ly nha hang. Tuy nhién,
van dé & day 1a hoi nhitng ngudi ban thin da tring nay cé mot
théi xau, ho phan biét d6i xtt véi ngudi da mau.

C ic thanh vién trong ban gidm déc chudi nhid hang

Niam 1992, chudi nha hang phai chi 132 triéu d6-la dé dan xép
mdt vu kién, trong d6 hon 20.000 nhan vién va tng vién di t6
c4o ban linh dao vé hanh vi phan biét ching tdc trong khau
tuyén dung va dé bat. Sau su viéc trén, nhiing nha linh dao mdi
clla Shoney’s d4 ra stic thay d6i vin hda céng ty bang cach tung
ra nhiéu chinh sich m3 réng co hoi thiang tién cho cac nhan
vién da mau cé nang luc. Chi trong vong mudi nam, Shoney’s da
lot vao danh sich 50 doanh nghiép tot nhdt danh cho ngudi lao
déng dan toc thiéu so clia tap chi Fortune.

Di nhién, khéng moét thay d6i nao cé thé dién ra nhanh chéng.
Quaé trinh cai td d6 bt dau ti vu kién vé méi trudng lam viéc tai
Shoney’s va khién moi ngudi thiic tinh. Nhitng nha linh dao
mdi di nhap cudc dé xic dinh tdm nhin 1y tudng cho khau
tuyén dung trong tuong lai. Cudi ciing, dé su thay d6i bat dau
dién ra, chuéi nha hang nay di di theo tAm nhin mdi, d6 1a déong
diéu vé cAm xtc trong viéc tuyén dung va dé bat.

Tai Shoney’s, cdc nha quan 1y di nhin thang vao hién thuc va
thay d6i van hoa doanh nghiép. Ho biét rang cling nhu d6i véi



nhém, viéc xac dinh thuc trang cdm xtdc va cdc quy tac ctia mot
doanh nghiép, td chiic 1a khdi dau cho qua trinh cai td. Sau khi
nhin dién thuc trang cam xudc va thdi quen ctia doanh nghiép,
t6 chiic, nha 1anh dao cé thé bat dau qua trinh thay ddi quy md
16n theo hudng tri tué cAm xtic nham tao mdi trudng 1am viée
hoa hgp.

Tuy ning luc tri tué cdm xtc danh cho ca nhan cé thé dudc ap
dung truc tiép vao cidc nhém, nhung ddi vdi doanh nghiép, to
chiic, qua trinh trd nén phtic tap va bao gdbm nhitng muc tiéu
16n hon. Ching ta can di sdu vao boéi dudng ki ning lanh dao tri
tué cdm xtic 3 nhiéu cap d9, ddng thdi xay dung mot hé thong
cic quy tic gitip tao nén vin hda tng hd su thit va tinh minh
bach, chinh truc, sy thau hiéu cling nhu cdc mdi quan hé lanh
manh. Qua trinh chuyén héa nay cé thé bit dau néu nha linh
dao c8i ma vdi su that, khdm pha thuc trang cdm xtic cia doanh
nghiép, t6 chic va din than clng nhitng ngudi khac véi mét
tam nhin day thuyét phuc. Khi doanh nghiép, t6 chiic phat trién
dudc cach thiic diéu hanh theo tri tué cdm xtdc & moi cap dd va
nha linh dao ludn sin sang d6i mat véi thuc té, thi doanh
nghiép, td chitc dé mdi c6 thé thay ddi va di 1én.

Khi cap trén khong biét lang nghe

Khiam pha thuc trang 13 budc dau vé cling quan trong, thé
nhung trén thuc té, nhiéu vi sép di that bai ngay tai day. Cin
bénh CEO tram kha ngin cich ho véi ngudn théng tin xac thuc.
& muc d6 nghiém trong, nha lanh dao khéng con thdi gian va
kha ning trang bi k¥ ning linh dao lién két va huin luyén dé cé
nhiing budi thao luan hiéu qua vdi cong su, thudc cap vé tinh
hinh céng ty. Ho khéng cé dude mdi quan hé chan thanh, thang
than véi cdng su, nhin vién nhim nim rd dién bién trong
doanh nghiép, t6 chiic.

& muic d6 it nghiém trong hon, nha lanh dao di theo phong cach
meénh 1énh va yéu cau cao d60 mét cach cliing nhac. Piéu d6 khién



thudc cap khong ddm bdo cdo su viéc thuc té, nhat 13 hung tin
cho ho. C4c quan tri vién nay khéng dudc cung cap thong tin vé
thuc trang ctia doanh nghiép, t6 chtic vi di vo tinh tao ra 1é théi
1ap liém su that trong d6i ngli nhan vién.

Hang niam, cic bénh vién & My udc tinh cé khoang 100.000
trudng hop tit vong do ké sai don thuéc hoic chai dich truyén.
L& ra nhitng sai 1am dang tiéc ndy di dudc ngin chin néu vin
héa ménh 1énh va ap dit tai hau hét cac t6 chic y té hién nay
dugc thita nhan va thay d6i. Mot vi bac si lam viéc tai Vién Han
lAm Y khoa Hoa Ky cho biét: “Théng thudng, néu moét diéu
dudng 1én tiéng nhic khi bac si ké don thudc cé phan sai sét thi
c6 thé bi bac si 16n tiéng nat nd, khién trach. Néu gidi y khoa
cling 4p dung bién phap triing phat nghiém khac d6i véi moi sai
sét, khong phan biét d6i tugng thi hanh nhu trong nganh cd khi
hang khéng, ching t6i di cé thé giam thiéu nhiing tinh hudng
dang tiéc”.

Di nhién, trong bénh vién, khéng ai néi véi diéu dudng rang ho
khong dudc nhac nhdé bac si. 6 1a bai hoc ma cac diéu dudng tu
rut ra duge khi quan sat vin héa t6 chtic, hodc nghe theo 16i
khuyén ctia ddng nghiép. Néu vin héa bénh vién ing ho viéc
tring phat nghiém minh thay vi su kinh né d6i v4i moi bac si
thi ngudi ta d3 c6 nhiéu quy trinh gidm sat va kiém tra chéo
hon. N6 ciing cé nghia 1a chting ta can xem lai phong cach diéu
hanh theo kiéu ménh 1énh va yéu cau cao d6 rat pho bién tai cac
co sGy khoa.

Nhiing doanh nghiép, t6 chiic “d6c hai”

Khi nha 1anh dao giy bat hoa, van héa cong ty chic chin khong
thé nao tot dep dude. Ngudi ta cAm thay ra sao khi lam viéc
trong nhitng doanh nghiép, t6 chic thiéu tri tué cdm xdc nhu
viy? MOt quan 1y ma ching tbi quen biét di ké rang sau mdt
thdi gian 1am viéc trong mot cong ty “ddc hai” véi nhiing vi sép
qua quit, cb dy trd nén suy sup tinh than va can kiét ning luc,



1ong tu tin cling éc sang tao. Nhitng vi linh dao theo kiéu ménh
lénh va yéu cau cao d6 thudng xuyén de doa va ép budc thudc
cap nham muc dich truc 1gi ca nhan.

Mic di trong phan st ménh, céng ty néu trén ciing dé cip dén
phtc lgi, chinh sich dao tao va huin luyén cho nhin vién,
nhung trén thuc té, chii tich cdng ty chi cht trong vio 1gi nhuin
trudc mat. Ong ta cling céng khai thé hién sy thiéu quan tam
dén phiic loi ctia nhén vién, 6ng ta hay néi rang: “Vat chanh réi
thi bd vo théi”. Téi té hon, 6ng cling khéng ton trong nhan vién
va la mét ke thich bat nat. Chang han nhu, khi m6t nlt nhan
vién tré tudi ndi véi dong nghiép ring hom d6 13 sinh nhat cia
c6 va cat banh kem mdi ho, trong khi moi ngudi vui vé chuc
miing thi éng ta 16n tiéng than phién rang: “Cai gi thé nay? Sao
cac anh chi khong tap trung lam viéc?”. Tham chi G ong con quay
sang c6 gai nat nd: “Cé bét dn banh ngot di thi trong sé vita mat
hon day”.

Kiéu quan ly tiéu cuc qua mic nhu vay tao nén vin héa xau cho
doanh nghiép. Trén thuc té, cich 1am thiéu trung thuc ctia cong
ty cling khién nhan vién rat khé x. Néu doanh nghiép khoa
truong dich vu cia minh 13 sang trong bac nhat, tam cd thé gidi
va ¢0 tinh t6 vé vé nhiing vi khach thudng luu trong khi thuc té
dich vu ctia ho chi & muc trung binh va chuyén phuc vu khach
hang binh dan, ngay khi nhan thay chat lugng dich vu xoang
xinh, khach hang sé doi héi thém cho dung vdéi ky vong ctia ho.
Mait khac, nhitng minh tinh, nghé si, nhan vat trong gidi thuong
luu dugc mdi tham gia cac hdi nghi, su kién, chuong trinh
quang cio clia ho cé thé tit choi 16i mdi hgp tac @é giit gin hinh
anh ca nhan. Vé phia nhan vién, nhitng nu cudi guong gao trén
guong mit ho chila d€ che gidu su cing thang trong tam tri. Doi
véi ho, cong viée di trd nén vo nghia va dang chan tot cung.

Trong mot cdng ty ma nhan vién khéng dudc thic mic, chi biét
1am I, cti dau lam viéc theo nhiing chinh sach, quy dinh cta
cdng ty va thai d6 hach dich ctia sép thi ho sé rat dé ndn long.



Tai cac cOng ty “ddc hai” nay, su cai thién vin hdéa doanh nghiép
gan nhu khéng bao gid xay ra. Hién nay, theo ghi nhin ca
chiing t6i, danh tiéng coéng ty néi trén di tut doc tham hai va
phan 16n d6i ngii nhan vién vi qua bat min nén xin thoi viée.

Khéi dau ctia thay doi

Tuy nhién, néi vay khong co nghia la chung ta khong thé thay
d6i vin héa “ddc hai” ctia cong ty, su thay d6i cé thé dlen ra néu
nha lanh dao trf tué cadm xtic biét thac mac, dit nghi van vé thuc
trang cam xuc va van hda cOng ty an minh dudi cac hoat d6ng
va hanh vi thLIdng ngly. Dé tao su cong hLIdng, sep can chu y
dén cam xuc cla nhan Vién, nhu:ng dién bién ngam vé thuc
trang cam xuc trong to chtic va vian héa cong ty.

Tai moét bénh vién 16n, ban gidm doc quyet dinh hoc héi va thay
d6i vian héa doanh nghiép. Vao cudi nhitng nim 1990 tai My,
bénh vién nay gip nhiéu khé khin, tit nhitng ddi hdi ngay cang
khit khe tit phia bénh nhan vé chat lugng dich vu di déi véi yéu
cau git gao tif cac hiang bao hiém va cd quan clia chinh phti vé
viéc cat gidm chi phi. Két qui 13 cong ddng dia phuong danh gia
rang bénh vién khéng con kha ning phuc vu tét nén khéng dén
kham va diéu tri nita. Ban gidm ddc phai dua ra ké hoach nim
nim nhim chinh d6n hau hét cic khiu quan tri. Ho cling dit
hang thiét k& mot phan mém quan ly dii liéu tai chinh, s dung
nhan su thué ngoai néu thay hiéu qua hon, bén canh dé tién
hanh thay d8i nguén nhan luc nhim nang cao chat lugng phuc
VUL

Tuy nhién, ban gidm ddc di bd sét van dé vo cling quan trong,
dé 13 thuc trang cdm xtc va vdn hda cong ty. Ho cling khéng
hiéu duge cAm nhan ctia nhan vién vé qua trinh cai t6, khi bi bat
budc thay ddi cdc muc tiéu va pham vi cdng viée tit cap trén. Chi
trong vong hai nam, tinh hinh kinh doanh sa stt, quy trinh mdi
vin hanh kém hiéu qua va s0 Iuong nhan vién nghi viéc ting
gap doi.



Khi dudc bénh vién mdi vé hd trg, diéu dau tién chtng téi1am 1a
gitip ban gidm doc nhan ra thuc trang bat hoa. Sau dé, cac nha
lanh dao tim cach khuyén khich moi ngudi néi 1én cAm nghi ctia
ho vé nhiing gi dang dién ra. Chung t6i khdm ph4 ra rang d6i
ngii nhin vién khong tin vao 1gi ich ctia van hda doanh nghiép
cling nhu kha niang thay ddi ctia cap trén.

Chiang han nhu, khi nhan vién can dudc huin luyén phuong
phap mdi, ho van chi dudc dao tao theo kiéu cii, von khéng con
thich hdp cho nhu cau hién tai. Trén thuc té, 1du nay bénh vién
nay von khong coi trong céng tac huan luyén va do dé, khong
thé tiép can nhiing k¥ thuit mdi. Hon nifa, nhin vién tin ring
cac thdi quen lau doi sé giy can trd cho qua trinh cai td. Bén
canh @96, cach cu xt gitta nhan vién v4i nhau thudng dan tdi
cing thang, mét mai va su dé chiing. Méi trudng lam viéc day
ray nhitng 18i néi xau, thi1 dich, tranh chap vun vit di hity hoai
moi nd lyc thay déi.

Biang cach khuyén khich moi ngudi tham gia qud trinh kham
phé su that, ban gidm ddc da thuc hién budc dau tién, d6 1a cong
nhan cam xtc clia nhin vién va nhu cau thay d6i ctia van héa
doanh nghiép. Ho tao mdt dia diém d& moi ngudi dén va néi
chuyén vé cach thic d6i mdéi. Biéu nay gitp ban gidm ddc tao
dong Iuc thiic ddy va bau khéng khi trd nén tich cuc. Trong khi
budbi ndi chuyén tiép tuc, ban gidm doc cam két tién hanh
nhiing thay do6i cip bach va nhan vién bit dau cé trach nhiém
trong viéc tao ra vin héa doanh nghiép mdi. Chang bao lau sau,
moi ngudi cdm thay tin tudng vé qua trinh d6i méi, su cong
hudng ting 1én va ai cling tran day nhiét huyét. Moi ngudi noé
ntic tham du nhiing buéi hop ban vé chién Iuge mdéi va bau
khong khi ctia bénh vién thay ddi rd rét. Néi cach khac, vin héa
va thuc trang cdm xtc clia bénh vién bat dau cai thién, nhan
vién thé hién 1ong nhiét huyét thay vi thai d6 chong doi, su
cong hudng thé ché cho tinh trang bat hoa. Hién bénh vién nay
da thay d6i kha nhiéu, quy trinh hoat déng tron tru, s nhan
vién xin nghi gidm han, mic d6 hai long ctia bénh nhin ting



1én. Cac quy tic dua ra trong qué trinh d8i mdi van hop ly, hiéu
qua va uyén chuyén. Trudc khi dén véi budc ngoit trong cach
diéu hanh theo tri tué cdm xtc, bénh vién vdi vin hda bao thit
nay cé thé 1am tiéu tan bat cit ké hoach nao, du duge chuin bi ki
cang ra sao. Néu vin héa t6 chtc khong ing ho viéc cai thién,
1ong nhiét huyét va su cong hudng, ban gidm déc sé phai ddi
mat vdi vo van khoé khan.

T4c hai 16n nhat cfia sy bat hoa trong méi trudng cong sé c6 181
ap luc dé nang lén d0i ngli nhan vién. Khi khéong con nhiét
huyét, ho khong thé 1am viée véi ning suit toi da. Thay vi tu tin
va hang hai 1am viéc, nhin vién 3 nhiing céng ty nay chi té vé
can dadm, chap hanh ménh 1énh ma khéng d4m néu y kién va
dam chim trong sy ganh ghet, oan glan Ngay qua ngay, nhan
vién dén cong s& chi véi phan thé xac, con trai tim va tdm hon
ctia ho thi 8 noi khéc.

Lam thé nao mdt doanh nghiép, td chitc cé thé thay d6i ngoan
muc, nhu di tit tinh trang nan long, thdi chi, 1am viéc ddi phé
dén tinh than séi noi, tran day nhiét huyét, 1am viéc c¢6 dinh
huéng va muc dich? biéu dé doi héi su thay d6i 16n. Bé 1a di i
su thau hiéu thuc trang dén quyét tAm thay ddi hoan toan theo
tam nhin 1y tudng, d6i véi ban linh dao cling nhu toan bd
doanh nghiép, t6 chitc. Tuy nhién, d6i khi dé tao sut cdng hudng,
nha 1anh dao phai tuyén chién vdi su tri tré trong doanh nghiép,
t6 chic, vy ho phai 1am thé nio d& kham ph4 thuc trang cam
xUc va gieo mam udc mo nham tao ddng luc thic day?

Kham pha thuc trang cam xuc trong to chiic

Nhiéu cong ty 16n da coé quy trinh danh gia mot cach co hé
thong vé thai do, gia tri va niém tin cia nhin vién - mo6t hinh
thic clia thuc trang cdm xtdc. Cac quy trinh d6 cé thé hitu ich
nhung kho long cham dé'n cic ting cam xudc siu kin va nhiing
quy tac bat thanh vin ton tai di lau trong doanh nghlep, to
chitc. Ching chi cé thé danh gid dudc nhiing van dé ngudi ta



mudn biét chit khong do dac dudc thit ngudi ta khéng muodn
biét. Tham chi, ngay khi cac khao sat chi ra nhitng khia canh bat
6n vé vin héa va dudng 16i diéu hanh, né d6i hdi nhiéu né luc va
quyét tAm dé tip trung vao van dé do.

Tuy nhién, gido su Cecilia McMillen, Pai hoc Massachusetts va
tic gid Annie McKee da cling phat trién mot quy trinh diéu tra
chiic néing cho phép nha lanh dao tp trung khéo st cac van dé
van hda siu xa ctia doanh nghlep, t6 chic. Phuong phap nay
kham pha dugc thuc trang cam xuc ctia doanh nghiép, t6 chiic -
mdi ban tAm ctla nhin vién; dau 1a diéu gidap ich cho ho va ca
nhom thanh cong, dau la nhiing khé khan, chﬂdng ngai,..
Thong qua qua trinh kham pha, ngu:dl ta bat dau tao nén t1eng
néi chung vé thuc trang cling nhu diéu ho mudn thay, dé 1a tam
nhin ly tudng ctia cong ty.

Quy trinh diéu tra chtc ning bao gdm nhiéu cudc doéi thoai va
cdu hoéi chan tinh, cdi m& nham rat ra dudc cdm nhin cta
nhiing ngudi tham gia. Piéu nay cé thé khién nha 1anh dao cam
thay rang né di lac huéng hoic khong lién quan dén céng viéc,
chang han nhu khi ling nghe mot ngudi néu 1én cdm nhin
riéng dé tit 6 kham pha c6i ré siu xa clia van dé trong vin hda
cong ty. Mot khi thanh that néi ra cdm nhan ctia minh vé doanh
nghiép, t6 chtic, ngudi ta cé khuynh hudng ban dén ca nhiing
cai hay va cai khéng hay. Ho ké vé ca nhiing trd luc da anh
hudng dén cic hoat déng thuong ngay trong doanh nghiép, to
chtic, cling nhu udc md, hy vong vé tudng lai.

TU nhitng cudc ddi thoai ban dau, thudng dugc tién hanh vdi ca
nha linh dao chinh thtc va khéng chinh thic 6 moi cap d, cc
chii dé trd nén rd rang, c6y nghia, cu thé hon so vdi I‘lhlII‘lg budi
khéo sat va phong van truyen thong. Khi tién hanh véi nhiing
nhém nhd, cac chti dé nay cé khuynh hudng gitip cudc d6i thoai
vé thuc trang doanh nghiép, t6 chiic trd nén phan chan, hao
hitng. Quan trong hon nita, khi thio luin vé vin héa céng ty,
thuc trang cadm xtc clia doanh nghiép hay t6 chtc, cAm nhin



khi 1am viéc & d6, ngudi ta thudng thiy cé trach nhiém véi
nhiing khé khin, udc md, va qua trinh di tit thuc trang dén ly
tudng. Khong chi néi vé nhiing sai sét, khuyét diém trong
doanh nghiép, t6 chtic, ngudi ta con nhin vao cai hay, uu diém
va trd nén dong diéu véi tam nhin dé thay doi, thdy dudc udc
md va déng gdép clia minh vao qué trinh thay d6i, phit hop véi
biic tranh toan canh.

Mot khi ngudi ta tham gia vao kiéu d6i thoai mang tinh céi md
nay, rat khé dé che gidu, bung bit thong tin. Khong nhu nhitng
cudc khao sat khac, quy trinh diéu tra chiic ning din dit budi
chuyén tro, khuyén khich tiéng ndi tit day 1ong, su chan thit
chinh 13 dong luc manh mé thtc diy sy thay ddi. Tiéng néi
chung tao nén cam giac hoa hogp, cong hudng va dong luc gitp
ngudi ta bién 16i ndéi thanh hanh ddng. Ho cdm thiy tran day
cdm hiing, ning luogng va sin long hogp tdc nhim hudng dén
muc tiéu chung. Piéu nay di xay ra tai mot td chic phi chinh
phti 3 khu vuc chiu A, ding dau 1a nha 1anh dao Lang Chen.

Tim kiém tinh than lam viéc: Truong hop ciia nha ldnh dao Lang
Chen

Hiy thit tudng tudng vé mot td chiic gobm 220 nhan vién va
phuc vu cho khoadng 150 triéu ngudi. Hién nhién, véi quy mo
do, td chiic sé can mo6t bé may hanh chinh tuong ddi 16n rong,
dé cling 13 van dé chinh khi Lang Chen nhim chtic diéu hanh
chi nhanh chiu A cfia t6 chtic phi chinh phti nay.

Mic di st ménh ciia t6 chiic 1a ning cao stic khde phu nit va tré
em trén toan thé gidi von ludn truyén dudc cdm hing va tao
déng luc thtc didy cho nhin vién mdéi, Lang Chen nhin thay
rang nhiét huyét thud ban dau ctia ho sém ngudi lanh khi bat
tay vao thuc té céng viéc hang ngay. Nhan vién dan ddnh mat
dam mé, 4c sang tao va Lang Chen cAm nhén rang quy trinh 1am
viéc chinh 14 thii pham, dudng nhu st ménh cao ca cfia to chic
d4 bi chon viii dudi ddng quy dinh, quy tic khong 10.



BO may hanh chinh cdng kénh khién tién @6 cdng viée & t6 chiic
nay kha chim chap va kém chat lugng. Trong khi dé, yéu cau
cong viée ngay mot ting va 16i kéu ca, than phién tit nhitng nha
tai trg va chinh phd cling ngiy cang nhiéu. Dudng nhu tinh
hinh chang cai thién duge bao nhiéu khi moi ngudi déu thé hién
su tu min vé céng viéc 6n dinh ci ddi - tinh trang chung tai
nhiéu td chtc phi chinh phii 16n. Ho dudng nhu ciing khéng
quan tdm dén ning luc va tinh hiéu qua khi ma t6 chtc chi cé
mdt yéu cau cau chung chung 14 1am t6t moi thit. Mién tuin thit
dung quy dinh, ngudi ta khong budn suy nghi vé cic uu diém va
khuyét diém trong céng viéc. Hon thé nita, thit ddng ngac
nhién khi trong moét t6 chiic huéng dén ddi tugng phu nii va tré
em, cé rat it nii nhin vién va cang it phu nit ndm gil nhing
cudng vi quan trong.

Ngoai ra, ngudi ta cling phén chia rach roi gilia cac nhén vién
yém trg & tuyén sau va nhiing nhan vién thit sy ddm trach cac
dich vu ctia t6 chiic. VA mdi khi hoan thanh céng viéc, chi ¢
nhiing nhin vién cung cap dich vu truc tiép dugc khen ting. Du
viy, trong ca hai nhém nay, nhan vién déu cdm thay hai long véi
thuc trang va luén mién cudng néu phai thay ddi du 1a trong
tinh hudéng cap bach.

Vi méi trudng 1am viée nhu vay, mot sd gid tri cot 16i clia td
chiic nay nhu tinh thuong va tinh liém minh da bi che phu, lu
md do cach hiéu 1éch lac va nhiing chinh sich lac hau. Lang
Chen thay 16 réng ddi ngli nhén vién khéng toan tdm toan y, su
cong hucng bat nguon tl st ménh cao ca di bién mat. Do @9, co
yeu cau tung quan ly tim ra nhiing mang dang hoat ddng tot
cling nhu khong tot trong cong ty, sau dé dé nghi giai phap khic
phuc. Nhung 1am sao mét nha lanh dao c6 thé don ddc chong lai
tinh tri tré ctia ca hé thong?

Lang Chen d3 thuc hién cic nguyén tic sau, cd ay tiép cin van
dé theo cach mdi, trién khai quy trinh diéu tra chiic ning dé moi
ngudi kham pha sy thit vé ban than ho va t6 chuc. C6 dua moi



ngudi dén gan nhau hon véi niém dam mé cdng viée va udc mo,
ho xem Lang Chen nhu 12 mét hinh miu dé noi theo, cb trd
thanh hién than ctia nhitng thay d6i can thiét. C6 nd luc gitip hé
théng vin hanh nhip nhang, ddp ing théi quen va cach lam
mdi. Viée thay d6i cac hé thong, quy trinh 1 v cling quan trong
nham duy tri su thay ddi. Ruth Jacobs tit bd phan nghién cttu
ctia Hay Group di két luan rang viéc tao nén cac quy trinh lam
viéc theo hudng tri tué cam xtc 1a v cling quan trong dé tao su
cong hudng va bau khéng khi 1am viée lanh manh day hing
khdi.

Nha linh dao giau tri tué cdm xdc biét raing nhiém vu cot yéu l1a
nhin vao thuc trang ctia doanh nghiép, t6 chtc, nhan dién
nhiing van dé lién quan dén cac nhan vat quyén luc. Ho can to
chiic nhitng budi néi chuyén vé tinh hinh chung, khéo 1éo gitip
moi ngudi khdm ph4é thuc trang va huéng dén udc md, hoai bio
clia tiing ca nhan, doanh nghiép, t6 chic trong tuong lai. Giong
nhu Lang Chen, nhi 1anh dao can cho phép moi ngudi nhin
dién ca hai mit tdt va xau cia doanh nghiép, td chiic; hd trg ho
dua ra tiéng néi chung vé thuc trang, phéng thich ning luong
dé hanh d6ng huéng vé tam nhin chung trong tuong lai.

T tinh trang bat hoa dén tam nhin 1y tuéng

Sau khi kham pha va khdo sat thuc trang cdm xtc, budc ké tiép
dé hudéng mot doanh nghiép, t6 chiic theo tri tué cAm xtc 1a xac
dinh tam nhin 1y tudng sao cho déng bd véi khat vong va udc
md cla ting thanh vién trong doanh nghiép, t6 chtc. Trén
quan diém tri tué cdm xdc, 1ay hanh vi cfia minh 1am guong, cac
nha linh dao cé thé gitp nhin vién di theo tAm nhin Iy tudng
chung.

Héing Lucasfilm, tru sG dat tai California, 1a cong ty me cia mot
s6 céng ty truyén théng do nha sdn xuit danh tiéng George
Lucas s& hitu. Khi cé dip tiép xtic v8i Gordon Radley, chi tich
Lucasfilm, an tugng dau tién cfia chiing t6i 13 mdt hinh xam



nhd trén xuong goé ma ctia Radley. Hinh x3m dé cho thay Radley
tiing 1a thanh vién moét bo lac & Malawi, thuc té 1a 6ng da séng
hai nim & @4 vao cudi nhitng nim 1960, khi con 13 tinh nguyén
vién clia Peace Corps. Ba muoci nim sau, Radley van git lién lac
véi nhitng ngudi ban & bd lac nay, giup ho lgp mai tén cho
nhiing tap 1éu hoic hé trg ho thanh lap cic doanh nghiép nha.
Khi ké vé mot chuyén di gan day téi Malawi, Radley cho biét:
“Khéng nhu bat clt noi nao ma toi tiing biét, d6 1a mot thé gldl
gan két va dLIdng nhu khoéng chiu sy tac déng ctia thdi gian. &
noi nay, to6i c6 thé séng trong tinh thuong yéu tron ven véi
nhiing ngudi ban dia. Viéc 1a mét thanh vién cta b lac luén
mang mot y nghia vo cling dic biét d6i véi t6i”.

That vay, y tudng thudc vé mot nhém dic biét, séng cling nhau
& mot noi ddc nhat vo nhi trén thé gidi 1a biéu hién ctia mot moi
trudng séng va lam viéc 1y tudng. Déi véi Radley, mébt trong
nhiing trach nhiém ctia nha lanh dao 1a nuéi dudng va duy tri
vin héa coéng ty 8 Lucasfilm. Trong dé ché ma George Lucas tao
dung, Lucasfilm 14 c6ng ty me ctia hing Industrial Light &
Magic danh tiéng trong linh vuc k§ xo dién anh, bén canh dé 1a
mdt loat céng ty truyén théng da nganh, tit trd choi dién ti tai
gia cho dén hé thong 4m thanh rap hat.

Doi véi Radley, van héa cong ty khong glong nhu bau khong khi
& bd lac ma minh tiing trai qua, vithé nén ong luén tu hoi: “Lam
sao dé tao nén khong gian cadm xtc nhu & bo lac d6? Piéu nay
qua 13 rat kho bdi né rat chéng vanh va dudng nhu tan bién
ngay khi ban cht y dén né. Nhung chting t6i van luén tin rang
cam nhan vé viéc minh 1am cfing quan trong nhu chinh céng
viéc do”.

Radley hoéi tuong “Vai nam qua, cong ty chung t6i gip mot sd
khé khin. Vi vay, téi t6 chiic mét budi hop vdi toan bé nhan
vién. Trudc d6, chua hé cé su kién ndo nhu viy, moi ngudi ciing
vao mdt khan phong clia trung tAim coéng ddng dia phuong. To6i
bat dau budi hop theo théng 18, danh khoang hai muoi phut



trinh bay vé tinh hinh tai chinh, cdng ty,... Sau @96, toi bat ngd
kéo man va trudc mat moi ngudi la... dan dién vién nhac kich
Broadway cua v3 Stomp!. Khéng mot ai ludng trude dudge diéu
do”.

Trong hai gid, toan thé nhan vién céng ty vo cuing phan khich
trudc man trinh dién ddc ddo khéng 18i, chi sit dung cic dung cu
g6 phoi hop cling phan bién dao mua tuyét vdi. Qua vd dién, cé
thé thay rang du chi st dung nhitng d6 vat rat binh thudng nhu
chdi, thiing nudc, gié va cay lau, mot ngudi cé thé khdi xudng
nhip diéu dé nhitng ngudi khic ciing hoa theo mot cach siang
tao ma vd cling trang 18. Stomp! nhu 1a mot bai tho khong 161 vé
stitc manh ciia mét nhom céng hudng.

Radley néi: “P6 1a khoanh khic sdng dong va dit gid. N6 gan két
moi ngtidi mot cach tu nhién va nhanh chong, thé hién dugc y
nghia ctia su doan ket chung tay 1am viéc @€ dat dén tam c&16n
hon. Chung toi muon tao nén mot vin hda day tinh thuong yéu
giltta moi ngtIdl glong nhu & Peace Corps: ching toi phuc vu cho
nhau véi su thau h1eu T6i thuc hién nhlmg hanh vi giau tri tué
cam xuc va hy vong rang sau mot thoi gian, chting tao nén sic
thai chung cho van héa doanh nghiép”.

Khoanh khac d6 minh hoa cho mét su dinh hinh khéo 1éo, tinh
té d6i vdi vin héa cdng ty, qud trinh d6 khong thé dién ra trong
su ép budc, cudng biic. Nhu Radley di néi: “Ban sap dit mdt
chiéc ban va hy vong moi ngudi sé dén ngbdi chung, chit khéng
thé dit ho vao ché dugc”. Trong mét budi hop trudc ddy, khong
dé ai sap xép, Radley ngdi chung vi tri véi tat ca nhu’ng nha quan
ly cia minh trong mot vong tron 16n. Ong yéu cau moi ngudi
lan lugt tu gidi thiéu va néi vé qué huong, ndi ho sinh ra, 16n
1én. Sau phan gidi thiéu, moi ngudi cé cdm gidc than thiét hon,
ho dén ti khip noi dé gid diy cling nhau trd thanh mét phan
ctia nhém nay”.



Di nhién, nhfIng khoanh khac cam dong ngin ngui cling sé
chiang c6 v nghia gi néu thuc té cong viéc hang ngay dién ra
theo chiéu hu:dng khac. Ld mot coéng ty ndi tiéng 1a cé mdi
trudng lam viéc ddng mod udc, Lucasfilm gianh dudc 1di thé
trong viéc thu hut va gitt chan nhan tai ngay trong thi truong
lao d6ng canh tranh git gao & khu vuc vinh San Francisco. Trén
thuc té, hau hét cic cdng ty thanh vién ctia Lucasfilm van nim
trong s6 nhiing hing hiém hoi gép mait vao danh sach Céng ty ¢
méi trudng lam viéc tot nhdt clia cac tap chi Fortune va Working
Mother.

Mbi trudng than thién, céng binh cia moét doanh nghiép, to
chiic 13 dau hiéu cho thay né di nhéin ra tim nhin 1y tudng va
déng diéu moi ngudi véi muc tiéu chung hiéu qua dén mic nao.
Nha linh dao can bat dau bang viéc quan sat, danh gia ban than
véi nhitng udc mo ci nhin cia minh, sau dé huéng dén tam
nhin Iy tudng cho ca doanh nghiép, t6 chiic.

Khoi nguon cam hitng

Antony Burgmans, déng chi tich ctia Unilever, di chia sé: “Viéc
két ndi véi mot tam nhin nham xiy dung su cdng hucng luén
bit dau tli bén trong. Khi chung tdi tung ra chién lugc tang
trudng, t6i cho rang cac ké hoach can dudc ra soat lai mot 1an
niia. Tdi tin vio cdm nhin ctia minh vi di hoc cich ling nghe
tiéng ndi bén trong. Trén thuc t&, moi thit déu &n; ching t6i cé
mét chién luge mdi, su ting hd clia cac c6 déng, mot cau tric
cong ty mdi va moi ngudi déu phit hop véi vi tri clia minh.
Nhung van cé diéu gi khong 6n, cudi cling, ching t6i bdng nhin
ra ring di bén canh chién lugc thay déi va tAm nhin truyén cam
hiing, diéu chtng tdi thit su can 13 xy dung vin héa mdi, tu
duy lanh dao mdi va hanh vi méi”.

Niall FitzGerald, ddng cha tich va sang 1ap qua trinh bién déi
cing bo sung thém: “Chiing t6i biét minh phai lam nh11ng gi, di
dén dau va cac ké hoach hoan toan rd rang. Chiing t6i cé nhiéu



bd phan hoat déng rat hiéu qua. Thé nhung cling nhu cam giac
ding bén bd vue Grand Canyon, ban biét minh phai di sang bén
kia va dé 1am thé, trudc tién phai quyét tAm mao hiém va xay
duge mdt chiée cau. Tuy phai dé ching, tham chi v clung lo
lang nhung tidm trang hdo htc nay thic giuc ban hanh déng.
Nhiing cdm gidc nay cé vai trd rat quan trong. Poi véi nha 1lanh
dao, chiing gitp t6i nhin ra nhu ciu xem xét cic ké hoach mét
cach ki ludng hon. Tai Unilever, ‘cAy cau’ ma chtng t6i can xay
1a tat ca nhiing gi lién quan dén con ngudi. Chuing t6i can hoa
chung niém dam mé vdéi ho, chiing t6i can ho nhin nhin céng
viéc cila minh theo mét cadch hoan toan mdi mé va chiing toi
cling can ho phat trién nhiéu k§ niang 1anh dao khac nhau”.

Cich cdm nhin vé tinh hinh t6 chic clGa FitzGerald va
Burgmans cho ching ta thidy mot cach tiép cin mdéi mé nham
cai to cong ty. N6 bit dau bang su thay ddi tu duy ctia bac linh
dao cao nhat tai Unilever. Ngay nay, Unilever dang trong qua
trinh thay d6i manh liét. Nhung khong glong nhu nhiéu né luc
thay d6i khac, xuyén sudt to chtc nay, ngudi ta xac dinh rd van
dé hién tai cling nhu Iy do can thay ddi. P6i ngii nhan vién biét
rang ho 13 mét phan quan trong cfla qua trinh d6i thay nay.
Trén phuong dién tai chinh va t6 chiic, ho uén di nhanh hon so
véi ké hoach. Tat cd 1A nhd kha nang lang nghe va déng cam clia
ban linh dao d6i véi cic cong su va thudce cap.

Pé két ndi véi tAm nhin gidp thay do6i van hda céng ty theo
huéng tao cdng hudng, nha 1anh dao tri tué cdm xuc bat dau
nhin sdu vao ndi tai: ho cdm nhén, suy luan, danh gia vé doanh
nghiép, td chiic ciia minh. Ho hanh ddng mdt cach tinh nhay
v4i tam nhin 1y tudng va st ménh clia cdng ty, chi y dén
khodng cach gitia hién thuc va muc tiéu trong tuong lai. Pay
khong phai 13 truc gidc vi né s dung tri tué cdm xtc dé quan
sat va dién dich nhitng dau hiéu tinh té, huyén 3o vé thuc trang
va cung cap cho nhi lanh dao cai nhin xa hon vé t6 chiic so véi
nhiing dit liéu khac.



Pé nhin thau su viéc, nha linh dao thudng cé théi quen rut lui
vé mot noi kin ddo nham nghién ngim, chiém nghiém sy viéc.
Pay 14 mot trang thai vd thic, tuong tu nhu viée 1ay nudc ti
mot cai giéng siu, ta can biao quan may bom can than dé cé thé
st dung ngay khi can. Viéc déu din danh ra mét khoang thoi
gian dé suy tu, thong thudng 1a tit mudi mot gid dém dén mot
gi® sdng. Khoang thdi gian tinh mich, yén ang vao ban dém, khi
khéng con ai xung quanh ban va moi thi nhu ling dong lai
chinh 14 lic thich hgp nhat dé yén ling suy tu va tim ra dap 4n
cho nhiéu cau haéi.

Bing cich xem xét nhiing nbi lo ling, uu tu va dam mé, hiing
khéi bén canh cac khat khao, mo udc ctia chinh minh, nha lanh
dao cé thé bat dau xac dinh cac khia canh vé vin héa ctia doanh
nghiép, t6 chtic, vé st ménh va tam nhin bao quat, va vé cach
lanh dao cling nhu su thay d6i can thiét. Khi xem xét nhiing
dong cd khién ngudi ta & lai doanh nghiép, t6 chtic, bén canh
chuyén can mot cong viéc dé€ muu sinh, nha linh dao cé thé két
ndi nhin vién véi tam nhin gitip tao sy céng hudng.

Ngoai viéc mot minh suy tu, nha linh dao tri tué cadm xtc cé thé
tham khao thém nhiing kinh nghiém tiing trai, kién thtic uyén
tham clla cong su va thudc cap. Sat canh bén ho, nha linh dao
c6 thé dong sang tao nén tam nhin nham phuc hoi va tiép thém
ning ludng cho toan bd td chitc. Khi tham gia cling moi ngudi,
trudc hét hiy nhin vao thuc tai va sau d6 1a tAm nhin 1y tudng,
nha linh dao cé thé tim ra phuong hudng tao su cdng hudng va
duy tri thay déi.

Sau day 1a mét s6 vi du vé nhitng nha linh dao di thanh céng
trong viéc tim ra tdm nhin ly tudng cho doanh nghiép, t6é chtc
cuia ho.

Tao su dong diéu



- Khi Keki Dadiseth tiép quén chitc chi tich céng ty trdch nhiém
hitu han Hindustan Lever vao giai doan thi truong kinh doanh
An D6 c6 nhiéu bién doéng, tuy buoc dau dat dugc thanh cong vé
mit quan tri cling nhu doanh sd, 6ng vin quyét thay ddi van
héa cbéng ty sau khi phat hién ra théi quan liéu va thiéu minh
bach. Theo Dadiseth, ho can phai xem xét toan dién nhitng hé
qua, quy tic, va dic diém da dung dudng cho van nan nay, tim
hiéu cin ké 1y do vi sao ngudi ta dudc dé bat hoic khen thudng
trong khi van ton tai sy thiéu minh bach.

Keki Dadiseth uu tién gidi quyét thit thach nay, éng huéng dén
tam nhin ly tudng bing cach 1ay minh ra 1am guong cho nhiing
thay ddi can thiét. Khi huéng moi ngudi vio qua trinh xay dung
tam nhin thuc té mdi, 6ng dé ra khai niém 1anh dao ly tdm -
trung tam clia quyén Iuc khéng chi nim d ban 1anh dao, mala &
tat cd moi ngudi. Chi trong moét nim, vin héa clia céng ty di
thay d6i, trd nén céi md, minh bach hon. Long tin va su phan bo
quyén luc ciing dudc céi thién. Tiép ndi thanh cdng trong qua
kht, Hindustan Lever hién van 12 mét trong nhiing chi nhanh
dudc uu 4i va thu vé 1oi nhuén cao nhit clia Unilever tai An D4.

- Dy an tiém chung ctia UNICEF (Qu§ Nhi dong Lién Hdp Quodc)
3 An D6 c6 vai tro vb cung quan trong, nhung trUdng ban
Monica Sharma cam thay rang phia sau chtIdng trinh nay con
ton tai rat nhiéu van dé. Trong khi du an truyen nguon cam
hiing 16n lao cho nhiing nhan vién truc tiép lam viéc vdéi cac
nhém y ta phu trach tiém chiing cho tré em & nhiing ngbi lang
nghéo, thi bon trim nhan vién con lai, bao gom thu ky, ké toan
vién, quan ly,... lai khéng may hao hing véi cong viéc. Monica
quyét dinh mang sy hao hiing, nhiét tinh tit tuyén dau truyén
cho d6i ngii  tuyén sau. C6 ay nghi ra mot ké hoach va khuyén
khich cdc nhan vién vin phong déu din danh ra mét s6 ngay dé
tham gia thuc dia. K& hoach thanh c6ng mot phan ciing 14 nhd
cac nha dai dién Eimi Watanabe, Thomas McDermott va Lukas
Hendratta d3 tng hd va khuyén khich cho sang kién nay. Noi
guong cac sép, thudc cap ctia ho cling tu minh trai nghiém st



ménh va tam nhin Iy tudng clia t6 chtc. Piéu @6 di gitp cai
thién chat lugng céng viéc cling nhu tinh than lao d6ng, thuc
day ho sat canh bén nhau hoan thanh muc tiéu chung.

. Qua trinh tdi ciu trdc quan trong dién ra tai Pai hoc
Pennsylvania vao nhitng nim 1990 13 rat can thiét, nhung véi
nhiéu ngudi thi qud trinh nay thuc su dang lo ngai. Trudc dé,
hau hét moi ngudi cAm thay cé moi 1lién hé dic biét véi Pai hoc
Pennsylvania, mét trudng thudc Lién doan Ivy-, va nghi minh
sé 1am viéc & day ca ddi. Nhung khi tinh hinh thay d6i, ngudi ta
mdi gidt minh nhin ra sy nan long vi mat di hinh anh than
quen. Dé giit cho Pai hoc Pennsylvania di theo ding véi qua
trinh t4i cau tric, chii tich Judith Rodin va phé chii tich John Fry
d3 nhin vio moét chuong trinh réng 16n hon dé truyén cim
hiing cho toan bd cdng déng. Chinh vi cdng dong ma ho bat dau
qua trinh tao cdng hudng va lién két nhiéu ngudi ca bén trong
1an bén ngoai ngdi trudng nay quanh mét tam nhin chung.

~ Ivy League: nhom 8 truong dai hoc tu thuc lau doi va uu ti hang
dau nudc My, bao gom Pai hoc Harvard, Pai hoc Yale, Pai hoc
Princeton, Dai hoc Columbia, Pai hoc Pennsylvania, Pai hoc
Dartmouth, Dai hoc Brown, Dai hoc Cornell.

Cac nha 1anh dao thudng néi vé viéc mudn moi ngudi dong
thudn véi chién lude ctia ho, diéu nay goi 1én hinh anh tat ca
cting nhin vé mot hudng, song su that khong don gian nhu vay.
Thudng dudc dién dat bang ngdn ngit khd khan vé cac muc tiéu
clia cdng ty, cac chién ludc chii yéu néi v4i phan ndo bo vé Iy tri,
tlic viing tin v ndo. Néi chung, tAm nhin chién ludc bi gidi han
va tuyén tinh nén bd qua cic yéu t6 tdim hon va cam xuc, von
can thiét dé xay dung su tan tuy, 1ong quyét tam.

Nhu cac vi du trude dd minh hoa, dé cé thé dua moi ngudi di vao
qua trinh thay d6i, can cé su déng diéu gitp thic diy ca vé mit
cam xtc 1an 1y tri. Thach thtic ndm & chd 1am sao dé khién moi
ngudi trd nén doéng diéu véi tam nhin ctia ban va khai day niém



dam mé trong ho. Cdc nha linh dao tri tué cdm xtc biét sy ddong
diéu doi héi nhiéu hon 1a nhan thitc don thuan vé chién ludc. Su
dong diéu dén ti viéc két ndi chit ché gitta cac trung khu cam
xuc trong nao bo.

Su dong diéu, khong chila ddng thuin tao nén 16ng nhiét huyét
huéng vé tam nhin ctia doanh nghiép, t6 chic. Trong su dong
diéu, ngudi ta cdm thay hoi 4m lan tda tit niém hao hing, nhiét
thanh, dam mé ctia moi ngudi. M6t taim nhin déng diéu tao
dudc su cong hudng, gitp xay dung khong khi lam viéc hai hoa
va kich thich t6i da ning Iuc ctia moi thanh vién trong t6 chiic.

TUng soi chi v6 hinh cfia taAm nhin thuyét phuc dét nén tam
tham lién két moi ngudi lai véi nhau chit ché hon bat cit ké
hoach chién Iuge nao. Thanh cdng phu thudc vao cidch ma moi
thanh vién ctia doanh nghiép, t6 chiic quan tidm, gang stc va
phoi hgp véi nhau dé hoan thanh muc tiéu.

Warren Bennis, giéo su Dai hoc Southern California, dSng thoi
1a chuyén gia noi t1eng vé phu’dng phap ldnh dao, da goi viéc tao
su dong diéu 13 “quan ly moéi quan tdm théng qua tam nhin”.
Theo 6ng, trach nhiém chinh ctia nha ldnh dao 1a st dung ly
tudng nhém dé tip trung nd luc clia moi ngudi. Su dong diéu
dic biét quan trong khi doanh nghiép, t6 chiic dang trai qua qua
trinh cai t6 vé cach thic 1am viée va cang trd nén cap bach khi
mdt tAm nhin dudge xay dung trude dé véi vai thanh céng budc
dau d4 trd nén cii ki va can dudc thay déi.

Su dong diéu bat dau ti viéc din dit moi ngudi vao siu trong
qué trinh nhan dién khoang cach gilta thuc trang cdm xuc caa
doanh nghiép, t6 chiic va tam nhin ly tudng clia moi ngudi vé
doanh nghiép, t6 chiic d6, bao gom sut tuong tic ctia ban than ho
trong do.

Tuy nhién, nha ldnh dao phai di mét budc xa hon va nhén lay
trach nhiém tao dung thay d6i cho doanh nghiép, to chuc. b6 1a



diéu ma mobi nha 1anh dao trong cac vi du trudc di thuc hién.
Hiy phan tich rd rang hon moéi trudng hop néu trén dé xem cac
nha linh dao nay déng diéu doanh nghiép, td chiic ctia ho nhu
thé nao vdi tam nhin chung dé mang lai su thay d6i 1au dai.

Hiiy la su thay doi ban muodn thdy

Keki Dadiseth, tdn cha tich cong ty Hindustan Lever, dam
nhiém chutc vu trong thaoi ky bién dong sdu sic tai An bo.
Hindustan Lever dugc danh giid cao vé mit cong tdc quan tri,
ting trudng kinh doanh va dugc xem 1a mot céng ty thanh
cong, dang dé hoc tap.

Tuy nhién, Dadiseth nhanh chong nhén ra rang trong b6i canh
tu do héa hién nay & An Do, cong ty can thay d6i nhanh chéng
va x6a bo van héa ma trong moi truéng mdi sé tréd nén quan liéu
va thiéu tinh minh bach. Dé tiép cin, loai bd vin héa tham cin
co6 dé va ddng diéu coéng ty véi tam nhin mdi, Dadiseth biét
minh can dua ra nhiing chinh sach cu thé. Ong can nghiém tic
ching minh y dinh ctia bdn thin. Mt buc tranh Nhit Ban dudc
déng khung trong vin phong ctia 6ng thé hién phuong cham:
“Khéng mot ai trong chiing ta théong minh bang tit ca ching
ta”. TU xuat phat diém nay, Dadiseth di s dung phong cach
lanh dao lién két phdi hgp cting phong cach dan chd, day 1a diéu
rat hiém thdy & cong ty nay trudc day.

Cu thé, Dadiseth ap dung chinh sach cdi mg, khong bao gio tu
choi yéu cau gip mét nodi chuyen ctia nhén vién, 6ng cling that
su lang nghe ho, tiép nhan y kién hay va tich hop tam nhin cia
ho vao cac quyét dinh dang dudc thuc hién. Ong cling pha v&
nguyén tic hé théng céip bac biang cach di an ciing nhén vién
trong quan tu phuc vy va tro chuyen vGi moi ngtIdl & gbc db ca
nhan. Ong quan tam khi ngtidl than ctia nhan vién bénh, hoic
con cai ho dudc khen thudng & trudng. Dadiseth cling xac dinh
dudgc nhiing nhan vién that su tan tam vdi cOng viéc va ca ngdi
ho trudc mit moi ngudi. Khi gip kho khin, éng c6 ging duong



dau va trao quyén cho ngudi nghi ra gidi phap. Nhin chung,
Dadiseth yéu cau moi nguoi nhin vao chinh minh dé kham pha
diéu dung dan cho cong viéc va hanh dong theo ding nhu vay.

Mic dit ban dau ngudi ta con hoai nghi phong ciach 1anh dao méi
ctia Dadiseth, nhung sau d6 ho d4 tin tudng, cdi ma hon vdi 6ng
vi cdm nhin dugc su chan thanh ti vi 1inh dao nay. Ong ay céi
md, thin tinh va minh bach dén muc khéng ai phai suy doan
hoic c6 ging 16i kéo, vAn ddng ngam xung quanh Dadiseth. M&i
quan hé gitta ho véi nhau la chan that, nhan ai va tich cuc, trong
d6 moi ngudi cé su tin tudng va tén trong 14n nhau. Tiéng lanh
doén xa, cac nha lanh dao khac bit dau nhin vao két qua dé va
noi guong Dadiseth, dan thay déi cdc quy tic, vin hda theo
huéng c8i md va céng bang. Théi quen 14y 1ong sép bi pha vd va
ngudi ta khéng phai mat théi gian suy doan tim tu cap trén,
moi viéc bat dau dugce thuc hién nhanh chéng va tét dep hon.

Dan da, moi ngudi bat dau ho trg nhau trong céng viéc, khi doi
mit véi khé khin, tinh than hop tac trong cdng ty cling dang
cao. Ngudi ta khéng con ngai ngung khi nhan lanh trach nhiém,
quy trinh cai tién va séng tao cling tré nén dé déng hon. Tu cong
nhan nha may cho téi cac vi lanh dao cao cap, cacy tucng dugc
trao d6i nhanh chong qua nhtIng b6 phan va cac cap do, nang
suat va tinh hiéu qua trong cong viéc ting 1én rd rét.

Trong khi xiy dung méi quan hé c¢di m3, khing khit trong cdng
ty, Dadiseth cin than déi theo muc tiéu ning cao hiéu suit
trong céng ty. Nhu 6ng van néi: “Su thoai mai trong méi quan
hé mang lai su b:?{t tién trong trach nhiém”, Dadiseth lu6én bao
dam sao cho méi quan hé gluia moi I‘lglIO'l khong qua thoa1 mai.
Vi viy, 6ng yéu cau cac quan ly trong cong ty xem xét lai vé moi
quan hé gita ho va nhan vién, vén cung quan trong nhu d6i véi
khach hang. Ong ddi hdi mot quan niém mdi vé trach nhiém déi
véi cong ty, moi ngudi déu chiu trach nhiém cho cic thanh vién
khéc cling nhu chiu trdch nhiém véi cic nguyén tac cad nhan.



Két qua 1a moi thit trd nén tréi chdy va nhanh chéng. Trude day,
ngudi ta mat hang tuan dé théng qua mot quyét dinh thi hién
nay chi mat vai gio hoic tham chi vai phut, mic di1 né lién quan
dén nhiéu ngudi hon. Su quyét tAm ddi véi cong viée ting 1én,
khong chi vi mic d6 tham gia nhiéu hon, ma con do nhan vién
tin tudng & sép hon. Gid day, ngudi ta cdm thay kho thoai thac
trach nhiém hay d6 16i cho ngudi khac. M6i quan hé dua trén
nén tang 1a su tin tudng, thanh that va cic sép bt dau ndi vé
trach nhiém ctia chinh ho nhiéu hon.

Trong vong mot nim, hiéu suat cia nhiéu hoat ddng ting 1én rd
rét. Toc @6 ciing nhu hiéu qua clia viée thuc thi chién luge ting
1én thay ré va chuong trinh ting trudng dudc hau hét moi ngudi
trong céng ty tham gia va thuc hién 6 moi cap d6. Dadiseth d3
lanh dao théng qua viéc thuc hanh cic quy tic mdéi clia cdng ty
nhu sy minh bach, céi mg, trung thyc, khach quan, vv... Noi
ngan gon, Dadiseth gitp moi nguci hiéu vé cac tiéu chuan mdi
thay thé cho nhiing quy tic tiéu cuc, dong diéu moi ngudi
huéng dén tam nhin 1y tudng va tao su cdng hudng trong coéng
ty.

Trong sudt qua trinh trén, Keki Dadiseth luén tuan thd mot so
nguyén tac cd badn sau nham tao nén thay d6i dai lau:

- Tap trung sy chu y clia moi ngu’dl vao cac van c’[e va g1a1 phap
cin cd nham tao nén ting va h1eu biét chung vé nhu cau thay
doi. Bang cach lam ré nhLIng van dé va cac théi quen ngam de
gdy lam tudng, thuc trang cha cong ty trd nén ro rang va trd
thanh dong luc @é thuc day moi ngum thang than néura nhiing
cai tot va khong tot bén canh cic van dé hién tai clia cong ty dé
cai thién chung trong tuong lai.

. TAp trung vao ly tudng, két hop vdi cach 1lanh dao tao cdng
hudng nham cho phép moi ngudi trinh bay udc mo va hy vong
cuia ho trong tuong lai, hiéu dudc cdm nhén cta ho vé cong ty.



Két ndi cdc muc tiéu cad nhin ctia moi ngudi v4i tam nhin cd y
nghia dé tim cach hoan thanh muc tiéu chung.

- Pi tlt 18i ndi dén hanh d6ng, bit dau tit nha 1anh dao. Gan két
moi ngudi véi udc mo, 16i ndi di d6i véi hanh dong va lam guong
cho moi ngudi noi theo 1a tradch nhiém ctia nha ldnh dao. P6
ciling 13 diéu ma Monica Sharma cfia t& chitc UNICEF di thuc
hién.

Hoan thanh s ménh

Nam 1989, khi trd thanh trudng ban du 4n t1em chiing ctia
UNICEF tai An D9, Monica Sharma hiéu dugdc tam quan trong
clia cong viéc ma td chic nay dang thuc hién. Pa cé qua nhiéu
cai chét thucng tdm do nhiing cdn bénh théng thucng va hoan
toan cé thé ngdn dugc, chang han nhu bénh séi, muc tiéu cfia
du 4n 13 thay d6i thuc trang dang buén nay. Nhung ngay tit dau,
Monica cdm thay khong 6n khi gan nhu 400 nhin vién déu xa
rdi sit ménh cfia td chiic va khong nhiét tinh véi cdng viéc nay.
Do hau hét déu lam viéc & van phong, ho khéng cdm nhan dudc
y nghia clia cdng viéc ma cdc nhém y té thuyc hién - di dén ting
ngdilang dé tiém ching cho tré em.

Monica nghi ra mot gidi phap dé that su dong diéu moi ngudi
xung quanh st ménh chung, 6 1a két ndi ho vé mit cdm xtc vdi
cong viée va véi tAm nhin 1y tudng ctia t6 chitc nay. Monica chia
sé véi chﬁng t6i: “T6i ngadm 1én ké hoach @& moi ngudi déu cé
d1p tham gia dy an tai thyc dia”. Monica da vén dong hanh lang
vdi cac 1anh dao cao cap cua UNICEF nham dong y cho c6 diéu
phéi tiing ngudi trong s6 400 nhin vién clia cic phong ban di
dén nhiing bénh x4 xa x6i. Nha dai dién Eimi Watanabe,
Thomas McDermott va Lukas Hendratta ciing nhin ra rang dé
c6 thé thay d6i, ho can trd gitp hét 1ong cho Monica va ké hoach
cua co.



Lan dau tién, cic nhin vién vin phong chiing kién tan mit y
nghia céng viée that su clia ho. Ho hd trg tuyén truyén va dua
cac em dén bénh x4. Lan dau tién trong ddi, ho nhan ra cdm xuc
dic biét 4n sau céng viée hang ngiy ctia minh khi thay dudc su
hao hiing va niém hy vong, xen 14n véi vé hoai nghi va lo lang
ctia nhiing ba me ving sau von s¢ hii dng tiém va cling e ngai
cho stic khée ctia con ho. Dan dan, cic nhin vién nhan ra vai trd
ctia minh trong cudc sdng clia cic em nhd noi day dén ti chinh
cdng viéc tudng chiing nham chan va vé nghia ctia minh.

Cau chuyén clia mot vién tai x& UNICEF ciing cAm dong khéng
kém. Trudc day, dng dy thudng xem viée cia minh don gidn nhu
con thoi ra stc chay di chay lai dé€ dua cidc nhém y té tit ndi nay
dén ndi khac. Chi cho dén mot hém, khi danh thdi gian hé trg
tai m&t bénh x4, suy nghi ctia 6ng mdi thay doéi. Ong ay bat dau
quan tam tdi nhLIng chuyén dang xay ra trong khi cho dé chd
nhén vién vé vin phong. Ong tro chuyen nhiéu hon v6i nhan
vién y té va nhiing ba me chén lang qué. Ong tin mit ching
kién ndi sg hii ctia nhitng ba me va dda tré, thdy dudc tinh
thuong, su vat va hy sinh cia ho qua ddng tic dé danh con
minh.

That bat ngd, khi dén mdi diém tiém ngita, ngudi tai xé nay bat
dau tap hdp tiing nhém nhd cic ba me quanh xe va giai thich
cho ho vé& tam quan trong cfia tiém chtng, cam doan vé tinh
hiéu qua va lgi ich cfia chiing d6i vdi nhiing dda tré. Ong di cé
nhiing budi trd chuyén nhd cta riéng minh va di déng gdp
khong it cho thanh céng cia méi chuyén di. Nhiing thong tin do
éng cung cap da gitip cac ba me viing siuy, ving xa cé thém kién
thic, vi d3 hiéu biét hon nén ho ciing bét lo lang, nhu viy cacy
ta tai bénh x4 cé thé hoan thanh céng viéc dé dang va hiéu qua
hon. Chinh ban than 6ng ay ciing di tim dudc ¥ nghia trong
cdng viéc cia minh va trd nén tan tdm hon.

Mot ngay no, vién tai xé chd nhém y té dén mot ng01 lang va sau
vai gid chd dgi, vaccine vin chua duge chuyén téi. Néu nhu



trudc day, éng ay sé nhun vai va chd nhém y té trd vé vin
phong Suy cho cung, cong viéc cua ong khéng phai 1a van
chuyen vaccine va ong cung khong dugc tra thém mot dong thu
lao nao. Tuy nhién, gid diy, 6ng caAm nhin dudc su thit vong
clia cdc ba me va tré em trong “16p hoc” cia minh néu da phai
chd 1au ma van khéng dudc tiém ngtia. Vi vy, 6ng 1ai xe di va
trd lai sau vai gid vdi day di vaccine cho moi ngudi.

Vién tai xé dang thuc hién quy tic mdi, 6ng tham gia, tim cc hdi
déng gdép cho cong viée va gitip hoan thanh st ménh cha to
chiic nhu chinh stt ménh ctia minh. Bang cach dé moi ngudi &
cac cuong vi khac nhau tu din dit va dong diéu ban than véi st
ménh ciia t6 chiic, Monica Sharma di thiic day su cdng hudng
trong ca tip thé. Trén thuc té, trudc dé, nhan vién di tham gia
cling ¢6 4y tao nén tdm nhin va s ménh. Phong cach linh dao
tam nhin cia Monica d3 git’lp nhAn vién thay dudc nhitng c’[éng
gop tuy nhé cta ho, du 14 & trong van phong hay bén ngoa1 da
that su gitup ich cho nhLIng dua tré. C6 hiéu rang dé IlglIO'l ta co
thé tin tdm lam viéc, ho can nhin thay va cdm nhan két qua
cong viéc cia minh ciing nhu tim dudc cach thic dé trg gitp
cho moi ngudi trong t& chiic.

Bén canh d6, véi chi mot chuyén di thuc dia thi 4n tudng cé thé
nhanh chéng phai md va qua trinh thay d6i sé ditng lai & d6 ma
khong thé kéo dai. Nhung Monica hiéu rang dé& nhiing khoanh
khic cAm déng nay bién thanh déng luc thic ddy moi ngudi
ciing nhau hanh d6ng, ttc 13 tao ra ciac quy tic cing vin hda
mdi clia td chiic dé cé thé duy tri dudc 1au dai thi moi ngudi con
can nhiéu hon thé nita. Ho can chia sé vé nhitng trai nghiém ctia
minh, cAm nhin vé nhitng diéu hoc hédi dudc, cling nhu hoi
tudng vé cac ciu chuyén gitp dinh hinh vian héa mdi ciia t6
chtc.

Do d6, Monica da t6 chiic nhiing budi gip mit than tinh vao
cudi tuan dé moi ngudi cé thé cing nhau chia sé trdi nghiém.
Khi d6, ho bat dau ké lai nhitng khé khin ma minh gip phai va



lang nghe gop y, Monica su dung phuong phap huan luyén dé
huéng din moi ngudi. Ké tiép, ho bit dau huong dan lai cho
nhiing ngudi khac. D6 1a nhiing budi gip mit day ap tiéng cudi,
18i déng vién, khuyén khich va 4m 4p tinh than hitu. Ngudi ta
gan giii, dudc truyén cdm hing va cdm thay lam viéc chung véi
nhau that tuyét voi.

Hién nay, va nhiéu nim sau nita, nhiéu nhan vién UNICEF An
Pd van nhd vé sang kién cia Monica nhu 14 mdt bude ngoit
quan trong — c6 18 dé 1a cAm hiing 16n nhat trong cudc ddi clia
ho. Ho cling nhdé dén su tu tin va long tin nhiém ctia Monica di
khién ho dan than vao nhiing viing sau, viing xa dé cé thé gitp
d& dan lang, ngay ca khi ho chua dudc huan luyén. Su tu tin dé
di 1am cho nhiéu ngudi nhu vién tai xé thuc hién nhiing viéc
ma minh chua tung nghi téi. Va ho cling nhd téi mét Monica
ludn sat canh bén ho va hudng din, huan luyén lam viéc.

Di nhién, Monica hiéu rd viéc minh 1am, ¢6 iy dang ddng diéu
moi ngudi véi st ménh cao ca ctia UNICEF, cung cap cho ho cach
thic bién tam nhin d6 thanh hién thuc. Bang cach khoi diy cam
xUc cia nhan vién va cho thiy y nghia ctia cdng viéc, Monica di
gitp ddng diéu cdc gia tri va déng gép clia moi ngudi vao s
ménh 16n hon. Do 1a cach lanh dao tao cong hLIdng trong hanh
dong, ho khoi diy niém dam mé cdng viéc va két ndi moi ngudi
vdi tam nhin tuong lai. Monica Sharma di thuc hién nhiém vu
cot 16i nhat ctia nha lanh dao.

Song diéu gi s& xay ra khi mét doanh nghiép, t6 chiic mudn cai
t6 véi quy mo 16n vuot khai suy nghi clia moi ngudi, bao ham
nhiing thay doi vo cung sau sac trong phuong phdp lam viéc?
Trong qua trinh do6, su cOng hu’dng vdi tam nhin d6i khi 14 thi
gan két moi ngudi véi nhau, glam thiéu sy chan nan, that vong
va gitp ho tip trung, duy tri tinh than tich cuc. Pé 1a diéu di
xay ra tai Pai hoc Pennsylvania trong con khiing hoang vao
nhiing nam 1990.



Dong diéu véi cong dong

Vao nhiing nam 1990, Pai hoc Pennsylvania thuc hién qua trinh
tai cau tric quan trong. Nhiéu vi tri cong viéc di thay d6i hoan
toan va lam thtc tinh nhiéu ngudi sau nhitng nim tu min véi
cong viéc mang tinh 6n dinh dai 1du. Ngudi ta sg mat viéc,
nhung quan trong 1a ho xuéng tinh than trudc vién cdnh mat di
hinh anh vinh du khi lam viéc tai Pai hoc Pennsylvania, ngbi
trudng danh tiéng thudc Lién doan Ivy. Mic di1 qua trinh ti cau
trtic 12 can thiét déi véi tuong lai clia trudng, nhung né di khién
nhiéu ngudi phailo lang.

Cht tich Judith Rodin va phé chti tich John Fry nhén ra rang ho
can 1am diéu gi @6 @€ vuc day tinh than ctia moi ngudi va giit
cho trudng di theo ding ké hoach téi cau trtc. Vi vay, ho nghi
dén mot ké hoach rong 16n hon, hudng tdéi cdng ddng bén ngoai
ngdi trudng dé khién nhan vién trd nén doéng diéu véi tam nhin
chung.

Pong thai dau tién 12 théng bao rang trach nhiém cta trudng 1a
dong gép cho cong déng xung quanh ch khéng phai tudc di
quyén 1gi ctia ho. TAm nhin cia Rodin va Fry khong mang tinh
khoa trudng, nhiéu 16i ma bao gdm nhiing hanh déng thuyét
phuc, cu thé. Ho lam viéc véi cac vién chtc thanh phd, hiéu
trudng, gidng vién, cdnh sat, chuyén vién dia 6c nham tao nén
nhiing cdng vién, dudng di rong rii, hé thdng chiéu sing, ning
cao chat lugng gido duc tai cic co s& clia trudng va danh mét
phan nguén qu§ gitp cic cu din stta sang nha ctta. Ho dua ra
chudng trinh cho vay nhim khuyén khich cic gido su va nhan
vién clia trudng chuyén nha dén khu vuc xung quanh trudng va
tap trung phat trién cac khach san, cta hiéu ban 18 ciing nhu
nhiing cta hang dich vu méi nhim thu hit cu din va du khach.
Ho cling c6 tinh tuyén dung cu dan dia phuong vao 1am viéc, ky
hdp déng xay dung, cling nhu thuc hién nhiéu du 4n khac véi
cac doanh nghiép do phu nit hoic ngudi dan toc thiéu sd 1am
chli G phia Tay Philadelphia.



Doi v4i d6i ngli nhan vién ctia Pai hoc Pennsylvania, khi da hiéu
dugce 1di ich tit chién lude mdi, ho cam thay hing khéi va thich
tht véi chuong trinh tai cau tric. That vy, 1am sao ngudi ta cé
thé ché bai mé6i quan hé than thién giita ngbi trudng véi khu
vuc xung quanh? Lam sao ngudi ta cé thé chi trich nhitng céng
vién mdi, cic con dudng khang trang va sang stia? Lam sao c6
thé phé phan khi nha clta dugc stta sang dep dé, ty 18 t6i pham
gidm rd rét, va cé cd hdi chuyén dén sdong & khu viic nhon nhip,
s6i noéi véi nhitng khoan vay uu dii? Cac gia tri thdc day cho
chién Iuge nang cap d6 thi va cam két vi mot cong ddng vin
minh, tién nghi cé stic hap din 16n va mang dén 1gi ich cho moi
ngudi, diéu d6 1am ho cadm thay tu hao khi 12 moét thanh vién
ctia cdng ddng Pennsylvania.

Ngay nay, nhitng 1di ich d6é da thé hién ro rét 3 mdi trudng sinh
hoat ctia thanh pho sam uat nhit Pennsylvania — Philadelphia,
nhung nhiing dién bién trong trudng dai hoc cling kha quan va
an tuong khéng kém. Bang cach dé nhan vién cfia trudng tham
gia vao chién lugc ké trén cling nhiéu van dé khac, nhan vién
dan hiéu ra rang sép that su tin tudng vao vai trd quan trong
ctia ho trong tién trinh thay d6i. Nhu vay, Rodin va Fry da tao
dudce su cong hudng trong doanh nghiép, t6 chiic ma trong do,
ngudi ta cdm thay minh dude déng gbp coéng stic vao muc tiéu
chung bdi né déng diéu vdi cac gia tri cd nhan ctia ho. Khi @4,
tam nhin 1y tudng dé thay ddi khéng chi mang ¥ nghia 16n lao
ma con dudc duy tri trong thdi gian dai.

Nhitng bai hoc vé viéc xdy dung to chiic trén nén tdng tri tué cdm
Xuc

Trén thuc té, quan niém vé tAm quan trong ciia tri tué cadm xuc
d6i véi doanh nghiép khong phai 1a diéu hoan toan mdi mé, mic
dit chi méi day, nhiing nghién cttu bat dau cho thiy tim quan
trong ctia né ddi véi thanh cong cia doanh nghiép, t6 chiic.
Théit vay, tri tué cdm xudc va su cong hudng trong méi trudng
lam viéc di cé thé dudc rit ra tit cach thic td chic hoat dong



clia con ngudi tit thud xa xua. Lic d6, vdi sd lugng tit nim muoi
dén mot tram, nhitng nhém ngudi nguyén thiy da lang thang
khip noi, ho gin bé véi nhau, thau hiéu va hdp tac cling nhau vi
su song con clia tiing ca nhan.

Nhin ti géc d6 ndo dd, cic nhédm sin bat, hai lugm trén nhiing
déng bang xa xua khéng qua khac biét véi cAc nhém nhan vién
& cong ty Hindustan Lever, t& chiic UNICEF hoic Pai hoc
Pennsylvania. Trong bat ct nhém cdng hudng nao, ngudi ta déu
tim thay y nghia ctia sy két hgp va ddng cdm. Tai nhitng doanh
nghiép, t6 chic thanh céng nhat, ngudi ta chia sé tam nhin cta
nhiing ngudi cling 1am viéc va chia sé moéi lién hé dic biét. Ho
cdm nhan vé tinh hoa déng, su thau hiéu ciing nhu dudc thau
hiéu va cAm gidc hanh phtic khi dugdc sat canh bén ngudi khic.

Nha ldnh dao giau tri tué cdm xuc cé trach nhiém giy dung
nhiing doanh nghiép, t6 chiic cdng hudng nhu vay. Ho khéo 1éo
dua moi ngudi tham gia vao hanh trinh khdm pha sy that vé
ban than va doanh nghiép, t6 chtic cia minh. Ho thita nhan
thuc trang, giup nhan vién chi ra khuyét diém va vu diém cta
doanh nghlep, t6 chtic. Dong thai, nha lanh dao giau tr1 tué cdm
xtc két noéi moi ngudi véi nhau xoay quanh udc md vé tucng lai,
tao ra va chiing minh nhitng cach thic mdéi d€ moi ngudi lam
viéc cung nhau. Ho xiy dung su cdng hudng va bao dam su
cong hudng dé dudc duy tri théng qua cic quy trinh, méi quan
hé va coéng viéc trong doanh nghiép, td chtic.

T nhitng nghién cttu va cic cong trinh clia chiing t6i, cé mét s
quy tac dudc thuc hién nham gitp tao su cdéng hudng, tri tué
cam xuc va vian hda cong ty tot dep, hiéu qua.

Chung gom ba phat hién quan trong: khdm phd thuc trang cam
xuc, hinh dung vé trang thdi ly tudng va duy tri tri tué cam xtc,1an
lugt dugc trinh bay chi tiét sau day.

KHAM PHA THUC TRANG CAM XUC



. Tén trong cdc quy tic nhom va tinh toan ven cita doanh nghiép,
to chitc. TAm nhin cé thé thay d6i, nhung khi tAm nhin dé dugc
phét trién 1én, nha linh dao can chic chan rang diéu ma ci tap
thé xem 14 t6i quan trong van dudc giii nguyén ven, khéng bi
xAm pham. D6 1a thach thiic dau tién - xic dinh dude dau 1a
“yung dat cAm” dua trén nhiing gia tri clia tap thé, khong phai
chi ctia riéng minh. Thaich thic thi hai 13 thay dudc rd rang
nhiing diém can thay d6i, ngay ca khi né pho bién va chua gay
hai gi. Néu niém tin, tu duy hoic vin héa cot 16i that sy can thay
d6i, ngudi ta mudn chinh ho tu nguyén thuc hién thay d6i. Nha
lanh dao khéng thé niao bit budc, guong ép ma chi cé thé tao
dong luc thic ddy manh mé vé mait ca nhan, tot nhat 1a bang
niém khat vong va udc md chit khéng phai 13 sy 4u lo, sg hii.
Nha 1anh dao theo phong ciach tdm nhin cé thé tac ddng vao qua
trinh nay mét cach tich cuc bang cach danh gid cao cam xtc va
niém tin cfla nhitng ngudi xung quanh, trong khi kién dinh
chiing minh lgi ich khi tién gan dén udc mo doé.

- Chdm lai dé tdng téc. Mot huin luyén vién bé mén ban sung
ma chiing t8i quen biét di day cac hoc vién rang trong ltc thi
dau, ho tuyét do6i khong thé qué voi va dé r6i ban trugt. Doi véi
viéc tao sy cong hu’dng va xay dung doanh nghlep, t6 chic trén
nén tang tri tué cam xuc, cach t1ep cin vdi vd nhim thay doi
nhanh chéng sé khéng hiéu qui. Qua trinh dan dua moi ngudi
vao cudc do6i thoai vé nhitng quy trinh va nén vin héa can dién
ra mdt cach day can trong, quy trinh diéu tra chic ning von doi
héi phong cich din chi, huin luyén va khuyén khich. Nha lanh
dao phai that su ling nghe diéu ngudi ta mudn néi vé vian hda
va thuc trang cam xtc cia doanh nghiép, td chtic. Ca hai phong
cach huin luyén va dan chit déu cé thé dua moi ngudi vao hanh
trinh thay d6i mot cach tin tuy va day quyét tim. Nha lanh dao
tri tué cAm xtic dua trén nhitng phong cach nay dé chim lai vita
dt nhim ting toc thay d6i sau khi nhin dudc sy ting hd ctia moi
nguoi.



- Bat dau tit cdp bdc cao nhdt. Ban giam ddc phai cam két d6i mit
vdi thuc trang tri tué cAm xtc ctia doanh nghiép, t6 chiic, ddong
thdi cam két nd luc tao su cdng hudng xoay quanh tdm nhin ly
tudng. Tuy nhién, diéu @6 van chua d@ ma nha lanh dao can
thuc hién chién ludc thay ddi tit dudi 1én vi su cdng hudng chi
lan téa khi moi ngudi dong long thay ddi. Nhitng cudc ddi thoai
vé uu diém, khuyét diém, van dé thuc té, v.v... doi héi su tham
gia ctia cdc nha lanh dao du chinh thic hay phi chinh thic
trong pham vi toan bo doanh nghiép, t6 chic. Viéc danh thdi
gian dé thao luan nhiing van dé nay 1a mdt qua trinh tic dong
manh mé. N6 khién ngudi ta suy nghi, néi ra va 1am guong. Mot
khi da x4y dung dudc su hao hiing va ddng long, nha linh dao
c6 thé chuyén ti 16i néi sang hanh ddng va su nhiét tinh sé tao
dong luc thiic day. Nhung qua trinh nay can duge dinh hudéng ré
rang: tat ca cing hudng vé udc mo, nguyén tic chung, cach thic
lam viéc mdi. Cac muc tiéu minh bach, qua trinh thay déi rong
md, thu htt nhiéu ngudi tham gia va 1am guong bang nhiing
hanh vi méi din dén qua trinh thay d6i xuyén sudt, ti trén
xudng va ti dudi 1én nham tao su cdng hudng.

HINH DUNG VE TRANG THAI LY TUONG

- Nhin vao néi tai. D€ hinh thanh tim nhin céng hudng vdi
nhiing ngudi khac, nha lanh dao can bat dau bang cach ndm bat
cam xuc cua chinh ho va ctia moi ngudi. Bdi chi dit kién thoi thi
khong cung cap di thong tin dé tao nén tam nhin cé y nghia
nham lay dong trai tim ngudi khac. P& 1am diéu dé, nha lanh
dao can su thau cadm, sau d6 tao nén tam nhin y nghia dé ngudi
ta c6 thé nhan dién trén phuong dién cad nhan mdt cach sau sic.

- Héiy tao sy dong diéu. Mot tam nhin thuyét phuc can cham dén
trai tim ctia moi ngu(ji Ngudi ta cAn nhin thay, cam nhén, cham
den cac gla tri va tam nhin ctia doanh nghiép, t6 chiic dé nhumg
van de triu tuang trd nén co y nghla Pong diéu moi ngudi véi
mdt tAm nhin gidu v nghia sé gitp ta chinh phuc tron ven trai
tim, tdm hon ho. P4 1a diéu ngudi ta can cAm nhan dé cé thé dat



dén udc md ctia doanh nghiép, td chiic ma khong phai quay
lung lai véi udc md, niém tin va cdc nguyén tac ctia chinh ban
than minh.

. Con nguoi trudc, chién luoc sau. Nha linh dao st dung phong
cdch cong hudng can lam guong cho viéc thyc thi cac nguyén
tic. Néu d6 1a nhiing quy tac ung ho cho su quyet tam, tap
trung, v chi, sy cht ddng theo dudi tdm nhin va nhumg moi
quan hé lanh manh, hitu ich thi ho phai tao nén su két néi bang
cach tip trung vao van dé thit su can thiét trong thuc té, tit d6
xay dung vian héa nhém t6t dep. Khi nha lanh dao tip trung vao
con ngudi thi nhitng mai lién hé vé cdm xdc duge tao nén trén
nén tang ma “hat giéng” cong hudng dudc gieo trong va nhan
vién sé noi theo cap trén du 13 trong nhiing ltdc thuin 1gi hay
kho khin. Su cong hudng tao nén mdi lién két vo6 hinh nhung
manh mé gitta moi ngudi dua trén niém tin vao su nghiép ho
dang nd luc thuc hién va vao nhau. Pé diéu d6 cé thé xay ra, moi
ngudi can gip gd truc tiép, ho can néi chuyén, cudi duia, chia sé
cung nhau nhiing suy nghi, hoai bio, uéc mo.

DUY TRi TRi TUE CAM XUC

- Bién tam nhin thanh hanh déng. Bit ctt lic nao, nha linh dao
can thé hién, chiing minh tdm nhin d6 14 gi, nhu thé ndo valam
sao ngu’éii ta cé thé thuc hién trong hién tai cling nhu tuong lai.
Ho s dung chinh minh lam phudng tién kham pha va thay doi,

ho tiép cin qua trinh nay khong ngoi nghi cho dén khi dat dugc
muc tiéu. Mot cach 1y tudng nhat, trong tLIng quyet dinh va
hanh vi, nha 1anh dao hanh déng kién dinh véi cic nguyén tac
ctia chinh minh vi véi cic nguyén tic ctia doanh nghiép, to
chttc. Ho dan dit moi ngudi théng qua su huan luyén, tam nhin,
tinh din ch va tén trong 1an nhau. Ho cling kéu goi ngudi khac
hoan thanh cic nguyén tic ctia chinh minh va sit ménh ctia
doanh nghiép, t6 chiic. Bén canh d6, nhiing budc can thiét dé
bién tam nhin thanh hanh déng bao gom thay ddi cau tric to
chiic, vi tri cdng viée, thay ddi cac quy tic, tai dinh hinh nhiing



quy trinh, tiéu chudn, hiéu suit céng viéc cho phtt hop hon véi
tam nhin d6 va khién moi ngudi hoa chung vao st ménh caa
doanh nghiép, to chtc.

- Tao ra quy trinh duy tri viéc rén luyén tri tué cam xic. Yéu to6
con ngudi la quan trong, song cac quy trinh, quy dinh va thi tuc
cling quan trong khéng kém. Li phuong tién nhac nhé moi
ngudi diéu nao 1a cé thé chap nhan, diéu nao can kién quyét tit
bd va ciling 1a tdc nhin manh mé quyét dinh nhiing hanh vi,
chinh sach, thii tuc can dudc 4p dung, thi hanh kip thoi. Pic
biét, d& duy tri viéc rén luyén trong co quan hay t6 chtic thi cac
quy dinh, diéu 1& va thii tuc nhan su phai hoan toan déng bd véi
két qua mong doi. Toan bd qua trinh sé trd nén v6 nghia khi trén
thuc té, cac quy tic mdi khong pht hop véi hé thong danh gii,
khen thudng ctia doanh nghiép, t6 chic. Vi vy, hiy diéu chinh
chiing cho phtt hgp néu can thiét.

- X1t Iy tin don. Cac tin d6n truyén miéng van ludn gay tac déng
dén céng viéc hang ngay ciing nhu tién trinh thay ddi. Khi tin
doén tich cuc phat sinh, ngudi ta trd nén lac quan va tran day hy
vong ngay ca khi ddi dién véi nghich canh. Nha lanh dao c6 kha
ning tac déng rat 16n 1én cam xdc chung cia doanh nghiép, t6
chiic va ho thudng l1a trung tdm cta nhitng ciu chuyén. Viéc x
ly t6t cac tin ddn, cAu chuyén truyén miéng cé thé 1a tic nhan
manh mé din dén thay doéi. Bang cach st dung stic anh hudng
ctia minh dé 1am guong vé tri tué cdm xuc, nha linh dao cé thé
tao nén ciu chuyén truyén miéng tich cuc tham chi chi bang
nhiing c chi va hanh d6ng nhd.

Cudi cling, viéc x4y dung doanh nghiép, t6 chiic trén nén tang
tri tué cam xuc la trach nhiém trong yéu clia nha lanh dao. Ho
pha1 giup doanh nghiép, t6 chiic nhan dién dugc thuyc trang cam
xtic, bao gdm céc quy tac nhém, vian héa ngam trong cong ty,
sau dé tim hiéu vé tam nhin 1y tudng dé gitip cac thanh vién
trong td chiic kham phd vai trd clia minh xoay quanh tdm nhin



dé. Chi nhitng nha linh dao déng diéu véi moi ngudi theo tam
nhin nay méi c6 thé bat dau hanh dong dé thay doi.

Néu 4p dung phong cich cdng hudng, tao nén cic quy tic Gng
hd cho nhitng mdi quan hé tich cuc thay vi gdy hoang mang, lo
sd thi nha lanh dao theo hudng tri tué cAm xuc sé tao nén stic
manh v6 song. DS 1a ngudn ning lugng 16n dé toan bd doanh
nghiép, t6 chiic theo dudi bat ctt chién lude kinh doanh nao, tao
nén tam nhin, nudi dudng st ménh truyén cdm hing vén gan
két chit ché vdi co cau clia to chiic, ho ciing biét cach khién moi
ngudi cdm nhan dudc y nghia ctia c6ng viéc minh lam.



Chuong 11
TAO DUNG SU THAY DOI BEN VUNG

trong doanh nghiép, t6 chiic? P6 14 mot thach thiic 14n,

nhung hoan toan co the° dugc thuc hién béng cach bao
dadm toan bd ca cau cong ty gan két chit ché vé mit cam xc.
Suy cho cling, néu ap dung tri tué cam xuc vao viéc tao cong
hudng trong doanh nghiép, t6 chiic, thi cang nhiéu nha linh
dao ting ho cach thiic nay, qua trinh thay ddi cang dién ra mot
cach manh mé.

L am thé nio nha 1anh dao tao ra va duy tri su cong hudng

Théng thudng, trong nhiéu doanh nghiép, t6 chtc 16n, sé cé
mdt s6 khu vuc cong hucng va mot sd khu vuc phi cOng huang
Chung tdi cho rang ty 1é cong hudng trén phi cong hudng thé
hién duge bau khéng khi cam xuc va moi lién quan tryc t1ep dén
hoat d6ng cia doanh nghiép, t6 chiic. Bi quyét dé dich chuyén ty
1é nay theo hudng hdp Iy nam & kha ning phat trién ddi ngi
nha quan 1y dan trai déu & khip ndi, tit dé ching ta cé thé tao
nén cac nhém tri tué cdm xuc.

Tuy nhién, vé ban chit ma ndi, cd quan hay t5 chtc thucng
khoéng san sang khuyen khich viéc hoc tap va thay ddi. Trén
thuc té, neu mudn khuéch truong su thay d6i rong khap doanh
nghlep, t6 chiic, dau tién nha 1anh dao cannhinrarangho dang
do6i mit véi mot nghlch ly. Ngay tai noi can thay d6i, moi ngudi
déu dang hai long v8i nhiing thoi quen hang ngay va cé tam ly
thich gitt nguyen hién trang. Dé hoan tat cong viéc cia minh,
ngudi ta dua vao nhiing quy trinh san c6 ma thudng khéng thac
mac vé tinh hiéu qua ctia chiing. Két qua 1a ngay nay, hau hét
moi ngudi trong mot doanh nghiép, t6 chiic déu khong may hao



hiing trude nhiing co héi hoc tip mot diéu gi d6 hoan toan méi
mé.

Viéc phat trién k¥ ning 1anh dao thudng mang y nghia thay déi
dang ké cach thtc 1am viéc, hoat dong ctia nhiing ngudi khéc.
Do d6, hoc tip van dé mdi 13 cdng viéc khéng hé don gidn va
khong thé chi sau mot khéa hoc 1a ¢ thé thanh cong ngay 1ap
tic. Pang budn thay, do mét s6 Iy do ma hau hét qua trinh huan
luyén cho cac nha lanh dao va cic nd luc phét trién ki ning
lanh dao déu khéng dat muc tiéu. Ngay ca cic quy trinh phat
trién tot nhat cling hau nhu khoéng gitp thay doéi dude doanh
nghiép, t6 chiic néu chi tip trung vao mot cad nhan ma khong
xem xét siic manh ctia thuc trang cdm xtc va vin héa doanh
nghiép, td chtc.

Chung ta hiy xem mdt tinh hudéng dudc dé cap trong phan ké
tiép, trong dé y dinh ban dau cfia ban gidm ddc 1a tot, nhung két
qua thu dudc trén quy md toan doanh nghiép, t6 chttc 1a rat han
ché, giy lang phi thoi gian va céng stc.

Khi ké hoach xiy dung k¥ niang linh dao that bai

CEO ctia mdt ngin hang & quan dao Pacific Rim, Thai Binh
Duong, di trai qua moét khoéa huin luyén riéng vé cac ning luc
tri tué cdm xtc. Ong e{y da thuc hién danh gia 360 d6, két qua
cho thay vi nay di cé nhiing thay doi 1o rét trong phong cach
lanh dao cua minh. Thay dugc hiéu qua, ong muon doi ngli 600
quan 1y cip cao clia ngin hang minh cling nang cao kj ning
linh dao. Do dé, 6ng da ra chi thi cho trudng phong nhan su 1én
ké hoach dé ciac nha quan Iy tham gia chudng trinh phat trién
ky nang, nhung chi c¢6 vai ngudi ding ky tham du vi to mo la
chinh, chtt cling khéng thit su vi 10i ich hitta hen thu vé tu
chuong trinh nay.

Duong nhu chuong trinh noéi trén khéng thich hgp véi nhan
vién trong ngin hang nay. Vé mat tam ly, ngudi ta thudng cadm



thay rang viéc tham gia mot khéa huan luyén 1a kha mat thoi
gian va néu dudc chon lua thi cdc budi hoi thio ciing khong
phai 13 vu tién hang dau ctia ho. Vi vdy, d€ nhin vién cam thay
viéc hoc tap, ren luyén la quan trong, mot cach thuong dugc ap
dung 13 bat budc ho tham gia. Tuy nhién, dé cé thé din dén
thanh cdng, chuong trinh phat trién k¥ ning 1anh dao ctia mot
doanh nghiép, t6 chtic can phai dudc dit & mic vu tién hang
dau, dugc thic day va gidm sat & cip d6 diéu hanh cao nhat -
ttic 1a ban gidm doc hay ban quan tri.

Pang tiéc thay, vi CEO clla ngin hang Pacific Rim di khéng
nhén ra diéu d6. Chi 6 vai ngusi quan tdm dén chuong trinh
phat trién ky ning lanh dao ma chinh 6ng da trai nghiém hiéu
qué thay do6i ngoan muc. Trudc day, ong titng diéu hanh theo
phong cich ménh 1énh Va yéu cau cao dd, con hién tai da
chuyen sang phong cach tam nhin, 1lién két va huan luyén. Ong
ay thuc hién nhiing buéi huin luyén cho nhan vién thudc cip
truc tiép va yéu cau ho bao cio vé nhiing bién c6 bat ngd xay ra
véi nhan vién ciia minh. Vi dy, khi nghe tin mét nit nhan vién
c6 chong bat ngd 1am bénh ning, 6ng da hity budi hop vé du 4n
va cho ¢ 4y vé nha dé gidi quyét chuyén gia dinh. Du day 1a
nghia ¢t don gidn, nhung trudc d6 éng ay chua bao gid cu x
nhu vay.

Tuy nhién, chuong trinh phat trién k§ ning lanh dao ma 6ng
tham gia lai khong dudc ing hd manh mé 1a do ngudi ta nghi
rang né kém phan quan trong so véi nhitng chuong trinh khac
ctia ban gidm doéc. Tuy nhan thay tinh hiéu qui ctia chuong
trinh trén, nhung vi CEO nay di khéng phd bién rong rii cho
moi ngudi biét. Puong nhién 1 moi ngudi nhan thay su thay doi
& 6ng nhung ho khoéng lién két dudc diéu dé véi qua trinh hoc
tap ma Ong da trai qua. Két qua 1a moi ngudi xép chudng trinh
nay vao nhém Iua chon ngiu nhién trong nhiéu chuong trinh
dao tao cia phong nhéan su. Vi dua ra théng bdo qua trudng
phong nhan sy, vi CEO da vd tinh ha thip taim quan trong clia
chuong trinh nay.



pé chUdng tr1nh phat trién kyr nang lanh dao c6 thé thanh cong,
ban glam doc can thé hién cam két va quyét tam tu phla ho, tuC
la & cap d6 diéu hanh cao nhat. Thit khéng may, cling glong
nhu vi du trén, nhiéu trudng hop ma ching téi ghi nhan dudc &
cic céng ty khac déu khong xuat phat tit cap @6 linh dao cao
nhit. Trén thuc té, chudng trinh phat trién k§ niang linh dao
thudng do gidm ddc diéu hanh {4y quyén cho phong nhan su
thuc thi. Va @6 121y do phé bién nhat khién né that bai.

HUAN LUYEN VIEN RIENG DANH CHO NHA LANH PAO

Véi tu cach 1a cap trén, nha linh dao can giit mét hinh anh
phong d6 trudc mat nhan vién. Nhung khi tham gia khéa hoc
vdi tu cach 13 mot hoc vién, sép cé thé dé ddnh mat hinh tuong
d4. Mot cach hay dé nha linh dao can bang giiia hai vai tro dé 1a
tim mot huan luyén vién riéng cho minh. Pay 1a mot mdi quan
hé kin ddo, chin thanh dé tién cho viéc hoc héi va hon bat ci ai
khac, huan luyén vién c4 nhan gitp nha linh dao cé nhiéu cd
héi dé trao d6i thodi mai vé udc mo, khat vong va nhiing khé
khin cfia minh. Khi dudc huan luyén riéng, nha lanh dao cé thé
trinh bay nhiing diéu minh thich va khéng thich, dong thdi
hiéu dudc cac van dé sdu xa vé chinh ban than, nhém va doanh
nghiép, t6 chic cia ho. Di nhién, miic dé cAm xtc trong nhiing
cudc trao doi dic biét nay di xa hon binh thudng. Vi viy, moi
quan hé thong qua viéc huin luyén riéng nay phai dang tin cay,
hoan toan bi mat va bat kha xAm pham.

Hau hét cong tac huian luyén riéng sé bao gdm viéc danh gid va
tip trung boi dudng vé ki nang lénh dao. Ho ciing 1am viéc trén
nhIIng van dé réng 16n hon ctia doanh nghiép, t6 chttc, nhat 13
cic van dé trong pham vi quan ly ctia ho, chang han nhut nhiing
kho khin gip phai d6i véi nhém 1am viéc cia minh, bau khéng
khi 1am viéc chung, vin héa va hoat ddng ctia doanh nghiép, td
chiic va 1am sao cé thé dung hoa ching véi chién luge kinh
doanh.



Viéc danh gia, phan hoi vé cach 1anh dao cé thé dudc tién hanh
v4i nhiéu cach khac nhau, nhung cich tot nhat 13 bat dau bang
mdt loat phdng van véi huan luyén vién riéng. Cac cudc phéng
van c6 thé 1a nhiing cudc trdo chuyén vao thoi gian hop Iy nham
muc dich xiy dung méi quan hé than tinh, gin két giita nha
lanh dao va huin luyén vién. Théng thudng, nhiing cudc phéng
van dé cip dén cdng viée va cudc sdng clia nha 1anh dao, cac khé
khin, thach thic trong viéc quan ly va linh dao, nhitng vin dé &
cap d6 coéng ty nhu bau khong khi 1am viéc, hoat ddng, cac quy
trinh, v.v... Thém vao d6, & giai doan nay, huan luyén vién sé
quan sat nha linh dao hanh ddng, phat biéu tai cac budi hop va
quan sat ho trong khi d6i thoai truc tiép véi huin luyén vién ca
nhan.

Mot quy trinh dudc goi 1a “Médt ngay trong doi” do cdng su cta
chiing t6i Fran Johnston & Vién Gestalt Cleveland phat trién.
Huan luyén vién trai qua mot ngay tron ven cting nha linh dao,
bam sit ho theo ding nghia den, cling tham du nhitng budi
hop, cac budi gip mit riéng véi nhan vién, tham chi gian tiép
lang nghe ndi dung ctia nhitng ct dién thoai. Di nhién, tinh
huéng nay dudc giai thich rd rang véi nhin vién rang cip trén
ctia ho dang tham gia mot chuong trinh phat trién k§ ning lanh
dao.

Qua4 trinh huan luyén nay luén ddi hdi viéc danh gia bai ban va
thudng bao gom nhitng cudc phdéng van su kién hanh vi va
phan hoi 360 d6 vé tri tué cAm xuc, phong cach linh dao, bau
khong khi 1am viéce va cac yéu td khac lién quan dén nha lanh
dao va doanh nghiép, td chiic ctia ho. Khi 1am viéc véi nhiing
van dé vé nhém va toan bd cd quan hay td chic, huin luyén
vién can thu thip nhiéu théng tin ti nhitng ngudén khac nhau.
D ho cé thit su dang vap phai cin bénh CEO hay khoéng thi cé
mdt thuc té 13 da phan thoéng tin d3 dudc sang loc hoic bién doi
trudc khi dén tai cac sép. Thong qua nhitng cudc phdng van,
quan sat, danh giad va thim chi mét quy trinh diéu tra chtc
ning quy mo nho, huin luyén vién cé thé thu thip thong tin vé



thuc trang trong doanh nghiép, t6 chtic, von rat hitu ich cho nha
lanh dao. Di nhién, d& c6 thé kéo dai tién trinh nay, huin luyén
vién can cin trong véi moi méi quan hé, ké ca nhitng ngudi
duge phdéng van nham thu thip théng tin vé nha linh dao.

Cong tac huan luyén gitp xtc tién nhanh chéng qua trinh hoc
tap clia nha linh dao, ddng thdi gitp ho nhin dugdc mdét hinh
anh khéc va d6i khi chinh xac hon vé thuyc trang doanh nghiép,
t6 chitc, nhat 13 vé bau cdm xdc chung ctia nhan vién bén canh
nhiing suy nghi thit 1ong ctia ho vé nhi linh dao va d6i ngili
quanly.

Du cé ning luc chuyén mén va trong nhiéu trudng hop ciing
déng gép phan nio vao chuong trinh phat trién kj ning lanh
dao, ban than phong nhin su khéng thé tu tao nén thay doi
dang ké cho vin hda cong ty. Mot sd chuyén vién nhan su xuit
sic nhat di ting chia sé rang ngudi khac thudng nghi riang
ngoai chuyén mén quan tri nhan luc, ho ciing khéng hiéu biét gi
vé chuyén quan 1y, diéu hanh. Mic du nhin dinh nay cé thé
khéng chinh xdc, nhung né da phan d4nh mot hién tugng thuc
té, d6 12 dé ddm bao chuong trinh huin luyén dién ra thanh
coéng, chinh ban gidm doéc ctia doanh nghiép, t6 chiic phai dich
than gidi thiéu, khéi ddng, khuyén khich cho qud trinh phat
trién k¥ ning lanh dao nay.

Ngoai ra, ban linh dao cling phai thé hién su cam két, tinh than
quyét tAim ctia minh. Khong chi 14 tién bac, né con doi héi nd
luc, su ing hé va nhiing ngudn tai nguyén khac. Phong cich
lanh dao méi ddng nghia véi tu duy mdi, hanh vi méi; thé nén
dé ddm bio hiéu qua thi vin hda cdng ty cling nhu cic hé thong,
quy trinh cling can thay d6i theo. D& phat trién kj ning linh
dao xay dung cdng hudng, ching ta dang ndi vé viéc tim hiéu va
thay d6i thuc trang cam xtc cfia chinh doanh nghiép, t6 chiic,
cling nhu nhitng hanh vi dién ra trong né. Vi hau hét cic nhém
cling nhu doanh nghiép, t6 chtc cé khuynh huéng gitt nguyén



trang, nén viéc c¢d giang thay ddi & muc d6 nay can dén su cam
két viing chac va kién dinh ti phia ban 1anh dao.

Chiing ta khong thé bé qua vin héa doanh nghiép, té chirc

Ngoai nhiing van dé di dudc d@é cip, vin hda cong ty ciing 1a
mot tac nhan v6 cung quan trong. Tai mot cong ty dich vu ma
chiing t6i c6 dip hop tac lam viéc, ban gidm ddc nhan ra rang do
thi trudng thay d6i nhanh chéng, ho phai khuyén khich nhan
vién d6i mdi hoan toan cach thic hoat ddng, néu khéng céng ty
sé mat di 10i thé canh tranh. Tuy nhién, thay vi thay d6i vin héa
cong ty von dang giy tac ddng khong tot, ban gidm ddc cho rang
néu cac vi linh dao déu hoc tap dugc cac ning luc mdi thi ching
ta khong can phai thay d6i vin hda coéng ty nita. Bdy nim sau
d6, nguoi ta ching kién that bai thdm hai ctia moi nd Iuc thay
doi trong cdng ty nay. Moi quy trinh, ké hoach déu bi x40 trdn,
tinh than 1am viéc néi chung vé cling sa stt, sd nhan vién nghi
viéc ting cao va céng ty bi mua lai ngoai y muén cfia ban gidm
doc. Vay that baila do dau?

Pau tién, ban gidm dbéc von di xic dinh ddng ring viéc phat
trién k§ ning 1anh dao 13 doi hdi cap bach. Ho d3 nghién cttu va
soan thio mé hinh ning Iuc méi lién quan dén tri tué cdm xtc.
Ban gidm ddc di thiét ké mdt quy trinh phat trién mdi, tap
trung vao nam kham pha quan trong va chon ra nhiing ngudci
phtt hgp dé tham gia.

No6i ngan gon, ban gidm ddc céng ty di dua ra quy trinh thay doi
sdu sac. Ho thim chi bat dau chinh stta cic quy trinh nhan su
nhim tuyé°n dung va dé bat nht"Ing nguoi co di ning luc ldanh
dao. V& mit truc giac, ban giam doc biét rang cong ty da khac
phuc nh11ng quy tic khong tot. Ho thay dudc rang nhiing théi
quen cil khong hoa hdp vdéi yéu cau clia cac khach hang, dai 1y,
do6i tdc mdi. Nhung ho khong biét chinh x4c cach dé thay doi
vin héa cdng ty. Do d98, cac théi quen tham cin c6 dé, van hda
ngam mang tinh tiéu cuc, lac hau cta céng ty dudng nhu trd



nén bat khd xAm pham. Thé nén thay vao d6, ban gidm ddc
quyét dinh tip trung phat trién ning luc riéng cho tiing nha
quan ly ma théi. Ho cho rang hiéu tng nay cé thé lan truyén di
khip cong ty. Thé nhung niém hy vong di nhanh chéng bi dip
tat khi tinh trang bat hoa xay ra — mot s ning luc 1inh dao méi
di ngudc lai v8i ban chat vin héa, nén khi duge dp dung di gay
ra vo sO truc tric.

Chang han nhu, c6 mét niang luc kéu goi long can ¢dm clia moi
ngudi khi c¢6 ging hoan thanh cdng viéc mdt cch tét dep nhat,
tham chi bao gdm ca viéc ddm chap nhan rdi ro dé dudng dau
vdi ban gidm ddc. Theo quan diém nay, mot trudng phong da
liéu linh 1én 4n van dé dao duc kinh doanh ctia cip trén. Ngay
Itc dé, vi sép tuy bé ngoai khéng té vé gi nhung trong long day
bat man. Ngay sau khi ngu’dl nay vila roi di, vi sép di 1én ké
hoach tong khit anh ta cing sém cang tot.

Chung t6i cling di ching kién nhiéu tinh huéng tuong tu dién
ra trong cdng ty nay. Ngay khi hanh vi ctia sép can dudc thay
d6i, ho vin khong thé hanh déng khac di vi mang tam Iy phong
ngu qua 16n. Khi d96, su tri tré trong van hda céng ty trd nén qua
manh mé va chi riéng ban quan ly théi thi khong da 1am nén
thay d6i. P& tAim nhin mdi trd nén viing chic, né phai md rong
dén moi cip bic. Ddi véi mot cdng ty 16n, phai cé hang trim
ngudi chiu thay d6i thi méi cé thé gitip xay dung vin héa céng
ty mdi.

Bai hoc rit ra & diy 1 dliing bao gid bd qua van dé vin hda,
chiing ta khéng thé hy vong vao su thay do6i chi véi mét vai nha
linh dao. Chinh vi khéng xem xét buiic tranh toan canh ma chi
tap trung vao viéc phat trién ning luc cho tiing nha quan ly, ban
gidm ddc da khong thé tao nén nhiing thay d6i can thiét cho
thanh cong clia doanh nghiép, t6 chiic. Mic dit d3 nd luc, van dé
cin cd van khong thay d6i va tliing nha linh dao gan nhu khéng
thé dat dudc muc tiéu hoc tip do ho tu dit ra cho chinh minh.
Ngudi ta di khéng chi v @G dén cic tic nhan manh mé cho



hanh vi va cudi cing, ho khién toan bd chuong trinh thay ddi
lam vao bé tac.

Céc nghién ctiu cho thay cé mdt s6 ly do khién sang kién phat
trién ky ning linh dao bi that bai. Ly do chd yéu 1a nhiéu
chuong trinh phat trién k3 nang khong tap trung vao van dé
con ngudi hoac cac kham pha giup duy tri su thay d6i, chang
han nhu két hop chuong trinh huan luyén véi viée 1ap ké hoach
chinh phuc udc mag dé. Bén canh do, ngu’dl ta cung khong xét
dén stc manh ctia vin héa doanh nghiép, td chiic nén van mac
phai cac sai lam sau:

. Xem nhe thuc trang cia doanh nghiép, t6 chtic vi cho rang chi
can moi ngudi biét diéu nén lam, cac quy trinh va van hoéa cong
ty sé tu dong thay d6i theo.

- N& luc thay déi tiing cd nhin ma bd qua nhiing quy tic nhém
cling nhu vdn héa t6 chuc von dnh hudng dén moi thanh vién.

. Phat d@dng qua trinh thay d6i chua dtng cach, viéc phat trién
k§ ning 1anh dao nham bién d6i con ngudi va cai thién doanh
nghiép, td chiic phai duge bat dau tit cip d6 quan 1y cao nhat va
phai dugc vu tién hang dau.

. S dung ngbdn ti khéng dG manh va kich thich, chua dién ta
dudc y nghia, tinh than va quyét tdm ctia ban gidm dbéc trong
viéc huan luyén nang luc tri tué cdm xuc.

Vi nhiing nguyén nhan chinh néu trén, nhiéu chuong trinh
phat trién k{ ndng 1anh dao van cho ra két qua ddng that vong,
gay lang phi tién bac, cong stc va thdi gian v6 ich.

Thanh cong dén ti ca qua trinh, khéng chi sau mét khéa huan
luyén

Gia st véi tu cach 1a nha 1anh dao, ban can 1am tat ca nhiing viéc
sau: chuan bi théng qua quy trinh danh gia van héa cong ty,



xem xét thuc trang va ly tudng & mic @6 doanh nghiép, t6 chiic.
Ban da tao ra su cong hudng do6i vdi tién trinh thay d6i, ban da
xdc dinh nhiing ngudi sé dam duong vai tro lanh dao trong
tudng lai. Budc ké tiép 1a thiét ké chuong trinh thay d6i nham
lién tuc xdy dung cach thiic 1dnh dao hiéu qua. Qua trinh nay
bao gom viéc gitip nha 1anh dao kham pha udc md va ly tudng
ca nhin, xem xét s& trudng cling nhu s doan va tin dung cong
viéc hang ngay 1am moi trudng dé hoc tap va thuc hanh.

Ngoai ra, ban ciing cin tranh mac phai nhiing thiéu sét trong
chuong trinh phat trién k¥ ning 1anh dao. Théng thudng, d6 1a
cac budi hoc vé quan tri, trong tdm 13 nhiing van dé vé chién
ludc, tiép thi, tai chinh, quan tri tong quat,... Mic dit nhiing noi
dung mang tinh hoc thuit nay déu rat quan trong ddi v4i nha
lanh dao, nhung chtiing khong thé tao ra su bién d6i d6i véi con
ngudi hay td chuc.

Trong cudn sach nay, dit ching t6i d6i khi cé dé cip dén cac
“chudng trinh” phat trién k§ ning lanh dao, nhung trén thuc té,
diéu ma nhiéu doanh nghiép, t6 chiic can khéng phai 1a nhiing
chuodng trinh, ma la mét qua trinh 1au dai dugc xay dung thanh
moét hé thdng tong thé lan tda tdi tu:ng khia canh cuia doanh
nghiép, t6 chtic. Trong nh11ng sang kién phat trién kj ning linh
dao, ching ta can h1eu 10 rang qua trinh thay d6i that su phai
tham nhap vio ba cip d6 cot 16i trong doanh nghiép, t6 chiic —
d6 12 cap d6 ca nhin, nhém lam viéc va vian hdéa doanh nghiép,
t6 chitc. Dua trén cac nguyén tic vé hoc tip va thay do6i ca nhan,
nhiing qua trinh 1au dai sé dua con ngudi di trén cac hanh trinh
tri tué va cdm xuc. P& ddm bao thanh cong, chuong trinh phat
trién ki niang 1anh dao can dudc thiét ké khic hoan toan so vdi
chuong trinh théng thudng trong hau hét trudng dao tao kinh
doanh hoic trung tim huan luyén k§ ning 1anh dao va quan ly.

Cac qua trinh phat trién k¥ ning linh dao t6t nhat can tao nén
khong glan an toan dé hoc tap, mang tinh thach thic nhung
khong an chita qua nhiéu rhi ro. Hon nita, dé nha linh dao that



su hoc duge diéu mdi, ho can nhiing trai nghiém vita lién quan
dén ban than vita mang tinh pha v& quy luit. That viy, mot
cdng su ctia chiing téi Jonno Hanafin & Vién Gestalt Cleveland
di luu ¥ rang nhitng trai nghiém hoc tap phai mdi la dé c6 thé
kich thich éc td mo nhung cling dt quen thudc dé ngudi ta cam
nhan dugc moi lién hé. Hanafin thudng nhac nhd: “Khi c6 ging
thay d6i mot ngudi hodc moét to chiic, ban phai rat can trong. Dé
that su gitp ai dé hoc héi va thay ddi, chting ta can pha v& quy
luat nhung chi trong mot chitng muc nio dé dé khong lam
ngudi ta sg hai dén miic bd cudc”.

Cac qua trinh phat trién k§ ning linh dao hiéu qua ciing tap
trung vao viéc hoc tap vé ca hai mat cdm xtc va tri tué, dong
thdi phai mang tinh thuc té, tic 13 4p dung diéu hoc dugc dé
phat hién va gidi quyét van dé thuc té trong doanh nghiép, t6
chiic ctia ho. Dua trén qua trinh hoc tip mang tinh thuc nghiém
va m6 phéng cling nhém, hoc vién cé thé xem xét hanh vi clia
chinh minh va ctia ngudi khac. Cac qua trinh chudn muc phai
phoi hdp nhiing phudng phap hoc tip khic nhau, dugc tién
hanh trong mdt khodng thdi gian nhat dinh va luén cin nhic
dén vin héa cong ty.

Thay d6i vin hda cong ty dé phdt trién kj nang ldnh dao

Trudc dy, cdng ty Unilever cé y dinh thiét ké chuong trinh phat
trién kj ning linh dao cho d6i ngit quan ly cap cao. Khi cac
thanh vién nhém nghién ctu bat tay vao thiét ké, ho biét réng
cong ty quy mo toan cau nay dang can mot yéu to6 nao dé dé cé
thé vuon minh phat trién dén vi tri ddu nganh, vdiuy lyc va suc
canh tranh manh mé. Do d6, ho dé nghi mot tién trinh thay déi
triét dé cac hanh vi lanh dao, tao nén vin hda coéng ty hoan toan
mdi mé. Néi chung, qué trinh nay sé kéo dai nhiéu niam, véi
nhiéu cip do, tdc ddng trén pham vi dia 1y rong 16n va anh
hudng dén moi hoat ddng kinh doanh. N6 cé thé khién nha lanh
dao phai suy nghi lai v& moi tht, ti hoai bio c4 nhin cho dén
tam nhin ctia doanh nghiép va cic phuong phap thuc thi céng



viéc diéu hanh. Pé qua 13 mot y tudng vd cling tdo bao va 1a mot
tham vong 16n lao.

Chuong trinh ctia ho bat dau nhu sau, trong giai doan mét, 100
quan 1y cap cao bat ddu mot qua trinh do chinh hai vi chii tich
Niall FitzGerald va Antony Burgmans din dit. Ho sé tu nhin lai
nhfing thdéi quen trong qua khu, cﬁng nhu niém tin va uéc mad
cd nhan trong tuong lai. Qua trinh nay dién ra § mot dia diém
khac hin quang canh thuang ngay, qua dé moi ngudi cung budc
vao hanh trinh cdm xtic véi dong nghiép ctia minh. Py 1a co hoi
chua titng c¢é dé ho tim hiéu vé cong su, gy dung 1ong tin va
chia sé cung nhau mot cach ci md, thanh thuc. D6 1a trai
nghiém cham t4i trai tim va cé lién quan mat thiét dén cudc
séng cling nhu céng viéc ma ho sé tiép tuc sau khi két thic
chuong trinh. Muc tiéu chinh ctia giai doan nay 1a tao nén
nhiing hanh vi méi, tu duy mdi, cach thic phdi hgp mdi trong
cong viéc.

Sau d¢, trong giai doan hai, 500 quan ly trén toan céng ty tham
du moét loat nhitng budi hdi thio nham 4p dung cac quy tic va
vin héa mdi vao thuc tién, bién tdm nhin thanh hanh d6ng va
tao su thay d6i trong hoat déng kinh doanh. Trdi qua nhiéu
nim trén toan thé gidi, cic bd phan kinh doanh cip dudi sé thuc
hién tuong tu qua trinh nay nham két ndi cdm xtc, udc md clia
ho véi doanh nghiép, t6 chiic.

HOC TAP THUC TIEN

Phé chti tich mét hing vién théng chim chu lang nghe tiing
phan trinh bay cfia cac quan 1y trong céng ty. Ho vita hoan tat
qua trinh phat trién ki niang 1lanh dao kéo dai mot nim va moi
ngudi trinh bay van dé theo phuong phap hoc tap thuc tién ctia
ho. Khi ho dut 10, vi phé chu tich kinh ngac néi: “Pay chinh 14
nhiing nha lanh dao ma chiing ta luén tim kiém. Té6i khéng ngd
lahodidd ngay trong cong ty, hién cé den hai muoi ngutdl' T6i ao
udc moi ngudi déu cé thé trd nén giong nhu ho ngay hém nay.



Ho d3 thé hién kha ning lanh dao va su nhiét thanh, 16ng can
dam”.

Vi phé chti tich ngac nhién dén viy 1a vi diéu nay hoan toan
nam ngoai ky vong ctia 6ng. Ong di chi hang traim ngan d6-1a dé
phat trién ki ning linh dao danh cho cac nit nhan vién va nhan
vién ngudi da mau cé tiém ning. Khi két thiic chuong trinh nay,
6ng chi mong tim ra mot vai ngudi xuit siac, viy ma ca hai muoi
ngudi tham gia thao luin vé cic chién luge quan trong ctia cdng
ty déu trinh bay nhiing ké hoach kha thi, day sang tao vé nhiing
van dé dang khién 6ng va moét vai 1anh dao khéc trong coéng ty
vd cung lo ling. Gid day, 6ng ay d3 dudc nghe chinh nhiing
nhan vién ndy trinh bay cic gidi phdp xuat sic cho nhitng van
dé phic tap.

That viy, cic du an hoc tip thuc tién 13 mdt phan clia qué trinh
phat trién k§ nang 1anh dao. N6 cé thé dude xem nhu 14 mot trai
nghiém vo cling thiét thuc va céd muc dich cu thé. Pay 1a phuong
phép gitip ngudi tham gia thuc hanh van dé ho dang hoc tap, 1ay
nhiing khé khan cé thit trong hoat déng kinh doanh ctia céng
ty 1am cht dé cho c4c du 4n ctia nhém hoc vién. Véi muc tiéu
chinh 12 dua ra giai phap, mbi nhém hoc vién thuc hién du 4n
tim giai phap cho nhiing van dé thuc té clia céng ty trong sudt
khoa hoc nay.

Khi tham gia hoc tip thuc tién, ching ta can chii y mot so6
nguyén tac sau:

. Cdc du dn phdi mang tinh chién ludc, nham tim gidi phdp cho
nhiing van dé gai géc (thdt su chua cé cdch gidi quyét) va mdi mé
(chua ¢ ai gidi quyét van dé tuong tu).

- Phdi c6 dudc su trd gitip thiét thuc cia ban gidm déc nham hé trg
nhom hoc vién thuc hién dy an.

. Moi thanh vién nhém phdi cting thuc hién du dn. Cdc nhém can
ung hé nhau trong suét thoi gian lam viéc bang cdch tao ra bau



khéng khi lanh manh, duy tri nhiing quy tdc tri tué cdm xic, gidi
quyét cdc xung dét. Tap trung vao viéc dua ra gidi phdp, hon la dat
dudc thanh tich.

. Can cé cdc dot kiém tra xuyén sudt qud trinh hoc tdp, két qud kiém
tra la mét phan ctia két qud chuong trinh hoc.

. Phdi tao diéu kién, cung cdp théng tin, tai nguyén cho nhém va
ddc biét la sap xép cho cdc nhan vién - hoc vién mot lich trinh cong
viéc hop ly dé ho co thé can doi thoi gian, cong stic nham thuc hién
du an.

Khi ngudi ta bit dau thay hiing thi, nhitng cudc ddi thoai trd
nén cu thé hon va tip trung vao viéc suy nghi, trao doi vé
nhLIng khia canh quan trong, co y nghia trong cudc soéng va
cong viéc. Do la cic nguyén tic, moi quan hé, tam nhin, hy vong
va udc md vé tuong lai, su nudi tiéc, nhiing chia sé vé thanh
cong, that bai, thich thtc,... Ho s& xem xét cach khic phuc so
sét clia cd nhan ciling nhu ctia cdng ty va tao nén tim nhin
chung vé tuong lai. Qua dé, ho xay dung dudc mdt cong ddng
hoc tap, d6 la nhiing ngudi tham gia nghiém tic vao qua trinh
phat trién nham ting trudng két qua kinh doanh va ludn thach
thttc, thtic ddy 1an nhau dé cting thay ddi, cai thién ban than.

Trong nhiing cudc do6i thoai thin mat, ngudi ta thudng khuyén
khich cac quan 1y suy nghi siu sic, di xa hon cic quan diém
théng thudng clia minh va trdo chuyén thang thin véi nhau vé
cudc doi, cong viée va vé su thay d6i. Ho trao d6i véi nhau cach
de Xy dung qua trinh phat trién ky nang lanh dao dua trén
niém dam mé, ti su hiing khéi nay dén niém hy vong vé thanh
cdng ruc rd trong tuong lai ctia Unilever.

Doi khi viée thiét ké chuong trinh phat trién ki nang lanh dao
cung di lech hudng. Piéu nay thuang xay ra khi ngutdl tachuy
qua muc vé chién lugc hay vé cach lanh dao von di qua quen
thudc. Su hiing khdi cling dan mat di khi nhitng cudc d6i thoai



dé cap dén cic van dé thudng thiy va cé phan giy chan nan,
chang han nhu van dé vé c6 déng, cic muc tiéu phai dat dudec,...
khién ngudi ta chi nghi dén chuong trinh hoach dinh chién Iuge
ma cac gidm doc ctia Unilever d3 tham gia nhiéu nim trudc dé.
Trén thuc té, trong mot cudc thio luan nhu vy, mot téng gidm
doc phai 1én tiéng nhic nhd, nhe nhang nhung 4n v sdu xa: “Nay
moi ngudi, cac qué’ln 1y d3 1am hét cac bai tdp hoach dinh chién
lugc trong sach v3, ho cling dudgc dao tao béi nh11ng gido su g101
tai cac trudng kinh doanh va quan tri hang dau roéi. Hién tai cai
ho can 14 su phan tich dua trén quan diém c4 nhan thoéi!”. Y 6ng
ay 1a cdc quan ly cdp cao nay déu di viing vé mit chuyén mon
roi, day 1a ltic ho chi nén tham gia thao luin, dua ra tu duy khac
la va y tudng vé nhiing hanh vi linh dao mdi nham bién tam
nhin thanh hién thuc.

Khi nha lanh dao tham gia vao chuong trinh phat trién kj ning
lanh dao vdi thai @6 binh thudng, ho hau nhu khéng thé duy tri
hiing thu va sy tan tuy d6i véi viée hoc tap. Vi vay, diéu ma cac
nha linh dao Unilever can nhat 13 tim dudc su nhiét tinh, niém
dam mé véi chién ludc ndy, ddng thoi tim kiém cd hoi hién thuc
hda né.

Doi véi hau hét cac nha lanh dao va quan ly, mot chién lugce 16
rang hon khéng ddm bao tao dudc su khac biét vi né khong phai
12 mot ké hoach vai nam hay mét chuong trinh phét trién ki
ning linh dao thudng thiy. Piéu quan trong tao nén su khac
biét chinh la hanh trinh di tim niém dam mé d6i véi cong viéc,
chién ludc va tAm nhin cfia doanh nghiép dé tham gia bang ca
trai tim va khoi éc. Mot ké hoach phat trién tri tué cam xtc néi
chung sé khong thic diy ngudi ta tham gia va chic chan ciing
khong thay ddi dudc vin héa td chic. Thim chi cé nhiing
chuong trinh phat trién k§ ning linh dao dit dudc thiét ké rat
hoanh trang nhung chi tién hanh mdt cach hoi hot, chung
chung thi sé khéng mang dén tiac dung duy tri thay déi tich cuc
cho doanh nghiép, t6 chtic.



Nhiém vu cia nha 1anh dao 13 tim cich dé cic quan 1y tham gia
cting nhau mdt cach day hiing thd, déng thoi bdo ddm rang ho
lam viéc theo tAm nhin d4. Ngudi ta sé thay d6i khi ho cé long
nhiét thanh va su tin tuy. May man thay, tai Unilever, qua trinh
hoach dinh vé viéc phat trién k§ niang 1anh dao di thanh céng
do danh tring yéu t6 nay. Nhém thiét ké chuong trinh tip
trung vao cam xudc va kham pha nhiing phuong phap dé bién
cam xuc thanh ddng luc thuc hién nhitng hanh ddng thuc tién.
Trén thuc té&, cidc nha linh dao cao cap di dinh hudng cho qua
trinh nay ti khi méi bat dau nham bao ddm moi ngudi déu thay
duge nhu cau thay d6i. Nhu vay, Unilever d3 dua dudc su thay
d6i van héa cdng ty vao qud trinh phat trién ki ning linh dao.

Tao niém hiing khéi cho ving vién

Qua trinh dudc trién khai tai Unilever khién nhiéu ngudi suy
nghi vé cong tic 1anh dao, nghién cttu vin héa céng ty va xem
xét su thay d6i. Nhung dé viéc phat trién ki ning linh dao trd
thanh mot hoat ddng manh mé, ngudi ta can tao dudc su dong
tdm, nhat tri trong toan cong ty va nhu chiing ta da thay, can
bat dau tit ménh 1énh clia cp trén. Chinh cic nha lanh dao cao
nhat phai dich than tham gia vao qud trinh nay, nhu hai vi chit
tich Niall FitzGerald va Antony Burgmans da lam tai Unilever.
Hon niia, & that su thu hit moi ngudi, qua trinh nay can tao
duge ngudn cadm hing va su thich thi.

Chang han nhu, phai lam sao dé moi ngudi hiéu rang khi tham
gia chuong trinh phat trién kj ning lanh dao, tai ning cia ho sé
khién ngudi khac kham phuc, ngudng mo. Thé nén, tai Unilever
nhiing ai dugc mdi tham gia qua trinh nay déu xem day 1a niém
vinh dy, 1a dau hiéu cho thay céng ty di nhan ra ning luc va
coOng suc déng gép cta minh. Tham chi, khi hiéu réing chu’dng
tr1nh nay sé glup ich cho viéc thing tién su nghiép, cdc quan ly
cap cao con tim cach dé dudc tham gia.



Trén thuc té, diéu d6 khong vo tinh xay ra ma dén tit moét chién
ludc. Cac Uing vién sip stta tham gia chuong trinh dudc nhic
dén trong nhitng cudc trd chuyén tuong giao binh thudng.
Ngudn tin khéng chinh thic nay di giy dudc su cha y vé viéc
phat trién k¥ ning 1anh dao va thay d6i vin héa cdng ty. Ngay ca
cic 1anh dao then chét cling chia sé véi tu cach ca nhan vé Iy do
ho mudn rén luyén dé phat trién cac ki ning mdi, va viéc trd
thanh mot nha linh dao xuit sic cé ¥ nghia dén muc nao ddi
vdi ho.

Nhung Unilever ciing hiéu rang ho can giit cho qua trinh chon
lua tng vién minh bach dé tranh khién ngudi ta mat di su héo
htic. Ching t6i da chiing kién diéu @6 tai mot céng ty sin xuat
ctia chau Au. Tai d6 cé ba nhém d6i tugng chac chin dude tham
gia chuong trinh tiém ning nay: nhiing ngudi cé thanh tich tét,
cac sép 16n tudi can bit kip nhitng quan 1y tré hon va nhiing
lanh dao cip cao xem diy 1a dic quyén. Két qua 1 ai cling biét
cai tén nao sé nim trong danh sach tham du rdi, khdng can phai
ban thém.

Vi vy, cic nha linh dao can thuc hién qua trinh chon lua Uing
vién theo nguyén tic céng binh, moi ngudi déu cé co hdi ngang
nhau va ngudi xuit sic hon sé dudc tham du. Piéu d6 cé nghia
12 moi ngudi phai nd luc d& dudc tham gia, chit khéng don
thuan 13 cOng ty phat ra mot ban thong bao hay gii email cho
biét dia diém, thdi gian d& moi ngudi dén hoc tip k¥ ning lanh
dao. Cach 1am nay chic chin doi héi chiing ta né luc nhiéu hon,
nhung két qua né mang lai thi rat xting dang, su hao hiing tham
gia cla moi ngudi gan nhu di quyét dinh mot nita thanh cong
cuia chuong trinh nay.

Khi giai doan mot clia chuong trinh huan luyén tai Unilever két
thuc, cac quan 1y trd vé ti Costa Rica — dia diém dién ra nhiing
budi do6i thoai dung di ma sau sic, 1am thay ddi cai nhin ctia ho
vé nhau va vé cong ty. Khi quay trd lai 1am viéc va bat dau ap
dung diéu dudc hoc vao ddi séng ca nhan va cdng viée, “Costa



Rica” trd thanh cum tit thé hién cach ddi thoai thanh thuc va su
két ndi cdm xdc chan thit ma nhitng tng vién tham gia da trai
qua va mong mudn mang phuong phap dé gidi thiéu véi moi
dong nghiép. That viy, trong nim dau tién bit dau qud trinh
thay d6i, nhitng cum tit nhu mdi quan hé chén thanh, tinh liém
minh, sy chinh truc, trach nhiémva su trao quyén 1a “kim chi nam”
cho nhiing hanh vi 1anh dao mdi. Du chi 14 vai tit ngii pho bién,
thé nhung tai Unilever ngudi ta hiéu chiing theo nghia dic biét,
d6 1a két qua clia qua trinh ma cac 1dnh dao da tham gia.

Ngay nay, khi da thay d6i trong nhiéu nim, viéc phat trién k¥
ning 1anh dao tai Unilever van tic ddng dén cach thiic kinh
doanh va quan tri méi quan hé. Nhitng nhi quan Iy chiu trach
nhiém vé thanh qua, tng ho tu duy mdi va luén y thiic vé thuc
trang cam xuc. Cac hoat déng nhu 1én ké hoach chim séc d6i
ngil nhan vién, thio luin vé muc luong thudng hop 1y va quan
tri ning suat 1am viéc ngly cang trd nén dong diéu véi chién
lugc thay ddi, phan 14n tap trung vao viéc boi dip cho vin héa
méi ctia cOng ty.

Viéc phat trién d6i ngil 1dnh dao von doi hdi nhiéu tht nim
ngoai pham vi nhin su. Bén canh thuc trang cia doanh nghiép,
t6 chiic va nhiing thach thtic, khé khin bén ngoai, né cling lién
quan dén vin héa cdng ty, cic phuong thic tac déng va kiém
ché hanh vi, cic nhédm cong su. Viéc hudng chuong trinh phat
trién k¥ ning 1anh dao dén moi cip d6 nhan su sé gitp tao su
cong hudng rong khip trong doanh nghiép, td chtic.

Ky vong vé déi ngii lanh dao xudt sdc trong tuong lai

Bat chap nhitng thanh céng 16n trong suét nhiéu nim qua, hién
bd phin dich vu chidm séc khiach hang cd nhin cta Merrill
Lynch dang phai d6i mit véi nhiéu thach thic. St canh tranh
trong nganh di trd nén quyét liét hon, yéu cau ctia khach hang
ngly cang trd nén da dang hon, thi trudng toan cau va cudc
cach mang thuong mai dién ti dang de doa manh mé dén viéc



kinh doanh ctia ho. P& bdo ddm ddi ngil 1anh dao phat trién
song song vdi nhu cau thay d6i ctia bd phan dich vu nay, phé
chti tich Linda Pittari d3 1am viéc véi Tim McManus, gidm ddc
phu trach huan luyén va phat trién k§ niang 1lanh dao nham tao
ra mdt phuong phap cé hé thong gitip ddi ngii diéu hanh phat
trién theo hudng tip trung vao cac ning luc tri tué cam xuec.

Pittari chia sé: “Chuing t6i hiéu rang nhiing thach thtc trong vai
niam tdi s hoan toan khac véi trude day. Ching t6i mudn bao
dam do6i ngi quan 1y clia minh duge chuin bi day dd, sin sang
diéu hanh doanh nghiép khi thay d6i ap dén”.

Qu4 trinh bit dau bang viéc nhan dién nhiing ngudi cé tiém
ning. Pittari va nhém ctia minh d3 huin luyén cac gidm déc,
gitip cong ty phat trién d6i ngii 1anh dao tét. Mot trong nhiing 1y
do chinh gitip chuong trinh phat trién k¥ ning 1inh dao clia
Pittari thanh céng 1a c¢6 ay di xa hon viéc tip trung vao con
ngudi. C6 hiéu duge tim quan trong khi nhin sau vao vin hda
cong ty dé biét né tac déong nhu thé nio dén viéc diéu hanh. D6
1a khac biét rd nét so vdi hau hét chuong trinh phat trién k§
ning 1inh dao von thudng bat dau va két thic dua trén con
nguoi.

Linda Pittari &3 bit dau bang cai nhin sic bén vé cac quy tac chlt
chét trong van hoa céng ty va khdo sat tinh hitu dung cta
nhiing quy tac doi véi cach diéu hanh mdi. ST dung quy tr1nh
diéu tra chidc ning, c6 4y va nhém cia minh di phong van
nhiing nha ldnh dao hang dau dé cé duge nhin dinh vé bau
khéng khi lam viéc, chang han nhu nhitng hanh vi dudc cho
phep va mong ddi, phudng phap dleu hanh ly tudng nhat hoic
gay ton hai nhat, nhitng ning Iuc can dudc phat trién,.

Song d6 mdi chi 1a khdi sy, Pittari va nhdm ctia minh da nhin
vao nhiing van dé cin nguyén va Iy do siu xa din dén thanh
cong hay that bai trong boi cdnh vin héa nay. Ho khao sat muc
do6 tan tuy, su gin bé véi nhiing nguyén tic va ly do din dén



hanh vi cia cidc nha 1dnh dao,... Mtc d6 hiéu qua ctia nhiing
phuong phap lanh dao trong cong ty cling cé vai trd rat quan
trong dé x4c dinh chuong trinh phat trién k§ niang vé sau. Pugc
trang bi day da thoéng tin, cd nhém da cé thé hiéu nhitng khia
canh vin hda nao clia cdng ty can trd viée diéu hanh va théi
quen linh dao nao can phai thay déi. Ho cling c6 thé thay
nhiing diéu tot dep can gin giil.

Chang han nhu, trong céng ty, nén tang cho viéc xay dung mdi
quan hé véi khach hang va gitta moi ngudi véi nhau déu duya
trén phong cich 1anh dao 1ién két. CAc méi quan hé néng 4m ma
ban quan 1y thiét 14p véi d6i ngli nhan vién 1a tic nhan manh
mé dian dén 1dong trung thanh vi sy tan tAm, siéng ning trong
cong viéc. Tuy nhién, phong cich 1inh dao lién két ciing cé
nghia 13 nhitng gidm doc ndy cé thé ngai ngan vach tran nhiing
khiém khuyét can stta d6i, do d6 can trd phan nio céng tic huin
luyén. Mic du ho di c6 gang khac phuc bang cich ap dung
nhiing quy trinh quén tri hiéu qua va quy ro trach nhiém ting
bén, nhung trong mot thdi gian dai ngudi ta van khéng nhin
dude nhitng danh gia, phan hdi chan thanh dé cai thién ban
than.

Lay quy trinh diéu tra chiic ning 1am nén tang cling nhu danh
gid can thin vé nhitng cd nhan phit hdp véi méi trudng mdi,
nhém cfia Pittari xdy dung chuong trinh phat trién k§ ning
lanh dao nham chdng lai moét s6 théi quen cil va tng hod cho
nhiing gia tri, quy tic va quy trinh hitu ich, tich cuc ddi vdi cac
nha ldnh dao tuong lai. Ho da nhan dién cac ky nang va nang
luc can dudc bdi dudng, chang han nhu lam thé nao dé duarava
tiép nhan danh gia, khuyén khich su cai thién va quan tri ngudén
nhin luc ngay cang da dang, m3 rong hon. Bén canh dé, ho cling
ghi nhin nhitng hoat déng kinh doanh mang dén két qua kha
quan hoic gay ton hai cho doanh nghiép, t6 chiic.

Nhiéu nim sau khi Pittari vd nhém ctia c6 khéi d6ng qua trinh
phat trién ky nang kinh doanh tai Merrill Lynch, 40% nhiing



ngudi tham gia qué trinh nay da dudc dé bat, thing tién va giil
trong trach 16n hon so véi vai nam trudc d6. Nhung cé 1é quan
trong hon ca 1a nd luc thay d6i da khién ban gidm ddc chii tAim
vAa0 cong tac quan tri, cich diéu hanh, thay ddi vin hda céng ty
va van tiép tuc cai thién khéng ngiing. Hién nay, viéc chuan bi
cho d6i ngii 1dnh dao tiép ndi cling di trd nén bai ban, hé thong
hon va khéng dé vudt mat nhitng nhan vién, quan 1y day tiém
nang.

Hon thé nita, nhém ciia Pittari con soan ra mdt qua trinh cu thé
gitup dan thay déi ca vé vin hda cong ty cling nhu ddi song ca
nhan cho nhan vién theo hudng tich cuc va bén viing.

Kéo dai hiéu qua ciia qua trinh hoc tap

Néi chung, cac chuong trinh phiat trién kj ning 1anh dao tot
nhat déu hudng dén vin héa coéng ty, cic ning luc va tinh than
lam viéc. Chting tuin thii theo nhitng nguyén tic tu hoc c¢é dinh
hudng va tiép cén véi nhiéu gbc d6, tip trung vao chinh cac ca
nhan, nhém va doanh nghlep, t6 chtc. ChLIdng tr1nh phat trién
k§ nang 1anh dao hiéu qua thudng bao gdbm cac yéu to sau day:

. K&t noi dugce véi vin héa doanh nghiép, té chiic va déi khi thay
do6i van hoa, néu can.

. Cac budi hoi thao dugc xay dung quanh triét 1y cd nhan va thuc
té cubc sdng cda tling nguoi.

- Hoc tip cac nang luc tri tué cdm xtc, khong chi hoc vé chuyén
mon.

- Bao gobm muc dich hoc tap ré rang.

. Xay dung nhitng moi quan hé hd trg cho viéc hoc tip, ching
han nhu hoc cung nhém lam viéc hoac véi huan luyén vién.



Tiép dén, ching ta hiy xem xét cach thic duy tri hiéu qua clia
qua trinh hoc tap va thay d6i nay cho d6i ngti 1anh dao.

Trong cac chuong trinh phat trién k¥ ning lanh dao tot nhat,
ngudi ta tip trung vao cach thiic méi dé cting nhau vuon téi udc
md. Ho c6 mét 10 trinh va dinh hudng riéng trong céng viéc
hién tai cling nhu tuong lai, von dudc thiét 14p tit gia tri, niém
tin, hy vong va mo udc. Van dé chii yéu 1a 1am sao dé qud trinh
phat trién k§ ning 1anh dao tao dudc dau 4n trén con ngudi, vin
héa va ting ho cho su thay d6i, phat trién.

Khi @3 tim duge cho minh 1y do hdp 1y, ngudi ta cé thé va sé thay
d01 Mit khéc, dé dat dudc tac dong lau dai trong doanh nghlep,
to chiic, ho phai di xa hon mic d6 cd nhan va suy nghi vé nhiing
van dé xay ra trong nhém cling nhu trong doanh nghiép, t6
chtic. Piéu dé sé khuyén khich nhiing nha linh dao véi nén tang
tri tué cam xtc cé thé phat trién trong sudt su nghiép va cudc
doi cia minh.

Hudéng dén cong viéc cong hudng va doi song cong hudng

Khi hanh trinh d3 sap két thic, chiing t6i muén nhin vao tuong
lai va m3 rOng hon pham vi ctia nhiing van dé da dudgc trinh bay
cho tdi thoi diém nay.

Pau tién, hiy xem xét luin cl ctia ching ta, chiing bao gdm tam
quan trong ctia cdm xtic ddi véi viée 1anh dao. P6 13 van @é cot
yéu ctia nha 1anh dao bdi né xic dinh nd luc ctia nha quan 1y 1a
thanh céng hay that bai. Chting ta di xem xét sy cdng hudng
trén géc d6 than kinh hoc, dic biét 1a nguyén tac vong hé doi véi
cam xuc, dé thay day 1a mot yéu cau hé trong cho céng tac lanh
dao.

Chung ta da biét tri tué cdm xtic cé thé tao nén nhiing ning luc
can thiét cho viéc linh dao tao cong hudng; mit khac, nhitng k3
ning nay cé thé dudc bdi dudng va cliing cé cho cd nhan va toan
bd nhém. Su linh dao tao cong hudng cé thé dugce lan tda trong



toan doanh nghiép, t6 chiic va diéu dé cling cé 10i cho hiéu suit
hoat ddng, cing nhu tinh hiéu qua ctia doanh nghiép, to6 chuc.

Ching ta di khio sit vé nhiéu van dé chi khéng chi 1a mét 1y
thuyét mdi vé su linh dao. Ching ta da @it cau héi: “Vay, tit gid
trd di toi sé 1am viéc nhu thé nao?”. Piéu dé cho thay ing dung
thuc té dau tién xuat phat tl viéc nang cap cac ning luc tri tué
cam xuc ctia nha lanh dao. Céng trinh nghién cttu ctia chung to6i
cho thay nhitng ning luc tri tué cdm xtic nay cé thé kéo dai tac
dong ctia no.

Sau d6, chiing ta ban tiép dén viéc giip moét nhém hay mot
doanh nghiép, td chtic ¢ thé cdng hudng nhiéu hon. So véi viéc
chi bdi dudng cho mét cd nhan trong nhém, viéc nang cao ning
luc tri tué cAm xdc chung ctia toan bd nhém cé thé mang dén
tac dong 16n hon. Nhung dé cé thé 1am dudc nhu vay, nha lanh
dao can nhay bén trong viéc nidm bit xung déng cam xuc cla
nhém va diéu chinh cic quy tic hay vin héa ngam theo ding
huéng. Vi cudi cling, chinh cic doanh nghiép, td chiic ¢ thé trd
thanh cai néi nuéi dudng kha nang lanh dao tao cong hudng va
dem dén sy khdc biét cho nhiing thanh vién ctia doanh nghiép,
t6 chiic do.

Quan trong la hién tai

Tai sao tat cA nhitng van dé nay lai quan trong, khong chi d hién
tai ma ca trong tuong lai?

Cic nha 1anh dao & khip noi déu d6i mit véi nhiing yéu cau
khong thé thoai thac va thuc trang bién dong vé xi hdi, chinh
tri, kinh té, khoa hoc va ki thuit. Thé gidi chiing ta dang song,
khong chi riéng thi trudng kinh doanh, dang & trong mét qua
trinh thay dé6i khong ngiing va luén doi héi cach thiic 1anh dao
mdi. Trong hoat ddng thuong mai, chiing ta d6i mait vdi su phat
trién lién tuc clia cdng nghé théng tin, thuong mai dién ti,
ngudn nhin luc da dang, qua trinh toan cau héa vé kinh té va



nhip d6 kinh doanh tiang toc khéng ngiing — tat cid déu dang
thay d6i mét cach nhanh chéng.

Piéu d6 khién viéc ning cao ning luc 1dnh dao trd nén cap bach
hon. Nhiéu chién lugc kinh doanh kha thi & hién tai sé khéng
con thich hgp trong tuong lai. That vay, chung t6i nghe CEO
mét cong ty dich vu théng tin than thd: “Phin nita mé hinh
kinh doanh hién tai cia chting t6i chi con hiéu qua trong t6i da
nam nam nita. Nhitng thong tin ma ching t6i hién dang kinh
doanh sé trd thanh mién phi chi trong vai nam téi”.

Liéu mot cong ty cé dit nhanh nhay @é ton tai trudc nhiing bién
6 clla ngay mai hay khong con phu thudc rat nhiéu vao viéce céc
nha linh dao, nhat 13 ban gidm ddc, cé kha ning x{ 1y cadm xtc
ctia chinh ho trude nhiing thay d6i manh mé. Khi thi phan teo
tép, 1oi nhudn sut gidm, nha linh dao cé thé chim vao khtng
hoang va sulo ling ctia ho chAm ngdi cho viéc tu ltta phinh rang
“moi thit roi sé 6n thoéi” hodc bat dic di dua ra cac giai phép tu
phat, thiéu cin co. Khi dé, ho cé thé lam dung nhiing bién phap
manh tay cit gidm chi phi, gdy phuong hai ddng ké dén kha
ning hoi phuc ctia doanh nghiép, td chic. Su lo 4u 1am suy yéu
kha niang nhan thic cling nhu phan ting cia nio bd va khi néi
sd hii lam té liét kha ning ra quyét dinh cia nha lanh dao, toan
bd doanh nghiép, t6 chiic sé “lanh di”.

Nhalanh dao giau tri tué cam xtuc biét cachlam sao dé xt 1y cAm
xtic tiéu cyuc nhiam tip trung suy nghi can thin ngay khi phai
chiu ap luc 16n. Ho khong chg khung hoang 4p dén r6i mdi thay
d6i. Ngugc lai, ho uyén chuyén, linh déng hanh dong tly theo
dién bién thuc té chit khoéng chi phan tng, d6i phé véi cudc
khiing hoang trudc mat. Thim chi trude nhiing bién ¢b 16n, ho
van cé cach thic riéng ¢ md rdng tam nhin, tao sy cong hudng
va dan 16i dén tuong lai tuci sang.

Chung ta cling hiy xem xét nhiing céng ty chi titng din dau cac
thi trudng ngach gis diy da trd thanh “6ng 16n” canh tranh véi



cic doi thiit dén tit khip noi trén thé gidi. Khi ngay cang nhiéu
doanh ngh1ep goép mat vao thi trLIdng toan cau, yeu cau nang
luc d6i véi nha 1ldnh dao cling ngiy cang thay ddi. Néu nhu
trudc diy, mot cong ty cé thé hoat dong 6n dinh trong nganh
nghé cu thé tai khu vuc hay qudc gia ctia minh, gid diy, ho phai
d6i mit vdi béi canh canh tranh toan cau. Biéu d6 doi hdi mébt
su cong hudng manh mé, lién tuc phat trién va cai thién trong
toan bd doanh nghiép, t6 chiic.

Tai dinh nghia vé nén tang ctia nha linh dao xuat sac

TAm quan trong ctia ldnh dao vdi tri tué cam xiic trong tuong lai
14 v6 cling to 16n. M6 hinh linh dao truyén théng von mang tinh
thuc dung, bo qua nhiéu van dé lién quan dén tri tué cdm xtc va
doi song tinh than. Thé nhung trong thdi dai ngay nay, nhtIng
nha lanh dao thleu tinh cdm va kém théng minh vé mat cam
xUc sé rat dé mic sai 1am va gip that bai. Nhitng nha lanh dao
tao cOng hudng sé phd tan khuoén mau diéu hanh kiéu cii, trong
dé nha 1linh dao khéng khac gi cac 6ng triim, quan Iy va diéu
hanh theo kiéu dua ra ménh 1énh, thi uy quyén luc va stic manh
cia minh.

Hinh dnh nha linh dao xuit ching trong tuong lai sé dan thay
d6i, gin lién véi tri tué cdm xtc, su tinh té, khéo 1éo tao su cdng
hudng xuyén sudt doanh nghiép, t6 chiic. Nén tang ctia nghé
thuit 1anh dao xuat sic dang dudc tai dinh nghia, d6 1a nhiing
mdi lién két thén tinh giita cic ca nhén véi nhau, dic biét 1a khi
doanh nghlep, t6 chic d6i mit véi nhitng bién dong 16n nhu
tién trinh cai t6 hay thuong vu sap nhap xuyén qudc gia.

Cac nha 1anh dao tao cdng hudng biét khi nido can diéu hanh
theo phong cach lién két, khi nao chon phong cach tam nhin,
khi nao phai chin thanh ling nghe va trong trudng hdp nao thi
hay ap dung phong cach ménh 1énh. Piém manh ciia ho la kha
nang dong diéu cAm xuc ciia ban than véi nhtIng van dé nén
tang va thé hién rd st ménh cdng hudng véi cac gia tri, nguyén



tac cfia thudc cap. Ho bdi dudng cho mdi quan hé mot cach tu
nhién, gidi quyét nhitng van dé dang séi suc, tao nén sy phdi
hop hai hoa trong nhém cdng sy, thudce cap. Ho xay dung dudc
su trung thanh v6 bd bén bang cach quan tdm dén nhitng ngudi
xung quanh, truyén cdm hting cho nhan vién lam viéc véi hiéu
suat cao nhat huéng vé tAm nhin thé hién nhiing gia tri chung.

Nha linh dao gidu tri tué cdm xtc 1am nhiing diéu @6 ding ltc,
dung cho va véi dung ngudi. Phuong cach linh dao nay tao nén
bau khéng khi tran day nhiét huyét nhung van linh hoat, thoai
mai. Khi d6, cdng su va thudc cap cdm nhan dudc su tu do sang
tao va dat dén ning suat cao nhat. Trén thuc té, ching ta can
mot mdéi trudng 1am viée nhu viy dé cé thé kién tao gid tri con
ngudi mang dén thanh cdng cho doanh nghiép, t6 chiic.

Nha linh dao tri tué cdm xdc hudéng dén gia tri, tinh uyén
chuyén, c3i m3 va thang thin hon nha quan 1y theo 16i truyén
thong. Ho lién két nhiéu hon véi moi ngudi va véi nhiéu hé
thong, mang ludi khac nhau. Piéu dic biét nhat vin 13 ho tao
nén su cong hudng, ho cd moét niém dam mé chan thanh véi st
ménh ctia minh va cdm xtc nay hoan toan cé thé lan truyén. Vi
viy, st nhiét tinh va hing thd cfia ho sé ty nhién lan tda, tiép
thém sinh luc cho cdng su va thudc cip. Su cong hudng trong
toan doanh nghiép, t6 chitc chinh 1 nén tang ctia lanh dao.



Phuluc A

TRI TUE cAM XUC (EI) VA cHI SO THONG
MINH (IQ)

thu dugc tit gin 500 mo hinh ning luc clia nhitng céng

ty toan cau nhu IBM, Lucent, PepsiCo, British Airways,
Credit Suisse First Boston va nhiéu t6 chtc y té, hoc vién, co
quan chinh phd, thdm chi 12 m6t dong tu toén gido. Nham xéc
dinh nhiing ning luc cd nhan cé tic ddng vudt tréi dén hiéu qua
hoat ddng clia td chiic, chting t6i phan ra ba nhém ning luc:
ndang luc chuyén mén (nhu ké toan hoic 14p ké hoach kinh
doanh),nang luc nhan thuc (nhu 1ap luan phan tich) va nang luc
tri tué cam xuc (nhu tu chd, hay tao dung méi quan hé).

T rong nhitng nim gan day, chiing t6i di phan tich dit liéu

Dé xay dung md hinh ning luc, cidc nha tdm 1y hoc tién hanh
thu thip y kién tit mot s6 CEO vé cic ning luc can c6 d mot nha
lanh dao xuat sic, bén canh @6 tham khao thém y kién ctia ddi
ngil chuyén gia. Ho cling yéu cau cic CEO dua trén mot tiéu chi
nhit dinh, chiang han nhu 1gi nhuin cta cong ty, dé xac dinh
nhiing nha quan 1y xuit sic trong cac doanh nghiép, td chiic.
Tiép dén, nhiing cad nhin nay dudc phdng van va dudc danh gia
mdt cach toan dién dé hé thong hda va loc ra nhiing ning luc ¢
stic anh hudng 16n nhat 3 mét nha 1lanh dao xuat sic. Két qua
nghién cltu thu dugc danh sach nhiing niang luc ma nha lanh
dao xuit sic s& hity, trung binh gém khoang 15 ning luc, bao
gdm kha niang dan dit, cong tic, sy thau cam,...

Viéc phan tich dit liéu ti hang tram mo hinh nang luc da cho
thay két qua thu vi. Di nhién, tri tué va cac kj nang nhin dinh
(nhu tu duy tong quat va tam nhin dai han) rat can thiét trong



cong viée. Thé nhung, su chénh léch vé nhiing yéu to trén giiia
lanh dao cfia cac doanh nghiép, t6 chiic 1a khong dang ké, diéu
dang ndi 1a nhitng nha linh dao cang xuit sic thi cang sd hitu
nhiéu ning luc tri tué cdm xtc, cé thé xem day 1a Iy do dan dén
thanh c6ng cta ho. Theo dit liéu nghién cttu, 85% khac biét gitta
nha 1anh dao xuat sic vdi nha 1dnh dao trung binh nim & yéu t6
tri tué cdm xtic chit khong phai ning Iuc nhan thic thuan tay.

Ve tri thong minh, nha linh dao can dap ung mot sO yeu cau cu
thé, chang han nhu nhu’ng ngum tot nghiép thac si quan tri
kinh doanh (MBA) thudng cé chi s6 IQ thap nhat1a 110 dén 120.
Cac nha quan 1y vugt qua ky tuyén lua dua trén ning luc tri nio
nén chi s6 IQ giita ho thudng tudng duong nhau. Ngudc lai,
ngudi ta hau nhu khéng xem tri tué cdm xtic 1a mot tiéu chi @é
danh gia, chon lya nha ldnh dao. Vi vy, tri tué cdm xuc cé su
khac biét rd rét gifia cdc quan 1y cap cao va 13 moét yéu té quan
trong nhiéu hon so véi chi s6 théng minh trong viéc danh gia
kha nang lanh dao.

Trén thuc té, stic 4p ddo clia tri tué cdm xtic so véi chi s6 thong
minh khi xem xét vé kha ning lanh dao con tity thudc vao
nhiing yéu cau riéng cta tiing doanh nghiép, t6 chic. Tuy
nhién, theo kinh nghiém va cic nghién cttu ciia chuing t6i thi tri
tué cdm xtc déng gép ti 80% dén 90% trong viéc tao dung cac
ning luc linh dao. Di nhién cic ning luc nhin thic thuan tay
va ning luc chuyén moén rat can thiét d6i véi nha quan ly,
nhung ching chi 1a budc dauy, thiéu chting thi ta khéng lam
xong viéc. Trong khi d6, cac nang luc tri tué cdm xtc 13 v6 cung
quan trong, ching tdi da héa hiéu qui céng viée va gitip phan
dinh ra nhitng nha linh dao xuit ching.

Trong mdt nghién cttu vé miic déng gdép Igi nhuin chia cac chi
phan hin (partner) tai mot cong ty ké toan 16n, néu cé ning luc
x4 hdi vugt trdi hon thi 16i nhuén ma partner dé thu vé cho
doanh nghlep ting 110% so vdi nhiing ngudi khac. Tham chi
néu xét vé niang luc tu chd, muc ting 1¢i nhuin sé 1én dén 390%



— trong trudng hop nay 1a dén 1.465.000 d6-la/nim. Trong khi
dé, nhiing partner cé ning luc 1ap luan phan tich tét chi gianh
thém 50% loi nhuan. Nhu viy, cic ning luc nhan thitc thuan
tuy cting hitu ich, nhung nang luc tri tué cdm xdc con quan
trong hon gap nhiéu 1an.



Phu luc B
NANG LUC TRi TUE cCAM XUcC

U NHAN THUC

T - Tu nhdn thic cam xtc: Nang luc nay giup nha lanh dao
trd nén ddng diéu véi nhiing tin hiéu noi tai, hiéu dudc cich ma
cam xtc tac dong 1én chinh minh va cdng viéc. Ho dong diéu véi
cic nguyeén tic cad nhan va thudng dé truc gidc mach bao vé bic
tranh toan canh trong nhiing tinh hudng rdi ren. Nha lanh dao
tu nhan thiic dudc vé cAm xuc 13 ngudi ngay thang va dang tin
ciy, thé hién cam xtc mot cach hop Iy va cé thé phat biéu day tu
tin vé tam nhin cia ban than.

- Tu danh gid chinh xac: Nha lanh dao tai nidng thudng nhan
thitc rd rang vé nhiing uu diém va nhude diém ctia minh. Ho
mong muén hoc hdi, cai thién ban thin va danh gid cao nhiing
16i phé binh, danh gia mang tinh xdy dung. Nho tu danh gia
mdt cach chinh xac, ho biét dudce khi ndo minh nén yéu cau su
trd gitp, hoic nhiing ning luc linh dao ndo minh can tip trung
b6i dudng.

. Ty tin: Nho hiéu rd kha ning cia minh, nha lanh dao sé chu
trong hon vao nhiing s3 trudng, thé manh ca nhan. Ho tu tin,
thoai mai dén nhan moi nhiém vu, th thach va khong ngai
nam giil trong trach, vi thé ma thudng 13 c4 nhan ndi trdéi nhat
trong nhom.

TU CHU

. Lam chil cdm xtic: Nha 1anh dao tu chi c6 thé ché ngu nhiing
cam xuc tiéu cuc va tham chi huéng chiing theo chiéu hudng



hitu ich. Ngudi tu chti cé dau 6c nhay bén, chiu dugc ap luc, gitt
binh tinh ngay trong khiing hodng, kién cudng d6i dién véi moi
nghich canh.

. Minh bach: Nha linh dao minh bach séng theo nguyén tic
riéng, luén trung thuc va chinh truc. Ho tro chuyén mét cach
c8i md, chan thanh véi ngudi khac vé nhitng cdm xtic, niém tin
va hanh dong, tham chi 14 cac sai 1am hay khuyét diém clia
minh. Ho cling khéng nhim mat 1am ngo trudc nhiing hanh vi,
su viéc bat chinh ma sé tim cach gidi quyét dén cling.

. Linh hoat: Khad nang thich Ung giip nha 1anh dao dap Ung
nhiéu yéu cau khac nhau ma khéng bi xao nhing hay kiét luc.
Ho van cam thay thoai mai trong tinh canh bap bénh va sé thich
Ung vdi nhiing thay doi cing nhu vugt qua th thach mot cach
nhanh nhen, linh ddng, uyén chuyén.

- Tén tdm: Nha linh dao hét 1ong vi cdng viée thudng dit ra tiéu
chuin cao cho ban than; ho suy nghi thuc t&, danh gia rti ro, dat
muc tiéu ro rang, khong ngai tu thach thic. Ho cling khong
ngiing hoc hdi, ddng thoi hudng din cho moi nguoi vé nhiing
phuong phap, cach thuc gitp hoan thanh cong viéc moét cach
tot nhat, hiéu qua nhat.

. Chu déng: Nha linh dao chi d6ng nam bat hoic tao ra co hdi
chtt khong ngbdi chd vin may dén. Ho san sang d6i mit véi khé
khin, thdm chi khdng ngan ngai pha v quy tic trong chiing
muc dé theo dudi va chinh phuc muc tiéu.

. Lac quan: Nha 1anh dao lac quan c6 thé diém tinh d6i mit véi
moi tinh huéng khé khin, bdi ho thudng tim thay cd hdi ngay
trong nghich canh. Ho ludn gil thai d6 tich cuc va cai nhin lac
quan d6i véi ngudi khac, ho ciing tin vao nhiing thay d6i vi mot
tudng lai tot dep hon.

NHAN THUC XA HOI



- Thdu cdm: Nha 1anh dao thau hiéu cdm xtc c6 kha ning ddng
cam véi nhiéu tin hiéu cdm xdc khac nhau. Ho cAm nhan dudc
suy nghi, cdm xtc cha ting cd nhin hoac nhém cdéng su. Nha
lanh dao cé kha ning thau cdm ludn lang nghe mot cach an can,
hiéu duge udc mo, nguyén vong clia ngudi khac. Su thau hiéu
cam x1c gitip nha lanh dao hoa hdp véi cong su bat chip nhiing
khac biét vé gidi tinh va vin héa.

- Nhén thic tdp thé: NhS ning Iuc nhan thic tap thé, nha linh
dao c6 thé phat hién va hiéu vé cac mdi quan hé then chét ciing
nhu cd ciu clia mét t6 chiic. Ho cling nam bat dudc cac quy dinh
va nguyén tic bat thanh vian dang chi phdi moi ngudi.

. Phung su: Nang luc linh dao phung su sé boi dudng, vun dap
cho bau khoéng khi 1am viéce tran day nhiét huyét, ndi ma doi
ngil nhain vién tiép xtc truc tiép véi khach hang cé dugce tinh
than phuc vu hiang hai nhat. Nha linh dao quan sat mdt cach
can trong nhim bao ddm khach hang hai 1ong véi chat lugng
dich vy, bén canh d6 ho ciing sin long cé mit dé trg gitp khi
ngudi khac can.

QUAN TRI MOI QUAN HE

. Truyén cdm hing: Nha 1lanh dao truyén cdm hiing tao dudc su
cong hudng va dan dit cong su véi mdt tAm nhin thuyét phuc.
Nha lanh dao truyén cdm htng 13 hién than cho diéu ho yéu cau
& ngudi khac, ho khéng don thuan dit ra muc tiéu ma con khoi
day sy hting khdi va niém dam mé noi cong su dé hoan thanh s
ménh chung.

- Anh hudng: Stic Anh huang manh mé cia nha linh dao thé hién
& su thu hit trong 161 néi va kha nang hanh ddng, thuyét phuc
dé tao sy dong tAm, nhat tri, hiép luc clia tip thé.

- Boi dudng: Nha 1anh dao tai gidi ludn chii trong boi dudng ning
luc cho ngudi khac, ho quan tim dén d6i ngi nhan vién mot
cach chan thanh, xac dinh dudc hudng di, uu diém va khuyét



diém cha tiing ngudi. Tl d6, nha 14nh dao cé thé duaraldigdp y,
danh gia dung luc va mang tinh xay dung. Ho la ngudi thay, nha
huan luyén tdm huyét, tich cuc cia moi nhan vién.

- Dén dat thay déi: Nha linh dao nhan ra nhu cau thay d6i, thay
duge nhiing diéu tri tré, diém yéu va khuyén khich d6i mdéi @é
phat trién. Du cé thé bi phan do6i va ngin can, ho cling sé tim
moi cach vuot qua nhitng trd ngai dé dé tién hanh cai té.

- Kiém sodt xung dét: Kha nang quan tri xung dot gitp nha ldnh
dao nhan ra cac phe phai trong t6 chic, tim dudc nguyén nhén
giy bat dong cung nhu ly tuang chung ctia moi bén. Ho h1eu
dugc quan diém va cach nhin van dé cia tLIng nhém, dan xép
mau thuin, xung @6t va gidp moi ngudi hoa gidi dé ddng long
lam viéc vi mét ly tudng chung.

- Hop tdc: Nha 1anh dao cé ning luc hgp tac sé tao dung bau
khéng khi thin thién. Ho ton trong ngudi khéc, san 1ong hgp tac
va hd trd moi ngudi dé tat ca hing say, tin tuy lam viéc, doan
két cung hudng dén muc tiéu chung. Nha 1lanh dao hoa déng
cling ra stic hun duc, cling ¢6 cdc mdi quan hé mdt cach chin
thanh, khong chi vi trach nhiém hay nghia vu thuan tiy trong
cong viéc.
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