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— Xin 6ng cho biét bi quyét dian dén thanh céng hién nay ciia
cong ty?

— Nhd nhitng quyét dinh dtng.

— Phailam gi @€ cé nhiing quyét dinh dung?

— Nho kinh nghiém.

— Vay 1am c4ch nao dé cé nhiing kinh nghiém ay?

— Nhd nhitng quyét dinh sai.

LOI GIOI THIEU

khong khi dudng nhu moi thi déu vugt ra khéi tam kiém

soat clia ban? Cam gidc nay that kho ta! N6 giong nhu khi
ban c6 mét dia con vay. Vao ngay X tri 1, ban van con chua cé
con, thé nhung ding ngay X, ban bdng dung trd thanh mot ba
me hay 6ng b va ban c6 nghia vu phai biét tat cd moi thit trén
doilién quan dén viéc chim séc mot dia tré.

B an cé biét viée trd thanh sép khé khin dén mtc nao

Trén day 1a chia sé cda mét nha quan ly chi nhanh via dudc
thang chic & moét cong ty chiing khodn. Anh ddm nhiém vi tri
nay chi méi mét thang. Trudc khi dudc thing chic, anh di lam
cong viéc moi gidi trong sudt 13 nim. Anh ting 13 moét nhan
vién xuit sic va 12 mét trong nhitng nha moéi gidi ning né va
sang tao nhat & cong ty. Anh va cac dong nghiép khéng hé ngac
nhién khi gidm déc khu vuc dé nghi anh nghi dén su nghiép
quan ly. Nhin chung, nhiing nha quan ly chi nhanh méi thudng
dudc thiang chic dua trén ning luc va thanh tich déng gép cta
canhan ho.



Anh rat thich cong viéc méi gidi chiing khoan va chua bao gid
nghi moét cach nghiém tdc rang minh sé trd thanh nha quan ly.
Du viéc kinh doanh tién té dién ra kha tr6i chay trong nhiéu
nim lién, nhung d6i ltic anh van lo ling: "Liéu thi trudng dau cd
gia 1én cé kéo dai mii khéng hay chi dugc moét thdi gian ngan?".
Mbi 1an nghi vé bon nha quan 1y chi nhanh ma anh tiing cé dip
cting 1am viéc trude day, anh lai tu tin két luin rang & anh da héi
dd nhiing yéu cau can thiét dé trd thanh mdét nha quan Iy hiéu
qua. Nhiéu 1an anh con hinh dung néu dtng & vi tri cia ngudi
phu trach bd phan thi anh sé biét phai sap xép moi viéc thé nao
dé anh va dong nghiép cé thé cong hién hét kha ning ctia minh.
Anh quyét dinh tim hiéu sau hon vé cd hdi trd thanh ngudi
quan ly chi nhanh, va cudi cling quyét dinh tiép nhin 16i goi y
kia. Nha quan Iy chi nhanh d3 moi anh ra ngoai in trua dé chtc
mung. Chi sang tuan sau, khi ban giao s6 khach hang cii cia
minh cho cic nhin vién méi gidi khac, anh mdi bat dau cam
thay lo sg, bdi anh dang ra khdi 16p "vd boc an toan". Rdi chi sau
mot thdi gian ngan, anh di than thd rang dudng nhu anh 33 18
"ngoam mot miéng qua 16n dén ndéi nhai khéng dudc, ma nudt
cting chang xong".

Trai nghiém nay khong phai 1a c4 biét. That vy, viéc thing tién
1én cap quan ly 1 ¢6t méc quan trong trong su nghiép ctia mot
cd nhan va ci té chiic. Pé thudng 13 phan thudng cho nhiing
ngudi cé ning Iuc va dat hiéu suit 1am viéce tot, cling 13 mot
cach dua nhan tai tham gia vao hé thong quan ly. Nhung hanh
trinh ti mét nhin vién xuit sic dén mét nhd quan ly gidi
thudng khéng biang phang va 1am chuyén ly ky. Bat chap nhiing
thanh tich khi con 13 nhan vién, nhiéu nha quan Iy méi khéng
bao gid thanh céng trong vai trd quan ly. Cap quan 1y co s& trong
cac t6 chuc 12 vi tri thudng bi danh gid 14 thiéu kha ning, thiéu
sang tao va chilam cho cdng viée rdi tung 1én. Chi phi nhén su
va chi phi tai chinh 1am kinh ngac ci t6 chtc 14n nhiing ngudi
trong cudc, khi nha quan 1y mdi khéng thé thuc hién budc
chuyén tiép nay. Ngay nhiing ngudi vudt qua dudc thit thach



cling cAm thay céng viéc quan ly da dé lai mét dau an sau dam,
co khi kéo dai dén tan 25 nam sau.

Du1 viée chuyén tiép 1én cap quan ly quan trong nhu viy, nhung
su hiéu biét ctia ching ta vé diéu d6 lai han hep dén khong ngd
va rat it ngudi dugc day nhiing "bai hoc v& 1ong" danh cho cac
nha quan 1y. Va day chinh 14 cht dé ctia cudn sdch ma ban dang
doc: Cac nha quan 1y mdi cho ring diéu gi 13 khé khin nhat? Ho
d3 hoc dudc gi dé trd thanh nha quan 1y? Ho dua trén cic nguoén
luc c4 nhan va t6 chiic nao? Mic di cic loai sdch mo ta vé nhiing
nha quan ly hiéu qua va thanh coéng chat day trén ké cic nha
sach, nhung chi c6 d6i ba cuén nhic dén viéec ho di dat dudc
diéu dé nhu thé nio.

NHUNG NHA QUAN LY MGI VAO NGHE

Cudn siach nay viét vé 19 nha quan 1y cia mot cong ty ching
khoan va mdt céng ty mdy tinh trong nim dau tién ho budc vao
su nghiép quan 1y. Tat cd ho déu 1 nhitng nhi quan Iy kinh
doanh hay tiép thi méi dudc bd nhiém.

Trudc khi duge thing chic, ho 14 cidc nhan vién ndi trdi va dudc
biét dén nhu mdt chuyén gia. Su déng gép ctia ho mang tinh
chat ca nhan. Trong khi d6, m6t nha quan 1y phai chinh thic
diéu hanh mot cdng ty hay mdt bd phin va cé trach nhiém giam
sat ngudi khac, chtt khéng phai truc tiép thuc hién nhing
nhiém vu chuyén moén. Su phéan tach chic ning cia mét nhan
vién va mét nha quan 1y cdp co s thudng khong rd rang, vi
nhiing nha quan 1y cip cd sd cling thuc hién cic cong viéc
chuyen mon nhat dinh. Vay nén diém khac biét gitia nha quan
ly va mot ngtidl dong gbp ca nhén nam & quyén luc chinh thtc
doi véi nguoi khac, cling nhu quyén va nghia vu kém theo vi tri
quan ly dé.

Nha quan ly mdi 1a ngudi quan ly kinh doanh cap cd sd trong
cdng ty. Hang ngay ho truc tiép chiu trach nhiém quan ly va



gidm sat cac dai dién ban hang trong khu vuc cia minh. Ho cé
nghia vu phai dat dudc cdc muc tiéu ban hang va tiép thi cu thé.
Cong viée ctia ho bao gdm phat trién t6 chitc ban hang; tao moéi
trudng 1am viéc lanh manh; thiét 14p tiéu chuin vé hiéu suat
hoat déng; danh gi4, khen thudng va phat trién nhan vién cap
dudi; 1am cau nodi gitta bé phan do minh phu trach va cac bo
phin khac trong cong ty; gidi thich va thi hanh chinh sach doan
thé; 1a dai dién cho cong ty trudc cdng dong.

Ca hai nhém tham gia nghién cttu nay dang lam viéc cho cac
cong ty dudc xép vao danh sich Fortune 500 va déu thudc
nhém din dau trong linh vyc ctia minh. Cic cdng ty di phai
thay d6i lién tuc dé thich nghi véi méi trudng kinh doanh ngay
cang canh tranh va bat 6n. Vi vy, vai trd quan 1y trong cac cdng
ty cling trd nén phtic tap hon. Cic nha quan Iy c¢é quyén han 1é6n
hon vé tai chinh, chién Iuge va nguén nhan Iuc. Nhiém vu ctia
ho 13 theo dudi khong chi cic muc tiéu tai chinh ngin han, ma
cd nhitng sang kién chién luge dai han. Ho dudc tréng dgi khong
chi tap trung ddy manh doanh thu, ma con nang cao 1¢i nhuin.
Cong ty chiing khoan, sau khi bii bd quy dinh vé nganh kinh
doanh dich vu tai chinh, d3 chuyén trong tAm tit sin pham sang
dich vu. Céng ty may tinh gan day di bat dau chuong trinh
kiém soat gia ca, dich vu va chat lugng. VA ca hai cong ty déu
nhan manh yéu cau vé kha ning linh dao, phat trién nhan vién
cap dudi va duy tri méi quan hé 1au dai véi khach hang.

Trach nhiém ctia cdc nha quan ly tai céng ty chiing khoan va cac
nha quan Iy 8 cong ty mdy tinh khong gidng nhau. Vi tri cong
viéc cfia ho cling khac nhau dang ké. Cac nha quan 1y & cong ty
chiing khoan quan 1y nhiing ngudi kinh doanh ban 1é, von 1a
nhiing ngudi ddc 14p trong viéc ban san pham vd hinh (cic cong
cu tai chinh) cho khich hang cd nhin va don vi kinh doanh nhd.
Cac nha quan 1y & cdng ty may tinh chiu trach nhiém vé nhiing
ngudi ban hang von ban hé théng xt 1y s6 liéu 16n cho cac khach
hang thuong mai. Ho 1a thanh vién cia mét d6i ngii ban hang
bao gdom cac nha phan tich hé thong, nhan vién hanh chinh va



vin hanh, va cic nha quan Iy céng ty may tinh khéng c6 quyén
luc chinh thiic nao ddi véi ho. Cac nha quan Iy céng ty chiing
khodan 1 nhiing nha quan Iy chung, véi trach nhiém tinh toan 16
13i cho toan chi nhanh. Ho dudc yéu cau 1ap ké hoach chién Iuge
va thuc hién chuong trinh cho bd phin ctia minh. Tuy vay, ho
chi chiu trach nhiém vé chttc ning ban hang; hau hét cic muc
tiéu ctia ho van con 1a doanh thu chit chua dinh hudng téi loi
nhuan. Ho phai xiy dung cac chuong trinh kinh doanh va tiép
thi cho bd phan minh phu trach dua trén chién ludc chung ctia
chi nhanh. Po6i v4i nha quan 1y & cdng ty chiing khodan, "nhip
cau" nodi quyén han va su tu chii kéo theo su thay ddi trong chtic
vu c6 vé dai réng hon so vdi cic nha quan ly tai céng ty may
tinh. Cling khéng ¢ gi ngac nhién khi cic nha quanly & cong ty
chiing khoan cé nhiéu kinh nghiém trong vai trd moét nhan vién
binh thudng hon l1a cic nha quan 1y 8 cong ty mdy tinh.

Bat chap nhiing khdc biét nay, cic nha quan Iy méi d3 cé nhiing
md td nhit quin vé nhitng kinh nghiém d&au tién ctia ho[1].
Chung ta sé cling xem xét nim lam viéc dau tién cfia cic nha
quanly.

NHUNG PHAT HIEN MOI

Mic dit ¢é vo sO sach bao dua ra 16i khuyén vé viéc phat trién
ning luc quan 1y, nhung rat it tai liéu dua trén co sé nghién cttu
cac bai hoc thuc tién, chua ké hiém cé tai liéu nao ding trén
quan diém ctia nha quan Iy mdéi hay xem xét kinh nghiém dudc
duc két tlit cOng viée. Vi cai nhin don chiéu, hau hét cac tai liéu
dé déu tip trung phac thio kién thiic ma moét nha quan Iy can
biét: c6 d niang luc can thiét (kién thic va nhiing k¥ niang lién
quan dé phat huy hét chiic ning quan Iy) va chitng minh nhiing
mdi quan hé then chét. Viée trd thanh nha quan 1y cht yéu dugc
trinh bay nhu mot bai tap tri tué, du dé 1a mot bai tap kho.

Trong chudng nay, chung tdi trinh bay van dé theo mét hudng
tiép cin khac. O diy, cic nha quan ly mdi sé tu ndi vé ban thin
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khi ho hoc mét "nghé" mdéi. Kinh nghiém va an tuong ctia ho tiét
16 cho chung ta nhiéu thong tin vé nhiing thach thiic ma mot
nha quan 1y mdi phai ddi dién. Hiy lang nghe ho va ban sé hiéu
rang su chuyén tiép thanh nha quan Iy khéng chi gidi han & viée
dat dugc cac quyén han hay x4y dung cdc mdi quan hé, ma con
14 su bién d6i sau sic khi cad nhan hoc cach suy nghi, cAim nhan
va danh gid nhu nhiing nha quan ly.

Su chuyén ddi thanh cap quanly

Tur..

Mot chuyén gia gioi va nguai truc
tigp lam cac cong viéc cu the. Moi
hoat dong déu gan chat voi cac
cong viéc nay.

Mét “nghé si doc dién”. Hoan tat
moi viéc chu yéu bang no luc cua
chinh minh. La mét ngudi tuong
dai doc lap.

Thanh...

Mot ngudai tomg hop wva lap
chuong trinh hanh doéng cho
ngudi khac. Diéu phdi cac nhigém
vu khac nhau, bao gém tai chinh,
thiét ké san pham wva san xuat
hay to chuc. Moi hoat déng déu
gan chat vai mét doanh nghiép
hay mot vi tri quan ly.

Mét nguéi xay dung mang ludi
cho cac hoat déng tap the. Thuc
day ngudi khac lam viéc dé hoan
thanh nhiém vu. La mét ngudi co
tinh than lam viéc tuong tac cao.

Céc nha qudn 1y méi vao nghé mo ta su bién do6i nay moét cach
song dong va dan xen vao dé la nhIIng cau chuyen khi ho duong
dau véi ciang thang dé thich Ung véi cuong vi mdi, thay ddi
nhiing quan diém va théi quen c6 hitu, e dé thit nghiém nhiing
cach tu duy va hanh x& mdi... Theo ho, diéu dang quan tim
khong chi don gian 13 diéu gi @3 xay ra, ma 1 ho d3 cAm nhin
diéu d6 nhu thé nio.



Cac nha quan ly bat dau diéu chinh tdm 1y khi ho c6 ging suy
nghi va vat 10n véi nhiing trach nhiém mdi 1a 1ap chuong trinh
va xay dung mang ludi. Bon nhiém vu trong budc chuyén tiép
nay la:

- Tim hiéu y nghia cia viéc trd thainh mét nha quan ly;
- Rén luyén va phat trién k§ niang giao tiép;

- Tu khang dinh minh;

- Kha ning d6i phé véi 4p luc va cdm xtdc cd nhan.

Tuy nhién, nhitng ky vong clia cdc nha quan 1y van chua day da
va kha so sai. Ho can ‘dung hoa ching véi thuc té clia cdng viée
quan ly hang ngay, cung nhu véi nhu’ng doi héi lién tuc va kho
ly g1a1 clia cap dudi, cap trén va cd nhiing ngutdl dong cap Qua
thoi glan cac nha quan ly bat dau tu phat trién ly thuyet quan ly
clia r1eng minh, tuc la xay dung mot tap hop cac g1a dinh vé vai
trd quan ly. Ho cang nhén thic vé cac ly thuyét nay mot cach rd
rang hon khi ching dugc phdn anh trong ting hanh déng va
quyét dinh ctia ho. Ting budc, cic ly thuyét nay sé dan 16i cho
hanh vi ctia ho trong tudng lai.

Pa s6 cac nha quan 1y déu x4c nhain rang viéc "hoc 1am quan ly"
trong nim dau tién 1a vudt qua nhitng thich thiic vé mit con
ngudi. Qua su tuong tac véi nhitng ngudi khac, ho rat ra dugc
nhiéu quy tic Ung x gifta cdc cad nhan trong hoat déng quan ly.
Chinh viéc tu rén luyén ban than, chit khéng phai nhitng doi hoi
vé cong viée, khién nha quan 1y mdéi cAm thay lo ngai nhat. Nam
dau tién quan Iy 1a khodng thdi gian tu ddnh gid va phat trién ca
nhan. Ho trudng thanh hon khi duong dau véi nhitng phat hién
mdi vé ban than va dude an i phan nao khi thay nhﬁng nha
quan ly méi khac cling lung ting nhu ho - dang thay doi va phat
trién. Vay trudc hét ho can hoc cach duong dau véi nhiing cang
thang va cam xuc ménh liét lién quan dén chiic vu mdéi dé
hudng dén su thing tién tiép theo.



Mic dit cé thé phan chia bdn nhiém vu trén, nhung cic nha
quan ly van it nhiéu xit 1y va hoc héi ching cting mét ltc. Hoc
héi & day 13 hoc cach nhin nhain van dé bang cai nhin mdi, § mot
trinh d6 cao hon va hoc tit thuc té. Péi khi, cdc nha quan ly
khoéng y thic dude ring ho dang hoc. Viéc hoc chii yéu 1a su
thay d6i Am tham dién ra trong qua trinh tich lity kinh nghiém
nham titng budc tiép thu nhitng niém tin, quan diém va gia tri
mdi. Pay 1a mét trong nhitng qua trinh tinh loc va diéu chinh
quan trong nhat. Warren Bennis, mot tac gid chuyén vé huin
luyén va phat trién kj niang quan ly, da viét: "Nha quan ly 1a
ngudi khong chii tAm gdép nhit nhitng diéu d3a hoc dé bién
ching thanh ‘tai sdn’ cla minh, ma chi trd thanh mot con ngudi
mdi véi nhitng diéu hoc duge nhu moét phan khong thé tach rdi
trong con ngudi ho".

Ciing nhu nhiing ngudi tré tudi khi "1én chic" cha me, cic nha
quan ly can hoc héi ngay tit cong viée. Ho chiu trach nhiém vé
cudc séng ctia nhitng ngudi khéc, vi thé ho budc phai ra quyét
dinh va hanh déng trudc ca khi ho biét chinh xac minh can lam
gi. Va nhu nhiing 6ng bd, ba me tré kia, cic nha quan 1y cling
trudng thanh nhd kinh nghiém. Khi ho duong dau véi thi
thach, ho méi xem xét ban thin va thé gidi bing mét cai nhin
khac.

Pa phan cic nha quan ly trong nghién cttu nay déu thanh céng.
Ho dudc cap trén danh gia 1a thuc hién tot cdng viéc ngay trong
nim dau tién. Néi cach khac, ho di ding khi ddm thit nghiém
nhiing chuyén bién can thiét. Nhung ho ciing thita nhin rang
day 1a quing thdi gian dic biét khé khin d6i véi ho.



I
TRO THANH NHA QUAN LY

thanh nha quan 1y dudc ké lai mét cach xac thuc nhat,

chiing ta hiy bat dau tit diém xuit phat cfia ho, tiic 1a tim
hiéu xem viéc trd thanh nha quan 1y c6 nghia 14 gi va cong viéc
ctia nha quan 1y gobm nhiing gi, vai trd quan 1y va sy déng gép ca
nhan ra sao, va ho bat dau ndm bat vai troé d6 nhu thé nao.

D € cau chuyén vé kinh nghiém ctia nhitng ngudi mdi trd

Trudce hét, nhitng ngudi méi 1dm quan 1y sé hoc héi théng qua
kinh nghiém trudc day ctia ho trong vai tro nhan vién, sau d6 ho
hoc tli su tuong tac véi nhiing nguoi khac trong qua trinh thuc
hién cac nhiém vu ctia bo phén ma ho quan ly. Suét nim dau
trén cuong Vi nay, cac nha quan ly vita kiém chiing su hiéu biét
trude do ctia ho vé vai tro va cong viéc cia moOt nha quan ly, vira
truc tiép doi dién vdi nhiing ric rdi khéng thé tranh khoi di kém
theo chiéc ghé 1anh dao cfia ho, lai vita ky vong vao su hop tac
clia cac cOng su.

Ho gip nhiéu chuyén bat ngd trong qua trinh 1am viéc, ca tich
cuc lan tiéu cyc. Khi cidc nha quan 1y d3 nhin rd hon thuc té ctia
hoat déng quan tri, ho lai bi bat ngd khi nhitng ky vong cua t6
chic khong dugce dap ung va nhting tinh huéng khong thé
ludng trude c ndi tiép nhau xay ra. Nhitng khé khin va ky
vong khong phu hop vdi "cai khung" hién tai nay khién ho phai
vat 16n véi ba Van dé quan trong (1) 1am thé nao de nhu’ng ky
vong ban dau vé céng tac quan tri phit hop véi thuc té cude song
hang ngay chia ho trong cuong vila mét nha quan ly, (2)1am thé
nao dé gidi quyét vo s6 mau thuin véi cap du01 va (3) 1am thé
nao dé phat huy hiéu qua va dap tng cac yéu cau day tham vong



clia cap trén. V4i nhitng ngudi mdi bit tay vao cong viée quan 1y,
khéi niém quan ly chi gdi gon trong nhiing ky vong trudc day
ctia ho va ctia nhitng ngudi ma ho tiép xtc. Con gid day, ho phai
hiéu rd nhiing ky vong d6 1a gi.



1.
THIET LAP PHAM VI HOAT PONG

VAI TRO QUAN LY

an dauy, do cic nha quan 1y chua cé khai niém rd rang vé
B vi tri cong viéc ma ho vita git dau chap nhin nén ho

khong thé danh giad muc d6 phtic tap hay "tam véc" clia
vai trd mdi. Mot nha quan 1y tré ké lai:

T6i khong hé cé chut ¥ tudng nio vé céng viée sip téi. Toi ci
via di vita cudi mot minh vi dugc 1én chtic ma khéng biét minh
can dudc hucng dan nhtIng nguyén tac hay phong cach g1 Chi
sau ngay dau tién, toi d3 cAm thay nhu minh vita tu hiic dau vao
da vay!

Qua 13 cic nha quan 1y mdi rat khé xac dinh vai trd cta ho.
Nhiing ngudi day dan kinh nghiém va céc tac gia di viét nhiéu
vé cong tac quan Iy va dé xuit vo s6 khai niém khac nhau, va tat
ci déu chung quan diém rang vai trd quan ly rat phic tap véi
nhiéu doi hdi khat khe. Cdc nha quan 1y phai xit Iy nhiéu trach
nhiém da dang, d6i khi kha mad ho, va thudng vudng vao bay
"mang ludi quan hé" véi nhitng ngudi luén dua ra nhitng doi hoi
trai chiéu: cdp dudi, cap trén, cic thanh phan khic trong va
ngoai to chitc. Ho phai x4c dinh nhiing viéc can 1am va ca cach
thitc hanh dong giita md hoén tap ctia nhiing diéu khong chic
chin, nhung lai da dang va cé mdi quan hé hitu co nay. Vi thé,
ciac nha quan 1y phai trién khai va lién tuc cip nhat lich trinh
lam viéc cho bd phidn cia minh. Nhiing lich trinh nay sé kem
theo cd ciu va théng sd d& ho hanh déng. John Kotter, mot
chuyén gia vé quan ly, 3 mo ta lich trinh nay 13 san pham ctia



cac ké hoach va muc tiéu dugc két ndi 16ng 1éo nham dén nhiing
trach nhiém ngin va dai han (d6i véi cidc nha quan ly nay, dai
han cé nghia 13 1 dén 5 nim) cting nhiéu van dé khac nhu tai
chinh (doanh s6, chi phi, thu nhip, ty 16 hoan von dau tu), hoat
doéng san xuat kinh doanh (cai tién san pham hoic phat trién
san pham mdi, lugng hang ton dong, thi phan) va td chiic (co
cau, cac chinh sach quan 1y ngudn nhan luc, quan Iy hiéu suat
lam viéc ctia cap dudi). Pé thuc hién cac lich trinh dé, cic nha
quan ly phai thiét 14p méi quan hé tuong tic vdi nhiing con
ngudi trong mang ludi ctia ho.

Trong vai tro la ngudi déng gép ca nhan khi con 1a nhan vién,
ho chi cé moét lich trinh 1a thuc hién céng viéc, tic 1a ban san
phiam va dich vu cho nhiing khich hang cu thé. T4t nhién, dé
thuc hién nhiém vu ndy, ho phai cé méi quan hé véi khach
hang, cap trén, va d6i khi ca nhitng ngudi ddng su. Tuy nhién,
nhiing déng gbp cta ho cho cac muc tiéu ctia doanh nghiép cht
yéu dua trén suy nghi va hanh déng c4 nhan.

Viéc dugce thing tién 1én cap quan ly ddng nghia véi viéc pham
vi nhiém vu sé rdng hon, cu thé 13 phai chiu trach nhiém cao
hon vé con ngudi, tién bac, chitc ning hoat déng, sdn pham va
thi trudng. Khi d4, déng gép ctia cdc nha quan ly vao cidc muc
tiéu ctia doanh nghiép sé dua trén sy anh hudng ctia ho d6i véi
toan b phong ban ma ho phu trach, nghia 1a ho phai dung dnh
hudng dé dé thic ddy nhan vién dudi quyén 1am viée. Do @6, ho
phai xay dung va duy tri mang ludi quan hé rdng 1é6n va da dang
hon (bao gobm cid mot nhém ngudi hoan toan mdi: cap dudi). La
ngudi cé tham quyén chinh thiic, ho chiu trach nhiém lién két
cac lich trinh khac nhau cta nhén vién, thuong thdo va lap ra
lich trinh phu hdp, diéu phoi c6ng viéc cia nhiing ngudi trong
mang ludi de hoan tat lich trinh nay, va nho do dat dugce nhiing
két qua ma t6 chiic ctia ho mong mudn.

NHUNG KY VONG



Cac nha quan ly va nhiing ngudi trong mang ludi quan hé caa
ho c6 quan diém khong giong nhau vé vai trd quan 1y, bdi nhan
thtc clia mbi nhém thudng cé xu hudéng lién quan dén lgi ich
ctia ho. Nhiing ky vong ban dau cfia cic nha quan Iy mdi cht
yéu dudge hinh thanh tit ddng cd thing tién va ti kinh nghiém
ctia ho trong vai trd moét nhan vién xuit sic. Pé x4c dinh vai trd
mdi ctia minh, ho thudng tap trung vao thim quyén chinh thitc
viia c6 dudc va trach nhiém 1én lich trinh céng tac lién quan dén
doanh thu, trong khi it chi trong phan tht hai trong vai trd
quan ly 14 gid diy ho chf yéu chiu trach nhiém vé con ngudi,
chtt khong phai vé nhiém vu ctia bd phin ma ho viia tiép nhan.
Két qua 1a ca hai khia canh 1én lich trinh 14n xiy dung mang ludi
déu bi Anh hudng. Néi cach khac 14 "dau An" ctia ho trong ca hai
linh vuc nay déu md nhat.

Trong ltc d6, cip dudi lai xem nhe quyén luc chinh thtc cia
nha quan 1y méi ma chi nhan manh vao yéu cau lam viéc théng
qua ngudi khic va 1am viéc véi ngudi khac. Cap dudi dinh nghia
tradch nhiém 1én lich trinh va xy dung mang luéi ctia nha quan
ly theo cach cé 1gi cho minh, tiic 1a nhiém vu dau tién va trén
hét cia nha quan 1y 12 ddm bao cic ké hoach ca nhan clia cap
dudi phai dugc d4p tng. Piéu cap dudi quan tAm nhat 1a cidc nha
quan ly dung xam pham "lanh tho" va "c:hu quyen" cua ho, trong
khi van phai tao diéu kién va cung cap nguon luc can thiét dé
cap dudi dat dugc thanh céng va cdm thay haii 1ong vdi cong
viéc.

Cap trén 1a nhiing ngudi c6 cach nhin nhin toan dién va hop ly
nhat vé vai trd cia nha quan 1y, tuy d6i lic ho van td ra cé déi
chut thién 1éch. Ho nhan manh vao tham quyén chinh thtc cia
nha quan 1y, dic biét 1a phan "trach nhiém ngam hiéu" ti tham
quyén ay doi véi tat ca moi viée xay ra trong don vi, phong ban.
Vi cap trén cé chuong trinh hoat déng riéng va cho rang cic nha
quan 1y can déng gép cho lich trinh d6, nén mdi quan tdm chinh
ctia ho 13 cac nha quan 1y phai d4p ing dudc bat ¢t muc tiéu nao
ma cap trén giao phé.



Chung ta chi danh it thoi gian cho cac ky vong ctia ddng su , vi
ban thin cic nhi quan Iy ciing it chd y dén ho. Giong nhu
nhiing ngudi khac trong mang ludi cia nha quan Iy, cac dong su
cuia ho dinh nghia vai tro quan ly theo cich riéng cia minh. Nhg
nim quyén chinh thiic nén cidc nha quén 13'7 cé trdch nhiém dam
bao dé khong chi ngudl dong su, ma ca cap dudi ctia dong su,
ciing phai cdng nhén va gidi quyét cdc mdi quan tAm va yéu cau
cta ho.

Tém lai, mbi nhédm déu cé quan diém riéng va diéu dé tao cam
gidc rang cong tac quan ly qua u phuc tap. Bang dudi diy tém
tit cdc dinh nghia khac nhau vé vai trd quan 1y bang cich mé
hinh héa khdi niém vita trinh bay.

Nhur thé nao la mot nha quan ly: Mo hinh khai niem

Vi tri

Vai tro quan ly Nha guan | Cap duoi | Cap trén | Dong

Iy moi su

Lén lich trinh

Tai chinh X X
Kinh doanh X X X
To choic X X

Xay dung mang ludi

Cap duoi X X X

Cap trén X

Dong su X X
Cac doi tuong bén ngoai X

KY VONG cUA NHA QUAN LY MOI: MOT VI SEP

Khi dudc yéu cau md ta vé mdt nha quan ly, gan nhu tat ca cac
nha quan ly déu bat dau tit quyén han chit khéong phai nghia vu



ctia cap quan ly, va hau hét ndi rang 1am quan 1y nghia 1a 1am
sép:
Nha quan Iy 13 ngudi ding dau.

Nha quan Iy 14 ngudi cé ning luc, thdm quyén cao va chuyén
mon gioi.

Li nha quan 1y nghia 14 dudc tu chit diéu hanh van phong riéng
ctia minh, st dung y tudng va tu duy ctia minh.

Ban nam giil tudng lai nghe nghiép, viéc lam ctia cap dudi, vi
vay ban 1a ngudi cé tiéng néi quyét dinh.

Nhu:ng cau tra 16i nay glong nhau & chd chung cung khang dinh
rang lam sép nghia l1a ¢6 trach nhiém, cé quyen han va cé quyen
kiém soat. Hau hét cac nha quan Iy déu dong nhat dong co trd
thanh nha quan ly ctia ho vdi cd hdi st dung quyén han va
quyén kiém soat. Ho cho ring v6i nhiing thi do, ho sé dugc tu
do lam nhiing g1 ho nghl 14 t6t nhat. Ho sé& khong con phai "mét
méi vi nhitng yéu cau vo 1y ctia ngudi khac".

Gid thi t6i sé la nguoi chi huy. Téi mudn di con dubng riéng clia
minh. Van de khong phal 1a quyén han d6i véi ngudi khac, ma
t6i chi muodn c6 quyén kiém soat cudc séng ctia chinh toi.

T6i muén cic ¥ tudng ctia tdi cé cd hdi trd thanh hién thuc.

T6i @3 1am viéc cho nhiéu nha quan 1y va khong hai long véi
phan 16n trong s6 ho. Téi bat dau trd chuyén véi moi ngudi va
néi cho ho biét quan niém cfia téi vé quan ly, téi cling ndi 1a tbi
nhit dinh phai thit nghiém nhiing suy nghi dé. T6i mudn cé cd
héi d6i x véi moi ngudi theo cich ma t6i luén mudén ngudi
khac d6i xt véi minh.

Thim quyén chinh thiic song hanh ciing véi trach nhiém ra
quyét dinh. Hau hét cac nha quan ly déu nhin nhén viéc ra



quyét dinh 12 mét chiic ning quan trong trong vai trd mdi clia
ho, véi tu cach 1a nhan vat c6 quyén hanh.

T6i dudc trd luong dé ra quyét dinh.

Can co kha ning ra quyét dinh tot, sau d6 trién khai va bam sat
quyét dinh d4. Cac nha quan ly gap khé khan la nhting nguoi
phal danh vat véi viéc ra quyet dinh, nhung rét cudc van dua ra
cic quyét dinh sai 1am. Ho ct bin khoin liéu d6 da that su 1a
quyét dinh diing dan chua. Ban diing bao gid bat chudc ho.

Trong linh vuc nay, ban khong thé 1am viéc hoi hot dudc. Ban
phai nhén 1ay trdch nhiém quan ly vi sy thinh vugng ctia khach
hang va cong ty déu nam trong tay ban.

Qua day, chung ta thay cac nha quan 1y mdi chii yéu tap trung
vao van dé ban hang va kinh doanh, chi khéng phai con nguoi.
Ho chi nhic den hai loai quyét dinh quan ly lién quan dén con
nguoi la tuyen dung va sa thai cap dudi. Tham chi, nhiing mau
thudn cé thé xay ra gifta cic cd nhan cung thudng duge quy vé
linh vuc chuyen moén. Mot nha quan 1y con ludng trudc rang co
sé thudng xuyén dudc goi dén lam trong tai trong cic cudc
tranh cii gitta cap dudi va khach hang. C6 moé ta c6ng viéc cuia
minh 13 "ddm bao ra quyét dinh kinh doanh chinh xac" va "duy
tri moi quan hé than thién véi khach hang". C6 khoéng n01 gl vé
viéc nhIIng hanh dong ctia cb cé thé anh hucng dén moi quan
hé gitta ¢6 véi nhan vién hay su phat trién ctia ho. Giéng nhu
nhiing ngudi khic, nha quan 1y nay nhin nhin khia canh dau
tién ctia vai trd quan 1y - thdm quyeén chinh thtic - rd rang hon
khia canh thu hai - hoan thanh nhiém vu théng qua viéc thic
day, @dng vién nhiing ngudi khac.

Lén lich trinh cOong tac
Nha quan Iy 13 ngudi 1anh dao ban hang. Trong vai trd 14 sép, cac

nha quan 1y mdi cAm thay minh cé trach nhiém chinh trong
viéc "lanh dao ban hang", nghia 1a nha quan ly 1a nguoi "diéu



khjén cong visfec kinh doanh". Vi ho thudc bd phin ban hang nén
diéu do c6 thé hiéu la "mang lai doanh thu".

T6i sé 1a ngudi 1Anh dao ban hang. Ti can phai bit kip cac y
tudng kinh doanh 16n. Ban khéng thé trd thanh mét nha quan
ly ban hang chitng nao chua biét rd vé khach hang ctia minh.
T6i dd hoan thién cac k§ ning cd nhan va hy vong cé thé dat
duge nhitng thda thuin tot hon tit s6 khiach hang ma t6i da 1am
viéc.

80% cong viéc clia tbi lién quan dén ban hang. Téi thich ban
hang. T6i biét rd san pham va tdi sé gitip nhan vién xay dung
phuong phap ban hang. T6i phai dua cho ho nhiing y tudng va
dé xuat cu thé vé cach ban, cling nhu phai diéu hanh hiéu qua
cac cudc hop pho bién théng tin, dong thoi ddng vién ho (nhan
vién ban hang) ban san pham.

Uu tién cta t6i 1a chi dao kinh doanh, mang lai doanh thu.

Hau hét cac nha quan ly cho rang chi dao ban hang la nhiém vu
t6i cao ctia ho. Ho tin rang cap dudi, cap trén va khach hang
tuodng lai cia ho déu nhin nhin nhu vay.

Sép tra luong cho tdi dé hoan thanh chi tiéu va dap tng sy hai
long ctia khach hang.

Lgi nhudn la diéu ma sép mong muon.

Vai tro cua téila lam cho ho (cap dlIO'l) glau co, dem khach hang
lai cho ho, huan luyén vé sin pham va cic kj ning ban hang.

Ba nhiém vu chinh ctia ngudi lanh dao ban hang dudc cac nha
quan ly méi dua vao "ban md ta" vé vai trd clia chinh ho. Nghia
vu dau tién 14 "tao co hdi", ttc 12 phan bé khach hang hay chi
tiéu. Bén canh do6, ho con phai dem lai nhitng y tudng kinh
doanh hiéu qua va kip thdi, thoéng tin vé sdn pham sé ban, cing
nhiing bi quyét va phuong thitc ban hang.



Nhan vién ctia toi biét rang thoi gian 1a tién bac. Ho muén téi
cho ho thdéng tin cang tap trung cang tot.

Céc dai dién ban hang clia t6i muén t6i phin tng nhanh. Ho tim
dén t6i vi ho khéng thé quyét dinh budc hanh doéng tiép theo.
Ho ciing can tbi dé ra chién lugc va xem liéu t6i cé thé st dung
chuyén mén ctia minh dé gitip ho khéng.

Nhiém vu cudi cling clla ngudi 1inh dao ban hang dudc nhan
manh la 1ap ké hoach trung va dai han.

Cong viée clia toi 1a cht ¥ dén tAm nhin chién luge cho khu vuc
ban hang cfia minh. T6i phai c6 ké hoach tdi thiéu hai nim va
phai y thiic dugc khach hang can gi. Moi nha tiép thi gidi déu cé
tam nhin, cling nhu moi doanh nhan gidi déu hinh dung dugc
khach hang dang chuin bi di dau.

T6i 14p muc tiéu cho b phin ctia minh sau khi phin tich va
trién khai chién lugc cho phan khtic thi trudng ctia ching toi...
Nhiéu ngudi trong s6 ho (cap dudi) cAm thay ling ting khi phai
du doan hanh vi sip téi ctia khach hang. VAy nén ho sé thit hinh
dung xem khach hang dang lam, con téi phai ddnh gid xem ho
lam nhu vay da ding chua.

Cic nha quan Iy tin 13 cap dudi clia ho sé danh gia ning luc quan
ly chtl yéu théng qua nhiing cd hdi va v tudng kinh doanh ma
ho cung cap, trong khi cap trén cfia ho lai chd ¥ nhiéu hon dén
kha ning lp ké hoach.

Khi thdo luin vé vai trd 1dnh dao ban hang, cic nha quan Iy mdi
nay da chi ra su khéc biét r6 rét gitta mét ngudi déng gop vdéi tu
cach cad nhan véi mot nha quan ly. Tuong ty, khi nhan manh
tham quyén chinh thtc, ho thay viéc 1én lich trinh 1a mét dic
quyén ctia nha quan ly. Ho 13y quyén ctia mot vi sép dé dit ra
cac thong s6 quan trong cho cap dudi thuc hién, dic biét 1a dé
phan bé khach hang va 1ap chi tiéu. Ho cadm thay thich thu véi
nhiém vu l4p ké hoach nay, ttc 1a ho quan tdm dén dai han. Ho



thich "thuc hién chién lugc". La sép nén coéng viéc clia ho 1 chi
dao bd phan cia minh. Hon nifa, cic nha quan Iy nay hiéu rang
khi thuc hién vai trd mdi, ho cé thé phai tao su giao thoa gitta
nhiing ngudi ma ho cling 1am viéc. Ho c¢dng nhan rang cap dudi
va cap trén cé thé cé nhitng diém uu tién khac nhau, nhung ho
van chi tip trung vao nhiém vu 1én lich trinh, nghia 13 chd tim
vao nhitng thit lién quan dén cac linh vuc tai chinh va kinh
doanh, chtt khdng phai t6 chiic hay con ngudi.

Xay dung mang ludi

Nha quén 1y 12 ngudi gidm sat. Cac nha quan ly méi thuéng dinh
nghia vi tri cia ho theo trach nhiém, chit khéng phai mdi quan
hé. Khi mdi bat dau 1am quan ly, ho chua hiéu rang ho cht yéu
va trudc hét phai chiu trach nhiém vé nhan vién, cht khéng
phai nhiém vu. Vi thé, du di xic dinh dudc moét sé nhiém vu
mdi, nhung ho van chua nhén thiic dugc nhitng thit ma ho nén
tlt bd, nhat 13 chiu trach nhiém truc tiép vé cdng viéc chuyén
mon.

Hau hét cac nha quan 1y déu dé cip dén trach nhiém quan 1y con
ngudi khi ho 6 vao vi tri mdi. Tuy nhién, tit "con ngudi" & day 1a
nham chi cap dudi, chit khéng phai cap trén, déng sy hay nhumg
nhén vat quan trong khac bén ngoai té chuc. Cung nén luu y
rang khi néi dén cap dudi, ho thudng chi yéu dé cip dén nhan
vién kinh doanh. Ngay cad nhiing ngudi 1am quan ly & cac bd
phin khic nhu ban hang, hanh chinh, kinh doanh... thinh
thoang ciing vay. Nhu chung tada thay, d6i véi cdc nha quan ly
mdi dugc thiang tién thi viéc quan Iy cap dudi cling giong nhu
chi dao ban hang, ma viéc chi dao ban hang lai ddng nhat véi
nhiém vu 1én lich trinh hoat déng, nhat 13 trong cac van dé tai
chinh va kinh doanh.

RO rang cdc nha quan ly mdi chua quen véi trdch nhiém xay
dung mang ludi. Ho hiéu rang ho c6 trach nhiém giam sat nhan
vién ban hang cia minh, nhung ho lai tdp trung vao cac khia



canh mang tinh hanh chinh va th tuc, chang han nhu chim
cong hay bo tri chd ngdi, va ho cho rang céng viéc quan Iy nhan
su chi c6 bay nhiéu. Ho lung tiing, buc bdi vi "trach nhiém nhan
su" dudng nhu ludén doi héi thdi gian va céng stic cia ho mot
cach qua dang. Hau hét cic nha quan ly, khi dudc yéu cau xac
dinh nhitng nhiém vu quan 1y then chot, déu nhic dén viéc
khuyén khich Iuc Iuong lao ddng. Mot sd ngudi thim chi con dé
cip dén vai trd clia nha quan 1y trong viéc "tao ra bau khéng khi
phtt hgp" hay "lanh dao nhém" trong t6 chtc. Tuy nhién, ho lai
khong thé mo ta cu thé nhitng gi ho xem 13 trach nhiém ciia
minh trong cic linh vuc nay. Ho chi don gian 1a goi tén chiing.

Nha quan 1y 12 ngudi quan Iy hanh chinh. Chtng ta di thay ring
cac nha quan 1y mdéi chl yéu tip trung vio nhiing quyén lgi ma
ho dudc hudng va chi mién cudng chiap nhan mdt trong cic
nghia vu ma ho xac dinh 13 di d6i véi tham quyén, cu thé 1a
quan ly hanh chinh. Ho dinh nghia quan ly hanh chinh 1a
nhLIng hoat dong giao t1ep thuong nhit, chang han nhu cong
viéc gidy t& hay trao d6i théng tin. Vai trd cfia ngudi quan ly
hanh chinh cé vé 1lién quan dén nhiing hinh anh it tich cuc hon
trong s6 cac hoat dong cia nha quan 1y. Ho xem trach nhiém
quan ly hanh chinh nhu sgi diy v6 hinh dang trdi budc ho, cdn
trd ho thuc hién quyén tu cht va 1ay di cia ho thoi gian quy bau
ma 1é ra phai danh cho nhiing trach nhiém quan trong hon.

Cdc nha quan ly hanh chinh 1a nhiing vién chic quan liéu,
nhiing ngudi khéng cé 14p trudng va nhitng ké dn bam.

Vi sép té nhat clia t6i chi 12 mét ngudi quan 1y hanh chinh
thuan tuy LUc nao Ong ta cling dong chit ctra van phong va
danh toan bo thoi gian dé 1am nhiing céng viéc gidy to.

T6i chang bao gid mudn nghi minh sé 14 mot nha quan 1y, béi
néu lam nhu vay, t6i sé danh mat 1gi thé dang cé. Ban dang lam
cdng viéc tiép thi, chit khéng phai céng viéc nhin su. Trong



cong viéc tiép thi, ban phai hudng téi két qui; moi thit con lai
déu khoéng quan trong.

Khoéng it nha quan ly mdi xac dinh viéc quan ly hanh chinh la
mdt chiic ning quan ly thi yéu, nhung quan trong, tiic 13 xem
dé 1a mot diéu khong mong mudn, nhung phai chap nhin. Ho
néi: "Céng viéc cia mdt nha quan 1y 13 dan dit kinh doanh,
trong khi van bdm sat cac chinh sach va quy trinh ctia céng ty".

Cac nha quan 1y méi xem nhiém vu hanh chinh cia minh 14 dé&
phuc vu hai muc dich. Thit nhit, 13 nhdm dam bao rang coéng
viéc dudc thuc hién ding yéu cau cta phap luat va theo ké
hoach cta céng ty. Nhitng nha quan ly & cic céng ty ching
khodn t6 ra nhay cdm vdi vai tro quan ly hanh chinh hon nhiing
ngudi ddng cap & cac céng ty may tinh.

Ho gidi thich: "Céng viéc clia chtng tbi lién quan dén tién bac
nén phai cé quy dinh chat ché". Thi hai, cdc nha quan ly chi
nhanh duge xem 1 nhan vat then chét phu trach van @é tuin
thi, vi ngudi nay cé vi tri phit hop nhat dé kiém soat hoat déng
clia cic nhén vién moéi gidi. Cac thi tuc hanh chinh dugc 14p ra
12 nham bao vé ho va céng ty khéi nhitng hanh vi sai trai hay
thiéu cong bang.

C6 mot tép hop quy tac nén tang vé cach thtc hoat déng va 1a
nhiing quy tac ma ban di biét khi 1a mot dai dién ban hang
Nhung chang bao 1au nifa, t6i sé trd thanh nha quan ly. T6i sé
phai khach quan hon va it sing tao hon. Toi sé phai tudn thu
theo mot co cau nao d6. Lic dé, toi phai co ging tao ra mot moi
trudng ddéng nhat khéng chi cho nhitng nhin vién trong chi
nhédnh cia minh, ma con cho toan bd mang hoat déng nay va ca
coOng ty.

Viéc hanh chinh dit moi thi 1én vai nha quan ly. T6i sé bi sa thai
néu mot nhan vién méi gidi gian 1an ma t6i khong biét... bé tu
bao vé minh, t6i budc phai lam theo nhiing thu tuc d4.



Theo moét sd nha quan Iy mdi thi cac thii tuc hanh chinh 14 cich
dé t6 chuc lién tuc thu thap va cip nhat thong tin vé nhiing gi
dang xay ra trong linh vuc cta ho va trén thuong trudng ndi
chung. Cdc nha quan Iy mong mudn ring trdch nhiém hanh
chinh ctia ho c¢é v nghia d6i véi cip trén, ddng thdi dude cap
dudi va khach hang nhin nhan dung.

Nha quan Iy 1a nha chinh tri. TAt ci cidc nha quan 1y méi thudng
bin khoin vé viéc sip xép cadc mdi quan hé véi cap trén va dong
su, dic biét 1a vé cac muc tiéu ma t6 chic giao cho ho. Ho cam
thay cach tot nhat dé lam hai long cap trén 1a tao ra két qua,
nghia 13 dap tng chi tiéu doanh sbé tai cic khu vuc ma ho phu
trach. "Tao ra két qua" duge ho hiéu 1a "chi dao kinh doanh". Rat
it ngudi dé cap dén yéu cau danh thoi gian va su quan tdm can
thiét dé xay dung moi quan hé hdp tic vdi sép hoic thuong
lugng véi sép vé mdt ké hoach phit hdp cho bd phan ctia ho. Ho
thay nhiing yéu cau ma sép dua ra 13 moét thi gi d6 mang tinh
ap diat va don gian 1a ho phai tuin theo.

Cac nha quan 1y mdi ndi rat it vé viée xit Iy cdc moi quan hé
déng sy, va diéu dé phén anh quan diém "may nhd rai chiu".
Nhiéu ngudi cho rang viéc nay géi gon trong vai tro quan ly
hanh chinh, tic la thuc hién nhiing cong viéc glay td budn té
ma cac dong su & nhitng bo phan khac cé thé yéu cau. Xay dung
mang ludi dude xem 1a viéc chang ding thi dung: "Néu ban tim
duge ding ngudi, moi thit sé trdi chdy va cong viée sé hoan tat.
Ban sé khong bi can trd bdi nhitng quy dinh va thi tuc ngdc
nghéch". Dl sao, diy ciing 1a cong viéc ma ho khéng mudn danh
nhiéu thoi gian.

Hau hét cic nha quan 1y déu td ra xem thudng viéc quan 1y cac
van dé lién quan dén chinh sich hoat déng ctia vin phong hay
b6 phin ma ho phu trach. Nhiéu ngudi con néi béng gié vé
nhiing ric r6i ma doéng sy cé thé tao ra cho ho, hay chuyén cac
déng su can trd va tham chi pha hoai nd luc ctia nhau... Nhiing
ngudi ting ching kién kiéu hanh x@ nhu vay ciing hay néi vé



mong mudn gidi quyét cic moi quan hé theo kiéu ngoai giao va
diing tao ra nhitng ké thu khong can thiét. Chién thuit nay
thuong co nghia la khong chia sé vdi dong nghiép nhtIng y nghi
that su trong dau ho, gidu nhem cac y tudng hay yéu cau clia ho,
con s khac thi chon cach ting hd dong su "khi minh chang mat
gi". Nhung cling nhu cic moi quan hé véi cap trén, rat it ngudi
té thai d6 tich cuc khi néi vé viéc quan 1y moi quan hé véi dong
su. Chi rat it ngudi dudng nhu hiéu dt’lng nhiing thuan lgi khi
xdy dung 1ong tin, syt tin nhiém va cac mdi quan hé hgp tac voi
dong su. Song van cé ngudi cdm thay cac hoat dong nhu vay la
diéu xa xi.

Tém tit nhitng ky vong ban dau ctia nha quan ly méi

Quyé't dinh theo duéi su nghiép quan ly 12 mét quyét dinh hét
stic than trong ddi véi tat ca nhtIng nguol méi lam quan ly.
Trudc khi dat chan vao vi tri mdi nay, moi ngum déu suy ngh1
mdt cich cé hé thong va thdo luin véi nhiéu ngudi khac vé
nhiing trach nhiém céng viéc ma ho sip phai lam. Tuy nhién,
hinh dung ctia ho vé cong viéc clia mot nha quan 1y lai qué don
gidn va chua hoan chinh. Ho biét kha tudng tin nhiéu chtc
ning quan Iy va tinh trang cing thang cd hitu ctia ngudi quan ly
(nhu cac trach nhiém hanh chinh va lanh dao ban hang), nhung
ho chua danh gi4 tron ven cac doi héi déi véi ngudi ding &
cuong vi ndy, cling nhu st mo hd va thiéu nhat quan vé quan
niém quan ly. Ddi véi ho, vai trd quan 1y cht yéu 1a mot vai trod
c6 tham quyén chinh thtic, va ho sé quan ly nhiém vu kinh
doanh, chit khéng phai con ngudi. Tai sao ho khéng hoan toan
céng nhan cac hoat déng quan ly con ngudi, nhat 1a viéc gidm
sat va diéu phdi nd luc ctia nhitng ngudi khac - nhiém vu ma
cac nha nghién ctu va nhitng ngudi day dan kinh nghiém xac
dinh 13 su khac biét cd ban gitta mot nhan vién véi mot nha
quan ly?

Ky vong ban dau cia nha quan ly thuong bi anh huong bdi s6
théng tin ho thu lugm dudc trong suét qua trinh phan dau va



théng tién. Nhiéu ngudi con tap hgp thong tin tu phéng nhan
su va tl cac cuéc dam thoai véi nhiing ngtIdl chang may choc sé
la sep ho, hoac xem Xet hoat dong quan ly va nghién ngdm ca
van dé luong bong. Hau hét nhitng mé ta ma ho nghe dugc hoic
doc déu chi rd cdc nhiém vu quan 1y ma ho sé tiép nhin. Du vay,
théng tin ma cdc nha quan 1y thu thip ti nhiing ngudn nay
thudng nhan manh dén két qui cudi cing, chit khéng phai
nhiing hanh déng ma ho can thuc hién, trong khi nhiing hanh
doéng can thuc hién lai lién quan dén ho nhiéu nhat. Ban mo ta
cong viée chinh thic thudng bao gdbm nhiing 18i hd hao chung
chung vé ban chat cia quin Iy ma it hudéng dan cach thic cu thé
gilp mot nha quan ly thuc hién c6ng viéc cia minh.

Thay vao d6, cac khai niém ctia nha quan ly dudc hinh thanh
chti yéu dua trén dong cd trd thanh nha quan 1y va kinh nghiém
lam viéc trong qua khit clia ho, vi thé ho thudng chi nhan manh
dén quyén lgi va dic quyén, thay vi nghia vu cia nha quan 1y.
Chinh nhiing quyén dé d3 hap dan va thtic ddy ho vuon 1én cap
quan ly. Cdc nha quéin ly mdi mién cudng tit bd vai trd ngudi
thuc hién von 14 vai trd khién ho cam thay thodi mai va nhd né
ma ho dudc dianh gia cao. Cic nha quan ly don gidn nghi rang
quan ly 1 van 1am chinh nhiing céng viéc ho da 1am trudc day,
chi véi khoi lugng 16n hon théi, bdi gid ddy ho di cé nhiéu
quyén luc, quyén kiém soat va cé trach nhiém 16n hon.

Ciing nhu phan 16n trong chting ta, cic nha quan Iy chii yéu dua
vao kinh nghiém cii & nhan thic vé vi tri méi ctia ho. Khi con 14
nhan vién, ho 1am viéc canh cic nha quan 1y nim gitt chinh
chttc vu ma khéng 1au sau ho sé dudc nam giit. Trung binh, mot
nha quan ly mdi lam nhan vién tdm nam va bao cdo cho nim
nha quén ly. Mot nguﬁﬁ con tu tin tuyén bo rﬁng anh ta d3 "biét
hét moi thi". Tuy vay, thuc té da chtIng minh rang kinh nghiém
c6 thé khién cic c4a nhin suy nghi thién can vé vai trd hién tai
cuia ho va nhin chung, kinh nghiém ctia cac nha quan ly 13 mét
lang kinh khong hoan hao dé quan sat vi tri méi ctia ho. Ho chi
mdi ddnh gid vai trd quan Iy tit quan diém ctia mot nhan vién,



ma dic diém cd ban clia nhan vién 13 mot ngudi truc tiép lam ra
két qua. Su that vong hay that bai trong su nghiép cfia ho 1am
cho ho cé dinh kién vé viéc trd thanh nha quan ly. Cau ndi
"Thanh c6ng lam ngudi ta mu quang" thit phu hop & day. Cac
nha quan ly nay di ting 1a nhitng nhin vién xuit sic va ho
dugc thing chiic 1én cap quan Iy chii yéu nhd hiéu suat 1am viéc
ndi bat. Ho dinh nghia vé vai trd ctia nha quan 1y bang tu duy
ctia m&t nhan vién xuit sic ting 1am viée véi nhiing vi sép "tai
gidi siéu pham". Nh& chuyén mon cao va déng luc tich cuc nén
so v6i nhan vién ban hang trung binh, ho it phai ciy nhd su ho
trg va hudng dan tit cdc nha quan ly ban hang. M6t nha quan ly
néi rang anh ta "da thanh c6ng ma khoéng can téi cadc nha quan
ly". Khi con 1a nhin vién, cdc nha quan ly mdi it c6 co hdi truc
tiép quan sat cap quan ly ctia ho gii quyét nhitng van dé cé thé
phét sinh trong qué trinh 1am viéc véi nhiing cap dudi kém hiéu
qud. Vi la nhin vién gidi nén ho gip it khé khan va cling it miu
thuin véi cap trén hay ddng su. Con ngudi von hoc hdi tit that
bai nhiéu hon tit thanh céng. Chi khi roi vao nhiing tinh huéng
bat 1gi, ching ta mdi hay ngbi suy ngdm lai vé minh. Trudc khi
phai lua chon liéu c¢6 nén theo dudi su nghiép quan ly hay
khong, cic nha quan 1y rat hiém khi cé cai nhin tich cuc ddi véi
nhiing gi ma cdc nha quan ly cia ho dang lam.

Co 1é déy 1a mét trong nhfing nguyén nhin khién cic nha quan
ly mdi gap “nhung bat ngd 16n". Ho sé phal diéu chinh cac ky
vong cia minh dé thich Ung vdéi thuc té céng tac quan ly, voi
nhiing d6i tuong ma ho phai lam viéc cting 13 cap dudi, cap trén
va dong su.

KY VONG CUA CAP DUSI: QUAN LY CON NGUOT

Poi véi nhitng ngudi mdi 1am quan 1y, su khic biét quan trong
gitta nhan vién véi nha quan Iy nam & quyén han va trach
nhiém, trong khi cdp dudi lai nhin thay diém khac biét quan
trong trong khia canh thi hai ctia vai tro quan ly 1a hoan thanh
nhiém vu thong qua viéc thic ddy ngudi khac thuc hién. Theo



ho, cap dudi sé chiu trach nhiém vé céng viéc va cach thuc hién
cong viée, con nha quan 1y chiu tradch nhiém vé con ngudi va
chién lugc. Trén thuc té, suy nghi pho bién ctia cap dudi 12 nha
quan ly phai "lam c6ng tidc quan ly con ngudi'.

Cap dudi tin rang coéng viéc clia nha quan 1y 1a hoé trg moi mit dé
cap dudi hoan thanh nhiém vu dudc giao. Trong khi cdc nha
quan 1y nhin nhan quan 1y 12 sép thi cap dudi lai cho rang nha
quan 1y 12 mot ngudi tao diéu kién cho ho va cho thanh céng clia
ho. Hau hét cap dudi mong dugc déi xt nhu nhiing "con ngudi
doc 1ap cé cach thiic hanh d6ng riéng biét".

Nha quan 1y dugc sép giao cho mot phan doanh nghlep va cé
trach nhiém diéu hanh phan doanh nghlep do. Ong sép sé noi:
"Day 1a phan doanh nghiép cfia anh va 14 cd hoi dé anh dat dudc
muc tiéu. Sau khi tiép nhin céng viéc, hiy noéi cho t6i biét anh
sé 1am thé nao. Trong ké hoach hanh ddng, anh phai néu 6
nhiing nguodn luc ma anh can va téi cé thé gitp gi dé anh dat
duge muc tiéu dé". Va cé thé dng Ay phai theo sat tiing budc dé
nhic t6i khdi di chéch huéng.

Cap dudi cho rang cic nha quan Iy phai ¢ cai nhin bao quat, bdi
ho chiu trdch nhiém tao ra méi trudng lam viéc tich cuc va giai
quyét nhiing van dé ma cap dudi cdm thay khé khin. Vay cac
nha quan Iy méi can tao ra méi trudng nhu thé nao? Cé bon y
chinh tit nhitng ciu tra 16i ctia cap dudi: cAc nha quan 1y chi dao
kinh doanh v giil cho t6 chtic hoat déng hiéu qua; lanh dao
nhém; quan 1y cidc mdi quan hé vdi ngudi khac (trong t6 chiic,
véi khach hang va cong ddng); xay dung mang ludi.

Lén lich trinh hoat dong

Nha quan ly 1a ngudi chi dao kinh doanh. Cling nhu nhiing
ngudi méi lam quan 1y, cap dudi xac dinh chi dao kinh doanh 1a
mot chic ndng quan ly quan trong. Ho cho rang chuyén mén
cao 13 diéu thiét yéu dé quan ly kinh doanh, nén uy tin cia mot



nha quan ly thudng xuat phat tit kinh nghiém va danh tiéng ltc
anh ta con 12 mo6t nhan vién. Mot trong nhiing nhiém vu dau
tién cfla nha quan 1y 1a phan b khach hang hoic khu vuc va dit
ra cac chi tiéu hoat ddng. Muc tiéu nay chi cé thé dat dudc khi
ngudi thuc hién hiéu ré thi trudng va san pham. Bén canh ds,
ho cling mong muén nha quan Iy dé xuit y tudng kinh doanh
va huéng dan ho thuc thi y tudng doé.

T6i can gi a? Tht t6i can 13 y tudng dé thu hut khach hang méi
va cach thich nghi véi chu ky hoat ddng. Téi cling can biét cach
x1t Iy khi doanh s6 gidm stt. T6i can nhiing dé xuat thuc té va cu
thé. Khi t6i khong thé dat két qua tdt nhu mong mudn, tdi can
dugc goi y vé hu’c’ing di mdi, cach tac déng vao nhom khach
hang khac... Nha quan ly caa t6i pha1 giup t6i gap g8 moi ngum
vi anh 4y nhin ra ring tdi giao tiép truc dién tdt hon 1a néi
chuyén qua dién thoai.

Mot nha quan ly gidi ludn cé nhiing y tudng mdi la.

Nha quan 1y gidi sé chi dan va théng tin vé nhiing gi cé tic dung
tich cuc d6i v4i bo phin ctia minh va kip thoi thdo gé moi vudng
mac trong qua trinh hoat dong.

Trach nhiém thit ba trong kinh doanh 14 14p ké hoach. Hau hét
nhan vién cap dudi déu dé cip dén vai tro ctia nha quan ly trong
viéc xac dinh phuong phap va chién lugc tiép thi cho phong ban
ctia ho.

Nha quan ly phai lam sao d& md rong ngudn théng tin lién quan
dén khach hang, phat biéu nhiéu hon & cac cudc héi thio, tiép
xuc vdi cdng ching nhiéu hon, cd gang ban nhiéu sdn pham
hon...

Anh 4y phai quan tdm dén toan bo cuc dién, con tbi chi phai tim
ra nhiing phuong phdp tot nhat dé ban san pham ma thoi.



Cap dudi tin raing mot vai trd quan trong niia ctia nha quan ly 1a
lién tuc gidm sat nhiing gi dang dién ra ca trong t6 chic 1an &
moi trudng canh tranh bén ngoai, cling nhu cap nhat thong tin
va diéu chinh lich trinh hoat d6ng ctia ho cho phit hop. Cap dudi
nhan thtic dudc rang ho phu thudc vao nha quan 1y dé cé nhiing
thong tin nhu vay (muc dich nay tham chi con r6 rang hon khi
ho néi dén nha quan Iy trong vai trd két noi).

Viéc ctia nha quan Iy 13 phai suy nghi dai han dé cap dudi tip
trung dap Ung cic muc tiéu ngin han. Ho nhan manh rang nha
quan ly gidéi khéng chi don gidn 12 ngudi phdn ing nhanh, ma
con 13 ngudi tién phong thuc hién. Ho hy vong nha quan ly canh
b4o va nhic nhd ho vé nhiing cd héi va khé khin cé thé xay ra
trong tuong lai, dong thoi cé ké hoach do6i phé tuong Uing dé
hoat d6ng clia t6 chiic khong bi gidn doan.

Pay 1a nganh kinh doanh cé tdc d6 phat trién rat cao. C6 thé ban
tiing din dau thi trudng, nhung rdi hdm sau lai tut xudng cudi
bang. Vay nén nha quan ly phai bat kip nhiing xu thé mdi nhat
va gitp ching t6i theo kip nhitng xu thé ay.

Mot trong nhiing nha quan 1y gidi nhat cfia t6i dd so sanh céng
viéc clia 6ng vdi viée di trén xa 16. Chting t6i dang di chuyén trén
mdt con dudng hudng 1én dinh nii va bén mép dudng cé nhiéu
loai bién bao nhu di chidm lai, sip dén chd ré, cau hep, ding lai,
phia trudc giao nhau véi dudng xe 1ta cé rdo chin...

Ong cé trach nhiém dam bao dé chung téi khéng bi rdi xudng
vach nui, trong khi vin tuan tha cac bién bao dé. Néu banh xe
cé lang ra ngoai thi 6ng sé dua chung t6i trd lai diing 1an dudng
ctia minh. Néi chung, 6ng diéu khién chiéc xe clia ching téi
thoat khéi nhitng con nguy hiém.

Nha quan Iy 1a ngudi t6 chiic. Cap dudi md ta vai trd quan 1y 1a
chi dao kinh doanh va duy tri mét t6 chic hoat dong hiéu qua,
bdi ho cdm thay ca hai chiic ndng nay déu 13 céng viéc ctia nha



quan ly nham tao nén bdi cdnh dé cap dudi cé thé phat huy
nang luc.

Pa s6 nhin vién cap dudi déu mong nhi quan ly cia minh 1a
mdt ngudi t6 chiic vdi nhiém vu thiét ké va duy tri mot t6 chic
hiéu qui va dn dinh, cu thé 14 thiét 14p cd cau, hé thong, bd tri
nhin vién, huin luyén nhén vién dé cdng viéc tién hanh troi
chay va trat tu. Cac nha quan ly phai ddm bao rang hoat déng
clla vian phong lic nao cling sudn sé dé cap dudi cé thé thuc
hién t6t cong viéec ban hang. Hau hét déu tuyén bo rang sip xép
va huan luyén con ngudi 1a nhitng trach nhiém quan 1y dic biét
quan trong trong viéc xay dung moét t6 chic hiéu qui. Trong
nhiing nganh cung cip dich vu chuyén mén, nhiéu ngudi con
khang dinh ring tai ning ctla nhin vién 1a yéu to chinh dé
thanh céng. Vi thé, bit budc nha quan ly phai c6 quyét dinh
tuyén dung ding dan va huan luyén day di cho nhan vién méi.

Ban can nhin vién gidi dé tranh dua va chia sé y tuédng cting ho.

Néu nha quan 1y ctia ban khéng biét cach chon nhan tai thi diéu
d6 sé Anh hudng x4u dén ca vin phong — khéng han 1a ngay 1ap
tttc, nhung sé khong thé tranh khoi. Moi ngudi sé khéng trao doi
y kién véi nhau, khach hang sé than phién va 1gi nhuin cling
nhu nhiét tinh 1am viéc déu sé gidm stt.

Quyét dinh tuyén dung tdi sé day ca vin phong vé phia that bai,
ma van phong phai 1a noi héi tu cia nhitng ngudi thanh cong va
co tac phong lam viéc chuyén nghiép.

Chung ta 1am viéc vi con ngudi. Nha quan 1y phai dat tay nhiing
ngudi mdi va hudng dan ho cho dén khi ho cé thé that sy lam
viéc dbc lap véi hiéu nang cao.

Tham chi, khi ban dén nhiém vu 1én lich trinh ctia cdc nha quan
ly méi, nhan vién cap dudi cling nhan manh khia canh t6 chtc
va con ngudi. Péi véi ho, cap quan ly hoan thanh nhiém vu



théng qua ngudi khic nén phai c6 trdch nhiém xay dung mang
ludi lién quan.

C6 thé ndi cap dudi xem vai trd cia nha quan 1y 1a "thiét 1ap
pham vi hoat ddng, cd ciu va chién lude dé ho di theo". Hau hét
nhan vién cap dudi xem hai nhiém vu xiy dung va duy tri mang
ludi hiéu qua trong va ngoai bd phan 1a khong thé tach roi véi
vai tro quan ly.

Xay dung mang ludi

Nha quan 1y 13 trudng nhém. Cap dudi mong nha quan ly mdi
tao ra mot "bau khong khi lam viéc lanh manh", trong d6 cac
nhu cau cd nhan va nghé nghiép ctia ho dudc céng nhan.

Pay c6 thé 14 cdng viée khong don gian. Ké ti ltic ban ganh vac
trach nhiém, ban bi nhiéu ngudi phan ddi va thiam chi gip
khong it 1t ro. Vi thé, ban cAn mot nha lanh dao cho ban stic
manh mdt khi ban suy sup tinh than.

Ban can mét moi trudng lac quan, vui vé.

Khi khéng con cdm giic rang ndi lam viéc 1a mét méi trudng
tot, nhan vién gidi sé ra di.

M6t nha quan 1y gidi 1a ngudi ma ban ludn nghi vé ho véi nhiing
diéu tot dep. Ho van anh hudng dén ban khi ban khéng con 1am
viéc nita... Ngudc lai, mét nha 1anh dao tdi 1am x6i mon moi nd
Iuc ctia ban, bdi anh ta chang bao gi¢ huéng dan, khuyén khich
hay ing ho ban ca.

Cap dudi tin rang nha quan 1y cé thé tao ra moéi trudng tich cuc
véi "vai tro trudng nhém". M6t nhan vién néi: "Nha quan ly gidi
that su khong nghi minh 13 mdt nha quan ly, ma sé 1a mét
trudng nhém". Nhiéu ngudi cdm thay su 1o 13 trich nhiém
trudng nhém, hoic thiéu cht v xay dung cidc mdéi quan hé tot
vdi cap dudi chinh 14 nguyén nhan din dén tinh trang lao déng



ué o0di, ty 1é thay thé nhin vién cao, ma hiu qua 1a nang suat
hoat déng kém ctia toan bd té chiic.

Tuy nhién, cdp dudi lai khong thé "diém mit chi tén" nhiing
hoat déng va hanh vi ma ho goi 1a "hanh vi ctia trudng nhém".
Ho chi ndi rang vai trd trudng nhém ctia mét nha quan 1y tu
toat ra tU moi viéc ma anh ta lam, trong tinh than va phong
cach quan ly ndi chung.

Ban cam thdy cé dong cd 1am viéc. Ban mudén hop tac véi nhiing
ngudi khac. Ban thay minh 14 mot phan cia nhém.

Nha quan ly b'ié't cach lam cho ban phai hgp tac, ngay ca khi ban
khong hé mudn.

Trudng nhém duy tri mdi quan hé tén trong va hoa hop cho
moi nhan vién trong bo phan.

Trudng nhém 1a mét hinh mau vé tinh than va hiéu qua 1am
viéc. Nha quan ly 1a ngudi cé trinh d6 chuyén mén cao hon bat
ky ngudi nao khac trong chi nhanh.

Trudng nhém phai hét minh véi nhan vién. Cap dudi ciing
mong muoén nha quan Iy tin tAm véi sy phat trién trudc mit 1an
1au dai ctia ho, khéng chi véi tu cach 1 dao dién trong moi hoat
doéng, ma con 1 ngudi truc tiép tham gia. Trong khi cdc nha
quan 1y dinh nghia thanh cong 13 su ting trudng vé mit tai
chinh thi cap dudi lai dua ra dinh nghia rdng hon. Doanh s6 cé
thé 13 dong co chli yéu clia ho, nhung cap dudi van danh gia cao
ba dang thanh cong khac la su cong nhan (chinh thic va khong
chinh thtic); phat trién nghé nghiép; va cdm gidc thodi mai,
hanh phuc.

Cong viéc cia anh 3 ay la g1up t6i hoan thanh ca ké hoach tiép thi
14An muc tiéu phat trién cad nhan.



Anh 3y thit chu ddo. Anh ay khoéng chi nhin vao con s8, ma con
nhin vao nhiing két qua ma ban dat dudc.

Trudng nhém khéng qua ciu né nhiing con sd. Ho khéng triing
phat ban vi chua dat doanh s6. Ho dudc ban quy mén thit
1ong... Ho s& hé trg ban, chit khéng chi tim kiém 1gi ich cho
chinh ho.

Cap dudi cho rang trudng nhém 14 mét "nha c6 van" dudi hinh
thic ndo d4. Ho quan sat thay rang c6 nhiing ldc khong thé
phan biét gifta cdc moi quan tAm ca nhan va nhiing quyén 1di
lién quan dén céng viée.

C6 4y nén hudng din va ling nghe mot cich than thién. Thinh
thoang, ban cé thé dén phong 1am viéc clia ¢6 dy dé dugc hudng
din va dudc lang nghe. C6 iy nghe tit cd nhitng 18i phan nan
ctia ban va té ra dong cdm vdi ban.

Anh 3y nén ra ngoai udng bia vdi ban chu khoéng chi lanh lung
quanh quan trong phong ban ciia minh... Anh &y phai thé hién
12 anh 3y khéng chi quan tdm dén ban than va coi minh 1a tAm
diém.

C6 thé néi, néu nhin tit quan diém chia cap dudi thi trudc tién va
trén hét, nha quan 1y nén dap Uing cic nhu cau va moéi lo ngai
ctia ho. Khi trd thanh ngudi 1danh dao cho nhém, nha quan ly cé
thé dap tng cd mdi quan tdm c4 nhin va nghé nghiép, gidm nhe
ndi lo ling va s hii cfia ho, huéng dén nhitng ky vong va udc
md ctia ho. Hau hét nhan vién cap dudi mong dudc nha quan ly
chil y tit géc d6 ca nhan. Thit thi vi 14 quan niém ctia cap dudi
vé nhém qui don gidn. "Nhém" 1a khai niém lién quan dén hoat
dong c6 su phdi hgp va hiép luc, nhung déi véi cap dudi, dudng
nhu tit nay chi don gidn mang nghia c6 két.

Nha quan 1y 12 ngudi gin két. Cht dé cudi cung ban vé vai trd
quan ly 12 nha quan ly ¢ vai tro dai dién ctia bé phdn ma ho
chiu trdch nhiém. Nha quan ly 1a dai dién chinh thiic cho té



chiic ctia minh ddi véi nhiing ngudi ngoai bd phan dé, ca trong
1an ngoai cong ty. Néi cach khac, cap dudi thit su cdng nhin
tham quyén ctia nha quan Iy méi khi tham quyén d6 tién 10i cho
ho. Khi nghi dén nha quan 1y véi tu cach vi sép hay mdt nhan
vat cé tham quyeén, cap dudi xem nha quan Iy nhu ngudi két ndi
ho véi thé gidi bén ngoai. Ho cho rang nha quan 1y phai chii
doéng xiy dung va duy tri cAc moi quan hé véi nhitng ngudi
ngoai bdé phin ma ho phu thudc. Pay ciing 13 mdt phan trong
trach nhiém quan 1y con ngudi. Cap dudi nhan thay trong vai
tro gan két nay cé hai phan lién quan 14 1am 16p dém va 1am tdm
chan.

C4 nha quan Iy va cap dudi déu tin ring nha quan 1y chiu trach
nhiém bao vé nhan vién trudc nhiing yéu cau khéng hdp 1y va
khong can thiét tit cdc bd phan khac trong t6 chiic. Ho ludn than
phién rang céng ty va cic vin phong khu vyc thudng dua ra qua
nhiéu ddi héi v6 1y ma khdng it yéu cau chi lién quan dén nhiing
nhiém vu hanh chinh. Péi khi nhitng nhiém vu @ khién cap
dudi khé chiu hon ca nha quan ly. Hau hét déu gidi thich ring
nhiing nhin vién ban hang hudng hoa héng nhu ho vén cé xu
huéng "tri hodn khi ddng dén cdng viée gidy td". Mot dai dién
ban hang thita nhan: "Néi that 13 t6i ghét viéc @6 vo cling". Pa sd
ho nghi ring viéc hanh chinh 12 mét trong nhitng trach nhiém
clia cAp quan ly va nha quin 1y nén thay ho ganh 14y phan viéc
nay. "Théi gian 14 tién bac d6i véi téi va d6i véi cdng ty. T6i nén
dinh liu dén cong viéc gidy td cang it cang tot".

Nhiéu nhan vién cap dudi con manh miéng tuyén bo rang ho
can "dudc bao vé" trudc nhitng van dé lién quan dén chinh sich
hoat déng ctia van phong. Va day la trich nhiém ctia nha quan
ly. Nha quan Iy phai 13 ngudi bénh vuc cap dudi, cé trach nhiém
nhan danh t6 chtc dé 1én tiéng, bao vé cac nguodn luc, thanh qua
va cong lao clia nhan vién dudi quyén.

Nha quan 1y xuat sic luén bio vé nhin vién clia minh, trong khi
van tiép cin dudc cic ngudn luc va dac quyén clia cong ty.



Ban biét ddy, t6i ludn cé thdi gian d& 1am céng viéc ctia minh khi
con 13 mét nhan vién, nhung vi t6i khéong phai 1a nha quan ly
nén ngudi ta khong nhiét tinh dap lai 16i dé nghi cta téi. T6i cd
thé goi dién va nhan ciu tra 16i ‘Khong’, trong khi nha quan 1y cé
thé dugc tra 16i1a ‘C4’.

Nha quan ly 13 dai dién quan hé cong chiing ctia ching t6i. Anh
ay la mat xich lién két t6i vdi thé gidi bén ngoai.

Nhiéu nhan vién cap dudi néi raing kha ning hoan thanh nhiém
vu ctia nha quan 1y chi dua mét phan nao dé vao vi tri tham
quyén, ma ch yéu lién quan dén uy tin va mang ludi quan hé
ctia ho. Cac cap dudi cling ké nhiéu cau chuyén mo ta tinh trang
rac ro6i khong dang cé khi nha quan 1y cia ho thiéu uy tin va méi
quan hé. M6t nhan vién con kéu ca rang anh ta via dudc giao
"chi tiéu trén trdi" chi vi nha quan ly ctia anh ta, do quan hé
khong may tot dep vdi cap quan Iy cao hon, ma dua nhan vién
ctla minh vao thé bi.

Néu nha quin ly cta t6i khong dan xép dudc mdi quan hé véi
sép clia anh ta thi ching t6i sé bi dit dudi nhiéu ap Iuc vo 1y...
Chi tiéu cho chi nhanh sé bi diy 1én qué cao, ma anh Ay lai
khong thé thuong lugng dé kéo né xudng. Hoic anh iy khong
trd chuyén véi sép, hoic khong chiu trao ddi véi ching tbi. Toi
cudc 14 sép anh 4y tham chi khéng biét chiing t6i dang khon kho
dén thé nao dau. Trach nhiém cfia nha quan ly 13 phat trién cac
mdi quan hé véi cong dong bén ngoai, tic 1a anh 4y phai ra
ngoai va dua ching téi dén véi cong dong do.

Nha quan Iy nén dic biét quan tdm dén viéc hoa nhip cong
déng. Anh ay nén 13 mo6t hinh mau va dem lai hinh 4nh phti hgp
cho cong ddéng, cling nhu can tham gia vao cac hoat déng clia
cong dong. Nha quan ly dau tién clia téi dem lai hinh anh phi1
hop, nhung lai khong tham gia hoat déng cdng dong, con ngudi
tiép theo thi tham gla nhting lai ¢6 hinh anh khéng phu hgp:
anh 4y dn mic qua xué x0a, c6 phan ludm thudm.



Nha quan 1y nay 1a mot an sd vdi cdng dong dia phuong. Chang
ai biét dén anh ay. That 14 bi kich! Véi cuong vi mot nha quan ly
ngan hang tai day, 1& ra anh ay phai tin tdm vdi cong déng hon
thé. Anh 4y ciing khéng khéo 1éo trong cach hoa nhip khi mua
mdt chiéc Honda tai thanh phd ¢ nha may san xuit xe Ford.

Néu moét nha quan 1y quan tdm thda dang dén cic moi quan hé
véi nhitng ngudi ngoai bd phan thi nhitng mAau thuin tiém tang
gitta cdc nhan vién cap dudi va nhiing ngudi bén ngoai bé phan
(véi cac ca nhan trong cong ty hoac véi khach hang) hoan toan
c6 thé tranh dudc. Cap dudi thiza nhin rang mot s6 mau thuin
chic chin sé xay ra, bat ké nha quan ly duy tri mang ludi quan
hé t6t dén muic ndo. Tuy nhién, khi cdp dudi khong thé giai
quyét nhitng mAau thuin loai nay, ho muén nha quin Iy can
thiép gitup ho.

Ban phai biét ring anh ay diing sau ban va sé dai dién cho ban
mot cach cong bang.

Céc nha quan ly nén phan ung nhanh. Néu téi dén va ndi rang
t6i dang gap khé khan, ho nén dong y gitp t6i ngay.

Doi véi cap dudi, nha quan 1y 1a mat xich ndi ho véi thé gidi bén
ngoai, bdi cdc nha quan ly méi c6 kha ning tiép can dudc nhiing
thong tin va nguon luc ma ho khong thé tu minh cé dudc. Cap
dudi mong mudn nha quan ly cia minh y thic nhiéu hon dén
vai trd gin két nay.

Tém tit mong dgi clia cap dudi

C6 vé nhut cdp dudi cé biic tranh hoan chinh va chinh xac vé vai
tro quén ly hon chinh cac nha quan Iy mdi, ddc biét 6 nhan xét
rang cac nha quan ly hoan thanh nhiém vy théng qua nod luc
cua ngtidl khac. An tugng nay dac biét phlIC tap ddi véi nhtIng
nha quan Iy ma cich day chua ldu van 1a cap dudi. Nhung cap
dudi chi nhin nhin su khéc biét gilta vai tro cia nhin vién va
nha quan 1y dua trén nhitng méi quan tidm ct@ia ho. Ho khong



mudn cac nha quan 1y méi can thiép vao cdng viéc ctia minh véi
tu cach 1a ngudi chiu trach nhiém chinh vé nhiém vu. Nhiéu
ngudi quan sat thay rang cic nha quan Iy mdi chua sin sang tit
bd vai tro trude day caa ho.

Phan 16n cac nha quan 1y mdéi thich céng viéc ban hiang va tham
gia vao quy trinh lién quan dén khich hang. Ho thit su quan
tdm dén khach hang. Nhu nha quan 1y cfia téi chang han. Bén
canh d4, ho lai thich nim quyén kiém soat, va néu ban khéng
can than ngin ho lai thi ho cé thé quén mat vi tri hién tai ma
nhting tay vio cong viéc clia ban. Ho mudn truc tiép tham gia
trd choi. Pling ngoai 1am huin luyén vién 4? Khéng déi nao!

Sai 1am kinh dién ctia ho 1a ho ctt mudn 1am thay céng viéc ban
hang ctia t6i hodc té hon 13 trd thanh ngudi thu tién... R6i ban
chi cé thé cau nguyén dé ban ton tai 1au hon ho, tiic 13 ho sém
phai chuyén sang phong khéc.

Tat nhién, ngudi méi 1am quan Iy y thic dugc nhiing cing
thing nay, thdm chi mdt s6 con mo ti chiing mot cach rd nét.
Nhung ho lai hudng su tap trung vao noi khac: thim quyén mdi
ctia ho. Dudng nhu ho sg su khac biét gilta vai trdo ngudi thuc
hién va nha quan ly. Theo kinh nghiém cfia ho, cht dé dang
quan tAm nhat 13 cudc dau tranh bén bi véi cap dudi vé cac trach
nhiém cia minh.

Doi véi cap dudi, vai trd quan Iy quan trong nhat 13 tao ra mot
mdi trudng thuin 16i dé€ ho cé thé thanh céng vé nghé nghiép va
c6 co hoi phat trién ban than. Trong khi nhitng ngudi mdéi 1am
quan ly bi hoa mit béi dic quyén quan 1y (bao gdbm thaim quyén
va quyén kiém soat) thi cap dudi lai chi nhin thay cidc nhiém vu
quan ly, dic biét 13 nhitng nhiém vu dnh hudng dén cip dudi.
Két qua 13, cap dudi v tinh ha thap vi tri cia nha quan 1y véi tu
cach 12 mot nhan vat c6 thaim quyén ddi véi ho. Ho khdng nhan
thic dudc day da trach nhiém cudi cling cia nha quan ly d6i véi
su thinh vuong clia phong ban va quyén gidm sat lién quan (su



anh hudng va kiém soat) ddi véi hanh vi ctia cap dudi. Trong
chitng muc nhat dinh, cap dudi ciing nhin nhan nha quan 1y 1a
ngudi gan két ho vdi cdng dong. Tuy nhién, ho coi nhe nghia vu
ctia nha quan 1y trong viéc cin bang cac nhu cau clia cap dudi
vGi nhiing ngudi ngoai phong ban.

MONG DJI cUA CAP TREN: MOT VI SEP THAT SU

Cap trén cé cai nhin toan dién va chinh xac nhat vé cong viéc
ctia mot nha quan 1y. Tat nhién r6i, bdi chinh ho ciing ting 1a
nha quan Iy mdi. Nhiéu ngudi ké lai rang ho di sai 1am va ngay
thd khi hinh dung vé cai thé gidi mdéi ma gid day ho that sy bude
chan vao. Cap trén thudng cudinhao nhiing 16i ngd ngan ma cac
nha quan ly mdi thuong vap phai. Thé nhung quan diém ciia
cap trén vé vai tro quan 1y cling phan 4nh su thién 1éch ctia ho.

Tudng tu nhUng ngudi mdi lam quan ly, nhiéu nha lanh dao
nhan manh rang nha quan ly la ngum c6 tham quyen chinh
thic va co quyen ra quyét dinh, ma trén hét 13 ngudi chiu trach
nhiém t8i cao vé phong ban cia minh.

Ho la nhiing ngudi chiu trach nhiém. Theo t6i thi viéc phong
ban phat trién hay sa stt déu tity thudc vao cach gidi quyét ciia
ho. Chinh ho 13 ngudi bi khién trach hay dugc khen nggi, chit
khong phai ai khac.

Ho phai suy nghi nhu mét doanh nhén; hanh déng nhu thé ho
s@ hitu va diéu hanh mé6t doanh nghiép vay.

Ho chiu trach nhiém vé moi thit 3 day.

Mic du cac nha quan ly mdéi tép trung vao nhu’ng dac quyen
phat sinh cung thdm quyén chinh thtc, nhung cip trén vin
nhan manh dén phan nghia vu ctia ho, tic trach nhiém ma ho
phai ganh vac. Cap trén hy vong nha quan Iy mdi sé né luc déng
gép cho chuong trinh hoat doéng clia cap trén. Néi chung, nha
quan ly dudc tra luong dé dap tng nhitng muc tiéu dit ra cho ho



— cd ké hoach kinh doanh trudc mat ctia phong ban 14n muc tiéu
chién lugc ctia cOng ty.

Dép tng chi tiéu va 1gi nhudn théi thi chua da. Ménh 1énh dugc
dua xudng méi ndm. M6i ndm lai nhan manh mét van dé nao dé
nhu tich lhy tai sin hay nang cao nang suat Sau hay bay muc
tiéu chinh sé dugc truyen Xuong Mot sO muc tiéu c6 thé dat
dugce kha dé dang, con mot so lai rat xuong xau. Nhung tat ca
déu phai hoan thanh.

Su khéc biét nay 1a diéu ma nhitng ngudi méi 1am quan 1y xem
thuong. Du ho ndi dén viéc 1ap ké hoach 1au dai, nhung hau hét
déu uu tién dap ing cac muc tiéu kinh doanh trudc mat.

Lap chuong trinh

Nha quan 1y 1a doanh nhan. Trong cic cudc phdng van, nhiéu
nha 1anh dao cip cao di xac dinh nhitng muc tiéu ma ho dinh
giao cho nha quan Iy mdéi. Danh sich nay bao gom cac van dé
lién quan dén tai chinh, kinh doanh va td chttc. Ho thita nhan
rang dudng nhu ho vita giao cho nhitng nha quan 1y méi "qua
nhiéu muc uu tién can dic biét cht trong", chua ké ho con nédi
rang mot s6 muc tiéu mau thuan nhau.

Theo suy nghi clla cdp trén, moét phan dang ké trong vai trod
quan 1y 13 can bang cac yéu t6 dé dat két qua tot nhat, dong thoi
quan 1y cac rii ro phat sinh. Mot 1anh dao cap cao néi: "Tdi mong
anh ay diéu hanh chi nhanh nhu thé anh ay 13 chd doanh
nghiép". Cap trén nhan manh rang khéng cé cau tra 16i ding,
chi cé nhitng ciu tra 1i tot hon hay té hon cho v6 s van dé ma
cidc nha quan 1y mdéi sé phai gidi quyét.

Hau hét cic nha 1dnh dao déu nhan manh rang dé dip tng hang
loat muc tiéu khac nhau, nha quan ly phai soan thao va tuin
tht mét ké hoach dudc ciAn nhic ki ludng. P6 1a cAm nang quan
1y, ttc 14 co cau dé ho cin biang cac yéu td vu tién khéac biét va
canh tranh 1an nhau. Gan mot ntta s6 nha linh dao cip cao



nhan manh viéc 1én lich trinh khi xac dinh vai trd quan Iy. Cap
trén cho rang khi khéng cé lich trinh hoat dd6ng, nha quan ly
mdi sé dua ra nhitng quyét dinh thiéu thuc té€ ma hé qua 1a phi
pham thoi gian va céng stic clia minh 14n nhan vién dudi quyén.
Khac véi cdc nha quan 1y, cap trén nhan thic rat rd ap luc vé
thoi gian va nhiing doi hdi miu thuan dang dit trén vai cdc nha
quan ly mdi. Ho ciling hiéu rang ban dau cac nha quan 1y sé cam
thay qua tai, dudi stc vi khong biét sap xép cong viéc.

Chi khi d4 c6 kinh nghiém thuc té va trd nén khoén ngoan hon,
ho mdi thay dé thé phan nao.

Xay dung mang ludi

Nha quan 1y 14 trudng nhém. Tuu trung, cap trén dinh nghia vai
tro ctia nha quan 1y 14 quan 1y con ngudi, chi khéng phai céng
viéc. Ho cho ring mét khi nha quan 1y muén trién khai lich
trinh, ho phai xay dung va quan 1y cdc méi quan hé véi cap dudi
cia minh va vdi nhiing ngudi bén ngoai phong ban.

Nhiéu nha linh dao xem trich nhiém trudng nhém la trich
nhiém cao cd va md hd nhat cia nha quan Iy mdi, dit ho thita
nhan rang hiéu qua clia céng tic quan ly cht yéu dudc xic dinh
dua trén cac trach nhiém trudng nhém nay. Cap trén cé vé tin
rang nha quan 1y cé thé dap ng nhitng muc tiéu cta cap dudi
va clia t6 chic nhd thuc hién tot vai trd trudng nhém. Nhiéu
nha 1anh dao con néi vé nhu cau tao ra tinh than 1am viéc theo
nhém, nhu cau tap hdp cic déi nhém xoay quanh nhitng muc
tiéu cia phong ban. Hau hét déu nhan manh trich nhiém ctia
nha quan Iy nhu mot "tAm guong".

Nha quén 1y tao ra khi thé hoat déng chung. Ban thin anh &y
tich cyc thé nao thi b phidn ma anh ay quén ly cling tich cyc
nhu the.

Mot nha quan 1y gidi phai dit ra nhiing yéu cau trong vin phong
va tao tinh than tot.



Cac nha lanh dao cip cao tin rang trach nhiém trudng nhém la
dic biét quan trong doéi véi cdc nha quan 1y & cap co s3. Nha
quan 1y nay 13 dai dién ctia t6 chiic va 1a ngudi truc tiép tac dong
dén "hat nhan" clia qua trinh san xuit 3 doanh nghiép nay l1a
nhan vién ban hang. Vi thé, cic chién ludc tiép thi ctia céng ty
phu thudc dang ké vao nha quan Iy kinh doanh & cap o s8.

D6i véi cac nha ldnh dao cap cao, vai trd trucng nhém dudng
nhu con bao gébm nh1eu hoat dong lién quan dén viéc giao t1ep
va khuyén khich cap dudi dat chi tiéu cia doanh nghiép. Khi dé
cip dén nhiing trach nhiém nay, cap trén khéng chi tip trung
vao nhu cau kiém soat cap dudi clia nha quan 1y, ma con luu y
dén nhu cau hoan thanh nhiém vu ctia ho.

Su khac biét quan trong gilta nha quén ly gidi va trung binh 13
nha qudn ly gi6i biét cich khuyén khich, phat trién va ldnh dao
nhéin vién, trong khi van phai diéu khién céng viéc kinh doanh.

Nhiéu nha lanh dao thita nhén~r§ng mdt s6 nha quan 1y kinh
doanh giau kinh nghiém nhat van né tranh trach nhiém trudng
nhém nay.

Nha quan 1y 13 ngudi phéi hop. Cling nhu cap dudi, hau hét cac
nha lanh dao cho rang trach nhiém diéu phc“)'i ctanhaquanlyla
rat quan trong. Tuy nhién, khéng nhu cap dudi, cap trén nhin
nhan trach nhiém nay gidng con ducng hai chleu Cdc nha quan
ly c6 trach nhiém lam cho thong tin va nguon luc phal 'chay"
vao theo hai huong mdi khi can thiét. Nha quan ly mdi c6 trach
nhiém tim hiéu va théng cdm véi nhu cau cliing cic mdi quan
tdm cha nhiing thanh phan quan trong khac bén ngoal phong
ban ctia ho, dong thd1 truyén dat nhitng nhu cau nay dén cap
duéi va xt 1y nhu cau dé Kkhi lap muc tiéu cho phong ban cta
minh. Cap trén mong mudn cic nha quan ly dan xép cong bang
va két hdp cac quyén loi cia phong ban ho véi nhitng moi quan
tdm ctia nhiéu thanh phan khéc.



Nha quan Iy 1a ngudi quan 1y hanh chinh. Hau hét cdc nha 1anh
dao déu cadm thay dé thich Ung véi vai trd mdt ngudi phoi hap
va vdi trach nhiém dudgc giao, nha quan ly phai van déng theo
cic quy trinh va nguyén 1y cd ban ctia t6 chiic. Khi & cuong vi
quan ly, ho dai dién cho quyén 1di clia cdng ty, vi thé ho phai
hoan thanh céc trach nhiém hanh chinh ctia minh va nhd dé
ma bio vé "danh tiéng va ngudn von" clia cong ty.

Cong viéc clia nha quan ly 13 kiém thit nhiéu tién cho cong ty
ma khong gay hoa.

Hanh chinh 13 quan 1y rii ro - cdng viéc nay gilt ban khéng di
qua gidi han.

D6i véi cap trén, cic moi quan tim cila céng ty cé thé mang tinh
ca nhan 13 "bao vé cht doanh nghiép". Hau hét cdc nha linh dao
md ta nhiing sy c¢6 ma nha quan 1y mdéi di tao ra, nhiing tinh
huéng dugc vi nhu "thiing nudc s6i" ma cic nha lanh dao budc
phai nhing tay vao gidi quyét. Tt nhién 1a cip trén chiang thich
thu gi v8i nhiing ky tic nhu vay.

TU quan diém cfia cip trén, cong viée hanh chinh dugc thiét ké
dé dua nha quan 1y hoi nhap vao td chitc. Hanh chinh khéng chi
1a cach nha quan ly giao tiép vdi nhiing ngudi khac trong to
chtic, ma con 13 cach d& phan con lai ctia td chiic théng bao cho
nha quan 1y vé cac uu tién va doi hdi ctia ho. Tuy nhién, cic nha
quan ly da khong danh gia dtng "tic dung an" ctia cac thi tuc
hanh chinh @6 va ho chi cdm thay coéng viéc hanh chinh that
phién phtic. Ho thudng khéng hiéu Iy do xuat hién cac thii tuc
va chinh sach hanh chinh, va bd qua luén nhitng dau hiéu nhic
nhd. C6 thé néi ho khéng cht tdm hudng dén viée dap Ung cac
nhu cau chién luge ctia cong ty.

Tém tit cdc mong ddi clia cap trén

Ciing gidng nhu nhitng ngudi mdi 1am quan ly, cap trén bat dau
bang tham quyén va trach nhiém ra quyét dinh. Véi tham quyén



chinh thtic va vai trd "bdé phin dau nio" cia phong ban minh,
nha quan 1y ¢6 vi thé thich hdp nhat & ddm bao sao cho nhiing
quyét dinh quan trong ludn phan anh kién thtic cia ho va cac
muc tiéu cia td chic. Vi thé, nha quan 1y 1a c4 nhin duy nhat
ctia phong ban dudc phép dua ra nhiing quyét dinh chién ludc,
ttc 1a rang budc phong ban vao mot dudng 16i hanh déng nhat
dinh. Ddi véi cap trén, day 1a chitc ning mang tinh séng con clia
nha quan 1y vi né mang tinh hgp nhat. Vai trd trué’mg nhém 13
vai tro cot yéu dé hdp nhat muc tiéu ctia ca{p dudi va cua t6 chtic
lai véi nhau. Cap trén ducng nhu nguy rang tham quyen chinh
thiic cia mot nha quan ly 1a suc manh t1em tang va vai tro
trudng nhém 1a cach tiép nhin quyén luc tiém tang nay. Cap
trén cling nhin nhén cdng viéc cia nha quan ly 1a khd phtc tap
bdi "nha quan ly viia phdai 1am da tha viée, vita phai lam hai
1ong tat cd moi ngudi".

Cong viéc ctia nha quan 1y 14 dap Uing nhiéu mong muén khic
nhau (va thudng mau thuin nhau) cia nhitng d6i tugng khéc
nhau, d6ng thdi cin béing moi yéu td nham dem lai két qua kinh
doanh t6t nhat. Mudn vdy, nha quén 1y phéi cé "chuyén mén,
kha ning phan tich, ky nang tuong tac ca nhan va thuc day
nhém", trong dé, yéu t6 sau cung dudc xem 1a quan trong nhat.
Chi khi xay dung dudc mang ludi hiéu qua, nha quan ly mdéi co
thé thuc hién cac chuong trinh cia minh.

MONG DOI CUA PONG SU: NGUJI THUGNG LUONG

Mong ddi clia cac dong su cé thé dudc trinh bay ngin gon. & day,
déng su cé nghia 14 nhitng ngudi lam viéc & nhiing b6 phan
khac trong cong ty hay tai cadc van phong khu vuc. Nha quan ly
mdi thudng it quan tdm dén cdc mdi quan hé véi dong su. Khi
déng su xem nha quan 1y mdéi 1a dai dién chinh thiic cho mét
phong ban, ho sé& dinh nghia vai trd quan 1y dua trén cic méi
quan hé nhiéu hon 13 trén trach nhiém. Li ngudi bén ngoai bd
phén va khéng nhan chi dao truc tiép tit nha quan 1y méi, cac



doéng su coi viéc 16n lich trinh hoat ddng va xay dung mang ludi
1a hai trach nhiém khéng thé tach rGi véi cuong vi nay.

Cac dong su dua vao nha quan 1y mdi dé truyén dat nhu cau clia
ho t8i cap dudi ctia anh ta. Ho mudn cic nha quan 1y luu y dén
nhiing méi quan tAm cta ho khi 14p ké hoach cho phong ban
minh. Su phu thudc nay 1am ho phat chan va hau hét déu buén
xudi hay chi biét trong chd vao thién chi cia nha quan ly méi. G
ca hai céng ty ma chung t6i nghién cttu, nhiing ngudi thubc
linh vuc ban hang va tiép thi tiép cin dudc nhiéu ngudn luc
hon, ca chinh thiic 1an khéng chinh thiic. Cac nha quan ly ban
hang cé nhiéu quyén kiém soat truc tiép hon doi véi cac nguodn
h,Ic quan trong va rd rang cé uy tin cao hon nhiing ngudi thuéc
cac linh vyc khic. Va theo y kién clia nhiéu dong sy thi cic hé
thong danh gia hiéu suat hoat dong va luong bong khong dugc
thiét ké @é "tr01 bubc cdc nha quan ly mdi vao moi quan tdm cta
déng su". Hau hét cic nha linh dao ciing dong tinh véi nhan
dinh nay.

Theo cic ddng su, nha quan ly gidi can hiéu rang vi tri ctia ho
trong t6 chiic da cao hon trudc rat nhiéu. Nhitng nha quan ly
nay sé danh nhiéu thoi gian hon dé gip gd va xiy dung moi
quan hé véi nhitng ngudi thudc cdc bd phan hd trg. Mot sd dong
su md td ho tung phai lam viéc véi nhiing nha quan ly dudng
nhu mudn "dua ca déng su vao nhém ban hang ctia minh" hoic
coi ho nhu d6i tic. Tuy nhién, ho xem cach hanh x{ @6 chi 1a
nhiing trudng hdp ngoai 18 chit khong pho bién. Nhiéu ddng su
phan nan ring cic nha quan ly chua danh gid ding nhitng déng
gép quan trong ma ho cé thé mang lai cho td chiic va chua biét
st dung nhitng déng gbp d6 sao cho hiéu qua.

Cac dong su mudn nha quan 1y hiéu rang canha quan ly lan cap
dudi clia ho déu pha1 san sang cung cap théng tin va ngudn luc
m01 khi can thiét. Bén canh d4, cic dong su cling thu:a nhan
rang nhan vién kinh doanh thudng danh gia thap yéu cau cta
ho, thim chi cho ring dé 1a nhiing d6i hdi khéng hap ly.



Nhiéu ddng su ké rang giiia ho va cac cap dudi thudng nod ra
mau thuin. P& chiéu theo yéu ciu cta khich hang, cap dudi
thudng c¢d nhd ciy cic ddng su dé ho cham chudc ma bd qua cac
chinh sich hay tha tuc ctia cdng ty, hodc cip cho ho nhiing
ngudn luc vu dii ndo @é. Vi c6 tham quyén chinh thic nén cac
nha quan ly phai phan XII moi cudc tranh cai phat sinh sau doé.
Cac déng su mong mudén nha quan ly 6 cai nhin thoang hon,
khach quan hon vé "nhiing gi tot nhat cho coéng ty" trong khi
ciAn nhac cac dit kién lién quan.

KET LUAN

Bay gid ching ta d3 hiéu nhu thé nao 1a mét nha quan 1y theo
quan diém ctia nhitng ngudi mdi lam quan 1y va cd nhitng ngudi
cung lam viéc véi ho. Bang dudi day sé trinh bay c6ng viéc ctia
mdt nha quan 1y théng qua ngdn ngit cia cac thanh phan khéc
nhau vdi ¢t moi sdc thai tinh cdm khéc nhau.



Nhu thé nao la mot nha quan ly?

(Theo ngon ngu rieng cua ting doi tuong duoc hoi)

Vi tri
Vai tro qudn ly Nha Cidp Cap | Pong
guan ly | dudi trén su
mai
Lap chuong trinh
Vai tro chu doanh nghiép X X
Vai tro lanh dao ban hang X X
Wai tro nha to chuic ¥
Vai tro nha doanh nghiep X
Xay dung mang luoi
Wai tro nguoi giam sat X
Vai tro quan ly hanh chinh X X
Vai tro nha chinh tri X
ai an ly nha
Vai tro quan 1y nhan su X
Vai tro truong nhom X X
Vai tro nguoi gan két X X
Vai tro nguoi phoi hop X
Vai tro nguoi thuong luong X

Cac nha quan ly mdi rd raing da khong tim hiéu cin ké vé cong
tdc quan 1y nén ho chua nhan thiic day d vé nhitng mong dgi
phtic tap, mang tinh do6i héi cao va thudng 1a ddi nghich 1an
nhau ctia nhiéu d6i tugng khac nhau.

Pay 1a mot diéu ddng quan ngai. Cdc nha quan ly mdi chi nhan
biét nhiém vu cia minh théng qua trai nghiém thuc té, con
trudc mat ho chi biét ¢d gang thuc hién mét vai trd ma trudec dé
ho khéng hé nim bit dudc y nghia va tam quan trong. Ho ham
hd dén nhan céng viéc mdi nhung lai chua biét phai bat dau ti



dau. Tinh thé khé xt nay dudc nha triét hoc Hy Lap c6 dai Plato
mo ta trong cudc ddi thoai vé dao dtic gitta Meno véi thay minh,
triét gia Socrates.

Lam sao anh cé thé tim kiém tht ma chinh anh ciing khong biét
13 gi® Lam thé nao anh tao ra tht ma anh khéng biét liéu cé
ding 14 ddi tugng tim kiém ctia anh? Néi cach khéc, cho dit anh
c6 tim ra ching nita thi 1am sao anh biét rang tht anh d3 tim
dugc chinh 14 thtt ma anh khéng biét?



2.

DUNG HOA NHUNG MONG POI KHAC
NHAU

quan 1y chi danh thdi gian dé tim hiéu vé cong tac quan

ly. Viéc d6 lam phong phu va r6 rang thém nhén thic cta
ho vé vai trd nay. Theo thdi gian va théng qua qua trinh diéu
chinh tu duy lién tuc, cdc nha quan 1y méi bat dau cé mdt phong
cach 1am viéc 6n dinh va déng nhat.

G an nhu su6t cd ndm dau tién trén cuong vi mdi, cdc nha

& chuong 1, ching ta thiy suy nghi ban dau ctia ho vé vai trd
quan ly chi xoay quanh thdm quyén chinh thtc va nhian manh
vao nhiém vu 1én lich trinh trong cic van dé tai chinh va kinh
doanh. Ho thudng bd qua nhiing khia canh khac nhu hoan
thanh nhiém vu théng qua viéc thic diy nhan vién hoat déng
hay trich nhiém x4y dung mang ludi. Nhiing bat ngd trong ba
van dé quan trong sau diy di khién ho phai nghi lai vé vai trd
quan ly. Nhiém vu thi nhat 13 tim hiéu cudc séng hang ngay
ctia nha quan ly thit syu. Van dé tht hai 1 nhan biét nhiing
mong doi ctia cap dudi dé hiéu thé nao 1a hoan thanh cong viéc
théng qua nd luc clia ngudi khac. Van dé cudi cing 13 nidm viing
cac mong ddi clia cip trén nham gidp ho hiéu rd ca cd hdi 1an
han ché ctia "ngudi c¢é chtic cé quyén".

Bay gid chting ta tim hiéu sau thang dau tién khi nha quan ly
mdi dam trach cuong vi cia minh, tiic 1a khodng thdi gian ho
vat 16n véi hai van dé dau tién. Nhiém vu ban dau ctia ho 1a diéu
chinh cac mong dgi ca nhan cho phu hdp vdi thuc té cude sc")'ng
hang ngay ctia nha quan ly. Mong dgi ctia ho vé quyen luc va
quyén kiém soat cé vé miu thuan vdi khéi lugng cong viéc, nhip



d6 va muc d6 phu thudc cia nhitng ngudi ma ho tiép xdc. Cling
ltic d6, nha quan 1y mdi con phai tim hiéu nhitng mong ddi ctia
cap dudi va nhitng yéu cau c6 vé mau thuin nhau ctia nhan vién
dudi quyén, von ludn khién ho cdm thay bé tac.

Sau siu thing dau tién, hau hét cic nha quan ly di xac dinh
dugc khoi lugng céng viée, miic dd ric roéi va miu thuin trong
vai trd quan 1y, dong thdi cling biét rang d6i véi ngudi quan 1y,
su phu thudc cling nhiéu nhu thim quyén vay. Va khi ho nd luc
lam hai long cap dudi, ho bat dau thay khé chiu vi nhan thic
dudc nhitng khac biét gitta viéc 1a mot nha quan ly va mot nhan
vién thita hanh, cling nhu nhén thtc sdu hon vé trach nhiém
d6i véi con ngudi. Khi ho d6i mat véi nhitng mau thuin khéng
thé tranh khai lién quan dén cap dudi va khach hang, ho bat dau
quén vai tro cila mét nhan vién, va chi khi tir bd hinh dnh d9, ho
mdi cé thé bat dau chip nhin hinh dnh minh 13 mot nha quan
1y,

Tuy nhién, van cé mot s6 khé khin va bat ngd xay ra tai nhiing
thaoi diém khac nhau trong nim dau tién néy Su6t nhitng tuan
dau, tat ca déu pha1 vat 16n vdi cac cong viéc su vu hang ngay
cua mét nha quan ly. Trong vong ba thang dau tién, hau hét moi
ngudi gip phai it nhat mot mau thuin nghiém trong gifta cap
dudi va khach hang hay cap dudi véi ddng su cia ho. Va trong
ntia nim tiép theo, hau hét déu nhin duge ban danh gia hiéu
suat hoat ddng dau tién tit cap trén ctia minh.

KHAM PHA NHUNG THUC TE HANG NGAY CUA CONG VIEC
QUAN LY

Budc dau tién cia nha quan 1y 13 1am rd diém khac biét gitta vai
trd quan ly vdi vai tro nhan vién thira hanh. Su khéc biét nay cé
vé nhu d3 hién nhién, nhung cic nha quan ly lai that su bat ngd
bdi khoadng cach gitta vai trd quan ly va vai tro nhan vién, cling
nhu gitta sy hinh dung ctia ho vdéi thuc t& ma ho trai nghiém
trong cong tac quan 1y. Nhitng nhin xét sau day 1a ctia mot sd



nha quan 1y méi von chi vai tuan trude dé ndi 1a ho him hd va
tu tin tiép nhan vi tri méi.

Ngay dau tién, t6i don dep ban 1am viéc, sap xép lai chd gidy t,
ho so cho ngay ngin — va thit sy 1a chang lam gi ca. Téi phat
chan 1én. T6i khong cé viéc gi dé 1am va cling chang dudc sép
hudng din gi nhiéu... Hai ngdy dau tién da tréi qua nhu thé.
Clta phong lam viéc clia t6i dé€ ngd. T6i khdong mudn cic nhin
vién clia téi di ngang qua va thay tdi chi ngdi choi khéng trong
dé. Téi nghi 1am sao dé minh tréng cé vé ban réon mdéi dudge. To6i
lai don dep ban 1am viéc va dit 1én dé nhiéu ho so hon. Téi biét
12 minh nén ban rén, nhung tdi chi khong biét phai lam nhu thé
nao... Thé 13 ctt méi khi ¢é nhan vién nao di ngang qua, t6i déu
mdi vao rdi héi ho d6i cdu vé khach hang, rdi néi véi ho rang t6i
mudn coéng viéc dudc xtic tién nhanh hon. Trong vai ngay dau,
t6i chi biét ndi vé cac chién luge khich hang va doc moi bién
ban, gidy td dé cé thé gitt dude vé ban rdn... Téi nghi, ngdi &
chiéc ghé nay that vé vi 1am sao. Trong khi moi ngudi 1am viéc
thi t6i ctt nhu mdt ngudi thita vay... R6i t6i dua ra quyét dinh
16n dau tién ctia minh. T6i bdo mdt nhan vién thay doi chién
lugc tiép thi dé xit Iy mdt khach hang ma 18 ra da 13 mot trong
nhiing khach hang ding gii nhat cia ching tdi. Sau mdt thdi
gian, nhiéu nhan vién bat dau dén phong lam viéc clia t6i. Toi
cling gip nhiéu 4p luc hon va vap phai nhiéu van dé khé khin
hon... Piing bao gid ban tAm tim hiéu xem nhén vién cia ban 1a
ai, s& thich hay c4 tinh cfia ho thé no, ai dang ing hd ban. Ban
chi can titng budc gidi thiéu minh va biét rd tat ca khich hang
clla ban. Hai thang dau mdi chan nan lam sao. T6i khéng hiéu
chuyén gi dang xay ra 3 day, & kia, & nhiéu noi khac... Thit 1a
cing thang...

CAu chuyén trén cé thé 1a trai nghiém ctia khéng it nha quan ly.
Nha quan ly cadm thdy thuc té khéng nhu nhitng gi ho tudng
tugng va ho tham chi con khéng biét minh dang 1am gi. Nhiing
cam giac lo 4u va boi roi khién ho hiéu ra rang "lam quan ly
khong giong nhu 1am nhan vién". Trong thiang dau tién, ho cé



thé phat hién ra nhiing diém khac biét quan trong giita céng
viéc hang ngay ciia nha quan ly va ciia nhan vién thira hanh. Tu
suy nghi vé tham quyén chinh thtic ctia nha quan 1y, cic nha
quan 1y mdi gid ddy phai can nhic vé nhiing gi ma ho vita dan
than vao. Gid diy, hau nhu khéng ai ¢6 thé md ta vai trd méi ctia
ho cuthélagi.

Khoi lugng céng viée va nhip @6 1am viéc ctia nha quan ly

Khi dudc yéu cau md ta cong viéce, cic nha quan Iy thudng néi
mdt cach chung chung vé nhiing cing thang khi ngdi & cuong vi
mdi. Viée quan 1y dudng nhu 12 mét thé gidi cia hon loan, qua
tai, mo ho va day mau thuin.

Trudc hét, ho phai ginh vac khéi lugng cong viée 16n hon véi
cudng d6 1am viéc cao hon. Khi dudc héi "liéu anh sé ndi diéu gi
v6i mot ngudi sap trd thanh nha quan 1y", mét nha quan ly tra
18i ngay: "Coéng viéc nay vat va hon nhiéu so véi nhiing gi ban
hinh dung trudc d4. Ban phai 1am viéc nhiéu hon dén 50% so
vdi khi con 1a nhan vién! Ai ma doan dudc thé chu?".

Mot ngudi ké vé pham vi, quy m6 va "su v6 han vé trach nhiém"
cuia anh. Khong ai cam thay tu tin khi phai xac dinh céc trach
nhiém nay. Tat cd déu ndi rang danh sach céng viéc dai mot
cach vo6 1y va quan ly 1a "mot cong viéc khong cé diém ding".
Mot ngay 1am viée dién hinh ctia nha quan 1y 13 x{ Iy nhiéu van
dé xay ra ctuing lic, ca khéng quan trong 1an quan trong, mach
tu duy lién tyc bi gidn doan, trong khi van ¢6 hang ta cudc tiép
xUic ngan véi nhiéu ngudi.

Cung ldc c6 tam hoac chin ngum mudén gap ban. Moi IlglIO'l vao
ra phong 1am viéc ctia ban sudt ca ngay. Van dé ctia ai mdi that
su quan trong va lam thé nao téi nghe dugc ngudi dé, vi t6i
khong thé nao nghe hét ci tdm hoic chin ngudi trong mot ngay
dugc?



Trudc khi dudc thing chiic, cidc nha quan 1y tin rang viéc diéu
phoi va 1ap ké hoach sé 1a nhiing chiic ning chinh cfia ho, nén
chi sau vai thang dau trén cuong vi mdi, ho tinh mdng ngay.
Nhiéu ngudi tut vi minh nhu ngudi linh cttu hda chi biét "chay di
dip nhiing ddm lta dang chdy hiung huc xung quanh", tic la
don hét stc Iuc dé gidi quyét khoé khin hién tai nén khéng con
d thoi gian va cdng stic dé suy nghi vé nhitng van dé cé thé xay
ra trong tuong lai, chit diing néi dén viéc vach phuong huéng
ngin ngita hay chuan bi cach ddi phd.

Ngay tit nhitng tuan dau tién, hau nhu tat cd cic nha quan ly
déu hiéu rang coéng viéc quan 1y chic chin sé "chat chéng nhu
nti", néu phai x Iy mét minh. Tuy nhién, 3o tudng 1am chii
tinh hinh dudng nhu khé mat di va con deo bam ho suét nim
dau tién. Ho tin ring ho 13 chuyén gia trong moi linh vuc. Ho da
khong nhan ra ngay ca nhitng nha quan ly xuat sic nhat cling
khong thé 13 chuyén gia nhu vay. Hon nita, ho d3 khéng hiéu
rang khoi lugng cdng viée, su phitc tap va mau thuan 1a nhiing
dic diém c6 hitu trong vai trd quan ly.

Pau tién, nhiéu ngudi nghi rang nhitng vudéng mic nay sé tu
bién mat khi ho nim vitng céng viéc mdi. Nhung dén thang thit
ba, cdc nha quan 1y lai thay xuAt hién hai van dé: thit nhat la kha
ning chiu dung, th hai 1a phuong phap t6 chtic va quan ly thdi
gian mot cach hiéu qua. Ho bat dau hiéu ra rang thdi gian 1a mot
trong nhitng ngudn luc quy gia nhat.

Dé 1am mot nha quan Iy gidi, ban can cé nghi luc, stic khde ca vé
thé chat 14n tinh than. Ban phai luén van ddng bdi moi thit cé
thé thay ddi @6t ngodt. C6 thé budi sang ban viza nhan dién thoai
thi may tinh bi hdng. Ban dang cé mét viéc rat gap va ban can
xem ban phin tich dang nam trong may tinh. Vay thi ban can
thay d6i trong tdm va chuyén sang viéc khac ngay. Nhung ban
phai y thic diéu dé va biét van dé thit su 1a gi, cling nhu diéu
quan trong nhat clia ngay hém nay la g1 va du sao thi ban cling
c6 hang ddng viéc dé 1am. Pé 1a diéu ma t6i dic biét luu y: ban



ludn cé nhiéu viéc hon so véi kha ning gidi quyét clia ban. Quan
trong 12 ban phai thiét 14p muiic d6 uu tién va chon ra nhiing
cong viéc c6 thé lam ngay lic nay.

Phu thudc

Mot chi tiét khé chiu hon vé cong tac quan ly cling mau chéng
hé 10.

Ban sé khéng con dugc danh gia dua trén san lugng hay doanh
s6, ma thay vio dé 1a dua trén nhiing gi cap dudi bao cio cho
ban. Khi t6i con 13 nhan vién kinh doanh, t6i kiém soat cai thé
gidi nho bé ctia t6i va thu nhip cda t6i tuong xing véi nod luc ma
t6i bo ra.

Vao cudi thang thi ba, hau hét cdc nha quan Iy déu nhin ra rang
quan ly 1a mét vi tri ma sy phu thudc ciing 16n tuong duong
nhu tham quyen vay. Mbi quan hé gitta no Iuc ca nhan va ket
qua trd nén gian t1ep hon va mong manh hon. Khi dugc yeu cau
md ta nhiing diéu khoéng thoai mai trong coéng viéc mdi, mot
nha quan Iy ndi: "Ban khéng thit su kiém soat dudc gi ca. Lan
duy nhat ban kiém soat 13 khi ban déng clta, va sau @6 ban cam
thay minh dang khéng 1am cong viéc ma ban nghi 14 sé 1am, ttc
lalam viéc véi moi nguai".

Poi v4i hau hét cac nha quan 1y, cAm gidc phu thudc that biic bdi
dén muiic 1am ho hadi hodng sg khi ho nhin ra rang cap dudi cta
ho "khéng cé dong cd hodc nang luc".

T6i d3 nhac di nhic lai véi nhan vién nay vé cach xit Iy mot
khach hang, vdy ma anh ta van khong tiép thu dugc. T6i bat dau
loling.

Han su khéac biét 16n nhat 1 gio day t6i lai phu thudc vao ngudi
khdc, gidng dong co 6-t6 cb sdu xy-lanh, t6i va sdu ngudi bao cio
cho t6i. T6i cé sdu xy-lanh va tdi phai van hanh tat ca s6 d6, va
chi can mot chiéc hdng thi téi 1dnh hau qui ngay. Ban di qua



quen vdéi viée 1a ngudi duy nhat chiu trach nhiém vé coéng viéc
ctia minh. Gid thi ban xac dinh nhitng théng s va gidi han clia
riéng minh, con sdu ngudi kia lai xdc dinh nhitng théng s6 va
dong co khac, con ban phai c6 thay ddi hanh vi ctia ho va thic
day ho lam viéc. Viéc nay qua that khong don gian.

Cam gidc phu thudc vi mat kiém soat tinh hinh 13 chii dé dai
dang trong cic cdu chuyén ctia cdc nha quan ly mdi sudt nam
dau tién.

Vi SAO BAT NGO?

Trong vai thang dau tién, cdc nha quan ly cadm thay khéng cé
cach nao dé€ dung hoa mong ddi clia minh véi céng tic quan ly
ma minh dang d6i dién trong thuc té. Ho tic t6i thita nhan rang
ho d3 chip nhin coéng viéc nay dua trén nhiing nhin thic sai
1am. Ho tu hdi sao minh lai c6 thé do tudng dén vay. "Cti nhu thé
t6i da budc vao mot thé gidi xa la" - mot nha quan 1y noéi.

Tai sao ho lai bi sdc trude nhiing trai nghiém dau tién trong vai
trd quan ly? Khi con 13 nhan vién, ho phéi hop chit ché véi cac
nha quan ly nim giit chinh vi tri ma gid day ho dang duing.
Ngoai ra, tat cd moi ngudi déu tham gia vao nhitng chuong
trinh dinh hudng va tuyén chon chinh thtc. Du vay, ho that su
bat ngd trude su gidn doan gifta vai trd quan Iy véi vai trd nhan
vién, va gilta mong mudn clia ho véi thuc té clia céng tic quan
ly.

Kinh nghiém cfia cidc nha quan ly mdi khién ho cht tAm dén
nhiing khia canh da chon trong c6ng tac quan ly. Ho néi: "Trudc
day, t6i diing tu bén ngoai nhin vao. Gid thi moi chuyén da hoan
toan khac, ma t6i lai 1a ngudi trong cudc". Khi la "ngudi ngoai",
ho chi thiy quyén luc va quyén kiém soat ctia nha quan 1y ma
khéng thay nhiing han ché va ca su phu thudc.

Khi da trdi qua nhitng ngay dau tién & vi tri nay, ho méi kham
phd ra mot so gia thiét vé vai tro quan ly. Vi it dé mat dén nhiing



tinh trang cap bach trong quan 1y, nén khi cham tran véi ching,
ho chdt cé moét s6 phat hién tha vi. Ho titng cho rang khi 1am
nha quan 1y, cudc séng ctia ho sé "cé td chiic va trat tu" hon so
vdi thdi 1am nhan vién, vi ho sé 13 ngudi "cé quyén luc cao nhat
va nhd dé cé dudce su kiém soat". Ho dinh ninh rang tham quyén
nghia 1a ddc 14p, 1a quyén tu tri vi "ban 1a ngudi ra quyét dinh".
Hau hét cac nha quan Iy mdi déu bi bat ngd nhu vay khi nhiing
mong ddi Am tham vé cong viée khong dude dap ting, hoic khi
ho khéng du doan dudc nhiing nét dic trung ctia cong viéc.
Nhitng khia canh von khéng dudc xem 1a quan trong trudc day
bdng trd nén cé y nghia ndi bat, vi viée c6 hoic khéng cé chiing
déu kéo theo 1am chuyén phién phtic.

DUNG HOA NHUNG MONG POI CUA CAP DUGI

Cac nha quan ly méi phai dung hoa nhitng mong doi ctia ho véi
thuc té quan 1y, cling nhu phai dung hoa "nhitng mong ddi rat
mau thuin va thudng thiéu nhit quan" cfia cic thanh phan ma
ho 1am viéc cling: cap dudi, khiach hang, cap trén va doéng su.
Trong nta nim dau, hau hét cic nha quan 1y mdi chi tip trung
tim hiéu va dap ting mong ddi ctia cap dudi. Ho cht yéu dua vao
kinh nghiém trudc diy dé nhan thic cai mdéi. Xu hudng tu
nhién nay cang dudc ting cudng khi ho danh phan 16n thdi gian
cho cap dudi. Cé thé néi ddy 1a nhém ngudi ma ho cam thay
chiu on nhiéu nhat.

Vai tro ctia téi 1a gi? Pé 1a bao vé nhin vién kinh doanh ctia t6i
va lam cho khach hang cam thay hai long, ngay ca khi ho khéng
mua sam gi & cho t6i. Pé 1a cach dé tbi gidm thiéu nhiing ton
that cd nhan.

Trudc khi duge thing chiic, cdc nha quan 1y mdi cdm thay ho

biét 16 cap dudi mong ddi gi & ho: "Cé thé 14 t6i b chiic vu,
nhung t6i van 1a mot ‘ngudi ctia ho’, thé nén t6i biét ho nghi gi".



Tuy vay, diéu khién ho cadm thdy qua tai va ling tdng suét nim
dau tién lai chinh 13 mong ddi clia cap dudi. Py cé vé 1a an so6
cuia bai toan quan ly khi ho dang phai quén di hoic tit bd nhiing
gi ma ho hinh dung trudc kia. Khdm phd ctia ho vé coéng viéc
quan Iy va cadm gidc bat luc di bién thuc té thanh mét vién canh
u 4m. Nhung nim dau tién nay da gitp cic nha quan Iy nim bat
quan diém ctia cap dudi. Ho tiing budc thita nhan nhitng mong
doi phtic tap va day mau thuin cia cap dudi, ca tit su tuong tac
véi cap dudi 1an su phan anh trén chinh kinh nghiém ctia ho
trong vai trd nhan vién. Khi @4, ho mdi hiéu thé nao 1a hoan
thanh nhiém vu théng qua né luc ctia ngudi khic.

Kh4am phé nhu cau ctia cap dudi

Trong nifa nim dau tién, cidc nha quan ly mdi van giit quan
diém mot chiéu vé mong ddi clia cap dudi, tic 1a gitp ho dat
duge muc tiéu, dic biét 1a vé tai chinh. DU cic nha quan 1y cAm
thay ho biét rd nhiing viéc ma cap dudi dang muoén ho lam,
nhung ho lai khéng hiéu quan diém ctia cap dudi vé cach thiic
dat duge muc tiéu nay. Cap dudi vita mudn ho "ding ling xing
bén canh va ctt @€ yén cho ho 1am viéc", nhung cap dudi dudng
nhu lai "rat can su gitp dd".

Néu t6i hoi liéu téi dad quan tAm dén ho @ chua thi chic chin
100% cap dudi sé ndi la chua.

Chuyén lam cdc nhéin vién kinh doanh cta t6i khong hai long la
lugng thoi gian ma téi danh cho ho. Hinh nhu 1a ho chi muén
"ldy" nhiéu thdi gian ctia t6i hon thi phai.

Pau tién, cac nha quan ly mdi khong biét diéu gi di gy nén mau
thuin nay: cap dudi vila mudén cap trén "dé ho moét minh", lai
viia phai "quan tAm day dd". Pén thing thi ba, hau hét cic nha
quinly da cé thé gitip cap dudi gidi quyét nhiing van dé chuyén
mon quan trong. Pay cling la luc ho nhan thay minh dang bi
cudn vao su xung dot gitta cap dudi véi cac thanh vién khac



trong td chtic, hoic mau thuin vé chinh sach hay quy trinh hoat
déng ctia cdng ty. T nhiing th thich nay, cidc nha quan 1y bat
dau hiéu cap dudi ngu v gi khi nhac dén chii quan tAm: cap dudi
mong ho hanh déng nhu "ngudi thio nut", tic 12 ngudi giai
quyét van deé.

Thach thiic. Trudc mat ban 14 vd s6 tinh hudng véi ¢ mic do
ric roi va phtic tap khac nhau. Ban phai cuing cap dudi trao déi
dé phan tich, dé xuit gidi phap va sau d6 thuc hién nhiing giii
phap nay.

Ban biét 13 ban cé nhan vién bdo cdo cho ban. Khi ho budc vao
phong ban 13 ho thudng mang theo it nhat mot van dé ric rdi
nao dé. Thé nén ho mudn ban quan tdm dén ho. Ho cé thé thit
su gy khoé khin va 1am mat thdi gian ctia ban.

Cac nha quan Iy hiéu rang cip dudi mudn dudge ho trd vé nhiéu
van dé khac nhau. Ho mong nghe thay ciu tra 16i va nhin thay
su quyét doan ctia sép minh.

Ho khéng mudn t6i danh gia thap nd luc ctia ho. Khi ho dua ra
mdt van dé véi nha quan 1y, ho khong mudn van dé dé bi ném
tra lai. Nhu vay sé lang phi thoi gian, ma thdi gian la tién bac.
Ho mudn gidi quyét ngay.

Ho nén cé kha ning ra quyét dinh tét, dong thoi ting ho va bam
sat quyét dinh d4. C6 nhiing nha quan 1y luén gip khé khin méi
khi phai ra quyét dinh, ho chan chit, ludng lu va cin nhic,
nhung r6i ho lai héi tiéc vé ciac quyét dinh d6. Ho bin khoin:
"Quyét dinh nhu viy cé dtng khong?". Ban diing bao gid bat
chudc ho.

Cac nha quan ly chang may chéc nhin ra mét khia canh quan
trong trong viéc gidi quyét van dé cta cap dudi 1a 1am mat xich
két noi ho véi nhitng thanh phan bén ngoai phong ban.



T6i 12 ngudi bao vé ho. Biy gid toi da hiéu t6i can 1am gi, ndi gi
va day manh nhiing hoat d6ng nao dé co thé gitp ich cho ho.

Cudi nhitng thang dau tién, khi dudc hdi nha quan ly la ai, hau
hét da khong con trd 16i "1a sép" hoic "4 ngum nim quyén kiém
soat" nita, ma thay vao do la nhiing cum tt nhu "ngudi thao gé
kho khin", "ngudi khon khéo", "'nghé si bién héa"... Tat ca déu
nhan manh vao cac yéu td nhu giai quyét van dé, ra quyét dinh
va cung cap ngudn luc, ddng thoi xem day 1a trach nhiém chinh
ctia ho.

Nhén vién xem t6i la ngtidl giai quyet van dé mbi khi ho gip trd
ngai, can glup dd hay can su hd trg nao dé dé dat chi tiéu. Ho
mong tdi gitip & bang cich phin tich khach hang, 1am trong
tai, goi y phuong an hanh ddng va cung cap nguon luc. Néu cﬁn
thiét, t6i phai bao vé ho trudc khach hang, che ché ho trudc cap
trén hay nhiing yéu cau tit bén trén doi xuéng.

Nhin vién cfia t6i muén t6i hé trg ho trong chién ludc tiép thi
va sam vai ngudi gan két, khi can thiét.

T6i md& dudng cho nhan vién clia toi dén vdi cac chuyén gia san
pham, chuyén gia tai chinh, nhan vién ban hang khu vuc, hay
bat ct ai.

D6i véi cac nha quan Iy mdi, nhitng yéu cau cd ban dé trd thanh
nha quan ly giG day khéng chi ding lai 8 kha ning quan ly thaoi
gian va thiét 14p muic d6 uu tién (diéu ho di hoc dugc khi déi
mait vdi cdng viée quan 1y), ma con 1a kha ning gidi quyét van dé
(chfi yéu van 13 vé nhitng van dé kinh doanh va chuyén mén),
tinh quyét doan va su hiéu biét vé cac ngudn luc clia cong ty.

TU thang thi ba dén thit nim, hau hét cic nha quan 1y déu danh
tron thdi gian cho vai trd ngudi gidi quyét van dé, ngudi trung
gian, ngudi cung cip ngudn luc, va trong chitng muc nao dé, tit
bd trach nhiém 1a ngudi c6 tham quyén chinh thiic. Hau hét déu
bat dau danh gia rang ho dang 3 gitta mot tam ludi dét bang cac



mdi quan hé bén trong va ngoai phong ban. Ho bit dau xao
nhing vai trd 1am ngudi dai dién cdng ty va chi nhin thiy mot
phan trach nhiém ctia ho trong vai trd ngudi phdi hop - nhiing
tht Aanh hudng truc tiép dén cap dudi ctia ho.

Coéng viéc cua t6i 1a bdo vé ho trudc cong ty.

Toi sé khong ép ho phai dat doanh sd, di vin phong khu vuc
muon nhu vay.

TOi sé gilt cho nhan vién moét moi trudng lam viéc trong lanh,
thoai madi, xa r&i théi quan liéu... Ho khéng can quan tdm dén
dinh hudng hay vién cdnh ma chi nén biét nhiing gi can biét.

Cong viéc clia tbi 1a bdo vé ho trude céng ty dé ho cé thoi gian
phat huy s@ trudng va thé hién minh véi t6 chiic nham cé dudgc
nhiing phan thudng ma ho xiing dang dudc nhén.

TU quan diém clia cip dudi, gid diy cac nha quan ly dang trén
dudng tim hiéu vai trd mdi ctia ho. Trudc day, cap dudi di xac
dinh vai trd gin két va chi dao kinh doanh 13 nhitng trach
nhiém quan 1y chinh, nén gid ddy ho muén nha quan Iy Iuu tam
dén nhu cau clia ho. Va cling nhu cic nha quan 1y méi, cap dudi
gitt quan diém kha phién dién vé nghia vu lam ngudi trung
gian.

Pinh nghia "nha quan Iy 1a ngudi gidi quyét van dé" phtt hop véi
nhiing khai niém trudc diy cia nha quan 1y mdi rang nha quan
1y 13 ngudi cé tham quyén va chi dao kinh doanh. LA ngudi giai
quyét van dé, ho ddng thdoi thuc hién vai trd cfia chuyén gia va
ngudi ra quyét dinh, vita cé thé "quay lai vai trd nhan vién mot
cach hdp 18", nhu tuyén bd clia mdt nha quan Iy vé hanh vi trudce
day cia minh sau mdt ndm trén cuong vi mdi. Mot nha quan ly
ké lai: "Piéu t6i thich nhat 13 khi cap dudi budc vao va néi: ‘Cé
rac roi day. T6i lam gi bay gid? Anh nghi sao?’. Nhu vay ttic 1a ho
danh gid cao y kién ctia t6i. Ho mudn nghe quan diém ctia t6i.



L&i khen tuyét voi nhat 13 ho tan thanh va st dung y tudng clia
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Viéc nha quan ly mdi tip trung vao cac trach nhiém giai quyét
van dé cling phtt hop véi dinh huéng ngin han cta ho 1a "dap
Ung cac nhiém vu rd rang, cu thé". Pa s6 nhanh chéng tiép thu
khuynh hudng quan ly cht dong hon, tic la nhitng cong viéc
hién tai, cu thé va dudc xac dinh 16 rang. Ho thich su chfi ddng,
vi nhu thé ho sé c6 nhiéu co hoi dé cAm thay hai long nhé ho da
ngay cang tién b va thanh thao trong céng viéc.

That dé chiu khi cip dudi trinh bay véi ban mét van dé ma ho
dang thyc hién, nhtIng ho lai khong tu g1a1 quyet dugc. Vdi kinh
nghiém san cé, ban sé can thlep va xtt Iy van dé dé mot cach
nhanh chéng. Ho hanh phuc, va ban cling hanh phtc.

Cap dudi ctia nha quan Iy nay di nhan xét vé cip trén ctia minh
nhu sau:

Anh ay nhay ngay vao va tu giai quyét céng viéc. Anh dy di 1am
diéu toi té nhat 13 trd lai vai trd nhan vién ban hang mbi khi tiép
xtc véi khach hang... Pay 1a hién tugng pho bién & cic nha
quan 1y mdi. Ho khong biét ring ho di pham mot sai 1am cd
ban. Nhung cé 18 d6 1a diéu dé dang nhat d6i véi ho ltc nay.

bung can thiép qua muc

Nha quan Iy méi chua da kinh nghiém dé& nhan thic vé su bat
man clia cap dudi. Ho hiéu cip dudi mudén dudc quan tim,
nhung do khéng biét gidi han clia su quan tdm nén ho di vd
tinh can thiép vao cdng viéc clia cap dudi. Viéc than thiét hay
gan bo qué muic véi cz?{p dudi ciing khién ho khéng nhan ra rang
nhting moi quan tam va vai tro ctia ho cé thé khac so véi nhiing
moi quan tdm va vai tro cla cap dudi. Noi chung, ho chua nhin
thay diém khéc biét gitta ngudi thuc hién va nha quan 1y.



Trong khoang sau thang dau tién, nha quan 1y cho rang nguyen
nhédn mau thuin chf yéu nam & su trai ngudc gitia quan diém
ctia cap dudi vdi suy nghi cia khach hang. Cac nha quan ly
nhanh chéng nhin ra mong muén ctia khach hang 13 véi tu
cach nha quan ly, ho phai 1a ngudi thuong luong va dai dién cho
cong ty. Vi thé, trong hau hét cac cudc tiép xtc, nha quan ly
thudng phai déng vai "quan tda" dé phan x nhiing tranh cii
gitta khach hang va nhan vién kinh doanh.

Vi la nha quan Iy nén rat tiéc 12 ban khong dudc tiép xdc nhiéu
véi khach hang. Tat nhién diéu d6 con tluy thudc vao phong
cach ca nhan clla mdi ngudi. Piéu quan trong 14 méi khi cé ric
r6i, ban can tham gia va giai quyét van dé. Ngoai ra, ban phai
luu y huéng dan khi khach hang muén dau tu nhiing khodn
tién 16n.

Tu kinh nghiém ctila mo6t nhin vién ban hang thanh cong, cac
nha quan Iy méi "biét rang khach hang luén luén dung" va ho
cho rang nha quan 1y nén dap Uing nhiing gi khich hang muon.
C6 thé cac nha quan ly d3 qua hiang hai, nhung 1dm nhu viy 1a
ho dang thuc hién cdng viéc ban hang, va, diéu nay quan trong
khong kém, day 1a mot o hoi "tiéc nudi" vai trd nhan vién cii va
"lJam nhitng gi ho biét chic 14 ho gidi, tic 1a 1am hai 1ong khach
hang", trong khi vin cdm thay minh 13 sép vi 13 ngudi dua ra
quyét dinh cudi ciing.

T6i thich ra ngoai cting nhan vién. C6 thé td6i mudn két than véi
ho vi t6i 1a quan ly ctia ho. Téi thich thit thach nay. Téi ra ngoai
cting nhan vién hay chiing téi goi dién va trd chuyén vé khach
hang. That la vui!

Trén cudng vi quan 1y, tdi khong dudc tiép xtic nhiéu véi khach
hang, va toi hay nhd lai quang thdi gian trudc day khi t6i con la
nhan vién. T6i khong thé di gip g& va thiét 14p mdi quan hé véi
moi ngudi... Téi chi mong cé dip di cing nhan vién mdi 1an ho
gap rac roi.



Khach hang luén xem céac nha quan ly 13 sé'P, tdc la ngudi céd
quyén dua ra nhiing quyét dinh khoé khan, chang han nhu thuc
hién nhiing viéc cé vé 1a ngoai 1é hoic khi can dén ngudn luc 16n
ctia td chtc.

Cic nha quan Iy can x{ 1y nhitng cudc tiép xdc cé tinh nhay cam
cao vdi khach hang. Ho phai lap tic dua ra nhitng phén xét phu
hdp. Ho phai da stic manh dé giai quyét nhiitng miu thuan nay.

Ct mdi 1an dé cip dén trach nhiém ddi vdi khach hang, cic nha
quan 1y lai s6i n6i han 1én. Ho chd trong yéu cau xt 1y cac cudc
tiép xdc véi khach hang mot cach chuyén nghiép, vi "ddi héi cao
nhat 13 sy théa man ctia khach hang va co héi kinh doanh trong
tuong lai".

Tuy nhién, cic nha quan Iy mdi ngd ngang khi biét dén hiu qua
tiéu cyc tit viéc 1am hai 1ong khach hang nay. Mot ngudi ké lai:
"Cau nhan vién ban hang v6 on thdm chi da khéng them nhin
mit t6i, du t6i dd bd moi thit dé dén dé va tu minh dam phan
thuong vu". Cap dudi khéng phai lic nao cling phan ung tich
cyc trudc viéc dugc nha quan ly "ciu gia", cho du "chi don gidn
1a diéu chinh va van gitt nguyen quyét dinh ctia ho". Hon nifa,
cap dudi dudng nhu buc bdi vi tiéc khoang thoi gian da bé ra véi
khach hang. M6t nha quan ly cdu kinh:

Mot hom, téi vé nha than phién véi vo rang sudt ca ngay toi phai
tra 1i cac cudc dién thoai ctia nhitng khach hang giin dit. Thé 1a
c6 ay ndi: "A, dé 1a mot phan viée clia anh ma". Nhung diéu dé
dit t6i vio mdt mau thuan 18n. T6i phai déng clta phong néi
chuyen vdi khach hang vi d6 thudngla nhﬁng chti @é nhay cam,
vay ma cap dudi van nghi rang toi dang ngoi khong T6i & d6 1a
dé 1am viéc, nhung t6i biét ring ngoai kia moi ngudi lai khong
nghi vay.

Pau tién, cic nha quan 1y khong biét tai sao cap dudi lai di ting
trudc sy gitup d6 cta ho. Roi dén luc mét cdp dudi nao do,



thu0ng la nhan vién ban hang thanh c6ng va tLIng trai, sé giup
cacnha quan ly nhan ra sai lam trong cach lam ctia ho. Hau nhu
nha quan 1y méi nao ciing c6 thé ké lai mdt hodc nhiéu cudc ddi
thoai véi cap dudi vé xu hudng can thiép nay. Néu dudc phan
hdi cang sém va cang thudng xuyén, cic nhi quan 1y cang
nhanh chéng tinh ngd dé danh gid dtng su khac biét giita nhan
vién va nha quanly.

Mot trong nhitng nhan vién ning nd nhat clia t6i ndi ring anh
ay nghi t6i di ding vé phia khich hang qud nhiéu. Nhung t6i
chi ing hd khach hang sau khi ho dua ra yéu cau rdi dgi hang
tuan 18 ma anh ta vin khéng dap Uing noéi. Anh ta héi liéu tbi da
bao gid nghi rang khach hang c¢6 tinh che gidu su thit chua. T6i
phai céng nhan diy 1a mot cau héi cé ly. Téi bat dau ndi néng.
Ho giéu cdt sau lung vé chuyén téi dang tu 1am tat ci moi viéc
va goi t6i 1a "nhan vién kinh doanh dudc tra lueng qua cao".

Cac nha quan ly bang hoang trudc nhiing su thit nay.

Chuyén dé xay ra khi nao u? Chi ngay hém qua théi t6i van con
la dai dién ban hang gidng anh ay. T6i quen mat rang gid minh
dd 12 mot nha quan ly. T6i nhdé khi t6i con 1a dai dién ban hang,
c6 nhiing 1an t6i cling goi cho nha quan 1y cfia t6i, nhung chi
vao ltc téi can dén ho.

Mot nha quan 1y nhin xét: "T6i rat buc minh khi nha quan ly
bdng can thiép vio céng viéc gilia tdi va bay khach hang clia toi.
Lé ra anh ay phai chon Iua can than nhiing tinh huéng khich
hang trudc khi tham gia vao".

Phan héi nay ti cap dudi cong thém khoi lugng cdng viée 16n da
khién cidc nha quan ly phai dau dau.

T6i biét t6i phai trd thanh mét cong su im ling. D6 méi 1a vai trd
quan ly phu hop khi téi cing nhin vién kinh doanh di dam
phéan véi khach hang. Nhung qua 13 khé khan mét khi cdng viéc
gap tréd ngai.



Trong bon hoic nim thing dau tién 1dm quan 1y, bat ct khi nao
mdt dai dién ban hang budc vao véi mdt van dé nan giai thi téi
lai muon 1am moi cach dé ho tin nhiém t6i, 1am cho ho thich t6i
va tin tudng t6i. Khi ho gip khé khin, t6i dén 1dy va tu minh xit
ly. Gid thi t6i da cé nhiéu kinh nghiém hon. Mbi 1an ho budc vao
phong t6i va néu ra van dé khé khin can gidi quyét, toi sé ngdi
xudng va dit mot sd cau hdi roi dé cho ho tu tim 13y cau tra 16i.

Cac nhan vién ban hang mong mudn t6i dé ho dudc 1am theo
cach riéng. Trach nhiém ctia nha quan 1y 13 d3m bo dé moi viéc
tién trién tot dep va 1a ngudn hd trg néu bd phin clia ho can giy
anh hudng téi nhitng thanh phan khdac trong t6 chic. Té6i 1a
ngudi khéi xudng va toi biét can goi cho ai @é xit 1y nhiing van
dé cu thé.

T kinh nghiém cfia m6t nhan vién, cidc nha quan 1y déu biét rat
rd sé phan tac dung nhu thé nao néu mot nha quan Iy tiép nhan
khach hang cfia cap dudi. Pé dap ing nhiing nhu cau ctia riéng
ho, ho d3 pham sai 1am khi "thuong ngudi" theo kiéu nhu viy.
Gid day, khi d3 y thiic dudc hanh vi clia minh, nhiéu ngudi cam
két sé c6 gang cudng lai thdéi quen nay. Tuy nhién, trong sudt
nim dau tién trén cuong vi mdi, nha quan Iy van thudng quay
lai véi vai trd nhan vién, ttc 1a ngudi truc tiép thuc thi céng
viéc.

Sau bon dén siu thang 1am viéc, gdn nhu tat ca cic nha quan ly
déu bat dau nghi ngd vai trd 1a nha chuyén mén cho bd phan
ctia minh. Khéi lugng céng viéc qua nhiéu khién ho cadm thay
kho long theo kip su phat trién san pham mdi. Ho khéng cé thdi
gian dé nghi dén chuyén moén nita. Ho thay ho khéng con 1gi thé
va cé thé khong & vao vi tri tot nhat dé biét sin pham nao sé dap
Ung nhu cau ctia khich hang. Su thita nhan diing cam va dau
dén nay ngu y ring chang miy chdc cic nha quan Iy sé khong
con da kién thic chuyén mén, du chi @€ 1am mot nhan vién
gidi. M6t nha quan 1y con tu héi: "Vay thit ra chi dao kinh doanh
co nghiala gi?".



Mang san pham clia ching t6i dd phat trién manh chi trong mot
thdi gian ngan sau khi t6i trd thanh nha quan 1y, va hién vin
tiép tuc di 1én. Xét trén khia canh chuyén mén thi t6i khéng di
kha ning trién khai chién lugc tiép thi pht1 hop, di ra ngoai giao
dich va gip khach hang, cling nhu khong thé hé trd day da cho
cac dai dién ban hang...

Nhiéu ngudi thita nhin ring khi chi dao kinh doanh, ho bat dau
tap trung vao chién ludc, chit khoéng phai chién thuit. Ho cling
bat dau hiéu dung ring ho chi nén can thiép truc tiép trong
nhiing tinh hudéng dic biét khé khin.

T6i dua ra mot buic tranh toan cianh vé nhiing nhiém vu ma
nhan vién cap dudi sé thuc hién.

T6i d3 6m dém qud nhiéu viée cting mét ltc. Toi khdng cé chon
lua nao khac 12 phai gidm bét céng viéc va chi tham gia vao
nhiing trudng hgp ngoai lé.

T6i chi can thiép vao viéc bdn hang khi nhan vién ctia t6i that su
gap rac roi.

Pén thoi diém nay, hau hét cic nha quin ly méi di nhin ra
trach nhiém 1én lich trinh hoat dong cho nhiing van dé lién
quan dén to chic hay con ngudi caa ho.

Gianh lai thdm quyén chinh thic

Ngoai cdc miu thuin gilia cap dudi va khach hang, nha quan ly
con phai dung hoda miu thuin ciia cip dudi véi nhitng thanh
phan khic trong t6 chiic. Thit dé hiéu tai sao trong nhiing
thang dau tién, cdc nha quan ly mdi thudng bénh vuc cap dudi
hon khach hang khi gidi quyét nhitng miu thuin nay. Nhiéu
mau thuan xay ra do cap dudi khoéng cé kha ning bio ddm mot
ngudn luc ndo dé ctia té chiic (ma hiu qua 1a nady sinh mau
thuan mdi v8i mét ngudi ndo dd trong cdng ty) hay do ho phai
mién cudng "ép minh" vao cic quy dinh vé thii tuc hay chinh



sach clia cong ty. Cac nha quan Iy bit ddu nhan dudc nhiéu cudc
dién thoai tit cic bd phan khac clia céng ty dé trach cit ho vé
hanh vi clia cap dudi. Ho tic t6i khi bdng dung trd thanh "bia @&
dan" cho cap dudi. Ho bt dau nghi rang cap dudi mdi 1la ngudi
phai chiu trach nhiém vé "nhiing phién phtic khéng dang cé" va
cd nhitng rac rdi khac.

Do phu thudc vao cap dudi nhu vay nén hau hét cic nha quan ly
déu nhanh chéng nhin ra rang hanh vi ctia cap dudi cé thé day
ho vao tinh thé rii ro.

Ban hdi t6i ghét diéu gi nhat a? D6 1a khi mét trong nhitng nhan
vién moi gidi clia tbi cd thé khién tbi bi sa thai. Néi cach khac,
di1 t6i 1a nha quan Iy t6t dén d4u thi toi van ¢ thé cé nhiing
nhan vién moi gidi lam diéu gi @6 sai trai hoic bat hop phép, va
toi sé 1a ngudi chiu hiu qua. Khi 12 nha quan ly, t6i lam viéc
cting, va 1am viéc cho, 60 nhan vién moi gidi. Va bat ky ai trong
s6 ho cling c6 thé khién t6i bi sa thai. Néu khéng cé su hudéng
din va gidm sat cfia t6i, nhan vién cda tdi cé thé giy ra nhiing
van dé nghiém trong. Rai ai sé chiu trach nhiém? Ban hiy thit
doan xem ai nao?

& cuong vi quan 1y, ho khéng con phai chiu nhiing rdi ro cta
moOt nhan vién thita hanh.

Doi v4i nhan vién, dé‘ly 12 mét viéc khé khan. Nhung t6i dugc tra
ludng dé dam trach cong viéc nay. T6i khéong bao tha. T6i chi
mudn tranh moi rac réi.

Ban khong phai thay d6i cac chuian muc dao dic ctia ban (thit
ra tit "chudn muyc dao dtc" 1a khéng thich hop), nhung ban phdi
thay d6i nguyén tic chi dao hay quan diém cfia ban vé cich ra
quyet dinh. Khi ban la dai dién ban hang, ban cé mét "vung
trang" dé tu do khai thac va mot "ving den" ma ban khéng dugc
xam pham. Roi lai ¢ "ving xdm" dé ban cé thé hoat dong trong



mdt chitng muc nhit dinh... "Ving xdm" nay sé thu hep lai khi
banla nha quanly.

Cac nha quan ly mdi bat dau hiéu trach nhiém cta ho 13 mot
ngudi cé tham quyén chinh thic trong bd phan ctia minh, tit d6
nhan thic dung vi tri cia ho trong t6 chitc. Mot 1an nita, ho biét
rang song hanh cling tham quyén sé 12 mot s6 han ché.

Khi 1a mét nha quan ly, t6i cé it tu do hon. T6i phai tudn tht ndi
quy, trong khi trudc kia tdi ludn tu hao vi dat dugc két qua nhd
khoéng tuan tha ndi quy.

T6i khong thé 14 mdt ngudi ho trg vo diéu kién clia cap dudi. Toi
phai khach quan.

Cap dudi thudng khong chip nhin moéi khi yéu cau ctia ho bi
nha quan Iy ti chéi. Nhiéu ngudi thita nhin rang "ban phai ran
réi trong nhitng tinh huéng nhu thé nay", nhung ho ciing céng
nhan rang dé 1a do cap dudi khéng cé mdt biic tranh toan canh.
Pung trén géc d6 nha quan 1y, ho phai nhin thiy dudc rang
quyén 1di 16n hon ctia td chic dd dudc dap ng. Khi tranh luan
véi cdp dudi, cic nha quan 1y cé co hoi tiép cAn mot cach khai
quat va chién lugc 16i suy nghi so khai cfia chinh ho. Ho bt dau
hiéu ding y nghia va méi lién quan gitta nhitng quyét dinh ctia
ho véi nhiing quyét dinh ctia t6 chtc.

Viéc néi khéng véi cap dudi gitp cdc nha quan 1y 1dm quen
nhanh hon vdi vai tro ctia ngudi ¢ tham quyén va dai dién cho
cac quyén 1gi cia cong ty.

Mot ngay trude do, tdi con xdng pha trén chién trudng cting ho,
sat canh bén ho trén san giao dich, ngay nay qua ngay khac. Thé
ma gid ho di thay ddi cai nhin vé t6i. B6t nhién téi trd thanh
mdt ngudi de doa sy song con clia ho. Téi budce phai théi kiéu
doi xtt ban bé khi nhan xét két qua ctia ho. Piéu dé ddi héi su
tinh té, va t6i that sy bin khoin khong biét liéu t6i c6 1am nodi



khéng. Ban nim trong tay cong viéc va su nghiép ctia ho, nén
duong nhién ho cdm thay cé chit e ngai d6i vdi ban.

Khi d4anh gia hiéu suit hoat d6ng ctia cap dudi, cic nha quan ly
khong chi bubc phai hiéu rang cdc moi quan tim cta minh cé
thé

khac véi cac mdi quan tAm clia cap dudi, ma con phai thita nhan
rang cap dudi cé "quan diém han hep". M6t nha quan ly cho vi
du.

T6i qua tdi da noéi chuyén véi hai khach hang. Téi vita gui thu
cho 5.000 khach hang 16n nhat dé gidi thiéu vé san pham mdi
va bao rang néu ho lién hé véi nha moi gidi ctia ho dé biét thém
vé sdn pham nay thi t6i nghi 13 thdi gian cia ho bd ra sé khong
udng phi. Hoic ho cé thé goi truc tiép cho tdi. Mot s6 ngudi da
goi cho tbi. Téi qua, khodng liic 8 gid 30, tdi goi lai cho mot vai
ngudi dé néi chuyén vé san pham. Trong khi dé, cidc nha moéi
gidi da khoéng goi dién dé chao ban san pham nay vi ho khéng
hiéu rd vé san pham va cling khong hiéu tai sao né lai quan
trong doi vdi tuong lai clia céng ty dén vay. Day 1a mot cach dé
ho hoc hdi vé san pham, phong trudng hop khiach hang cé thé sé
héi ma ho lai chang biét gi ca.

Viéc danh gia hiéu suat hoat d6ng ctia cap dudi cé thé duge xem
12 mét nghi thitc nham chtc clia cic nha quan 1y mdéi. Va néu ho
phai khién trach hoic sa thai mét nhan vién thi bai hoc @6 that
khéng dé quén: "T6i di gia nhip vio mdt nhém mdi", va "Téi
khong con 13 mot ngudi trong s6 ho, ma dudng nhu di 1a ké thut
cuia ho".

Nha quan Iy 13 ngudi chiu trach nhiém chinh vé con ngudi

T kinh nghiém xtt Iy cdc mAau thuin va phan héi ctia cap dudi,
hinh dung cfia cidc nha quan 1y méi vé vai trd va tinh déng nhat
ctia ho ciing tién trién dang ké. Ho bi ném vao mdt "ving dat
khéng ngudi", noi ho khéng con 1a nhan vién truc tiép tao ra két



qui, ma ciing chua phai 1a nha quan 1y. Ho dang chim chap va
mién cudng tli bo vai trd ngudi thuc hién va bat dau biét chiu
trach nhiém vé con ngudi.

Trong khodng nlta nim dau tién, hau hét cic nha quan ly déu
néi nhu thé ho ding & vi tri "hd trg" hoic "tao diéu kién". Vao
cudi thing thtt nim, mdt ngudi trong s6 ho con nghi: "That
bubn cudi khi ban héi rang t6i sé 1am gi. M6i ngay t6i lai nghira
moét viée gi dé. Toi dudc tra luong dé dat chi tiéu, nhung cong
viéc clia t6i 14 hd trg va phat trién nhan vién cla t6i. Viy cu thé
14 t6i phai lam gi?".

Trudc d6, nha quan ly nay dd mo ta cong viéc ciia minh 1a ngudi
gidi quyét van dé. Vao thdi diém 4y, anh da hao phéng st dung
tlt "ho trg" moi khi thao luin. Tuy nhién, 1an nay, ti "ho trg" lai
mang ngh'ia rong hon. Ho trg cz?{p dudi kh6ng chi don gian 1a
giup ho g1a1 quyét nhung van dé trudc mat, ma con 1a cung cap
kién thic va ky ning can thiét dé ho tu mlnh thuc hién cong
viéc. Vi nha quan 1y c6 thé khoéng con truc tiép lam coéng viée
ban hang, nén ho phai lya chon va huan luyén dé nhan vién cap
dudi cé thé lam viéc dé.

Dua trén nhiing sai Iam vé tuyén dung ma ban titng biét, ban sé
hiéu gia tri ctia viéc chon ding ngudi. Ban chi dugc danh gia la
gidi khi ban c6 trong tay nhitng nhan vién that su gioi.

Thanh céng clia t6i 1a thanh c¢dng ctia nhan vién dudi quyén t6i,
va ngudc lai. Mudn vay, ban phai dau tu thoi gian va cdng stic dé
huin luyén ho. Khong nén chi nghi dén 1gi ich trudc mat va
diing 4p dit cho ho nhiing giai phap ctia ban. Cé nhiing nha
quan 1y t6i khong phat trién dudc nhan vién ctia minh. Ho cé
thé thuc hién, song khong thé khai xudéng.

Cong viée clia téi 1a thuyét phuc khach hang mua san pham. T6i
tin 13 khach hang mudén giao dich vdi ching td6i. T6i phai 1am



diém tua va huan luyén dé nhan vién ludén tip trung lam hai
long khach hang.

M6t nha quan 1y ¢é truc tiép tao ra két qua khéng? T6i cam doan
14 6 day. Trach nhiém chinh ctia nha quan 1y 1a phat trién con
ngudi. Khéng phai sin xuit, ma 1a phat trién con ngudi. Va t6i
nghi ring ban phat trién nhin vién tic 1a ban dang tao ra két
qué thong qua ho.

Lan dau tién ho x4c dinh r6 rang nhiém vu cia minh 13 quan ly
con ngudi, nghia 1a phai chiu trich nhiém huin luyén va phat
trién cap dudi. Cac nha quan 1y mdi cling bat dau nhan ra nhiing
trach nhiém trudc mat va lau dai ctia ho, va ho hiéu dao tao
cling 12 mot hinh thic dau tu. Ho bat dau danh nhiéu thdi gian
hon va chu y hon dén viéc tuyén dung, huin luyén va phat
trién.

Tu nhiing doi héi va than ph1en clia c:ap dudi, cac nha quan ly
tLIng budc nhan ra rang cap dudi mudn ho quan tdm dén con
ngudi vé tdng thé.

T6i nhin dudc su phan hoi thang than tit nhan vién cfia téi ring
ho thay ho dang dugc hudng dan rat nhiéu vé tiép thi, nhung ho
mudn dudc quan tdm hon nita dén su phat trién ci nhan va
trién vong nghé nghiép, cling nhu mudn nghe y kién phan hoi
vé cach 1am viéc hang ngay @é gitip ho tién bo.

Ho mudn t6i tao diéu kién dé nhiing nd luc ctia ho dat két qua
tot nhat, gitip ho thuc hién cac ké hoach tiép thi v cdc muc tiéu
phat trién c4 nhan. T6i pha1 hé trg ho danh g1a cac phuong an va
nguon luc, cling nhu hiéu nhitng mong mudn trudc mat va lau
dai cia ho.

Lé duong nhién 1a ho quan tdm dén viéc kiém tién, nhung ho
cling quan tdm dén viéc phat trién ban than, dugc t6 chiic thua
nhin va tin hudng cam giidc théa man vdi cong viéc hién tai.



T6i nghi diéu dau tién ho mudn 14 su hd trg. Ho mong rang néu
ho thuc hién c6ng viéc theo cadch ho nghila nén lam va bgi dé 1a
cong viéc danh cho ho, ho sé& nhan dudc su hd trg clia téi. Néu
ho sai, ho mong t6i cling ho stta chita sai 1am &6, 1am moi viéc
can thiét dé khac phuc hau qui, nhung khéng triing phat ho vi
nhiing sai 1am v6 tinh pham phai, tiic 12 nhiing sai 1Am ma t6i
goi 12 "c6 thé bao chita dugc".

Noi cach khac, cdc nha quan 1y trd nén nhay cdm hon vé nhu
cau tdm ly ctia cap dudi.

Ban phai dit chi tiéu doanh sé ra phia sau va xem diéu gi dang
that su xay ra. Ban phai phd v& cdi "rao can doanh sd" nay mdi cé
thé nam bat dugc van deé.

Bdy gid toi da hiéu nhiing gi ho mudn 3 sép minh: tuy ho mudn
co nhLIng y tuang kinh doanh, nhung day chi la md&t phan nhd.
Ho con mudn cudi dua, muén dudc hdi han vé ban thin va gia
dinh, muén dudc quan tAm nhiéu hon nita. Va day 1a phan khé
nhat clla cdng viéc quan ly.

Ho muodn ctta phong ciia t6i ludén réong ma, du & céng ty hay &
nha, dit vao ngay 1am viéc hay ky nghi cudi tuan, ¢& méi khi ho
c6 van dé gi, ca vé cdng viée 14n c4 nhan, ho déu cé thé goi t6i.
T6i c6 1am cho ho cdm thay rang ho cé thé thoai mai néi véi tbi
vé bat ctt diéu gi.

Nhiéu nha quan Iy méi cho rang viéc giai quyét cic van dé con
ngudi sé 1dam ho phan tan thdi gian va cong stic, khién ho kém
tap trung vao cac van dé chuyén moén. Nhiing nha quan 1y nay
con cé mot budc di dang phé binh khac: ho coi nhu cau giai tda
tdm 1y cla cdp dudi 1a khéong chinh dang. Ho chip nhén rang
viéc dap Uing cic nhu cau tdm ly cfia ciap dudi 1a moét phan céng
viéc ctia minh, nhung lai té ra kh4a mién cudng véi vai trd do:
"P6i khi t6i thay minh gidng mot bac si tAm than chi khong
phai 13 mét nha quan 1y. Sép khong thé 1a ban dudc. Ho that sai



lam". Con gitt kiéu suy nghi nay tdc 1a ho con chua thé thanh
cdng véi tu cdch nha quan ly.

Hau hét cidc nha quan Iy déu cAm thay thoai mai véi cac k§ ning
quan ly con ngudi chinh thiic (nhu dio tao va phat trién) hon
cic ki ning khéng chinh thiic (nhu ¢6 van va linh dao). Nhiing
k§ ning chinh thtc cé vé gan vdi quan diém cfia ho vé vai trd
ngudi ldnh dao kinh doanh, bdi ho dudc chia sé chuyén mon véi
nhiing nguoi khac, [trong khi nhiing kj nang khong chinh thuc
thudng khé nam bat va truyén dat. Bén canh d6, ho "khong biét
pha1 thuc hién cac ky nang dé nhu thé nao". Chang may choc, da
s6 cac nha quan Iy mdi déu cho rang nhitng van dé vé con ngudi
dudi moi hinh thic chinh 1a phan khé khin nhit trong cong
viéc ctia ho.

TAm ly con ngudi 13 khai niém khé ndm bat nhat. Téi khong biét
liéu t6i cé thich lam viéc nay khong nita. T6i da khong tuong
tugng 14 viéc khich 18, phat trién nhan vién hoic xt Iy cac van
dé c4 nhan ctia ho lai phtic tap dén thé.

Cac nha quan ly bit dau dé cip dén trach nhiém thic day cip
dudi, mic du day chi 1a nhiing 16i ctta miéng. Tat cid déu ngac
nhién thay rang khéng dé yéu cau nhin vién 1lam nhiing viéc
can lam.

Ban phai cé kha ning ling nghe, ton trong moi ngudi, dé cho ho
dugc 1a chinh ho, 1am cho ho tin tudng ban, ddng théi dua ra 18i
khuyén, va con phai that nhay cdm ca vdi nhitng van dé cong
viéc1an cd nhan.

KET LUAN

Nhu chiing ta da thdy, cidc nha quan ly bat dau nhan ra su khac
biét gifta vai trd mdi va vai tro cii, tuy khéng phai tu ho mudn
thdy ma do tinh hinh thuc t& budc ho phai thita nhan. Trudc
tién, ho phai x ly nhitng céng viéc hang ngay cia nha quan ly.
Khi kham pha ra rang nhiing du doan trudc kia 1a qua vién



vong, ho tiing bude diéu chinh lai khai niém quan ly dua trén
hoan canh thuc té. Khi phai tu ra quyét dinh va chiu trach
nhiém vé nhitng quyét dinh @6, dic biét 1a phai ding ra giai
quyét nhitng mau thuan lién quan dén cap dudi (giita cap dudi
véi khach hang, gitia cap dudi véi t6 chiic, nhiing 1an xem xét
hiéu suit hoat ddng ctia cap dudi...), cdc nha quan ly di bude
dau xay dung mot phong cach quan ly riéng. Vibudc pha1 hanh
dong, phai dan xép mau thuan vdi cap dudi, nén ho bat dau hiéu
ra rang trach nhiém cht yéu va trudc tién ctia ho 1a trach nhiém
vé con ngudi, chit khong phai nhiém vu, va trén cd sd dé kham
ph4 nhiing méi quan tdm cta chinh ho trong vai trd quan ly.
Khi budc phai ra nhitng quyét dinh di ngudc lai mong dogi clia
cap dudi, ho bat dau tach biét minh véi cap dudi, nghia 13 ho bat
dau thdy su khac biét giita viéc 13 mot nha quan 1y véi mot
ngudi thuc hién, tit @6 xac dinh lai thdm quyén chinh thtc ctia
ho.



3.

HUGNG DEN MQT PHONG CACH QUAN
LY

bit dau chu ¥ nhiéu hon téi cdc mdi quan tdm clia cap

trén. Ho di quan ly dudc cic mAiu thuan véi cap dudi,
dong thoi cling da cé thdi gian kha dai trén cuong vi méi dé dat
duge mét s6 két qua ma ho phai chiu trach nhiém. Ho d3 di hét
mdt chu ky kinh doanh (it nhat 14 & giai doan két qua hang quy)
va da ¢ co hoi thao luan vé hiéu suit hoat ddng ctia minh véi
sép. Nhiéu ngudi diia rang "tuan tring mit" ctia ho d tréi qua.
Nhiing bai hoc vé tham quyén chinh thic di lui vao di ving. Ho
bit dau chap nhan trach nhiém 1én lich trinh hoat déng va xay
dung mang ludi ctia minh @é cu x1t, suy nghi va danh gia theo
cach ma cac nha quan Iy 1du nim van lam.

T U thang thi sdu dén thang thit chin, cic nha quan Iy mdi

CHIU TRACH NHIEM CAO NHAT

Théng diép ma cic nha quan 1y thudng nghe sép néi 1a ho hoan
toan chiu trach nhiém vé moi thit trong boé phin ma ho quanly,
va diéu @6 1am ho cé cam giac rd rang vé "ap luc phai dat dugc
16i nhuan" mdi 1an trao ddi vdi cap trén.

Anh 4y cho phép t6i linh dong x{ Iy céng viéc. Anh dy béo t6i la
anh ay khéng thac mac gi vé chi phi ctia t6i, khong bao gio.

Anh 4y sé dé t6i lam bat cit diéu gi td6i mudn, nhung roi dén cudi
niam t6i sé phai chiu trdch nhiém trudc anh ay vé nhiing viéc
minh d3 1am. Néu t6i mudn chi mdt khoan tién nao d6 dé dau tu
cho vin phong, t6i cé thé 1am. Tdi sé mua mdt mdy tinh cd nhan



gid 9.000 do6-la. PS 1a mdt khoan tién 16n. Anh ay sé khong
khién trach mot 16i nao cd, nhung tot hon 13 t6i phai ching
minh dudgc so tién do6 co thé that su gitp téi day manh doanh
thu.

Néu t6i cam két mot didu gi @6 to tat va su viéce lai dién tién
ngudc lai, diéu d6 sé truc tiép 1am toén hai su nghiép cfia t6i. Moi
dong thai clia tdi 1dm déu cé nguy co gay rii ro cho su nghiép
ctia chinh t6i.

Nhiéu ngudi mo ta réng cép bai tring" thdm quyén — trach
nhiém nay lam ho "via mung via sg". Dudng nhu trong suot
thdi ky nay, ho luén khao khat c6 dudc chit quyén va co hoi ra
quyét dinh, nhung vin khéng cdm thay thoai mai trén cuong vi
ctia minh. Ho nhan ra rang ho con rat nhiéu diéu can hoc hai.
Piéu dé khién ho lo 1ang va quay trd lai nhitng ¥ niém trudc kia
vé vai trd quan ly, khi ho nghi ring minh sé phai 1a chuyén gia
trén moi linh vuc. Cling vi thé ma cic nha quan ly thudng thay
nhiing cudc trao d6i véi sép thit rac roi va ddng ngai. Ho ké 1a ho
that bﬁt ngd trudc tinh da dang va cht quan ctia cac tiéu chuin
ma cap trén 4p dung khi danh gla ho. Ho dac biét kinh ngac
trudc nhiing diém uu tién ctia sép. Cac nha quan Iy méi "dudc
trd luong dé hoan thanh chi tiéu va 1am hai 1ong khach hang"

dua trén ké hoach vé hiéu suit hoat ddng do chinh ho thao Ia,

cung chinh sach luong bong clia cong ty. Vay ma dudng nhu sép
lai quan tam nhiéu hon téi cdc van dé ngoai chi t1eu "Hinh nhu
anh ay x4c dinh cong viéc clia t6i 14 50% phat trién con ngudi,
30% chi dao ban hang va san pham va 30% cho cac viéc hanh
chinh", - mét nha quan ly mdi néi.

C6 vé nhu cac nha quan 1y thay cap trén dang danh gia ho theo
bon tiéu chuan 1a: nhiing gi cac nha quan Iy dang 1am dé thuc
hién chién ludc clia cong ty; cac ké hoach tuong lai ctia ho cho
b6 phin ma ho quin Iy; cach ho d6i x{ véi nhan vién; va cich ho
hdp tic véi nhitng thanh phan khac trong t6 chic. Hai tiéu



chuin dau phai gin lién véi viéc 1én lich trinh, con hai tiéu
chuan kia di d6i vdéi viéc xay dung mang ludi.

NGUOI LAP CHUONG TRINH

Nhu d3 mé ti & phan gidi thiéu, ca hai céng ty tham gia vao
nghién cttu nay déu dang cé su thay doéi dang ké vé t6 chiic. Ho
dang huéng dén 10i nhuin va dich vy, vi thé, viéc cit gidm chi
phi trd thanh vu tién hang dau, d6ng thdi tat ca moi chiing loai
san pham dudc gidi thiéu phai ddp Uing nhu cau khach hang vé
dich vu va chat lugng. Hau hét cac vi sép déu hdi cac nha quan
1y mdi ctia ching ta vé cach thuc hién chién Iuge mdi ctia cong
ty.

Chi phi! Chi phi! Chi phil D6 14 tat ca nhiing gi anh ta quan tam.
Nhung néu ban mang lai doanh thu thi chi phi khéng con 1a van
dé nita.

Anh ta khong hiéu tai sao t6i lai khéng ban dudc nhiéu sin
pham hon, trong khi nhin vién ctia t6i thi khéng ngdt than
phién rang t6i da ép ho.

T6i biét cong ty muodn nhin vién clia toi ¢d ban tron gdi san
pham cho khach hang. Nhung cic nhan vién nay lai chi muoén
ban nhiing mit hing ma ho biét tudng tin va nhitng mit hang
ban chay nhat. Ho biét diéu gi dem lai cho ho doanh s6 cao nhat
va ¢4 1di cho ké sinh nhai ctia ho nhat.

Anh ay dé y 12 nhan vién ciia t6i vin thu hoa héng cao tit nhiéu
thuong vu nhd va gitt qua nhiéu khach hang nhd. Khong 1& t6i
lai cat gidm luong boéng ctia nhan vién kinh doanh va néi rang
cong ty khong khuyén khich loai hinh kinh doanh nay? Ban
nghi toi sé phailam gi day: yéu cau cdc nhan vién kinh doanh tit
choi nita s6 khach hang ctia ho ching?

Cac nha quan Iy thudng 6 thanh minh vé hanh déng ctia minh
vdi cap trén.



Tréng c6 vé nhu téi dang 18 di cac chi thi ciia cong ty. T6i da chi
vuot qua ngan sach cho phép. Nha quan ly trudc day lai khac -
anh 4y 13 mdt ngudi rit nguyén tic khi dung dén nhiing con so.
T6i cho rang nd luc ctia nhan vién can dude ghi nhin va dén dap
xting ddng hon. Anh iy lang nghe t6i néi, nhung van lac dau ma
chang dua raly do nao ca.

Vi sép d6 vin lai ring nha quan Iy niy "mém yéu va khong 1am
ding trich nhiém ctia minh". Nhiéu nha quan ly khic ciing
nhan dudc su phin hdi tuong tu. Vi qua sét sang chiéu long cap
duéi ma hau hét cic nha quan Iy mdi da chi tiéu vugt ngan sach,
trong khi lai xao nhing céc chi thi lién quan dén san pham hay
dich vu ma cap dudi ctia ho khéng mudn ban.

NGUOI XAY DUNG MANG LUCI

Cap trén khéng chi buc minh bdi cidc nha quan 1y méi khdng dap
Uing yéu cau 1én lich trinh hoat ddng, ma con than phién vé hiéu
qua x4y dung mang ludi ctia ho. Xét tit quan diém ctia ciac nha
quan ly mdi thi cap trén ctia ho di qua chd trong viée linh dao
va quan ly con ngudi.

Ctt mbi 1an goi t6i 1én, anh 3 ay lai héi vé viéc tuyen dung, dao tao
va phat trién nhan vién, ma t6i thi lai mudn néi vé nhiing y
tudng kinh doanh mdi.

Anh ay thia nhén 13 t6i dudc trd luong dé thuc hién cdng viéc
theo trinh ty saw: t6i da héa doanh thu, duy tri sy hai long clia
khach hang & mc cao va phat trién nhan vién. Nhung hét ngay
nay qua ngay khac, anh iy ctt nhic t6i nén dao ngugc thu tu uu
tién d4. Anh 4y néi dau tu vao nhan vién 13 sy dau tu lau dai,
coon chi tiéu chi 14 loai thudc do tiy hing dé tinh toan luong
bong.

Anh 3y néi rat rd rang. Sép sé khong bd qua phan nhiém vu
quan ly con ngudi khi danh gia tong quat vé hoat déng cta téi.
Tham chi, anh ay con néi d6 1a vu tién cao nhat; yéu to thi hai



14 tiép thi sdn phim nham duy tri téc dd ting trudng; va yéu td
thu ba 1a khai thac nhiing linh vuc méi, nhu cac itng dung hay
phan mém.

Anh 4y van gift quan diém rang quan ly chinh 13 coéng viéc vé
con ngudi.

Pén thdi diém nay, cdc nha quan ly d3 bit dau thita nhan phan
nao trach nhiém vé con ngudi, do dé nhitng nhan xét dai loai
nhu thé nay khong con 1am ho ngac nhién nhu thoi gian dau
nim glu cuong vi. Khi nhé lai nhitng cudc trao d6i dau tién voi
cac vi sép mdi luc via dudc thang chtiic, nhiéu ngudi ndi rang
sép cling d3 dé cap dén viéc quan 1y con ngudi, nhung "t6i that
su khong nghi rang sép lai nhin nhin van dé d6 qua nghiém tuc
nhu vay".

Tuy nhién, nhiéu nguoi da léng tranh génh ndng quan ly con
ngudi ma c:ap trén dat 1én vai ho ngay ti ngay dau. Nhu:ng cudc
trao ddi vdi cap trén khién ho thay thiéu tu tin do cAm glac nang
luc clia minh dudng nhu phu thudc vao hoat déng va hanh vi
clia ngudi khac. M6t nha quan ly da hodi: "T6i chi 1a mot nha
quan Iy nhan su dugc tra luong cao thdi sao?". Sép anh ta tra 16i:
"Khong, anh dudc tra Iuong dé 1am lanh dao".

Cap trén sin sang néi mot cach chi tiét vé nhitng gi ma ho dinh
nghia la vai tro 1dnh dao.

Tuyén dung. Pao tao. Cac vin dé nhin sy trong vin phong.
Pong vién. Gidi quyét mAau thuin gitta khach hang va nhan
vién. Thdéa méin doi hdi ctia 30 nhan vién kinh doanh va 15
ngudi hd trg. C6 dinh hudng vé con ngudi va sin sang tham gia
vao nhiing thach thic lién quan dén con ngudi.

Tuyén dung. Phét trién. Tam nhin va tinh than déng ddi.

PAam bao sao cho moi ngudi déu cam thay hanh phic, 1am viéc
tich cuc, lam nhiing viéc ding dan cho chinh ho va cho cong ty,



va that sy quan tam dén viéc "gift 1{ta" cho nhan vién.

Nhiéu nha quan 1y ké ring biang truc gidc, ho hiéu cip trén
mudn ndi gi vé vai trd 1anh dao va 1y do tai sao ho lai xem trong
vai trd d6. Khi ho 1ang nghe cip trén, ho lai nghi vé mot s6 nha
quan 1y gidi nhat ma ho di ting lam viéc cling, bdi vi nhiing
nha quan 1y nay di thé hién dudc cac pham chit linh dao thuc
thu. Tuy nhién, ho cdm thdy nhiing ngudi nay 1a ngoai 18, chit
khong phai 13 dién hinh: "Pinh nghia linh dao @6 1a khéi niém
xa xi, thiéu thuc t&". Ho néi cap trén dang dua ra nhiing doi héi
v6 ly. MOt ngudi ndi rang mdi diy anh viia phat hién ra minh sé
"phai chan chinh d6i ngli nhin vién, vi ho 1am viéc tuy tién va
khong dung cach'".

Cac nha quan Iy ké rang tit nita nim sau, cic mdi quan hé clia
ho, khong chi véi cap dudi ma ca véi nhitng ngudi khac ngoai bd
phén, bat dau trd thanh van dé trong mat sép ctia ho. Rac rdi
nay thudng xay ra khi hai bén ban cach gidi quyét cac trach
nhiém hanh chinh ctda ho.

Bio c4o doanh s6 clia téi rat tot, nhung sép ct nhic mii rang
anh 4y nhan dudc qua nhiéu 16i than phién vé téi. T6i khong kip
hoan tit bdo cdo ding thoi han. Anh ay khéng chiu hiéu 1a néu
t6i danh hét thoi gian cho may cai bao cdo chét tiét d6 thi doanh
s6 clia toi lam sao t6t nhu vay dudc.

Anh ay chi héi t6i vé mdt chuyén cén con ma t6i da vudng vao
v4i phong phap 1y lién quan dén mot hop ddéng khach hang.
Nhin vién cfia t6i di khong thda thuin hop dong dude véi
khach hang nay, va thé 13 t6i gip chuyén 16i théi vdi sép.

Anh 4y 16n tiéng vdéi téi. Anh 4y hoi liéu tdi cé biét moi ngudi
nhin t6i nhu thé ndo khéng. T6i d3 quan tAm dén cic mdi quan
hé véi ddng su, vdy ma moi ngudi van cho rang t6i chi biét dén
cong viéc va nhin vién cia minh. Tém lai, anh 4y néi ho nghi
t6i 1a ké thuc dung va chi nghi dén ban thin.



Trong nhitng trudng hdp nhu thé, cap trén thudng nhic ho vé
tam quan trong ctia viéc xay dung va duy tri méi quan hé tot véi
nhiing nguoi khac trong t6 chtec.

Theo quan diém cfia anh ay thi t6i 1a ngudi diéu phdi, nghia 13
ngudi cé trach nhiém tao diéu kién dé moi ngudi biét nhiing gi
dang xay ra trong pham vi quan ly cda t6i, nhiing gi chting t6i
can 1am va nhitng ngudn luc nio chiing tdi con thiéu. Anh ay
bdo t6i ct manh dan trinh bay nhiing khé khin ctia minh.

D1 cac nha quan 1y cé thé danh gid cao quan diém ciia cap trén,
nhung hau hét vin cho rang cic van dé chinh sich 3 céng ty chi
lam phi thoi gian ctia ho, va cong viéc hanh chinh 14 nhiing viéc
té nhat, mat thi gio.

Mbi ngay, ban chi cé bay nhiéu tiéng déng ho. Téi khdng mudn
mat thdi gian dé tao moi quan hé tot véi nhitng ngudi & vin
phong tru sa. Sep t6i lai rat gioi chuyen ndy. Nhung anh ay
muodn vuon 1én vi tri gidm doc khu vuc, con t6i chi 1a tha dan.
D1 sao toi cling d3 bd ra hai tiéng méi tuan cho viéc nay vi sép
t6i muoén thé.

Chinh sach hoat ddng khong pha1 1a linh vuc cta téi. Chinh
cong ty phai thay rang nhan vién dugc khen thudng va thing
tién vi nhiing 1y do chinh dang.

T6i 1am cdng viée clia nhén vién vi sép ra 1énh cho t6i 1am thé.
D6 12 loai nhiém vu ct dién ra déu dian ngay nay qua ngay khac,
nhLIng d6 1a mot phan céng viée clia t6i va tdi 1am 12 vi muén
sép t6i hai long.

Cac nha quén 1y nhan thay quan diém cia cap trén vé viéc quén
ly cdc mdi quan hé vei nhtIng thanh phan khac trong cong ty va
thuc hién chién luge cua céng ty phan nao mau thuan vdi
nhiing mong mudn cta cap dudi. Ho danh gii cao quan diém
clia cap trén va chinh cac nha quan ly da phai nhiéu phen tranh
luan nay lia vdi cap dudi. Vi muc dich hoa hgp ma ho rdi vao



tinh thé vita 1a ngudi kiém soat, lai vita 1a nan nhan. Vi tri quan
ly b6 phan con giy ra nhitng tinh hudng khé xit ma nguyén
nhin 1a do nha quan ly di ting 1a nhan vién thita hanh. Ho chi
vila bat dau ném mui nhiing thach thic ctia viéc dung hoa gitta
nhu ciu ctia nhan vién v4i nhu cau ctia cap quan 1y cao hon.

D& t6i ké anh nghe vé tinh thé khé xt ma tdi tiing gip khi trd
thanh ngudi quan Iy bo phin. Nhiéu ngudi di canh bao téi dé 1a
cong viéc khé khin nhat trong cong ty. Khi anh & vi tri gidi
quyét cong viéc véi nhan vién kinh doanh va khich hang thi cé
vé nhu anh cling 1a mét nhén vién kinh doanh. Nhung anh lai
dang mang trong trach ctia nha quan ly. Nhan vién & sit dang
sau anh. Anh hoan toan chiu trach nhiém vé cong tdc quanly va
hoat dong cua nhén vién, trong khi anh van phai ddm bao tat ca
nhiing dé xuat mang tinh chién lugc véi khach hang, chiang han
nhu nhiing chién ludc tiép thi hoic cai gi 6 tuong tu.

C6 thé ndi, chiu trach nhiém vé mét phong ban khéng phai 1a
mot cong viéc nhe nhang.

NGUOI LEN LICH TRINH HOAT BDONG

Khong phai dén tin cudi nim cic nha quan ly mdéi danh gia day
da nhitng gi sép dang c6 gang truyén dat cho ho. Ngay tit dau,
ho da "choang vang" trudc nhﬁng tiéu chuin ma cap trén ap
dung dé€ danh gia ho. Mong doi ctia ca{p trén dugc dién dat that
md ho, th1eu nhAit quan va kha 16n x0n. Nhiéu ngtidl than ph1en
rang cap trén ctia ho thiéu thuc té khi "cd 4y mudn cic vin
phong lam viéc chi toan siéu sao". Khi ho nhin thém y kién
phan hdi vé hiéu suit hoat ddng ctia minh va bat dau cam thay
d3 ndm vitng cdng viéc, hau hét déu nédi rang ho da hiéu dugc
nhiing do6i hdi clia cip trén, thim chi cé thé duc két ching
thanh mot théng diép rd rang. Théng diép @6 1a: cap trén mong
ho 1a nha doanh nghiép, chit khéng phai nhan vién ban hang.



Nhu 14 t6i dang diéu hanh mét céng ty con véi doanh s6 khoang
50 triéu do6-la vay. Sép lam viéce & cip cao hon va anh 4y mong
mudn t6i quan 1y céng ty nay. Sép mong mudn t6i 1dm moi thit
va phai dem lai 10i nhuin. T6i dang diéu hanh doanh nghiép ctia
chinh minh.

Mot khi cidc nha quan 1y cdm thay minh dang diéu hanh mot
doanh nghiép, ho 1ap tiic hiéu rang ho phai giii vai trd bao quat.
Dé d6i pho véi moi thach thic, ho phai md réng quan diém va
dic biét 12 can vy thitc dudc boi canh toan ven clia doanh nghiép.
Ho cling phai cé dinh hudng 1au dai cho b6 phin ctia minh. Ho
1ap luidn rang khi con 13 nhan vién kinh doanh, muc tiéu chinh
ctia ho 13 tao doanh sb. Pay chi 13 muc tiéu trude mat. Khila nha
quan 1y, dii van can dén doanh s6, nhung ho phai cé tim nhin xa
hon vé tiém ning doanh nghiép va hudng phat trién con ngudi.
Ho tham chi bit dau quan tidm dén trach nhiém 1én lich trinh
dai han.

T6i quay lai vin phong cii trong vai ngay dé tim cau tra 15i. Téi
nhan ra rang t6i vin chua biét hét nhiing diéu can phai biét. Téi
can c6 cai nhin réng hon vé nhiing gi t6i 1am va nhitng gi ddi
tht canh tranh cfia t6i 1am, hién gid va trong vai nim tdi. Néu
khong, ho cé thé "nudt chiing” téi néu téi khong sin sang ddi
pho.

T6i can nghi vé viéc ma t6i mudn nhém ctia téi sé 1am trong hai
— ba nim téi, quy md ciia thi trudng sé nhu thé nao, thi phan
clla chiing t6i sé thay déi ra sao, t6i can duy tri loai chi phi nao
trong khi van ddm bdo kha ning canh tranh...

T6i can cé tAm nhin xa hon dé 14p chién luge hoat ddng chi tiét
dén ting nhan vién. T6i phai hiéu rd hon méi trudng kinh
doanh va khach hang ctia chiing t6i dé cé ké hoach cin bang cac
ngudn lyc. Toi sé sdp dit mot s6 muc tiéu dai han trong thdi
gian tdi.



Khi cdc nha quan 1y két hop quan diém clia cap trén véi vo sob
mong ddi clia nhiing ngudi khac, ho bat dau ma rdng khai niém
vé cong tac quan 1y. Va ké tit khi bat dau nhan thic vé trach
nhiém 1én lich trinh hoat ddng va x4y dung mang ludi, ho bat
dau hiéu ra ho d3 dung ngay ti nhitng ngay dau ddm nhiém
c6ng viéc. Quan ly thdi gian, kha nang thiét 1ap muc d6 uvu tién
va tinh quyet doan la nhung ky nang quan ly quan trong. Tuy
nhién, bay gid, da s6 cac nha quan ly mdi déu nhén ra rang van
dé sip xép nhiém vy, quan 1y thoi glan vara quyet dinh phu hgp
that khong don glan Thach thic ma ho d01 mat con phtIc tap
hon thé. O day c6 hai Iy do. Tht nhat, ho can cé kha nang lén
lich trinh cho cd bd phan d& dam bao tip trung ngudn luc vao
nhiing viéc quan trong nhat, hay néi cich khéc 1a "bao vé ca khu
ring, chit khong chi che chin tiing cai cy riéng 18". Thi hai, ho
phai cin bang gifta cac trich nhiém gin nhu cé muc d6 quan
trong tuong duong.

Nhiém vu cfia t6i 1 thuong Iugng nham cin bang gitta nhu cau
ctia nhan vién véi nhu cau ctia cong ty.

Dé cin bang cac mong ddi ctia doanh nghiép va céng viéc kinh
doanh (chi tiéu doanh s6 va nhiéu bién phap danh gia khac) véi
viéc quan tam, thiic ddy va quan 1y con ngudi, ban khéng dugc
phép cé mot so suat nao. That dé dang khi thuc hién riéng 18
tiing viéc, nhung thit khé dé 1am ci hai viéc ciing mét ltc.

T6i can chd v cd muc tiéu ngin han 14n dai han. Néu 1o 12 mét
trong hai muc tiéu, téi sé gip rac r6i ngay. Khéng cé muc tiéu
ngan han, ching t6i sé khong thé dat dudc muc tiéu dai han.
Néu khoéng 14p ké hoach cho muc tiéu dai han, ta s& khéng thuc
hién dugc muc tiéu ngin han.

Hiy nhd can bang cac 4p luc cd ban 12 mét trong nhitng nhiém
vu khé khin va quan trong nhat cia nha quan 1y. Ho can hiéu
rang su qua tai, mo hd va mau thuin 13 diéu von cé trong céng
tac quan 1y. Ho phai hoc dé song véi nhiing giai phap chua hoan



hdo va thita nhin rang ho khong thé 1a chuyen gia trong moi
linh vuc. Cong viéc ctia ho 13 cAn bang gitta cac yéu to.

Pén cudi nim thit nhat, cic nha quan Iy mdi bat dau néi vé anh
hudng 1du dai ma ho muén tao ra d6i véi bd phin ctia minh: "Téi
bat dau nghi xem t6i sé& quyét dinh thé nao trong hai nim niia,
khi t6i cé thé thay d6i vi tri 1am viéc. T6i khong mudn ai d6 phai
don dep md& hdn don do tbi dé lai".

Tham chi, ho cé nhiéu tham vong vé tuong lai hon cap trén clia
minh.

T6i chi cé mét muc tiéu 1a 1am cho b6 phin nay trd thanh bd
phin tot nhat trong céng ty, va t6i mudn lam diéu dé dé nhiing
ngudi quanh t6i hanh phtc va hai long. Ho ¢6 cdm nhén dugc y
nghia ctia k&t qua va thanh tuu? Chung t6i cé dat chi tiéu
khong? Chung t6i ¢é thuc hién cong viéc kinh doanh theo cach
hiéu qua va an tugng nhat khéng? Chung tdi cé 1am nhiing viéc
can lam va 1am dang cach khéng? Trong mit cic dong su,
nhiing nha quan ly khac va ca sép t6i, chung t6i dang 1am viéc
kha tot.

Trudc tién 1a phai dat muc tiéu ban hang. Thi hai 1a thuc hién
muc tiéu d6 trong pham vi cic quy dinh vé chinh sich va théng
1é ctia doanh nghiép, vi chiing cé lién quan dén khach hang. Thit
ba 1a quan 1y nhan vién sao cho ho cé thé phat huy hét kha niang
va thiic ddy su nghiép ctia ho. Thit tu, va t6i nghi ddy mdi 1a diéu
quan trong, 1 t6i nén né luc vi su d6i mdéi doanh nghiép.

That kho tin rang nha quan 1y dua ra nhitng 18i nhan xét nay khi
chi it thang trudc dé ho con tu mé ta ban than la "mébt con roi
trén san khau".

NGUOI XAY DUNG MANG LUCI

Viéc quan 1y con ngudi gan nhu trd thanh ban tinh thi hai cia
nha quan ly. Hay so sanh dinh nghia ciia mdt nha quan ly vé vai



trd ciia ho sau 1 thang va sau 15 thang dam nhiém cong viéc.
Sau 1 thang:

70% cdng viéc clia t6i 13 ban hang va chi dao ban hang. Néu ban
néi ban lam quén 1y bdi vi ban chan ban hang thi ban d4 sai roi.
TOi yéu cong viéc ban hang 10% la sy phuc tung (nghe cé vé
khong hay ho gl) Day la phan quan trong nhat trong céng viéc
cuia ban, hay ban sé phai trd gid néu ban khong thuc hién diung
moi thif, xem xét can thin thu tit va khich hang mdi. 50% la
gidi quyét cac van dé nay sinh. Nhan vién ctia ban di cd gang xit
ly nhung khoéng thé, va thé 1a ho tim dén ban. Ban phai tam
ngung moi thi va tip trung vao cac van dé ctia ho. 5% 1a ¢ van
va quan hé cd nhan. 5% danh cho cac céng viéc hanh chinh
khac va 5% cho cong tac tuyén dung. Liéu di d 100%?

Sau 15 thang:

Phat trién nhan vién 1a nhiém vu chl yéu cta téi trong cubc
song:

50% phat trién nhan vién, 30% chi dao ban hang va san pham,
10% hanh chinh, va 10% tuin tht ménh 1énh cfia cap trén.

Khi dugc héi vé nhiing k¥ ning quan trong ctia cdng viéc quan
ly, da s6 tra 16i rang ca ki ning chuyén mén lan k§ ning tuong
tac cd nhan déu can thiét. Thim chi, m6t sé ngudi con cho rang
ky ndng tuong tac ca nhan la quan trong hon.

VAo cudi ndm, cdc nha quan 1y d3 hiéu rd hon vi tri clia minh
trong td chic. Nhiéu ngudi bat dau nhén thay gia tri cia nhiing
van dé chinh sach.

D6 1a bai hoc dau tién. Téi gip khé khin va can hé trg vé nhiéu
phuong dién. T6i biét minh can nhiing ngudn lyc nao va cling
biét chung c6 san trong cong ty. Nhung t6i khéng du uy tin hay



kinh nghiém dé& cé dudc nhitng ngudn luc @é. T6i hét toang
trong dién thoai: "Trdi, chua hoan thanh sao? T6i da hy vong la
moi viéc xong réi. Pay 1a trach nhiém ctia anh. Téi mudn ngay
mai phai xong". That ra diy 1a nhiing tinh hudng phai thda
thuin. T6i nén noéi: "Ching ta phai st dung nhitng ngudn luc
nay dé dat dén diém X, sau dé ching ta sé bd sung nhitng nguén
luc A va B, va chiing ta phai hoan tat trong khung thdi gian nay".
T6i nghi t6i chi can thuc hién cudc goi d6 1a moi viée da bat dau
dugc trién khai. Téi da khong thé 1am nhu vay du téi biét phai
goi cho ai. T6i phai nhd mét trong nhitng nha quan Iy 13 d6ng su
clia t6i, ngudi da cé nhiéu nam lam céng tac quan ly. Ong ta chi
can goi mot cudc dién thoai l1a xong.

Cong viée nay 12 hoc hédi cadch quan 1y cdc ngudn Iuc. Ban can cé
kha ning x4c dinh nhanh chéng cdc ngudn Iuc. Sailam 16n nhat
ctia ban trong mot céng ty 16n va nhiéu ngudn Iuc nhu & day 1a
khéng st dung nhitng nguén Iuc d6 chi vi ban khéng biét rang
ban c¢é chiing... Ban phai tim hiéu vé cac ngudn luc bing cach
tim hiéu nhiing ngudi xung quanh céng ty va quan sit coéng
viéc cfia ho. Van phong khu vuc ¢é 150 ngudi va tat cd déu sin
sang gitp 4 ban. T6i da khong biét diéu dé cho dén khi sép
budc i hita phai goi dén @6 it nhat hai lan méi tuan.

Ban cé thé doc sach hudng din hay tra cttu danh ba dién thoai
dé tim kiém ngudn luc, nhung ban chi ¢6 thé hoc héi bang cach
th nghiém va pham sai lam.

Do tit ca cdc nha quan 1y déu trai qua it nhat mét chu trinh 14p
ké hoach kinh doanh nén ho budc phai "d6i mit véi nhitng gi
x3y ra khi ban khéng quan tdm ding muc dén quyén 1di ctia
chinh minh". Vi thé, chi tiéu ctia ho dugc giao thudng cao hon
dang ké so v4i mtic ma ho nghi 1a phit hdp, hoic ho "chip nhan
thua thiét" khi ngudn luc dudc phan bd khéng di dé hd trg ho
hoan thanh nhiém vu.



Cac muc tiéu va chi s6 13 ti bén trén rét xudng. Tri khi ban cé
quan hé tot va cé thé gy anh hudng dén ho, néu khéng quan
diém ctia ban sé khong dudc cap trén lang nghe.

Hau hét cic nha quan ly mdi bang long véi nhitng trich nhiém
dudc goi la "ngoa1 giao", tic la danh thoi glan va cong stc dé
phat tr1en cac moi quan hé v6i nhiing ngudi ngoai bd phén. Ho
bat dau sap xép thdi glan va tim kiém co héi t1ep xUc vdi sép va
déng nghiép, dit kha mién cudng. That thi vi 13 tuy danh gia
ding tAm quan trong clia "cdng tic ngoai giao" trong ndi bod
doanh nghiép nhung ho lai quén gia tri ctia né bén ngoai doanh
nghiép D6i khi, ho khéng tich cyc tham gia vao c6ng c’[6ng dé
xay dung danh tiéng cho coéng ty. Nhiing nha quan ly c6 kinh
nghiém déu danh lu’dng thdi gian ddng ké cho cac hoat déng
nhu thé va c6 gang trd thanh "Ngai [tén cong ty]" hay mot tén
tudi 16n trong céng doéng. Mot nha quan 1y cé kinh nghiém néi
rang nhiing trach nhiém nay anh hudng dén céng viéc, tham
chi ca doi séng x3 hoi clia 6ng. C6 18 cac nha quan 1y mdéi dang
qua tai vdi cac trach nhiém khac nén ho khong thé nhin rong
hon. Tuy vay, ho d3 bd nhiéu cong stc ngay tli ngay dau tién
lam quan 1y. Hinh mAu vé céng tac quan ly ctia ho d3 dudc cai
tién va nhan rong. Pay 13 mét hanh trinh gian khé va khé nhoc.

Bong nhién, t6i nhan ra minh khéng thé chiu trach nhiém trudc
toan bd doanh sd d4. Ti khong cé thdi gian. Téi hiéu can phai
thoat ra khoi ban thidn minh va téi néi: bay gid t6i 1a mot nha
quan ly, ma mdt nha quan ly thi phai lam gi? M6t nha quan ly
hoan tat céng viéc thong qua nd luc clia moi ngudi. Pay 1a mot
budc chuyén tiép rat rat khé khan.

BAI HOC CHO TUGNG LAI

Chi trong mot thdi gian ngan, cic nha quan ly da thay d6i nhan
thiic vé ban than ho va thé gidi xung quanh. Ho lam dudgc diéu
d4 nhd hoc héi ti kinh nghiém thuc té, tir cadch giai quyét van



dé, ti tinh hinh xa héi... Khi ho bat dau hanh déng nhu nhiing
nha quan ly, ho bat dju tré thanh nhitng nha quan ly thuc thu.

Ho chuyen tu ngu'dl thuc hién sang nha quan ly con ngum tu
ngudi san xuat sang doanh nhan, tuy su chuyen déi nay van
chua tron ven. Gid day, hau hét moi ngudi da hiéu nhiing doi héi
co ban trong coéng tic quan 1y, di mot sé van cd tinh né tranh.
Mic di1t ho d3 thita nhan vai trd quan Iy con ngudi, nhung nhiéu
nha quan ly mdi van chua hiéu day di vé trach nhiém lanh dao
ctla ho. Du di bat dau danh gid dtng vi tri cia minh trong
doanh nghiép, mét sé van chua tin ring cic méi quan hé véi
nhiing ngudi bén ngoai ciing phai 1 mdt phan céng viée. Va chi
can ho biét rd nhu vy thi viéc dinh nghia vai trd quan 1y tré nén
dé dang hon.

Nhiéu ngudi van luu luyén thdi 1dm nhan vién, thadm chi khong
it ngudi con ly tudng hda khoadng thoi gian dé. Vao nhiing thai
diém khtng hoang, khi ho cAm thay bi dé nén dudi nhiéu 4p luc
v0 hinh (diéu van thudng xay ra), ho lai mudn rat vao "chon an
nhan" cii cho dén khi ho 13y lai diing khi dé x6ng 1én 1an nita.



I

PHAT TRIEN KHA NANG DANH GIA CA
NHAN

viéc khé khin nhit ma cidc nha quan 1y méi gip phai,
thdm chi ho ngac nhién khi "chuyén nhd" nay cé kha
nang lam ho nan long.

X ay dung mdi quan hé hiéu qua véi cap dudi chic chin 1a

Trudc day, toi ctt nghi chi can cé ki ning va hiéu biét tudng tan
vé san pham, nhung gid td6i mdi hiéu minh con phai biét cach
giao tiép va lién két gifia cdc cd nhan, va du doan thai d6 ctia
nhiing ngudi xung quanh minh.

D4 1a van dé nhan su. Khéng, ditng goi 1a nhan su, ma phai goila
nghé thuit quan ly con ngudi. Pay co 1€ 1a phan khé khin nhat
can phai hoc héi dé cé thé lam tot cdng viéc quan ly ctia ban.

Poi véi nhiing cdng viée khong thudc pham trit quan 1y, cic nha
quan 1y chac chin rit ra dude nhiéu bai hoc quy gia vé cach diéu
chinh cic médi quan hé, biang khéng that khé tudng tuong ho cé
thé thanh cdng nhu ltc con 14 nhan vién ban hang. Tuy nhién,
ho dudc thing tién trude hét bdi vi ho cé ning luc chuyén mon,
chit khong phai vi kha ning quan 1y hay lién két gilta cac ca
nhan. M6t cdng viée dudc thuc hién bdi nhiéu ngudi doi hdi
nhiing k{ ning khic nhau, khéng giéng nhu khi chi cé hai hoic
ba ngudi cing 1am viéc. Vi thé, hoc cach thi hanh quyén han
chinh thiic va xay dung mot d6i ngli nhan vién nhiét tinh, lam
viéc c6 ning suat 1a thit thach that su d6i véi nha quan 1y méi.



C6 thé xem cic nha quan ly 1a nhiing ngudi chua cé kinh
nghiém dang c6 ging thuc hanh cic thao tic quan ly con ngudi
hét stic tinh té ma khong thu dudc 1oi ich gi it thoi gian tap su
dé. Khi bat tay vao cong viéc mdéi, ho phai bude vao mot mobi
trudng lam viéc la 1am va x(t 1y nhiing c6ng viéc phtic tap. Trudc
mdt lugng 16n thong tin ma hd, lai khéng dude cung cap day di
nhiing quy dinh dé thau hiéu va danh giad muc d6 phtt hdp ciia
nhiing théng tin d6, ho vin phai dua ra quyét dinh va hanh
dong. Khi d6i mit véi nhitng tinh hudng khé xt nay sinh giita
cic nhan vién cap dudi, ho chi ¢ thé dua vao thi goi 1a "luat 1é
c4d nhan" dé thiét 1ap hé théng danh gia hoic nguyén tic hudng
din. Ho thay kho khin khi phai dién ta chinh xac ho d3 hoc nhu
thé ndo va hoc dudc nhiing gi. Ho néi vé "linh cam" va "truc
giac". Ho chtl ddng thuc hanh nhiéu cach giai quyét tinh huéng
va cach thtic giao tiép khac nhau.

Cic nha quan 1y danh phan 18n thdi gian cho "phép thi" nay,
maic dit ho khéng biét rang ho dang 1am thi nghiém, trit trudng
hgp ho bi bubc phéi xem xét lai nhitng hanh ddng ctia minh khi
x4y ra hiu qua toi té hoic "tac dung khéng mong mudn".

Mbi ngay, t6i lai kham phd ra vai diéu mdi la vé cach lam viéce
cila moi ngudi. D6 12 mét quy trinh hoc héi ti nhitng 10i 1am cta
ban than.

Phan hoéi chinh thitc hay khéng chinh thic vé cdm nhén cla
nhan vién cap dudi cé 18 13 cich danh gia xac thuc nhat, mic diut
d6i ltc nhitng phan hoi nay khién ho siing s& do sac thai tiéu
cuc béi y dinh ctia ho di bi hiéu sai. Pay dudc xem 14 giai doan
nhay cdm trong céng viéc clia cic nha quan ly mdi: ho biét tat ca
moi thit déu can phai hoc, va ho dé bi tén thudng béi su gép y
qua thing thin. Cic nha quan 1y chd yéu vin dua vao kinh
nghiém trudc day khi ho 13 cap dudi dé tim cach xit Iy nhiing
tinh hudng cu thé (d6i khi cach tiép cin nay lai 1am phat sinh
nhiéu hé luy, chtt khdng gitp giai quyét cac van dé von cd).



Cac nha quan 1y nhan thay khéng phai tat cad ho déu vap phai
nhiing khé khin giéng nhau, nhung hau nhu ai cling c6ng nhan
rang cé hai bai hoc chinh ma ho can tham khao 14 cach thi hanh
quyén han va phuong phap quan ly hiéu suit hoat ddng clia
tiing nhan vién cap dudi.



4.
THI HANH QUYEN HAN

hai mat ba thang t6i mdi nhan ra rang t6i chang giy dudc

P anh hudng gi véi moi ngudi. C& nhu 13 téi dang néi
chuyén vdi chinh minh vay.

Cac nha quan 1y mdi phai hoc cach thi hanh quyén han via

dugc trao ma khong chi don thuan dua vao chtc vu hay vi thé

ctia ho, tttc 1a ho phai hoc cach 1am thé nao dé:

- tao uy tin;

-1am cho cap dudi tin tAm véi cong viéc;
-1lanh dao nhém.

TU QUYEN HAN CHINH THUC DEN UY TIN

Khi ddm nhan cudng vi mdi, cdc nha quan ly thudng nghi vé
viéc cling cb "chd ding" cho viing chic, bdi ho hiéu ring "an
tugng dau tién cling chinh 1 an tugng cudi cting". Ho phai ton
rat nhiéu cong stc va tu duy dé quyét dinh xem minh sé xuit
hién nhu thé nao va x{ su ra sao trong ngay lam viéc dau tién.

Vi t6i 14 ngudi mdi nén dé khién moi ngudi chii y. Trude d6, moi
ngudi chua hé cé khai niém gi vé t6i. Pay la co hoi dé néi cho ho
biét t6ila ai.

30 ngay dau tién cé tinh chat quyét dinh. T6i phai chiing minh

cho ho biét ning luc cia minh. T6i ludn tim kiém nhiing co héi
ghi diém, chang han quyét dinh du trit loai hang nao trong kho,



16i kéo dudc mot nhan vién gidi nao tit d6i thd canh tranh... Téi
phai chiing minh 13 t6i 1am viéc chim chi. Téi & lai dén tdi
khuya va di 1am ca vao ngay cudi tuan. T6i mudén ho biét rang
t6i khong chi 1a ngudi quan 1y khting hoang. Tat ca nhiing diéu
d6 khién t6i mét mai.

Cac nha quan ly ngac nhién khi nhan thdy viéc tao uy tin va
niém tin tu cap dudi khong de nhu ho tudng. Ho dang bat dau
cudc hanh trinh chdm chap.

T6i biét t6i 1a ngudi tot va phan nao hy vong moi ngudi sé chap
nhin tdi ngay, nhung t6i di phai thait su nd luc méi dat dudc
diéu d6. Moi ngudi td ra e dé, thin trong. Vi 1a nha quan 1y mdi
nén ban phailam sao dé cap dudi ton trong minh.

Cudi cling, tdi nhin ra rang minh phai gidinh dugdc niém tin cla
moi ngudi sau khi mot nhan vién 16n tudi néi véi toi rang: "Anh
co gang hoa nhap véi ching tdi hoi sém. Anh c6 thé hién anh
van 13 mét dai dién ban hang dé ‘tra tréon’ véi ching t6i. Nhung
anh d3 khoéng con 1a nhan vién ban hang niia r6i. Anh nén hiéu
va chap nhin diéu dé". Tuy nhién, cic nha quin ly ban han
khéac di hoa nhip dudc vdi chiing t6i, va ban ndi téi phai dgi. O
day cé gi khac nhau ch?

Cic nha quan Iy nhan ra ring ho phai chiing minh 14 ho xiing
dang dé cap dudi tin ciy va ton trong. Ho cadm thay nhu dang bi
soi dudi kinh hién vi vay. Cap dudi rd rang 1a dang do xét ho,
nhung lai dua vao nhitng théng tin bén 1é dé danh gia kha niang
quan Iy ctia ho. Mot nha quan Iy rat khé chiu khi viée Iy hén clia
minh bi dem ra md xé: "Néu ban § Trung Pong thi viéc ban ly
hon sé c6 van @é ddy. Ho [nhan vién cap dudi] xi xam rang nhu
viy nghia 13 t6i khong thé duy tri nhitng mdi quan hé khing
Khit".

Hau hét cac nha quén ly déu buc minh khi bi xét nét, nhat 1a khi
ho bi 1an at. MOt nha quan ly ké rang anh cdm thay bi xtic pham



khi tinh cd nghe thiy cudc néi chuyén giita hai nhan vién cap
dudi than cin cia minh.

Ho luén sam soi t6i va cho rang tbi chila mét nhan vién c6 ning
luc, chit khong phai 14 mét nhan vién xuit sac. Ho khéong chic
rang nhiing quyét dinh cta t6i 1a that sy dua vao kinh nghiém
thuc té€, mic du ho ching than phién gi vé t6i ca. Tém lai, ho
nghi ngd kha ning ctia toi.

Luc dau, cadc nha quan 1y chi cht trong ning luc von 1a mot tiéu
chudn ma cap dudi dung dé danh gia ho, nhung r6i ho nhin ra
rang nhan vién cdp dudi con cé mdét cau hdi khac 1a: Pong cd
hay muc dich ctia nha quan ly 1a gi? Sau khi suy ngidm vé vo so y
kién va phan Ung clia cap dudi, cudi cling mot nha quan Iy di
nhan ra rang nhan vién cip dudi ctia ho "khéng lo 1ang nhiéu vé
viéc liéu t6i cé thé 1am tot cong viée hay khong", ma ho dang cd
"b4i 16ng tim vét" dé xem tbi sé pham phai nhiing sailam gi.

T6i dodn diéu sdu xa ma ho muoén biét 14 liéu t6i cé phai 12 ngudi
chu dao va biét gitp d6 ngudi khac hay khong, va liéu t6i co gilt
dudc nhiing dic tinh d6 hay khéng, t6i sé 1am viéc & day chu...

Ho biét t6i 12 mot ngudi cé ning luc trong cdng ty, vi thé ho cho
rang t6i chi nham dén sb tién thudng va chi biét theo déi cac
con sO. Moi ngudi sé bd qua moi sai 1am mot khi ho cadm thay
ban chin thanh. Ban khong chi dén day dé quan Iy ho trong hai
niam rdi nhay sang céng ty khéc.

Mét trong nhiing céng viéc quan trong dau tién cda tdi 1a hoc
thudc ho tén tit cd nhan vién trong vong hai ngay. Piéu dé di
gdy an tugng manh cho ho vi ho thay ring t6i thit sy mudn biét
ho 13 ai, va t6i da biét. Téi cling mang theo rugu vang va pho-
mat mdi ci phong lién hoan dé ho biét t6i vui mitng va biét on
ciach ho dén tiép toi.

Khi ho nghi cidc nha quan 1y don thuan 1a nhiing ngudi chi gidi
lam chuyén mon, chi khéng phai 1la ngudi quan ly cap dudi, thi



cac nha quan ly lai nd luc chiing té ning luc chuyén moén cta
minh. Vi viy, nhiéu ngudi trong s6 ho 3 bd 18 co hoi dau tién dé
bay té thién chi véi cap dudi vao thdi diém can thiét. TAt nhién,
cidc nha quan 1y sé khong tranh khéi sai 1am trong céng viéc.
Cap dudi sé bd qua hoic quén di nhitng 16i d4, tly thudc vao viéc
ho nhin thay nha quan 1y cé quan tAm va gitip & ho hay khong.
Mot cap dudi clia nha quan 1y d3 danh thdi gian dé hoc tén nhan
vién con nhan xét:

C6 ay rat rong lugng va cd d3 nédi ngay tit dau 1a sé hét long gitp
d& moi ngudi. C6 d3 ting moi ngudi nhiéu thit ma t6i nghila cé
tu bd tién ra mua. Piéu nay rat dang ghi nhan. C6 trd cdng xing
dang cho long trung thanh, bu lai sau nay c6 sé nhan dugc
nhiéu thit khac khi ¢6 tao ra nhiéu ky vong cho cap dudi. C6 ay
biét diéu do.

Chi can nhin viao sép minh 13 cdc nha quan ly da biét cap dudl
tim kiém diéu gi 3 ho. Ho kham pha ra hai yéu t6 ma hau hét cap
dudi coi trong 1a: nha quan 1y dau tu bao nhiéu thdi gian va
ngudn Iuc cho cap dudi, va nha quan Iy x 1y nhiing sai pham
ctia cap dudi nhu thé nao. Cac nha quan ly thay rang viéc luén
san sang va chii ddng quan tim dén tiing cad nhan déng vai trd
quan trong dé phat trién cdc moi quan hé hiéu qua.

T6i hau nhu khéng déng cita phong 1am viéc. Ctta liic ndo cling
mda. Khi t6i dang néi chuyén véi nhin vién ma dién thoai reo, t6i
ct dé cho né tiép tuc reo. T6i mudn tao cAm giic ring t6i ludn
san sang tiép chuyén cap dudi va t6i khong phai 13 mot vi sép
lanh lung chi thich canh chiing nhan vién cia minh. Khong, téi
1 vi sép tich cuc va than thién. T6i & day 13 dé gitip moi ngudi
cung gop suc vi su thinh vugng ctia céng ty va vi thanh céng
cla moi cd nhén.

Ho nhan ra rang nhiing diéu nhé nhit va su quan tdm dén ting
ca nhan sé tao ra su khac biét. Chang han, sau khi cung lam viéc



dén tan khuya véi nhan vién cap dudi vé mdt du an dic biét nao
dod, ho dan nhan vién di an t6i dé tro chuyén va thu gian.

T6i di t6 chiic mot budi tiée 14n tai trung tAm thanh pho cho
moét nhan vién di 1am viéc tai cong ty dudc 28 nim va nay sap
sta vé huu. Téi ting 6ng mot mén qua nhd. D6 14 viée nén 1am.
Moi ngudi déu vui vé va con ban tan vé chuyén nay sudt nhiéu
tuan sau dé. Pdi vdi ho, tdi 12 nha quan 1y biét quan tAm dén
ngudi khic. Moi ngudi rat xem trong nhitng chi tiét cé vé nhd
nhit nhu thé.

"M6t nha quan ly tuyét voi 1a mot ngudi chiu giao tiép", - mot
nha quan ly ndi. - "Thdi gian cta t6i 13 thit tai sdn quy gia va cé
gid tri nhat, nhung t6i danh nhiéu thdi gian chi @€ ngdi tro
chuyén véi moi ngudi". Cac gidm ddc di dén két luan rang khi
that sy quan tAm dén cam xtc ctia ngudi khéc, ho sé gianh dugc
su tin nhiém va long tin.

Moi ngudi cé rat it co héi néi 1én cadm xtic clia minh nén thinh
thoang, khi ho cdm thay muén trii long ra véi ban, ban hiy lang
nghe ho. Hiy ling nghe ca nhiing 18i chan nan, than vin, bi
quan. P& cho ho gidi bay, va d& nhiing diéu d6 bién mat khéi tam
tri ho.

Luc dau, mot sd nha quan Iy rit mién cudng khi pha1 "lay long
cap dudi hay khi cau chuyen gitia ho lién quan dén cac van dé ca
nhan. Nhiing diéu nay khéng hé cé trong ban md ta céng viée
ctia ho. Ho d3 1am viéc hét stic va gan nhu qud tai trong vai trd
mdi nén khéng con thdi gian cho cap dudi. Pén khi tinh tAm, ho
mdi nhd lai nhitng trai nghiém cfia chinh minh khi con 1a cap
dudi.

T6i rat ghét khi thay phong clia sép ctt déng im im sudt ngay.
T61 khong thich y nghi ‘cdnh ctta d4 dong’. biéu dé dugc hiéu la
gi? T6i ghét viéc 6ng ta déng clta va néu mudn gip thi téi phai
gb cta.



Nhiéu nha quan 1y mdi cling nhan dudc phan héi, ca chinh thic
1an khoéng chinh thtic, rang ho khéng danh & thdi gian cho cap
dudi. Tuy nhién, hau hét cic nha quan 1y déu thita nhin rang ho
thanh céng dudc 1a nhd vao cap dudi cia minh. Ho bat dau chu
y xiy dung mdi quan hé cé stic anh hudng 16n nay nhu mot
phan then chét trong trach nhiém quan Iy ctia minh. Ho bat dau
hiéu rang dau tu thdi gian va stic Iuc vao day sé git hai dugc két
qua tot dep.

RO rang cap dudi dic biét nhay cadm véi cach nha quan ly g1a1
quyét nhu:ng sai pham ctia ho, dong thoi lay dé 1am co s3 quyét
dinh xem cdc nha quan ly c6 dang tin cdy hay khong. Dudng
nhu nhin vién hy vong nha quén ly sé xem xét moi khia canh
van dé mdt cach cong bang va bao vé ho t6i da khdi nhitng hau
qua tiéu cuc. Mic du biét rd nhu viy nhung khéng phai trong
trudng hop nao cdc nha quan ly cling c6 thé dap tng mong
muon dé. Ho khéng thé gitp gi dudc, nhung van cam thiy moi
mdt 16i 1am ctia cap dudi déu Anh hudng xau ti nha quan ly.

Kiém ché ban than dé khoéi boc 16 nhitng cdm xtic va phan Ung
tiéu cuc khi cap dudi mac 16i hay sai pham c6 1€ 1a thit thach dau
tién ctia cdc nha quanly.

Anh ta da pham mc}t sai 1am 13 glti khong dﬁng loai ban phim
ma khach hang yéu cau. Viéc nay 1am mat clia chi nhanh hang
nghln d6-la dé khac phuc su co. b6 12 mdt so suit khong dang
cé. Toi tic dién 1én va chi mudn quat vao mit anh ta ring néu
chuyén nay lip lai mot 1an nita, t6i sé 16t da anh ta. Ti phai c6
binh tinh va ndéi anh ta diing dé chuyén d6 xay ra mét 1an niia,
va tbi s& dén néu cap trén clia chiing t6i khdng hailong.

Chi khi ho tin tudng ban va biét ban tit dau dén, ban méi cé thé
hoa nhip dudc vdi ho. Viée nay doi héi ban phai chiu dung mét
s6 khiing hodng ma nhd chiing ban cé co hdi dudc cap dudi cong
nhan. Ban cé thé khién trach cac dai dién ban hang vé tat ca
nhiing gi xay ra, tring phat ho, nhung ban ciing cé thé cho qua



va ndi: "Pudc rdi, anh d3 pham sai 1am va t6i sé khong khién
trach ai vé chuyén nay. Cau hdi dit ra 1a ching ta sé khac phuc
hau qua nhu thé nao?". Néu ban hanh x{ nhu thé thi sé khong
c6 chuyén bi tra diia, va ban hiy ci tiép tuc 1am theo phuong
phéap clia minh.

Khi mac 16i, ho hy vong t6i sé bd qua va 1am nhiing gi can thiét
dé khic phuc hiu qua hay bénh vuc ho, chtt khéng trach phat
hay triing tri vi nhitng sd suat ma ho v6 tinh pham phai. Nhung
d6 phai la nhitng 16i ma t6i cho 14 cé thé tha thit dudc.

Cac nha quan Iy cadm thay dic biét khé chiu khi cap dudi lién tuc
kiém tra ho, nhat la trong thoi gian dau.

"Tuan tring mat" di cham ddt. That khé nhan biét thdi diém va
cach thiic & nhic nhd nhin vién ditng 1dm mét viéc gi d6. Phai
ton thoi gian va cong stic d& xay dung niém tin, nhung "kiém
ctii ba ndm d6t mot gid" — ban khong thé dudc tin nhiém trong
chdp mit, nhung ban cé thé ddnh mat su tin nhiém chi trong
chép mit.

Ban cé thé phai d6i dau vdi cac dai dién ban hang. Ho sé khong
ding vé phia ban. Ho sé bd cac budi hop kinh doanh hoic sé dén
mudn. Ban phai biét khi ndo can néi diéu gi. Ban khéng cé nhiéu
co hoi dé "ay 1ong" nhan vién dau.

Ho nghinha modi gidi, chu khong pha1 nha quan ly, mdi chinh 1a
vua. T6i mudn cho ho biét téi sdn sing klem tién va ching dém
xia dén nhiing diéu ho khéng thich, khi can thiét.

Cac nha quan ly coi nhiing 1an kiém tra nhu vay 1a "thach thic
hién hién va tiém tang d6i véi quyén luc ctia ho". Du sao, nhiing
bai kiém tra tham ling dé cling 1a nd luc cta cip dudi nhim
gitip d& ho: "M6t mit, ho muodn gay khé khin cho ban, mit khac,
ho lai muén hb trg ban". Khi nha quan Iy hiéu ra nhu viy, chinh
ho sé 13 ngudi bay ra "cai bay hitu nghi", chtt khéng phai cac
nhan vién cap dudi.



C6 1é trong bdn hoic nim thang dau lam viéc, bat cu khi nao
mot dai dién ban hang dén gap t6i de trinh bay vé nhting vudng
mac ma ho khéng thé tu giai quyét, t6i cung déu co gay cam
tinh véi ho, tao uy tin v4i ho. Khi ho gip van @é, tdi 6m 1ay va tu
gidi quyét, va toi ctt nghi 1am nhu vay thi ho sé yéu quy téi.

Pay 14 "16i thd t6i" quan trong. Hau hét cic nha quan ly mdi rat
mudn dudc moi ngudi yéu mén. Nhiéu nghién cttu vé nhin vién
ban hang cho thay, nhin chung, ho muén dugc moi ngudi yéu
mén hon. Cac nha quan ly trong cudc nghién cttu nay ciing vy.
M6t nha quan 1y cho biét anh ta "phai ché ngu y muén chay
bdng ctia minh 13 1dm hd ngudi khac va khéng dua ra quyét
dinh nao qué4 ha khic dé€ dudc moi ngudi yéu mén".

Néu cic nha quan 1y chua duge cap dudi chap nhan nhu mot
ngudi ban thi ho khong thé d6i mit véi mot stc ép trong quan
ly: do la khoang cach g111a su ton trong va sy yéu meén. Viéc g1a1
quyét mau thuin nay sé cd y nghla quan trong trong viéc t1ep
nhén hoan toan trach nhiém cua moOt nha quan ly. Cic nha quan
ly phai h1eu rang x4y dung moi quan hé gan bo gilta cac ca nhan
bang niém tin va uy tin khong co nghla 14 trd thanh bé ban: "Cac
nha quan Iy kinh doanh cé tai ma t6i biét déu khéng chi dugc
tén trong, ma con dudc yéu mén. Nhung thai d6 tén trong duge
dat cao hon".

Trong mot nghién cttu dién hinh vé ddng luc thiic day ciac nha
quan ly, hai tac gid va cling 1a chuyén gia trong linh vuc quan ly,
McClelland va Burnham, d3 nhin thay cdc nha quan ly cé tai
thudng mong cé dudc nhiéu quyén luc hon 14 mudn hoa nhip
v6i moi nguoi. Cac nha quan ly cé mong mudn hoa nhap thit sy
sé ¢ gang tao dung moi quan hé tot véi moi ngudi, chap nhan
nhiéu ngoa1 16, dén ndi cac nhin vién khic xem d6 12 16i cu x
thién vi, bat cong.

Cudi cuing, dé xay dung long tin va su tin nhiém trong nhan
vién, cdc nha quan ly phai hoc cadch phan Uing binh tinh, 6n hoa,



than trong trudc nhitng thach thic va chi trich tit cap dudi. Gan
nhu ho khéng thé 1am dudc diéu dé trong nhiing thang dau
tién. Mot nha quan 13'7 mai noi rang anh "cd bam 13y ao tucng
rang minh la mét vi sep, ma sep thi luén luén dung". Pén cudi
nim dau tién, nha quan 1y mdi di cé thé ddi phd vdi nhiing
thach thiic nay mét cach hiéu qua hon.

C6 mot thach thic dai ddng, khong d6 mau, ma néu nhin nhin
né nhu moét mdi de doa c4 nhan thi ban sé giap khé khin. Khi
hiéu thach thiic theo huéng d6, diéu nhanh nhat ban c6 thé 1am
12 ném tra lai. T6i ¢ ndi trong cudc trd chuyén gan diy véi nhan
vién cia minh rang néu ban budc dén va yéu ciu téi cho ban cai
gi do, tdi sé dong V. ngay, chi vdi ba dleu kién. Thi nhat, ban
chiing minh dugc rang yéu cau nay rat cé v nghla doi véi t6i.
Th hai, yéu cau d6 cling rat cé y nghia ddi véi ban. Va thi ba,
néu ban 1a ¢ déng clia cong ty thi yéu cau dé ciing cé y nghia.
Néu dap ting dugc hai trong ba diéu kién trén, t6i sé dong y véi
ban. Cé v& moi ngudi chap nhan cich 1am nay:.

Mot nha quan 1y khac tu hao cho biét di chi méi nham chic
chua duge nlta nim, ¢ da gitt dudc binh tinh khi mét cap dudi
budc vao va noéi 1a anh ta khdng ddng tinh véi viée ¢b d3 phin
chia s6 khach hang cia mot nha méi gidi vita nghi viée.

Néu su viéc xay ra cach day vai thang, c6 1& t6i da khong thé
kiém ché va quat lai rang d6 khéng phai 1a viéc clia anh. T6i 14
sép ma. Nhung gid t6i néi anh cé quyén bay to v kién clia minh
va t6i c6 quyén 1am khac véi nhitng gi ma anh dé nghi. Sau dé,
t0i sé giai thich tai sao t6i lam nhu vay.

Cac nha quan ly 1am thé nao dé hoc cach d6i phé mém déo va 6n
hoa nhu vay? M6t mit, ho nhin ra rang cap dudi phan khang
khong phai 13 vi mudén thach thitic quyén luc cia ho. Chi don
gian la cap dudi cé thé suy nghi khac vé mot van dé nao dé va
dang c0 gang bay to quan diém ctia minh, va ho di tit ngac nhién
dén that vong néu cic nha quan 1y méi ludén phan ting tiéu cuc.



Vay nén dé ton tai, cAc nha quan 1y phai hoc cach giai tda tim
trang cing thang von 1a két qua cia nhiing cam xtc va phan hoi
tiéu cuc. Mot nha quan 1y néi rang c6 da mién nhiém véi nhitng
phan ing tiéu cuc. Nhung quan trong hon 1a chi can tu tin hon
va théi tudng tuong nha quan ly 13 chuyén gia, ho sé dé dang
dén nhan nhiing phan hoi tiéu cuc tu ca{p dudi véi thai d6 nhe
nhém va khoan dung. Thuc té cho thay viéc gac lai tinh tu aica
nhin cdy nghla quan trong trong viéc phat trién cac mdi quan
hé ctia nha quan ly mdi.

TU KIEM SOAT PEN CAM KET

Khi nhin trong trdch mdi, mét trong nhitng muc tiéu chinh cta
cic nha quan Iy 13 hoc cach stt dung quyén luc va kiém sodt cap
dudi. Ho hao htic thi hanh quyén han chinh thtic vita nhin dudc
va thlt nghiém céc y tudng riéng vé cach diéu hanh t6 chtec.

Hau hét cic nha quan ly c’[eu ap dung cach lam viéc dua trén
kinh nghlem thuc té. Cach t1ep cin nay bat nguon tu quan diém
sd khdi ctia ho vé vai trd quan 1y: nha quan ly 14 sép. Ho chon
cach nay khoéng phai vi ho thich 4p dit quyén luc 1én ngudi
khac, ma vi ho nén néng tic ddng dén két qua. Lic nay, ho van
khong biét rang ho dang chi huy ngudi khac. Cac nha quan ly
cho rang phong cach quan 1y cia ho chi mang tinh chat tu van,
chtt khéng phai ménh 1énh bat budc. Mic du vy, méi khi nhin
lai nhiing thang dau ltic vita nhdm chiic, ho van tu ting boc ban
than minh.

Pay khong phai 1a mét ché @6 dan chii. Pay 14 mdt vuong qudc,
t6i1a vua va ¢ quyén xt ly moi van deé.

T6i khong gidi vé quan ly. T6i 1a ngudi ding dau va toi c6 thé chi
béo cap dudi y nhu mét 6ng thay gido day do hoc tro viy.
Bay gid, t6i lai cAm thay minh 13 moét trung si. T6i khong linh

hoat ma chi biét ra 1énh "lam nhu thé nay". Viéc nay phai 1am
thé nay, viéc kia phailam thé kia.



Tuy nhién, cdc nha quan Iy cling biét sy han ché vé quyén luc,
bdi hau nhu khéng cap dudi nao tuan theo huéng dan ctia ho ca.
Cap dudi dang thit ho. Va cic nha quan Iy d3 that bai trudc thach
thic vé quyén Iuc nay khi khong thé bat cap dudi thuc hién yéu
cau ctia ho. Mot nha quan 1y néi anh ta d3 "gian s6i 1én" va buc
tdc di lai trong "gian phong rong 16n dudgc bai tri tao nha, mot
vin phong danh cho nha quan 1y khu vuc [nha quan Iy cap hai
trd 1én]". Anh ta cé cadm gidc nhu bi lira gat vay. "Tham chi, t6i
khong ddm chic rang thu ky cé 1am nhiing viéc téi yéu cau
khong nira".

Cac nha quan Iy khong nhan ra rang ho dang d6i mat véi thuc té
clia céng viée quan 1y 1a quyén hanh cang 16n, phu thudc cang
nhiéu. Ho phai 1anh dao bang cach thuyét phuc, thay vi chi dao.
Khi dugc héi sau tdm thang lam viéc, anh sé dua ra 16i khuyén gi
cho cidc nha quan ly méi, mét nha quan ly cudi to: "Du ban 13 ai
thi ban cling ditng dé chttc danh d4 gin lién vdéi ban, béi chiic
danh la tht khéng hay ho gi. Ban hiy la chinh minh nhu trudc
khi ban ddm nhén c6ng viéc nay".

Hay quén quyén luc di. Hay dep bd cai tbi cd nhan dé bat dau
thuyet phuc, cht khoéng pha1 ra 1énh. T6i nhan thay rang cap
dudi ctia téi sé khong bao gid thay d6i cach 1am viéce, tri khi téi
thuyét phuc ho. Trach nhiém ctia ban 13 thiic diy va hudng dan,
chit khéng phai ra 1énh cho ho. Luc nay, k§ nidng ban hang cta
ban quan trong hon bat cit thi gi. Con vdéi nhitng viéc khéc, ban
khong thé bao ho nén 1am gi va khéng nén 1am gi.

Ban khoéng phai ti bd viéc ban hang, ban chi thay déi co sd
khach hang ciia minh. Ban phai "ban" y tudng va su nhiét tinh
ctia minh dé "mua" su ing ho.

Nha quan 1y nay con néi raing anh di cé mdt budc tién mdi khi
hiéu dugc vai tro clia minh. P6 khong phai 13 két than véi cap
dudi, cling khéng phai canh tranh hay théng tri ho, ma phai la
thtc day va phat trién cap dudi hudng vé muc tiéu clia td chic:



"T6i bat dau xem cap dudi nhu khach hang, ttic 1a nhitng ngudi
ma t6i phai 16i kéo nhiéu hon 1a thic ép".

Tao dong luc 1am viée cho cap dudi

Doi véi cdc nha quan ly, hai phat hién quan trong hon ca lién
quan dén viéc xay dung long quyét tam va tao dong luc cho cap
dudi 1a phong cich hoa dong va ting hé theo hudng tich cuc.

Nhiing 1di ich cia phong cich hda déng. Khi cic nhi quan ly
nhan ra 18i chi dan cfia ho bi bd ngoai tai ciing 12 Idc ho bat dau
tim cach 14y 1ong cap dudi. M6t nha quan ly ké lai, anh chi tinh
¢S phat hién ra mét diéu tha vi: chi can anh giai thich Iy do dua
ra quyét dinh nhu viy, cap dudi dé dang chiap nhin hon va sé
nhanh chéong thuc hién chung.

D6 1a mét quy tac bat thanh vin. Nhung cé vé nhu ho chap
nhin thuc hién c6ng viéc sau khi téi da giai thich nguyén nhan.
T6i cé thé gitp ho md réng tAm mat hon bang cach phd bién
quan diém clia cong ty me.

Vi céc nha quén ly c6 kha nhiéu dip dé thi nghiém nhu thé nén
ho rat thich giao t1ep Nhiéu ngum mo ta cong viéc quan ly 1a
giao tiép va cho rang kj nang giao tiép vo cling quan trong.
Nhung diéu thu vi 13 ho van coi trong ky ndng ndi hon ky nang
nghe. Tuy nhién, vio cudi nim dau tién, ho di xic dinh rang ki
ning nghe ciing rat quan trong. Sau d, hau hét nha quan ly déu
chap nhan sy bat dong y kién ctia cap dudi moét cach don gian,
chit khoéng xem d6 14 mét thach thice déi véi quyén luc ctia ho.
Két qua 1a ho ci md hon khi lang nghe v kién clia cap dudi.

Ngay trong cudc hop dau tién, t6i da bao ho rang "t6i mudn cac
ban néi ra nhitng diéu ciac ban mong ddi & t6i". T6i nghi t6i di
lam dung nhu thé, nhung su that lai khong phai. Téi néi nhiéu
va chilang nghe chut it. Bay gid, t6i d4 biét 1ing nghe nhiéu hon
va 14p tic nhan dudc phan hodi vé quyét dinh ctia minh.



Cac nha quan 1y phat hién ra rang cap dudi thich dudc bay té
suy nghi ddi véi cac quyét dinh ctia cap trén hon 1a bi yéu cau
hay ra 1énh. Lic dau, cic nha quan ly khong hiéu tai sao. Nhiéu
ngudi cho raing dé 13 mét tac ddng tdm 1y: "Néu ban 1am cho ho
cam thay dé thd, ho sé sin sang no luc".

Sau dé, ho nhan ra & day con nhiéu diéu dang cht V. Néu cap
dudi duge tham khio y kién vé mot van dé nao @4, ho sé chap
nhan giai quyét ngay. Khi ho dudc phép dua ra quyét dinh, ho sé
cdm thay cé nghia vu vi quyét tAim thuc hién cong viéc dudc
giao. Cac nha quan 1y cling quan tdm hon dén y kién cta cap
duéi, va nhd viy ma ho nhin dugc nhiéu théng tin quy bau, bao
gdm ca nhitng hiéu biét siu sic va cam xdc cta cap dudi: "To6i
bat dau cam thay viéc ling nghe tAm tu clia nhin vién khéng
phai 13 su tiéu ton thdi gian nita. T6i hoc dudc rat nhiéu diéu vé
ho, va chinh nhiing diéu @6 sau nay da gitp téi 1am viéc hiéu
qua hon".

Mic di cac nha quan 1y ¢d gang 1am viéce theo phong cich "cling
tham gia", nhung khong phai liic nao moi viéc cling theo ding
nhu vay. Trén thuc té, ho khong chi don thuin dua ra quyét
dinh rdi céng bd nhiing quyét dinh d6, ma ho néu y tudng, yéu
cau moi ngudi cho v kién, va d6i khi thay déi quyét dinh dua
trén nhiing y kién dé. Mic du vay, nhin chung ho van khéng dé
cap dudi ra quyét dinh.

Nhiing 1gi ich tir su tiing hd theo hudng tich cuc. Khi dugc yéu
cau xac dinh nguoén goc quyén lIuc chti yéu déi véi cap dudi, cac
nha quan ly déu cho rang dé 14 quyén luc ctia vi tri (Qquyén han
chinh thtc) va quyén xét duyét cac khoan luong thudng. Nhd
sém nhan ra gidi han clia quyén luc thit nhat, ho bat dau dua
nhiéu hon vao quyén lyc thit hai. Ho tin ring cap dudi lam viéc
trudc hét vi tién, nhung vay thi cic nha quan 1y lai phai d6i mat
v4i mot tinh hudng khéc. C6 nhitng nhin vién cap dudi cé thu
nhap qua 16n dén ndi tién bac khéng con 1a déng luc khich 16 ho
nua.



Néu mot ngudi mudn kiém dudc nhiéu tién, cé phong lam viéc
to 16n, sang trong, néu anh ta muon trd nén giau cd, tdi céd thé
chi cho anh ta cach 1am. Nhung néu ho kiém dudc rat nhiéu
tién, ho sé khong khao khat tién bac nita.

M6t nhan vién gidi sé khdng nhan thém céng viéc nao hét, néu
ban chi hita trd thém tién cho anh ta. Anh ta 1a ngudi cé tai. Anh
ta s& hitu mot trong nhitng ngdi nha to nhat tai mét viing dep
nhat, di du lich vong quanh thé gidi, va cé ca biét thu d& nghi he.
Vay anh ta con can gi nita?

Cac nha quan Iy mdi cadm thay khé hiéu. Ho phai 16i kéo cap dudi
bang thi gi diy? Dan dan, ho nhin thay rang do6i véi cap dudi
ctia ho, tién chua han 1a tit ci, ma con nhiing cich khac dé
khich 18 cdp dudi, ca hitu hinh 14n vé hinh. Ho cé trong tay
nhiéu ngudn luc (nhu sy hd trg hanh chinh) va cd hoi (tham gia
va0 cac chuong trinh huan luyén) danh cho cap dudi. Va ho bit
dau nim 14y quyén danh gia va binh xét.

Cap dudi thich dudc ban chd y Y, du chi bang mot 14 thu hay cudc
dién thoai. D6 14 sy chu ddo can thiét. Néu ai c6 mot ngay 16 ki
niém nao d6, t6i sé goi dién chiic mitng ngay. Piéu d6 rat quan
trong. Hom nay, t6i to chtic mdt biia tiéc tit ngudn quy clia chi
nhanh dé chtic ming anh ta. Téi tao diéu kién cho anh ta trd
thanh mot c6 déng nhd vi anh ta di dugc thudng tdi 3.000 d6-
la. Piéu @6 ngu y rang anh ta rat quan trong déi vdéi téi. Khong
phai ngay l4p tic anh ta sé& cu x khac di, nhung chi tiét @6 sé
lam cho anh ta cdm thay hanh phtc, ma day 13 mét viéc khé
khan.

T6i qua, tai phong hop clia ban gidm déc, t6i di trao phan
thudng cho mot nhan vién. Pay 1a 1an dau tién, anh ta nhin
duge khoan hoa hong 100.000 d6-la. T6i dua anh ta ly nudc va
néi rang t6i nghe d6n "mot ngudi ndo dé & day" vita kiém duge
100.000 d6-la. Téi chiic ming, bat tay anh ta rdi bude di. Téi



khong tap hdp moi ngudi lai vi viée nay khong can thiét. Anh ta
cing biét nhu thé.

Bai hoc quan trong trong doan trich dan nay 1a 1gi ich ctia viéc
khen thudng (chtt khong phai tritng phat) khi ban kiém soat
hanh vi ctia cap dudi. Cac nha quan ly hiéu ring cap dudi ciing
sd that bai va sd bi chi trich. Trong nhiing thang dau tién, hau
hét cac nha quan ly cho rang ho dang lam viéc véi "may khtc
gd", nhung néu phan xét mot cach cdng bang thi dy chi 1 phan
ung tu nhién trudc phong ciach déc doan ctia ho. Khong ai nhin
ra rang ho dang coi su de doa nhu moét chién Iugc tao anh
hudng, va ho bién minh rang minh "dang gitp cap dudi danh
gia nhitng hiu qua c6 thé ndy sinh tit cic hoat ddng cia ho" hay
"d6ng vién ho nhan ra sai lam".

Tung blIO'C mot, cic nha quan ly nhén ra hau qua tiéu cuc cua
cach tiép can loi bat cap hai nay. Ho thay cap dudi, sau khi bi
trung phat, thucng cho rang minh bj lang ma va mot so nguoi
tham chi d3 nghi viéc, chua ké cé ngudi con odn han roéi tim co
hoi trd diia hoic trat gidn 1én ddng nghiép bang thai d6 gidn ca
chém thét. Hau hét cac nha quan ly déu thita nhin rang "ban
khong thé 1am 6 danh ngudi khac" va "ban phai tim cach tac
dong 1én mat tich cuc cia ho".

Ban gip phai nhitng ngudi cé cai tdi hét stic tiéu cuc. Ban phai
d? manh mé dé& d6i mit véi ho va thuyét phuc ho khong nén
"quiy" 3 cdng ty. Ban phai lam diéu dé ma khéng dudc st dung
quyén uy va thé Iuc ctia minh, cling khong thé triing phat ho.
Thuc chat, ho 1a nhitng ngudi khéng di vitng chii va tuy tin khi
phai chiu 1am viéc dudi nhiéu 4p luc. Cach t6t nhat 14 nén linh
dao ho bang su guong mau va hd tro tdi da.

Hiy tin tudng cap dudi va day ho cach tin tudng ban, tham chi
c6 hoi mo moéng lac quan mét chut cling khéng sao, va ho co6 thé
dat két qua tot hon hién tai rat nhiéu. Ping lam cho ho cdm



thay xau ho. Ludn giit bau khong khi vui vé @é ho biét ban ton
trong ho.

Mic di1 d6i khi cdc nha quan 1y van budc phai 4p dung bién phap
trumg phat, nhung ho ciing nhin thay tit diy nhiing nguy cd
tiém an.

TU QUAN LY CA NHAN DEN LANH DAO NHOM

Khi mét ngudi binh thudng nghi vé quyén han, anh ta sé& nghi
ngay dén k¥ ning linh dao. Cac nha quan ly cling thira nhin
trach nhiém linh dao ctia ho. Tl ngay 1am viéc dau tién, ho di
dé cip nhiéu dén k¥ nang lanh dao trong nhiing phat ngdn clia
minh, chiang han ho néi dy kién sé linh dao t6 chtic theo cich
nao dé. K ning linh dao c6 vé 13 cum tit bao him nhiéu y
nghia. Ho khéng thé néi ranh mach rang ho 4m chi diéu gi khi
nhac dén cum tit d6, ma chi biét rang né rat quan trong va & vi
tri mot nha quan Iy, ho phai thé hién vai trd 1dnh dao cia minh.

Qua that k{ ndng 1anh dao 14 mdt trong nhitng khai niém dudgc
nghién cttu nhiéu nhat, nhung dudng nhu ngudi ta van chi hiéu
biét vé né kha mo ho. Hai quan diém dudi ddy ham chita gan
nhu tit cd moi dinh nghia vé k§ ning lanh dao. Quan diém thtt
nhat cho rang cic nha linh dao khong chi quan 1y bang cach chi
din, ma con bang su thuyét phuc, khich 1é va phan quyén; ho
x4c dinh mét tAim nhin day thach thic va tao doéng luc dé cap
dudi vuon tdi tam nhin dé. Quan diém th hai 1a cic nha lanh
dao khong chi quan ly thanh tich cda titng cad nhin, ma con clua
ca nhém; ho tao ra moi trudng phu hgp trong td chitc nhu mot
cach thé hién quyen hanh Chung ta tiép tuc xem xét dinh nghla
cua hai chuyen gia noi tiéng. Warren Gamaliel Bennis, gido su
TrtIdng Tong hdp Nam California, chuyen gla tu van, tac gia
nh1eu nghién ctiu cé tinh tién phong vé ky nang lanh dao, da
viét rang mot nha 1anh dao phai "biét anh ta mudn gi, quyét tim
dat duge nhiing du dinh d4, trao quyén luc cho nhiing ngudi
khéac, biét thdi diém va cach thlic gitt diing hudng di, va biét khi



nao nén chuyén hudng". John Kotter, gido su Trudng Kinh
doanh Harvard, lai phan biét gitta ki nang lanh dao va ky nang
quan ly nhu sau: "Quan 1y kiém soat moi ngudi bang cach ép ho
lam theo ding chi din, con 1dnh dao khuyén khich ho lam viéc
trén co s& thda min nhitng nhu cau cin ban". Kotter cho rang
nha lanh dao la ngudi xac 1ap phuong hudng hoat déng, giao
nhiém vu cho titng ngudi, khich 16 ho 1am viéc, 1én ké hoach va
phin bd ngin quy, t6 chiic va diéu hanh nhan sy, giai quyét
nhiing khé khin ctia nhan vién. Nhin chung, cd hai déu nhin
manh thai d6 va k{ nidng ctia nha 1dnh dao trong viéc tao ra méi
trudng cé thé khuyén khich nhan vién cap dudi nang cao thanh
tich va ca su tin tam.

Nha quan ly phai ndm bat dudc quan diém cd ban nay trudc khi
hiéu ré khai niém k§ niang 1anh dao. Chiing ta di thay cach ho
nghién cttu quan diém thi nhat, bay gid ching ta xem xét cach
ho tim hiéu quan diém tht hai, ttic 13 tAm quan trong ctia viéc
quan 1y méi trudng nhém va hiéu suit hoat d6ng ctia nhém.

Cho dén gan cudi nam dau tién, cic nha quan 1y mdéi van chua
nhan thay su khac biét gifta quan 1y c4 nhan va quan Iy nhém.
Trong thoi gian nay, ho van nghi rang vai trd quan 1y con ngudi
chinh 14 x4y dung cdc mdi quan hé than thiét véi tiing c4 nhan
dudi quyén. Mot nha quan 1y néi rang chinh "quan hé cd nhan
tadc dong dén viée cdp dudi cé chim chi va né luc hay khoéng".
Khoéng cé gi ngac nhién khi cdc nha quan 1y méi it cha y dén
viéc quan 1y nhém, bdi ho cho rang trach nhiém d6 khéng phai
1a vin dé dang quan tAm. Viy 1am sao dé ho nhan biét tAim quan
trong clla viéc quan ly nhém? Kinh nghiém thuc té day ho, dic
biét 13 cac sai pham. Cic nha quan ly phat hién ra rang hanh
doéng ctia mot cap dudi cé thé gy dnh hudng xau téi mot cap
dudi khac. Hau hét cidc nha quan ly déu néu 1én nhiing tinh
hudéng ma ho nghi rang ho di gidi quyét linh hoat, nhung két
cuc lai tao ra nhitng hau qua cé nguy cd trd thanh tién 1é xau.



T6i khong chi dua vao quy tic khi d6i xt véi nhan vién. Téi
khoéng mudn moi ngudi nghi t6i 14 moét ngudi qua ctiing nhic.
Thé ma c6 16i don rang t6i da pha 16 va hanh x{ tiy tién. Tin nay
lan khip cong ty va moi ngudi lo ngai khong biét 1liéu ho cé bi
phan biét d6i xtt hay khong.

TU nhiing tinh huéng nhu vay, cdc nha quan Iy hiéu ring hanh
dong ctia ho, dui chi nhim dén mét van dé cu thé nao d, nhung
lai c6 anh huéng sdu réng. Khéng bao 1au, ho di nhin ra rang ho
c6 thé 1di dung hién tugng ma cic gidm ddc thudng goi 1a
"quyén Iuc huyén bi mdi". "Ngay ca nhitng quyét dinh nhd ciing
tac ddng dén bau khéng khi quanh day", - ho than thé.

Sau d6, ho bat dau néi vé kha ning tao ra nhitng hiéu ting nhu
vay. Khi ho kham ph4 ra diéu nay ciing 12 ltic ho cAm nhan rang
ho 13 nha quan Iy, chit khong phai ngudi truc tiép thuc thi cong
viéc, nghia 13 ho d3 bit dau x4c dinh minh 13 mo6t nha td chic
hay mdt ngudi chi huy. Ho ciing bat dau néi dén trach nhiém
gay dung mot bau khong khi doan két: "Cudi cling, t6i nhin ra
rang trach nhiém ctia minh 14 tao diéu kién cho nh11ng ngtIdl co
tai 1am viéc cling nhau, tao ra méi trudng lam viéc tot dé dat
dugc nhitng két qua tot". Ho nhan ra rang vin héa cong ty cé thé
1a mot trong nhitng c6ng cu quan ly hitu hiéu.

DPén cudi nim, hau hét cic nha quan 1y déu c6 ging tao ra moi
trudng 1am viéc t6t nhat cho cap dudi. Ho tu dit bon muc tiéu
sau: xac dinh muc dich hodc tAm nhin dai han cho té chtc, dit
ra tiéu chudn cao, tao khong khi c¢di md va hd trg, va (trong mot
s6 trudng hap) xay dung d6i nhém doan két.

Cac nha quan 1y mdi hét 1ong vdi viée dit muc tiéu dai han cho
t6 chic, xem day 1a nhiém vu cao ca nhat, va day cling 1a diéu
khién ho htng thu véi cong viéc quén ly. Pau tién, ho xac dinh
chién lugc phu hdp vdi td chic nén dinh nghia ctia ho vé nang
luc 1anh dao trd thanh "xac dinh tam nhin". Gia tri cia giao tiép



da day ho phai ¢6 gang x4y dung niém tin va quyét tdm clia cap
dudi hudng dén tam nhin va muc tiéu chung ctia té chiic.

Tuy nhién, cdc nha quan 1y cling nhin ra rang nhiing 18i tuyén
bod khong di dé 1am nén phuong hudng hoat déng, va viéc 1am
ludn cé gia tri hon 16i néi.

T6i chinh 13 tdm guong dé cap dudi trong vao. Téi 1én ké hoach
dua trén nhiing ngudi ma tdi tuyén dung (ngudi ta vin néi ban
dugc dadnh gid dua trén tai ning cac nhin vién cta ban), dua
trén san pham ma téi yéu cau ho ban, dua trén nhiing ngudi ma
t6i thudng phat, dua trén nhitng ngudi can dugc gitp dd... Tit
cach 1am d6, ho c6 thé dé dang thuc hién nhitng nhiém vu ma
t6i giao phé. Cach 1am nay ctt tham thau dan vao ho.

Vi cic nha quan 1y nhin thay su can thiét ctia thai d6 tin tAm
d6i véi cong viée, nén ho chii yéu st dung cac bién phap quan ly
gian tiép cé thé anh hudng dén ca nhém. Ho cé thé lam dung
nhiing mong ddi clla cidp dudi va ddi hdi nhiéu hon, néu cap
dudi "bi tréi bang soi diy v6 hinh" ctia vin héa céng ty va
"nhitng hanh déng dic trung", chit khéng phai bang nhitng yéu
cau cu thé.

T6i c6 thé néi nhﬁng ciu rat chung chung, dai loai nhu "t6i tin la
moi ngtidl sé cO gang hét SlIC va to ra nang dong nhu mong
muén cua cap trén". Nhung néu t6i ndi v6i mot trong s6 nhan
vién rang: "T6i nghi ban nén 1am t6t hon niia", 1ap ttc anh ta sé
nghi ring t6i dang c¢é y phé binh anh ta.

Néu t6i lubn vui vé, nhiét tinh vdi cong viéc va cd quyét tim
cao, ho sé nhan ra diéu gi la quan trong doéi vdi toi.

Chi can theo sat cach cu xt ctia nhém 13 ban cé thé kiém soat
dugc hanh ddng cta tiing cd nhin. Moi ngudi khéng mudn bi
gat ra ngoai va ho cé xu huéng hanh déng theo dam dong xung
quanh.



Ban khéng thé ctt thiic day ho mai dudc, nhung ban cé thé tao ra
mdi trudng dé ho 1am viéce hiéu qua. Hiy tic dong dén tiém thiic
dé thtc day ho. Quan ly 1a nghé thuit sai khién dé ngudi khac
lam theo nhiing gi ban mudn, trong khi chinh ho khéng nhin ra
diéu doé.

Cac nha quan 1y no luc xdy dung mot vin héa cdng ty véi tiéu
chuén cao, tinh than hd trd va cdi ma. Uu tién hang dau cfia ho
14 tao ra méi trudng 1am viée véi nhitng muc tiéu tich cuc va day
tham vong.

D6 12 mobi trudng tao cAm hiing 1am viée t6t hon ma nhan vién
khéng phai chiu dung nhiing ap luc vé hinh, mét méi trudng
tham vong, khéng chiap nhan két qua thip kém hay nhiing ké
tam thudng. Chung t6i cung cap dich vu chat lugng cao. Chiing
t6i luén mong mudn thuc hién dude nhitng muc tiéu vudt qua
tiém ning ctia minh.

Ho nén tudng tugng 1a dang & trong mot cube dua tranh hoiac
trén chién trudng, va ho quyét tdm sé pha ky luc va chién thang.

Nhiéu nha quan 1y nhin thiy néu ho mong doi cap dudi dat
ning suat 110%, ho phai xdy dung mot van hda cong ty c6 su ho
trg va cdi ma.

Trong linh viuc ndy, ban cé thé gip phai mdt ngay toi té, mot
tuan toi té, mot thang toi té. Biéu d6 c thé khién ban nan long.
Ban phai gitip nhin vién di ding hudng. Mot khi ho chdn nan,
ho bit dau than phién va chi muén rii bd cong viéc.

Nhan vién cta t6i mAat in mat nga vi lo khdng dat chi tiéu ban
hang. Thé nén diéu quan trong ldc nay 13 phai duy tri dugc
khong khi lam viéc than tinh. Cta phong lam viéc ctia tbi ludén
réng md chao dén nhan vién bat ct khi nao ho can dén, hoic tbi
di thi sat tinh hinh va trd chuyén véi moi ngudi. Ho biét tbi
théng cAm va sé dap ing nhiing yéu cau ctia ho.



Toi phéi tao ra méi trudng lam viéc lanh manh, thodi mai,
khong con lo lang hay sg hii dé nhan vién clia t6i cé thé sang
tao va t1ch cuc toi da. 6 phai 1a mot moéi trUdng dang tin ciy dé
gidi quyét va khic phuc khé khin, mdt mdi trudng hoan thién
huéng tdi su ting trudng va phat trién, noi moi ngudi thanh
that véi nhau va cé thé bdc bach moi suy nghi.

Pén cudi nim, cic nha quan 1y mdi thita nhin tam quan trong
clla viéc xay dung mot vin héa ma ho tin rang cé thé 1lam cho
nhin vién hai long va dat thanh tich cao. Mac du vy, chi cé mét
vai nha quan ly chd y khuyén khich 1am viéc theo nhém. Cac
nha quan 1y trong cdéng ty mdy tinh nhan manh hiéu qua clia
hoat déng nhém hon nhiing nguoi déng nhiém trong linh vuc
moi gioi. Poi v4i hé thong ban hang cé tinh phiic tap, nguyen
tac quan trong 12 phai 1am viéc theo nhém, song quan diém nay
lai c6 vé xa la véi nhlmg ngLIdl hoat dong trong khu vyc dich vu
ta1 chinh. Cac nha quan ly cap cao trong nhung cong ty nay co
gang tao ra cic nhém ban hang, trong d6 c6 mbt ngudi am hiéu
nhiéu linh vuc lién quan hay ngudi phu trach céng tac d6i ngoai
phoi hdp cling cac chuyén gia vé san pham dé dap Uing nhu cau
khach hang. Cac nha quan Iy cap trung va ca nhiing ngudi moéi
gidi khong tin rang cach tiép cin nay s& kha thi v hiéu qua. Cac
nha quan 1y nhiéu kinh nghiém & ca hai cdng ty déu tng hd
hinh thtic 1am viéc theo nhém. M6t s6 nha quan 1y mdéi khi ban
vé van dé xay dung nhém thudng dé cip dén viée "xay dung mot
gia dinh hanh phuc" va nhém lam viéc hiéu qua.

T6i 1a Dave. Moi ngudi ndy ra y tuédng thanh 14p nhém D va t6i
dugc goi 1a Ngai D. Chung t6i st dung thu dién ti, va bat ct khi
nao toi gt cai gi di thi cling c6 mdt théng bdo duge dinh kem 1a
thu nay dudc giti tit nhém D, do Ngai D ky. Ching tbi con td
chtic mét cudc thi nhd va treo gidi thudng dé tim cai tén thay
thé hay nhat cho nhém. T6i khéng mudn ho ltc nio ciing stt
dung chit cai dau tién cdia tén t6i, ma t6i mudén moi ngudi biét
rang nhém bao gdm tit cd chiing t6i, va ai cling phai cé trach
nhiém vdi né.



Nha quan ly nay da tinh ¢ kham pha ra tdc dung cia md hinh
nhém. Pay 14 sach luge phu hgp vdi sé thich ctia riéng anh, tiic
1a van dung tinh hai hudc tai noi lam viéc dé tao ra nhiing méi
quan hé than tinh va dé chiu vdi nhan vién dudi quyén. Anh vui
khi thay moi ngudi danh nhiéu tdm huyét hon cho d6i ngfi, bdi
ho cdm nhan rang minh 12 mét phan trong dé.

Ho gidng nhu nhiing chién si ctia t6i. Ho ¢ thé nhay vao 1{1a vi
1di ich cia cA nhém. Hién tai, cé mdt s6 dai dién ban hang khac
trong chi nhanh dang quan sat ching t6i va cach chiing t6i phdi
hdp véi nhau, va ban cé thé thay ho cling mudn duge tham gia
cting chiing téi. Chiing tdi tu hao vé minh, hay ding hon 1 vé
nhiing gi 1am ho chu y. Va viéc tré thanh mét thanh vién cta
nhém sé gitp ho vugt qua thic ghénh nhd ho biét rang ho luén
dugc cac thanh vién khac hét 1ong ting ho.

Nha quan 1y nay di nhan thay stc manh cfia viée khaoi day khao
khat 3 moi ngudi dé ho déng gdép nhiéu hon cho t6 chitc. Khi
duge héi vé muic d6 Anh hudng d6i vdi to chitc, nha quan 1y nay
néi ngay dén nét ddc ddo riéng ctia nhém minh, sau @6 mdi 1a
cong hién ctia anh cho nhém. Tuy nhién, xét vé mot khia canh
nao dé, nha quan 1y nay van chua cé cai nhin bao quat vé
phuong phap xiy dung nhém. N6 luc cia anh d6 dén vao viéc
khoi goi tinh hai hudc, di ddm clia cap dudi hoic mot tip thé dé
moi thanh vién trong do6 tan tam va thanh that véi nhau. Anh
cling dua ra mot s6 théng 1é dé khuyén khich cap dudi lam viéc
ning doéng trong mot moé hinh hdp tac va gan két dé cting hoan
thanh nhiém vu chung.

Mot vai tro khé nam bat: 1inh dao nhém

Cudi ndm th nhat, cdc nha quan 1y mdi di bat dau chu trong
dén mot trong nhitng nguyén 1y 1anh dao 13 quan 1y phai dua
va0 boi canh. Ho chi hiéu duge quan diém nay sau qud trinh
theo déi hiéu suit hoat dong cia nhém, chit khéng chi don
thuan 1 hiéu suit hoat déng ciia titng c4 nhan. Mic di quan



diém x4y dung vin héa doanh nghiép dudng nhu khé nam bat
va khé trién khai, nhung nhiéu nha quan Iy cho rang hiéu qua
ma né mang lai xing dang dé ho no luc.

Ho d3 rtt dude nhitng bai hoc can thiét vé mai lién két phtic tap
gitta hiéu suat hoat d6ng c4 nhan va hiéu suit hoat déng nhém.
Ho hiéu rang vai trd quan trong ctia quan ly 13 phan tich tinh
huéng dé nhém nam dude dinh hudéng clia t6 chic, cling nhu
biét dugc gidi han 1lam viéc ctia ho. Tuy nhién, hau hét cidc nha
quan ly lai ldng tiing khong biét phai thuc hién vai trd nay nhu
thé ndo. Hon niia, rat it ngudi di nhitng budc tiép theo va nhin
thay gia tri cia viée thanh 1ap nhém. Cé thé ndi, tuy di nhin
biét toan bd trach nhiém linh dao, nhung ho vin chua khic
phuc dudc mot sé trd ngai chinh trong viée xay dung d6i nhém.

KET LUAN

Trong nim dau tién, cdc nha quan 1y da tiing budc nhin thic
dugc mot s6 nguyén tic cd ban trong viée thi hanh quyén han
mdi nhu: tao dung uy tin, 1dm cho cap dudi tin tAm véi cong
viéc, va linh dao nhém. Hai nhin t6 c¢é dnh hudng quyét dinh
dén kha ning tiép thu nhiing bai hoc nay 1a trau ddi nhiing hiéu
biét vé vai trd quan 1y va phat huy tinh tu tin. P& c6 thé tic déng
dén cap dudi mdt cach hiéu qui, ho phai chip nhan vai tro 1a
nha quan 1y con ngudi va phai d6i mit véi sy bat an khi "phai tit
bd ban ngi ctia minh, nhung van phai gitt dugc tinh tu tin".

Ho van con nhiéu diéu phai hoc vé cach thi hanh quyén han va
gay anh hucng toi nhung ngudi xung quanh. Vi d3 hiéu biét
mot sO nguyén tac nén ho phai thuc hién dung nh11ng nguyen
tac d6, nhat 1a khong dudc dua dim qua nhiéu vao quyen luc
chinh thtc. Pay cling 14 thach thitc d6i véi cdc nha quan 1y ldo
luyén.

Nhung nén tang quan trong di hinh thanh. Cac nha quan ly
danh gia cao su can thiét ctia viéc x4y dung va cling c¢d cic moi



quan hé véi cap dudi. Ho trd nén nhay cadm hon véi tAm tu clia
ngudi khac. Ngudn quyén luc va chién lugc dé tao danh hudng rat
phong phu. Vi tri va nhiing thanh tich lam viéc trudc day trd
thanh nguoén goc quyén luc cia nha quan 1y méi. Ho nhan ra
rang ho phai gy dung uy tin va tao long tin d6i véi cap dudi
trudc khi ho c6 thé chi phdi cdp dudi. Ho di dén nhan dinh rang
tinh quyét doan (nhu trong viée st dung su khich 18 va ap luc)
chi 13 mét trong s6 nhiéu chién luge gy anh hudng. Gid day, ho
da thay gia tri clia viéc khuyén khich, d6ng vién, chtt khéng chi
don thuan 13 gidm sat hay kiém tra, khi ho muén cip dudi tin
tdm va hing say lam viéc. Cac nha quan 1y bat dau bo sung
chién ludc "day" (moét ngudi giy ap luc 1én ngudi khéc, 1am ho
phai thay d6i theo mét hudng nao dé) vao chién luge "kéo" (mdt
ngudi thu hiit ngudi khac, 1am cho ho thay d6i theo mét huéng
nao dé). Va ho bat dau nd luc, du k§ niang con han ché, dé bac
nhiing chiéc cau ndi (cic mdi quan hé véi cap dudi), dé thuc day
hay truyén cam hiing gitp ho theo dudi nhiing muc tiéu chung.

Cudi ciing, cdc nha quan 1y nhan ra rang ho phai phan quyén
hay chia sé quyén lyc cho cip dudi. Vao dau nam, y tuéng chia
sé nay khong hé ton tai trong dau ciac nha quan ly méi. La sép,
ho phai glui toan quyen kiém soat trong moi viéc. Pén cudi nim,
cac nha quan ly da hiéu dudc diéu d6 cé y nghia nhu thé nao.
M6t nha quan Iy mo ta ki thuat nay 13 "quan 1y va kiém soat cap
dudi ma khéng 1dm cho ho cdm thay ban dang quan ly hay kiém
soat ho".

Van dé & day 1a "kha ning khich 16 moi ngudi 1am viéc" 13 mot
thuat ngit md ho. Khi néi dén khich 1§, t6i khong ngu v rang ban
c6 thé bat ho 1am viée qua stic va lién tuc khién ho tic gidn dén
ndi dién 1én. T6i nghi ban phai thé hién su chan thanh. Ban hiy
gdy dung uy tin, niém tin va that su quan tdm dén moi ngudi,
khi d6, moi ngudi sé hiéu ban dang hét 1ong vi 10i ich ctia ho. Va
khi ho cdm nhin dugc su tu tin & ban, yén tAm rang ban luén
ding vé phia ho, ho sé thit su muoén 1am viéce tich cuc dé dap lai
hao tAm cfia ban. Néu ban chon cich 1am khéc thi viée quan ly



ban hang cé thé sé khong phtt hdp véi quyén luc ma ban dang
nam gitt. Ban co thé tuyén dung va sa thai, nhung néu ban dua
vao quyén luc hay &m chi dén quyén luc, t6i nghi ban da that
bai.

Cac nha quan Iy méi con rat nhiéu diéu phai hoc héi. Ho chua
that sy tién bo trén nac thang lanh dao theo hudng ti "sép 1a
trung tAim" dén "nhan vién 13 trung tim" theo sy md ta cfia hai
giéo su Truong Kinh doanh Harvard, Tannenbaum va Schmidt,
ve nhu’ng phuong phap nay. Hai tac gla da mé td mot hinh mau
quan ly dua trén mic d6 quyén han clia sép va muc doé tu chit
ctia nhan vién trong viéc ra quyét dinh: mét mat, cdc nha quan
ly ra quyét dinh va cong bé nhitng quyét dinh dé; mit khac cac
nha quan ly dé cho cap dudi lam viéc trong gidi han cho phép do
cap trén xac dinh. Hau hét cic nha quan Iy déu cho rang ho 1a
ngudi dé xudng va quyét dinh hoat déng ctia cap dudi: cap dudi
dugc hoan nghénh khi déng gdép tit ca nhiing gi minh cé, con
quyén quyét dinh hoan toan & trong tay nha quan ly. Cling cé
thé néi rang cac nha quan ly khéng quan tdm dén su lua chon
clia cap dudi trong viéc thi hanh quyén han va khi ning kiém
soat.

RS rang nén bd sung nhiéu cong cu thi hanh quyén Iuc hon vao
nhiing céng cu dai cé clia cic nha quan 1y, ké ca nhﬁng cdng cu
lanh dao. Ky nang lanh dao it dudc cac nha quan ly chu trong.
Nhu ching ta thay, chi dén cudi nim ho méi danh gla cao mot
trong nhung yéu td co ban clia k¥ ning linh dao 1a quan ly boi
canh va hiéu suat hoat déng ctia nhém. Mic dit hau hét cac nha
quan 1y déu hiéu tam quan trong cfia k¥ ning 1anh dao, nhung
khong ai biét yéu to, hanh ddng hay cach cu x nao dudc xem 1a
can thiét @é thuc hién chiic ning nay. Trong mot cuén sach clia
minh, John Kotter di viét rang hau hét cic cong ty déu kiém
soat cap dudi qua chit ché, nhung lai td ra yéu kém trong cac k3
ning lanh dao. Thuc té cho thay, kj ning linh dao 14 yéu td
khong thé thiéu dé 1am nén thanh céng trong mdt thé gidi cé



nhiéu thay d6i nhu ngay nay, dong thdi c6 thé 1am ting kha
nang canh tranh ctia mot doanh nghiép.



5.

QUAN LY HIEU SUAT HOAT DONG CUA
CAP DUOCI

cac nha quan Iy méi phai tim hiéu 1a 1am thé nao dé quan

ly hiéu suit hoat déng ctia cap dudi. Trong cic cudn sach
vé quan ly, dé tai nay thudng dudc dé cip mot cach khai quat,
bao gdm viéc danh gia hiéu suit hoat déng, xac dinh nhiing van
dé lién quan dén hiéu suit hoat dong, dit muc tiéu, giao phd,
huan luyén va phat trién, phan hoi vé hiéu suat hoat déng, va
gan hiéu suit hoat déng vdi viéc thudng phat. Sau khi tim hiéu
chi tiét hon vé titng van dé, ho chot phat hién ra raing mot so6
van dé phtic tap, gai géc hon han nhitng van dé khéac. Nhiing
nguyén 1y cd ban cfia viéc quan ly hiéu suat hoat déng cd nhin
c6 vé vugt qua hiéu biét clia ho. Trong phan ndy, ching ta sé
quan sat cadch cdc nha quan ly méi ddnh gid nhan vién cia minh
thong qua hanh x{ ctia ho trong bon linh vuc: chiap nhin sy da
dang ctia cap dudi, dap lai su da dang d6, x{t Iy nhiing khé khin
ctla cap dudi, giao phé va kiém soat.

L oat bai hoc thit hai vé viéc danh gid kha ning cd nhin ma

& mot géc dd niao d6, cdc nha quan Iy mdi phai d6i mit véi mot
nhiém vu khé khin 13 gidm sat hoat ddng ctia nhan vién cap
dudi. M6i ban tAm dau tién ctia ho trong vai trd cap trén, chuyén
gia, va ca kinh nghiém hay 16i chi huy ctia ho vé ban chat da déi
1ap vdi ddng luc 1am viée clia nhan vién cap dudi. Cac nhin vién
ban hang ludn doi hdi su tu quyét va tinh ddc 1ap. Ho thudng
dugc mé ta 13 nhitng ngudi chong d6i quyét liét trude moi hinh
thai phu thudc trong hoat déng kinh doanh, tiic 1a ho phai cé
quyén tu chua trong mot gidi han nhat dinh. Cac nha méi gidi cb
kiéu lam viéc ciung nhac sé chang khac nao "nhiing con séi c6



doc day kiéu hanh". Nhan vién ban hang thudng rat thiang thin,
thiéu kién nhan, ngoan c6, khéng bao gid chiu nhudng budc va
ludn di ti thic mic nay dén thic mac khac. So véi nhan vién &
cac bd phan chiic nang khdac, ho 13 nhiing ngudi hay phan Ung
va chat van cap trén hon ca.

Cac nhin vién ban hang doi héi nhitng muc tiéu dit ra cho ho
phai hét stic 16 rang va ho rdt mudn ning luc clia minh dugc
céng nhin. Ho cam thay cé ddng cd 1am viée va quen dudc dap
lai m6t cach thang thin, va tién thudng truc tiép phu thudc vao
khd niang va nd luc ctia ho. Néi chung, nhan vién ban hang
trung thanh véi khach hang cia minh hon vdi cong ty. Pay 1a
nhiing ngudi ma cic nha quan ly mdi phai tao dung méi quan
hé chiit ché.

CHAP NHAN SU DA DANG CUA CAP DUGI

Mot trong nhitng nhiém vu dau tién cfia cdc nha quan 1y méi 1a
danh gia cap dudi ctia minh.

T6i bd ra 90 ngay dau tién dé gip gd tiing nha moéi gidi mot,
dung biia tdi hoic bita sing véi ho. Cac cudc trd chuyén déu rat
c8i md va kéo dai trung binh hai dén ba gid. D6 1a khoang thdi
gian héi-va-tra-18i vé ¢t moi van dé va t6i hy vong ho sé ndi
nhiéu hon t6i. C6 thé 1a vé mdt vai @é tai hay chi tiét cu thé nao
dé. T6i ludn tu nhi rang téi khéng nén gii thai d6 tiéu cyc.

Ban phai ddnh gia tinh huéng theo nhiéu cich khac nhau. Ai da
thang ban va ai dd thua ban? Ban phai hoc héi & nhiing ngudi
dat thanh tich cao va mo xé van dé xem minh phai lam nhiing
gi.

Cac nha quan 1y mdi nhan thay viéc danh gia cap dudi ton thoi
gian, ric r6i va khé khin hon ho tudng. Mot ngudi than vin
rang anh ta phai mat hang thing troi dé tim hiéu uu nhugc
diém ctia titng ngudi.



Cac nha quan 1y phai hiéu ring moi ngudi khéng giong ho, vé
kha nang, ddng luc 1am viéc, va ca khi chat. Tat ca déu khién ho
bat ngo.

Ban trd thanh nha quan ly vi ban la moOt nhan vién ban hang cé
tai. Néu c6 mot hodc hai ngudi glong nhu ban trong nhém, han
1a ban qua may man. Nhung gid ban dang cé nhiéu ngudi, tit
nhiing ngudi khong di nang luc hay lam viéc kém cédi, nhiing
ngudi khong cé viéc gi khic dé 1am nén danh ngdi lai dé, cho
dén nhiing ngudi cé thé hoat d6ng ddc 1ap.

Ho hut hing khi phat hién ra rang ho cé kha déng nhan vién cap
dudi khéng thao viéc va chi mailo ra.

Ban nghi rang moi ngudi déu don gidn, dé bi tac déng va chi
phdi, hao hing trudc nhitng y tudng mdi, linh hoat, hiéu moi
viéc dang dién ra xung quanh, va cé kha ning tu rat kinh
nghiém. Cha, thuc té lai khéng nhu viy! Moi ngudi déu cé ca
tinh riéng va ban phai cin c vao nhiing dic diém cd ban khi
lam viéc véi ho.

T6i nghi diéu ngac nhién 16n nhat khi ban & vi tri quan 1y 13 ban
c6 khuynh hucng giao thiép véi nhiing ngtIdi cing dang nhim
dén su nghlep quan ly. Ban dang nhin vao nh11ng ngudi cé khat
vong va muon tién than theo mot huong nao dé. Ban da gianh
dugc mot vi tri trong chi nhanh, va gid ban dang quan ly nhiing
ngudi cé chung khat vong ay. Piéu d6 that khong vui, nhung
cting khéng han 13 dang buoén, ma chi khién ban bat ngd. Ban
khong cé nhiing nhan vién tich cuc, tdn tuy nhu ban trudc day.
Ban hiéu diéu d6 vé mit Iy thuyét, bdi sach gido khoa da viét
nhu thé. Vin biét 1a moi ngudi luén khac nhau, nhung khi ban
dén @6, ban lai kéu 1én, 6i chao, 1am sao cé thé nhu vay dudc?

Cac nha quan Iy cAm thay lung ting. Nhiéu ngudi cho rang viéc
"doi xt v4i ngudi khac theo cach ban muodn ho 1am cho minh" 1a
moét nguyén tac quadn ly phu hgp trong giai doan nay. Tuy



nhién, ho khdm ph4 ra raing moi ngudi lai khong hé mudn dugc
d6i xt nhu cach ho d3 1am. Té hon 13 diéu ma mot nhan vién cap
dudi dé cao thi mot ngudi khac lai phtt nhan hoan toan. Xem lai
dit liéu ctia cic cude khao sat v kién, mot nha quan Iy cadm thay
kho hiéu vdi két qua "30% ndi ho hai 1ong véi mitc @6 chi dan
clia ti, 30% khong cé v kién, va 30% mudn dudc chi din nhiéu
hon". Nha quan 1y nay ban khoan: "Thé 1a thé nio? T6i nén 1am
gl day?". Anh ta tu héi liéu cic nha quan ly khac c6 nhin dudc
nhiing y kién tuong tu khéng. "Chic 1a ¢é s nham 14n nao d4", -
anh ta khing khing nhu vay. Nhung chi bon thang sau, anh ta
d3 dua ra nhiing 16i nhan xét khac han.

T6i bat dau mac phai mot sai 1am phé bién d6i véi nhitng nha
quan 1y mdéi. Téi c6 gang ddi xtt véi moi ngudi gidng nhau, va vo
tinh bién tat ca thanh cic ban sao v6 tinh ctia minh, thay vi suy
nghi xem diéu gi 1a phit hgp véi ho. Ban khéng thé khién ngudi
khac lam theo cich ctia ban. Ho khéng thé hodc ho khéng
muon. Ban phai dé ho 1am theo cich ctia ho, mién 13 ho di dtng
huéng. D614 bai hoc quan trong nhat ma téi di rit ra dudc.

Sau khi vugt qua cti sdc clia két qua khao sat, anh di danh thoi
gian thdo luin nhiing 16i phé binh, nhin xét ctia cac nhan vién
cap dudi. Tit nhiing y kién kha thang thin ctia ho, nha quan ly
d3 nhin ra rang mdi ngudi lai dit & anh nhiing ky vong khac
nhau. M6t nha quan 1y khéc cling ¢6 cting két luin sau khi cap
trén Iuu v ¢6 rang nhiéu nhan vién cap dudi béng gid 1a c¢6 dang
c6 "nhio nin dé bién ho thanh ban sao ctia chinh co".

Ho khéng bang 1ong vi tdi di c6 ép ho phai hanh déng gidng t6i,
nhung t6i lai that su mudn nhu viy. T6i mudn néi: "Ban nén in
mac theo cach nay. Ban nén néi nang theo cach nay. Ban nén
lam viéc Ay theo cich nay. Ban nén 1am viéc kia theo cach kia".
Nhung t6i phai kiém ché dé khdi bién ho thanh nhiing "hinh
nhan thé mang" cho minh. Gi§ day, t6i dang c6 ging quan sat
moi ngudi tit mét gdc nhin khac.



N6i cach khéc, cic nha quan Iy d3 nhén ra rang ho sé phai d6i x
vGi moi nhan vién cap dudi nhu tiing ca nhan riéng biét.

C6 thé t6i khong phai 13 mot hinh mau Iy tudng. Toi di c6 ging
tim hiéu moi ngudi: tinh cach cfia ho, diéu gi sé khién ho hing
hai céng tac, diéu gi sé 1dam cho ho quyét dinh ra di va trd thanh
ké doi dau... dé tranh ndéi nhiing diéu khéng phai. Ai 13 ngudi
thong tué, ai 12 ngudi cdm tinh va dé bi kich déng? Ai 1a ngudi
d6i Itic phai qué trach, ai can dudc ting boc thudng xuyén hon?
Mot s6 ngudi ludn dén mudn. Mot sd khac lai thich di Iam sém.
Mot s6 cht truong di hoa vi quy, tranh moi xung do6t. $6 khac lai
ua ba hoa va thich khoe khoang.

Tat ca nhiing chi tiét dé déu phai dude phan tich. Nguyén tic
dau tién: moéi ngudi 1a mot c4 thé riéng biét va can dudce d6i x
theo cach riéng biét. Ho cdm nhén theo cich riéng biét, hanh
dong theo 16i riéng biét, dudc tra luong theo cach riéng biét va
song theo cach riéng biét. P6 chinh 13 nén tang ctia doanh
nghiép ching ta. P& 1am dudc nhu thé, ban phai danh thdi gian
tim hiéu xem diéu gi sé khién ngudi dé nd luc 1am viéc. Ban hoc
cach danh gid mot ca nhan, phan tich nhu cau vi mong mudn
ctia ho, va sau d6 hiy giang nghi cach dé tao dong luc thtc day
ngudi ay dat dudce thanh tich ma ban muén.

Ban phai nhan ra su da dang ay va céng viéc ctia ban khéng chi
lién quan dén nhitng ngudi gidi von 13 nhitng ngudi ban chi can
tao cam hing, gitp ho tién 1én va cé mit & &6 khi ho can, béi vi
ho khéng muén ban can thiép siu vao céng viéc clia ho. Ban
tam bd qua ngudi kém céi nhat va tip trung vao nhém & giita dé
c6 gitip ho ning cao ning luc.

Ldc ndy, cdc nha quan 1y nhin ra quan niém "nén d6i x v4i moi
ngudi theo nhitng cidch khic nhau" dang mau thuin véi quan
niém "nén cu x véi moi ngudi mot cach céng bang" - diéu ma
ho hing tin 13 ding. Tuy nhién, ho d3 di dén két luan rang vé
thuc chat, viée "cu x{ cdng bang" c¢é nghia 14 "ddi x{ véi ho theo



cach khac nhau". Trong nua nam sau d6, hau nhu tat ca cdc nha
quan Iy déu néi nhu vay, gan nhu glong nhau dén tIIng cau chil.
Viéc phat hién ra nguyén tic quan Iy nay 1am ho cdm thay nhe
nhom.

Ban héi t6i md udc 1am diéu gi mdt cach khac biét u? Tbi cé
khuynh huéng cu xt véi moi ngudi giéng nhau, danh cho ho
khodng thdi gian bang nhau, gitp d¥ nhiéu nhu nhau. Thé
nhung cap dudi ctia t6i khéng can hay khdng mudn nhing diéu
gidng nhau. Sau d9, téi cling da ¢ gang 1am dudc diéu ma moi
ngudi chd doi & t6i. Gis day, toi dd céd mot triét 1y khac — triét 1y
céng bang, nhung khéng phai cao bang.

DAP LAI SU DA DANG CUA CAP DUGI

Cic nha quan Iy nhin ra rang ho can diéu chinh phong cich
quan 1y sao cho phtt hdp véi mdi nhan vién cap dudi, ma cu thé
13 phai phat trién nhiéu cach thiic v k§ ning khac nhau danh
cho titng kiéu nguéﬁ khac nhau. Ho than thd: "Trong cong viéc
quan ly con ngu:dl khong chi c6 moét ciu trd 18i ding". Pén gan
cudi ndm, cdc nha quan ly mdi bit dau nhan manh tinh linh
hoat, diéu ma mot nha quan 1y di khang dinh rang: "Néi thi dé.

Ct thit 1am sé biét!".

Con mot yéu cau nita 1a kha ning thiét lap mdi quan hé tot dep
va hiéu dugc ban chat cua nhiing loai nguci khac nhau. Khi Xay
ra bat ddng, moi ngudi can biét cach tim t1eng noi chung, néu
von di trude dé da khong hdp nhau, va ho can biét cach giao tiép
v4i nhau bat chip nhiing bat dong doé.

Cac nha quan 1y hiéu ring néu mudn tac ddng dén cap dudi, ho
phai dit ra nhitng muc tiéu hdp ly: "Néu mudn giao nhiém vu
cho moi ngudi, ban phai x4c 14p cic nguyén tic vé nhiing diéu
ban ky vong & ho va ca nhitng diéu ho cé thé ky vong & ban".

Thuc té cho thiy, mot trong nhiing céng viéc t6 chiic quan
trong ma cac nha quan ly phai d6i dién 1a phat trién va lam viéc



théng qua nhiing ky vong chung vé vai tro, muc tiéu va uu tién
ctia nhan vién cap dudi. Véi thdi gian, nhiing ky vong @6 trd nén
rd rang va cu thé. Nhung cic nha quan Iy van cam thay khé x:
ho tham chi khéng biét ky vong nao phit hop véi cap dudi ciia
minh, hay 1am thé nao dé thuong lugng cac hdp ddng dan su véi
ho. Kinh nghiém d3 gitp cic nha quan 1y nhin ra ring ho sé
phai @it nhitng ky vong khac nhau ddi véi titng nhan vién cap
dudi.

Khi ban dudc thing chiic 1an dau tién, ban thudng dit nhiing ky
vong rat cao so véi kha ning thuc cé clia cic nhan vién dudi
quyén. Téi nghi diéu nay chic chin ding véi nhiing ai vita bat
dau coéng viéc quan ly. Ban vui miing, vay dudi rdi rit nhu mét
chti ché con... Viéc dit ky vong cao cé thé cé nhiing mit tich
cuc, nhung ban phai nhin ra nhitng ky vong thuc té phit hop véi
tung ca nhan.

Cac nha quan 1y cling khdéng biét cich quan ly thdi gian va stc
luc ctia chinh minh khi phai ¢ mit dén ting nhan vién cap
dudi. Ho ké lai nhiing thuin lgi va khé khin cfia nhitng ciach
tiép cAn khac nhau ma ho titng thit nghiém.

T6i phai d6i x{t véi mbi nhin vién nhu mot sy dau tu va cd gang
nang dd tung ngudi chang?

Gidng nhu cé mot d6i béng rd véi ndim ngudi trén sin cling mot
ltc. Lic nao ban cling c6 nhiing ngdi sao sang: hai & vi tri bao vé,
ba 3 vi tri tdn céng, va con chin ngudi ngdi ghé du bi. Néu ban
mudn xem nén stt dung thdi gian clia minh nhu thé nao thi day
14 cau tra 16i: khong danh qud nhiéu thdi gian cho ngudi trong
sdn, ma hiy quan tdm hon t4i nhitng ngudi ngdi ghé du bi.
Nhiing cau thti trén sin di cé k¥ ning kha tot, bang khéng ho
da khong cé mit & . Va ban sé can mot dan cau tha du bi that
gidi dé budc vao hiép dau thi sau hay thi bay.



Tuy nhién dén tin cudi nim, cidc nha quan Iy van chua thé
quyét dinh dau 14 cach tiép can hiéu qua nhat. Ho vin danh mot
lugng thoi gian khéng hdp ly cho nhiing nhén vién it kinh
nghlem va hay gay rac roi. Chung ta hiy xem xét chi tiét vé cac
moi quan hé cia nha quan ly vdi tling nhédm nhéan vién: it kinh
nghlem hon, nhiéu kinh nghiém hon, va nhan vién hay giy rac
rOi.

Quan ly nhan vién it kinh nghiém

Khi bit dau ddm nhiém vi tri, hau hét cidc nha quan 1y méi déu
thay thoai mai hon khi 1am viéc véi nhitng nhan vién cap dudi it
kinh nghiém. Ho tin rang ho hiéu nhu cau ctia cip dudi va tu
nh riang trinh d6 chuyén mén ctia ho cé thita dé chia sé véi
nhan vién cfia minh. RS rang ldc nay ho cdm thay minh thit
gidng mot 6ng sép va ludn gitt vai trd kiém soat. Nhiéu ngudi
nhan xét rang nhan vién cap dudi thiéu kinh nghiém rat dé sai
khién, mdt nha quan 1y con néi rang anh ta thay 1am viéc véi
nhin vién it kinh nghiém that don gian vi ho phu thudc vao
anh ta cling nhiéu nhu anh ta tréng ciy & ho viy. Anh ta nguong
ngung thita nhin cdm gidc hai long ctia "anh chdt gitta xt mu".
Anh ta tu giéu minh: "Ho cling té nhu t6i, c6 khi con té hon".

Khi duge hdi vé yéu cau clia nhiing dai dién ban hang it kinh
nghiém, cic nha quan ly cho biét:

Nhan vién can hiéu biét vé cong ty va cdng viéc ho dang lam. Ho
can hiéu diéu gi that su quan trong va diéu gi khong trong vo s6
nhiing su viéc dang dién ra xung quanh. Ho can dudc huéng
din. Véi tu cach 1a mot ¢d van, ban ¢é nghia vu truyén cho ho
th' ho can 13 sy ning déng va mdt cai nhin toan canh vé coéng
ty.

Nhin vién can gi & nha quan ly? Su hé trg, huéng din, dao tao,

cach thu hit khach hang mdi, cich dé hoa minh vao khong khi
lam viéc cta cong ty... - nhitng dé xuat hét stc cu thé. Téi phai



néi anh ta nén di dau, 1am thé nao dé tiép cin titng nhém khach
hang khac nhau, dc“ing thdi gitip anh ta 1én ké hoach hoat déng
phu hop véi kha nang va tinh cach cta anh ta. GlU.p anh ta gap
gd khach hang, néu anh ta gidi viéc nay hon 1a giao tiép qua
dién thoai. Quan trong 12 mét nha quan ly phai biét nhan vién
ctia minh cé kha ning nio néi trdéi dé chi cho anh ta cach tan
dung kha ning ay. Ltic nao ban ciing phai td ra dé gan va ci mé
vdi ho.

Nhitng ngudi tré hon mudn ban dua y tudng vé cach tiép cin
mdi, vé su cong hién va mudn nghe nhiing dé xuit ctia ban. Ho
cAn sy gitp d& cia ban vé moi miit, tit viéc phan tich toan canh
hoat ddng kinh doanh, cho dén viéc 1am thé nao dé tao moéi
quan hé t6t dep véi trg 1y hanh chinh.

Ngay tit dau, cidc nha quan 1y méi déu y thiic duge raing nhan
vién cap dudi thiéu kinh nghiém rit can sy hd trg, can huéng
din va can gitp @3 dé phat trién. Ho hiéu rang cic nhin vién
nay can dudc truyén dat kién thtic chuyén moén va nang cao k¥
ning hoat ddng. Ho danh nhiéu thdi gian dé gip riéng ting
nguodi, to chitc nhiéu budi sinh hoat theo nhém duéi hinh thitic
nhiing budi ddo tao hang tuan vé cich thim do quan diém
khach hang, tién hanh cudc goi hay dén tan nha khach hang dé
ban hang, va cach gilt quan hé véi khach hang... Pa sd cic nha
quan ly nhan ra rang trong khoang thoi gian ba thang dau, cac
nhan vién cap dudi can dudc chi dan khéng nhitng vé dudng di
nudc bude, ma con vé cach tu duy vé nhitng diéu ma ho hy vong
dat dugc trong tudng lai.

Ho can dudc hudng din trong cic hoat dong tiép thi, trong nghé
nghiép, va trong thé gidi kinh doanh néi chung.

Ho mudn t6i dao tao dé ho 1am tét cdng viéc nay va ca cdng viéc
sap téi cia ho nira.



Mic du vay nhung trong mét vai trudng hgp ngoai 1€, cac nha
quan ly van danh thdi gian dé quan tdm dén khia canh tinh cdm
ctia cac nhan vién cap dudi.

Khi t6i cing dai dién ban hang dén gip gidm doc diéu hanh ctia
mdt cdng ty nhd, t6i chgt nhan théiy anh ta mdi ling ting lam
sao. Anh ta luén miéng hai tdi va tbi nghi rang anh ta dang lo sg,
cang thang Chung t6i xem di xem lai ban thao clia anh ta va
anh ta biét moi viéc c¢é vé khéng 6n, nhung anh ta ct ngdi im
thin thit. T6i bit anh ta phai néi va mot 1at sau anh ta di 14y lai
binh tinh.

Thudng thi ho biét 1am viéc gi 1a dting, nhung ho khéng thé dua
ra quyét dinh, chinh xac hon 1a ho khéng muén phai dua ra
quyét dinh. Chang han, ho bam 14y khach hang di1 biét sé khong
cb gl tién trién, va diéu dé chi lam ho mat thdi gian, nhung ho
ngai khi phai tu minh cham dtt.

Mét 1an nita, cidc nha quan ly lai ngac nhién khi thiy nhiing
ngudi tré tudi té ra rat dé dit. Khi nghi lai nhitng nim théng
dau tién ltc con 13 dai dién ban hang, ho cling tiing cé liic bat an
nhu vdy. Mot ngudi di néi: "Nhu chuyén xay ra hang thé ky
trudc vay'".

Khi noi chuyén v6i nhan vién cip dudi, ching ta thay nhfIng
nguiﬁ co it kinh nghiém hon thucng hai l1ong véi nha quan ly
mdi hon so véi nhitng ngudi cé nhiéu kinh nghiém. Tuy nhién,
cac nhan vién it kinh nghlem lai c6 chung moét 18i phan nan vé
cac nha quan ly mdi: cadc nha quan ly "so khéng ddm budng tay
dé chung t6i tu budc di".

Cac nha quan ly mdi luén ban khoin liéu ho d4 quan tdm dung
mtuic dén cac nhin vién cap dudi chua, dic biét 1a nhitng ngudi
mdi bit tay vao céng viée. Trong nita nim dau tién, khi téi hdi
cic nha quan 1y mdi rang sai 1am 16n nhat ndo ma ho mic phai



khi quan 1y cac dai dién ban hang tré tudi hon, ho d3 néi: "Chua
quan tim day da".

Péi lic, ban nghi tdi cé triét Iy "néu khoéng tu boi thi chét".
Nhiing ngudi tré tudi hon thudng rat hing hai. Ho chi biét tién
1én, tién 1én, va tién 1én. Trong tinh hudng @4, ban phai chic
chin rang ho dang di ding hudéng. Néu ho di sai dudng, ban sé
phai kéo ho lai va chi cho ho 16i di dting.

T6i chi lo rang t6i bdo ho vugt bién, trude khi t6i day ho biét boi.
T6i dé ho chim nghim vi t6i khéng cé thdi gian hudng dan ho
boi. Toi qua ban.

Tuy nhién, dén nlta nim sau, cic nha quan 1y lai xac dinh sai
lam pho bién nhat ctia ho trong viéc quan ly nhiing nhan vién
cap dudi it kinh nghiém hon 1a "giam sat qua chat ché".

T6i hiéu ra van dé nay nhd mét nhan vién tap su. T6i et tiép tuc
huéng dan, dao tao, chi bdo mdt cach chi tiét trong mot thdi
gian dai, d&n ndi nhan vién tap su nay budc phai 1én tiéng: "Nay,
hiy tranh ra & t6i tu lam".

C6 dy hoi t6i tai sao t6i van tiép tuc di gdp khach hang cling c6
ay. T6i khong tin tudng c6 ay a? Co 4 ay da khién t6i phai suy nghl
T6i liing ting khong biét nén tiép tuc 1dm gi dé dap ting nhu cau
clla nhém gitta. T6i phai ding lai dé suy nghi xem t6i muén gi
lac nay.

Pa dén lic dé cho ho tu dua ra quyét dinh va di dén ltic t6i ¢ ho
tu tim dén t6i, néu ho that su can t6i hd trg. Ho 1a nhitng ngudi
ning déng, cé hiéu biét vé linh vuc clia minh, muén hoat déng
doéc 1ap trong linh vuc d6 vA mudén dudc di trén déi chan clia
chinh minh. Ho d3 sin sang dé 1am viéc.

Cac nha quan 1y da nhin ra sy that d6 nhu thé nao? Ho dé y thay
cac nhan vién it kinh nghiém hon bat dau né tranh ho. "T6i dan
dan cAm thay t6i dang tu budc minh vao ho". Khi cach phan hoi



gian tiép nay khong mang lai hiéu qua, cip dudi trd nén thang
than hon.

Néu thay diéu gi d6 sai, t6i néi ngay chit khéng chd dén sang
hém sau. Téi cAm thay dé chiu hon va téi nghi moi ngudi xung
quanh minh ciing thiy nhu thé. Téi khong thé ding nhin khi
nhan thdy cé van dé can diéu chinh. Téi 1én tiéng ngay vdi thai
d6 cia mo6t ba me dang day db con.

Toi quan ly rat nhiéu nhan vién ban hang mdi va t6i mudn hQ
thanh céng. Thé nh11ng t6i khong biét rang t6i dang 1am ho cam
thay ngdt ngat. Mot ngay no, ho dén gip t6i va bao: "C6 dang siét
chiing t6i hoi chit day". T6i nudt nghen.

Thinh thoang, sép lai bong gié rang tbi da khong dé nhan vién
tu giai quyét van dé ctia ho. T6i khéng nhén ra viéc d6 mai dén
khi t6i doc ket qué tham do y kién. Khi ho gip van @&, t6i voi vo
lay ngay ro6i tu tim cach giai quyét, va ho khéng bang long vé
diéu dé.

Cac nha quan ly cung pha1 chiu nh11ng hau qua khong lu0ng
trudc do cach ho xit Iy ric rdi va sai sét clia cac nhan vién cap
dudi. Chung ta hiy chd y dén nhiing hinh anh xuat hién trong
dau khi ho tu bdc bach.

Ban 1a nha quan 1y, va d6t nhién ban 13 Chda trdi. T6i mudn ndi
la ban cé dudc vi tri nay vi ban that su giéi trong vai tro 1a mét
nhan vién ban hang, va bay gio nhan vién ban hang dang bao
cdo cho ban. Ban can hiéu rang nhu’ng nguoi nay dang lam c6ng
viéc clia ho, trong khi ban mudn hudng dan ho cach thuc hién
cong viéc ctia chinh ho. Vay thi ching may chdc, ho sé trd cong
viéc lai cho ban.

T6i tham gia vao bat ct van dé nao ma nhan vién cha téi gip
phai. Téi chinh stta moi sai s6t ma t6i tréng thay. Cha me luén &
canh dé nang d& mbi 1an ban vap ngi. Nhung cach duy nhat dé
ban trudng thanh 13 b me ¢ dé cho ban hoc tit chinh ban. Vi



qua nhiét tinh d6i véi moi ngudi ma t6i di vd tinh bién ho
thanh nhiing ké y lai. Me oi, hiy sfta cai nay cho con. U, dugc
théi, me sé stta ngay, con yéu a. Va thé 1a ban ct stta mii, trong
khi con ban thi khéng bao gid hoc dudc cach gidi quyét van dé.

Cac nha quén ly bat dau ddnh gid hé luy 14u dai ctia nhitng hanh
dong ma minh lam d6i v6i cap dudi, va trong vi du sau, ching ta
thay ho ndn long khi kham pha ra rang ho da ty mua day budc
minh.

T6i nghi t6i mdi 12 ngudi biét cach tot nhat dé xit Iy moi viéc. Téi
c6 thé tim ra gidi phap cho moi van dé. Vay thi nhiing ngudi
khac sé dé t6i tu 1am moi viéc. Téi bi vudng vao tat ca cac van dé
clia cap dudi, téi dé€ ho chat ric rdi 1én vai téi. C6 cAm gidc nhu
t6i dang phu trach dén mudi khach hang.

To6i da khong giup ho tu c’[tmg trén d6i chan ctia minh. Gig thi ho
khong san sang nhan lay cong viéc ma lé ra ho pha1 lam. Té6i c
nghi mai vé diéu dé. Nhu thé t6i dang 1am bao mau vay va tdi cé
qua nhiéu céng viéc phai lam, thay vi huin luyén d& nhan vién
ctia minh tu thuc hién. Ho khéng biét cach tu duy doc 1ap. Ma
bay gid t6i phai lam viéc véi sd nhin vién tip su va khéng cé
thoi gian danh cho ho nita.

Mic dii cidc nha quan 1y d3 nhan ra sai 1am trong cach lam viéc
ctia minh, nhung trong sudt mot thoi gian dai, nhiéu ngudi vin
chua thé tit bé théi quen 6m dém cac van dé cia nhin vién cap
dudi. Ho phai vat 16n vdi "hdi chitng nhan vién thita hanh", va
ho van tin rang trong tinh thé cap bach, ho sé phai dich than
gidi quyét van dé. Bén canh d6, ho thay thoai mai khi trd vé véi
vai trd ma ho cdm thay minh rat cé kha ning (mot su thoi thic
gan nhu vo thiic) va phan dau dé 13y lai sy tin nhiém.

Pén cudi nim, da s6 moi ngudi dd nhén ra réing cach cu x{ clia
ho 14 khong thé chap nhan vaho bat dau cd gang han che nhIIng
1an can thiép khéng can thiét. Ho bit dau cam thay raing muén



glup dd nhén vién phat trién ning luc, ho phai cho phép nhan
vién mac sai lam vA tu rat ra bai hoc ti nhting sai lam do. Trach
nhiém ctia cic nha quan 1y 1 han ché nhitng r{i ro tong thé ciia
t6 chttc va bao vé nhin vién cap dudi khéi mic nhiing sai 1am
tai hai.

Cach duy nhat dé hoc hdi 1a tu hoc théng qua mot cudc thi
thach gat gao, va cong viéc clia nha quan ly 14 phai ddm bao
rang nhan vién cia anh ta cdm thdy ho cé quyén dudc mao
hiém va... dudc tu do mic 16i. Nha quan 1y chi can bdo ddm rang
ho khéng pham phai nhiing sai 1am 1én cé thé phuong hai dén
cdng ty hay su nghiép ctia ho.

T6i phai biét khi nao nén can thiép, khi ndo nén dé dai dién ban
hang tu quan 1y khich hang, khi nio nén dé cic nhan vién tu
dua tranh véi nhau... Gig day, khi ho néu 1én moét khé khan nao
dé, t6i luén ma3 dau bang cach hdi: "Vay anh/chi di 1am gi dé x{
ly viéc nay?". Néu ho chua vit éc suy nghi @€ tim cach giai
quyét, toi sé bao ho di ra va chi quay lai khi ndy ra mot vai y
tudng nao dé. Moi viée sé tot hon rat nhiéu néu ban mic mot vai
sailam nha.

Cac nha quan 1y mdéi két ludn rang vai trd cia ho khéng phai 1a
mang hd ganh ning ric réi cia nhitng cap dudi it kinh nghiém,
ma 12 huéng dan hay cung cap cho ho cic ngudn Iuc va dé ho tu
gidi quyét van dé.

Néu ho gip trd ngai, téi sé gitp ho vugt qua bang cach gai y
nhiing quy trinh tu duy dé tim hLIdng giai quyet bé 1a ndi dung
chinh cfia cudc gip ma ching t6i goi 1a budi hop chién lugc.

Quan Iy nhin vién nhiéu kinh nghiém

Mot thit thach ma cdc nha quan 1y mdi phai d6i mat 1a quan ly
nhan vién cap dudi nhiéu kinh nghiém hon. Thim chi, mét nha
quan ly con tic canh sinh tinh ma sang tdc mot bai tho bay té
tam trang boi réi clia anh vé van dé nay. Ho md ta méi quan hé



ltc ban dau véi nhitng nhin vién cdp dudi nhiéu kinh nghiém 13
rat khoé khin va doi hoi su khéo 1éo. Nhiéu nhén vién cap dudi
dong y véi ddnh gid nay caa ho.

& diy c6 nhiéu nguyén nhin. Ciac nha quan Iy mdéi di thiéu tu
tin khi diéu hanh cap duéi 13 nhiing ngudi nhiéu kinh nghiém
lam viéc hon ho, dic biét 1a nhitng ngudi hoan thanh xuit sic
nhiém vu dudc giao. Trd tréu thay, nhitng ngudi ma ho cadm
thay phu thudc nhat — nhitng ngudi dat két qua kinh doanh cao
— lai 13 d6i tugng ma ho khé quan 1y nhat. So v4i mot sd nhin
vién cap dudi di cé nhiéu nim kinh nghiém, cic nha quan ly
thudng tré tudi va it kinh nghiém hon trong vai trd ngudi tao ra
két qua, va ciing khéng chic liéu ho ¢é ning luc chuyén mén
cao hon hay khong. Ho khong biét that ra minh phai thé hién
nhiing gi. Ho cang ling ting khi thay ngudn déng luc chinh -
tién thudng - td ra it hiéu qui ddi v4i nhitng ngudi nay. Ho di
dugc ném mui thi thach cia nhitng dai dién ban hang cé tham
nién nay: ho c6 thé dua ra dé nghi, c6 thé khéng déng tinh, va
hay thiac mic vé nhiing quyét dinh ctia nha quan ly.

Su6t mot nim dau, cac nha quan 1y 6 ging x4c dinh vai trd clia
ho d6i véi nhting nhan vién cap dudi quan trong nay NhLIng
ngtIdl c6 tham nién lam viéc thuong co hai 10’1 phan nan cha yéu
veé cac nha quan ly: mot 14 ho it ton trong cap dudi va khong cho
cap dudi quyeén tu quyét, haila it quan tdm hay quan tdm khong
ding cach dén cap dudi.

Pau nim, cic nha quan ly thudng than phién ring nhitng nhan
vién cap dudi nhiéu kinh nghiém lién tuc thach thiic quyén han
ctia ho bang cach td thai @6 bat man. Cam thay bat an vé vai trd
mdi clia minh trong nén vian héa ma nhitng ngudi lam viéc hiéu
qua dudc toén trong hang dau, cidc nha quan ly khéng biét 1liéu ho
c6 thé gianh thing 1di trong trin chién nay hay khéng. Ho e
rang nhan vién cap dudi cé kinh nghiém sé& qua mit ho va gianh
dugc sy tng hd ti cap trén. Péi khi nhitng lo ngai nay 1a chinh
dang, dic biét 1a trong cic cdng ty chung khodn. Qua thit, do6i



khi cdc nhan vién gidu kinh nghiém cé nhitng hanh d6ng d6i
1ap véi nha quan ly. Ho thudng cong kich vé viéc cdc nha quanly
mdi "hdo htic thay ddi moi thi, voi vang 4p dung nhiing quy
trinh riéng ma khong tim hiéu tinh hinh hay xin 16i khuyén ctia
ho".

T6i d4 thay mét s6 thanh nién tré 1am nhu thé v ho ludn cé tu
tudng phai thay d6i, va ho kéo tdi vao nhu mot yéu td, mot tac
nhan thay ddi. Téi giao dich v4i mét khach hang cé 18 da dudc
dén 10 nim thi phai. Té6i vao nghé dugc 25 nim réi. Cac ban
nghi rang ho sé ling nghe y kién cfia t6i? Chic chin rdi ho sé
thay d6i - thay déi cong viéc ngay. Chting t6i sé van 1am céng
viéc cii khi ho rdi khoi vi tri. Néu khéng can than, ho sé khéng
dudc gi. Con chiing t6i van & day.

Ngay ca nhiing ngudi hiéu biét nhat cling phai bé kh4 nhiéu
thdi gian dé thich nghi véi viéc cé mét vi sép tré hon "bao cho
ban biét nén lam gi". Va tat nhién, cidc nha quan 1y sé hanh ddéng
theo phong cach ddc doan ctia ho. Vao dau nim thit nhat, mam
mong clia nhitng moi quan hé khong bén viing da nay sinh. Hau
hét cdc nha quan 1y thudng cé cadm gidc bi de doa va phan Ung
theo kiéu phong thti. Té nhat 1 ho cé thai d6 "t6i sé cho anh biét
ailasép & déy Piéu dé chi tao ra mot vong xung dot 1an quz?{n
Hodc ho sé chon giai phap né tranh xung dot va khong bao gld
d01 dau véi nhitng hanh vi dit khéng phtt hop clia cdc nhan vién
cap dudi.

Nhitng nhin vién cip dudi nhiéu kinh nghiém thudng phan
nan rang cac nha quan ly mdi "tréi" ho qua chit. Ho dién tiét vi
su doc 1ap bi xam pham.

Cé hai 13'7 do dé t6i 1am cbng viéc nay: téi dudc tra luong thda
dang va dugc tu do. DLIng quan ly téi qua nghiém ngat. Hay
chap nhan nhtIng y kién clia t6i. Hay lang nghe chién ludc clia
t6i. Hiy cung cap cho tdi mot s6 dé xuat. Va hiy dé t6i mot
minh. Pay 14 tiéu chuan 1am viéc cfia t6i, va anh hiy lam theo



diéu d6. Pling giy qua nhiéu 4p luc 1én téi hang ngay, ma chi
can quan tam liéu t6i cé hoan thanh chi tiéu dugc giao hay
khong.

Toi 1a ngudi dem lai hang triéu dé-la doanh thu cho cong ty vi
t6i mudn 1lam nhu thé. T6i di cd ging gidi thich véi anh 4y 1a
hay dé tbi tu ddm trach cong viéc clia t6i. T6i1la mot trong nhém
nim ngudi ding dau dem lai Igi nhuin 200.000 dé-la cho céng
ty trong vong sau nim qua. Nhung anh ta lai d6i x{ véi toi
gidng nhu moét nhan vién tap su - "T6i nghi anh nén 1am thé
nay, thé nay...".

Nguyén nhan clia su phan nd 1a cidc nha quan 1y chua biét diéu
chinh phong cich giao tiép cho phi hop véi ning luc va kinh
nghiém ctia cap dudi. Ngay ca khi ho di nhén ra rang can cé thai
do riéng ddi vdi tiing trudng hop, ho vin chua mudn hay khong
c6 kha niang thay d6i phong cach 1am viéc quen thudc.

Gan day, chiing t6i cé mdt gidm ddc ban hang luén bao ban
nhan vién phai 1am thé nay, khong dudc 1am thé kia. Piéu nay
rat c6 10i cho nhan vién tap su chua cé kinh nghiém, nhung déi
véi nhitng ngudi d3 dude dao tao thi khéng can phai cam tay chi
viéc, trit khi ho yéu cau ban su gitip d6. Khi t6i néi ra diéu nay,
nha quan 1y hoan toan déng y véi t6i, nhung ngay hdm sau anh
ta lai vin 1am nhu thé. Thit ching ra sao.

Nhu d3 mo ta & trén, khi cdc nha quan 1y méi hiéu hon vé
nguyén tic an phia sau viéc thi hanh quyén han, ho bat dau tiép
nhén mét phuong phép it mang tinh ménh 1énh hon, d6ng thdi
yeu cau cap dudi phat biéu quan diém cua minh. Theo cach d9,
mdi quan hé cfia ho vdi cidc nhin vién cap dudi cé tham nién
lam viéc, néu khong nam ngoai kha niang chinh dén, néi chung
dd dugc cai thién dang ké. Vao nlia nim sau, hau hét cic nha
quan 1y d3 danh gia cao nhu cau duge 1am viée ddc 1ap clia
nhiing nhan vién nay.



Bay gid, t6i dang & giai doan ma tbi ¢ thé dit ho gan nhu ngang
bang vdi tbi, cé thé vao va ngdi xudng trd chuyén cling toi. T6i
"ban luin chién lugc ctia ho" theo cach: "Hiy néi cho t6i biét anh
mudn 1am gi. Hiy ndi cho t6i biét anh dang 1am dén dau. Hiy
giai thich cho t6i viéc nay"...

Phai mat bay thang t6i mdi thit sy hiéu rang t6i cé mbt nhan
vién 1am viéc khd tot. Anh ta cé thé cling ldc gidi quyét nhiéu
van dé, anh 4y cling c6 nhiéu nim kinh nghiém. Téi khéng phai
mat nhiéu thoi gian vdi ngudi nay. T6i ¢ thé dé anh ta tu do 1am
viéc. Khi td6i mudn anh ta 1am viéc gi, t6i chi can néi day 1a két
qua ma td6i mudn nhin thay, ma khéng can di su vao chi tiét.
Con véi nhitng ngudi mdi, khdng nhitng t6i phai néi cho ho biét
két qua cudi cling, ma con phai chi bao ting budc dé ho hoan
thanh t6t cong viéc.

Ngudc lai, vAn cé nhitng nhain vién nhiéu kinh nghiém than
phién rang cic nha quan ly it quan tdm dén ho.

Cac nha quan 1y dudc day cach 16i kéo su cht ¥ va danh nhiéu
thdi gian cho nhitng ngudi tuong ddi mdi vén 1a nhitng ngudi
chi cé thé ddm nhan mot phan nhd trong toan bd coéng viéce
dugc giao. Thé 13 ho danh hau hét thdi gian cho nhiing nhan
vién non nghé d4. Nhiing ngudi di 1am viéc nhiéu nam trong
cong ty lai khong dugc quan tAm. Pé 13 diéu dang noi. At han ho
da c6 thé cung cap cho c:hung t6i nhiing nguon luc can thiét dé
lam viéc hiéu qua hon, chang han nhu hd trg vé hanh chinh,
may moc... Ho d3 qua chi1 ¥ dén nhiing ngudi mdi, trong khi day
13 nhitng nhan vién rat cé thé sé r&i bd cong ty. Tham chi, ho
khéng biét dén nhiing diéu khién chung téi that vong. Ma
chiing t6i, cht khéng phéi ai khac, mdi 1a nhiing ngudi dem lai
16i nhuan cho c6éng ty nhiéu nhat.

That ngudc ddi, ddi véi nhitng nhan vién gidu kinh nghiém, cac
nha quan ly vira gidm sat qua chit ché, lai vira bd mic ho. Cac
nha quan ly da danh hét thdi gian cho van dé khéng ddng quan



tAm nhat trong su tuong tac véi cac nhan vién ky cuu, nghia 13
ho danh thoi gian d@é tu van va chi day cho nhitng ngudi nhiéu
kinh nghiém vé viéc nén ban hang gi va ban nhu thé nao. Pung
ra, ho nén danh thdi gian dé @é ra nhiing muc tiéu va chién Iugc
cho t6 chtic, cdng nhan thanh tyu ctia nhiing nhan vién nay, tip
hdp céc ngudn luc gitip ho 1am tdt céng viée va hé trg ho phat
trién ban than.

T6i nhan ra rang t6i dang 1am cdng tic quan 1y, cht khéng con
14 ngudi ban hang truc tiép. Mot nha quan 1y khong thé chi phoi
cac hoat ddng dién ra hing ngay, dic biét khi ho da cé trong tay
nhiing nhin vién nhiéu kinh nghiém. Ban phai d€ ho lam céng
viéc ctia ho va ding can thiép vao. Hiy gitp d6 va hd trg ho néu
ban cé thé, va chi 1én tiéng khi ho di sai huéng, din dén sy lam
lac, thiéu nhat quan véi diéu ban mong mudn. Nhitng ngudi nay
luén ning déng va ho 13 nhitng ngudi rat gidi. Ho sé di ra ngoai
va 1am nhitng gi can thiét dé hoan tit céng viéc. Ho sé goi cho
t6i khi ho can su trd gitp cfia t6i. Ho khéng can cach quan 1y ma
nhiing nhan vién non nghé can. Tdi nén nhan ra diéu dé sém
hon mdi phai.

Trong nhiing thang dau nhim chic, cic nha quan Iy mdi
thuong... quén trach nhiém gitip d6 cac nhan vién nhiéu kinh
nghiém gilt viing phong d0 lam viéc va chuan bi cho tuong lai.

Ban c6 mot luc lugng ban hang 16n luén ty xem minh la nhiing
nha quan Iy dau tu theo kiéu truyén thong. Va ho khong di theo
cac chién lude méi nhu bao hiém, bat dong san, cit gidm thué,
ngan hang. Vi thé, khi tdi ndi chuyén véi mét ngudi mdi, toi da
thu hut dugc moét thinh gid. Téi nhin thiang vao mat ho va biét
rang ho c6 mét co hdi hiém hoi. Piéu téi nhin dugc tit nha méi
gidi giau kinh nghiém 1a mét cd nhin luén ¢ gang 1am theo
cach riéng ctia minh dé thu dudc nhiéu 1gi nhuin nhat trong
mot méi trudng han hep, va anh ta phai san sang gia ting san
pham cho cic phan khtic thi trudng, néu khéng anh ta sé gip
kho khian. That ldng phi khi bd thdi gian tro chuyén vdi loai



ngudi ndy. Anh ta sé tién hanh cong viéc theo cach giong y nhu
thé, cho dén khi chiing ta mdi anh ta ra khéi t6 chtic.

Trong ca hai nganh dich vu tai chinh va mdy tinh déu dién ra
nhiéu thay ddi 14n, trién khai nhiéu chién lugc mdi va co ciu lai
nhiéu bd phan. Dudng nhu cic nha quan ly cho rang nhiing
nhan vién nhiéu kinh nghiém hon vén khéng chiu dudc su thay
d6i va khéng thé hoc cach hanh x{ theo phuong thiic méi. Ho
ludn nai ¢ "tre gia khé uén". Va ho da nhac di nhac lai rang ddy
la nhém nguoi pha1 nhan dugc su quan tam hang dau. Thatra, y
ho la nhu’ng ngudi c6 thdm nién cd nhiéu van dé cing thing
hon can giai quyét.

Hau hét nhan vién cap dudi cé thAm nién phan nan ring cac
nha quan 1y d3 khéng khuyén khich ho cap nhat va tim hiéu vé
nhiing budc phat trién mdi nhat: "Ngay ca mdt ngudi c¢é kinh
nghiém nhu t6i cling can hoc héi thém. Ho nén khuyén khich dé
chic chin rang t6i dang nd luc hét stic va tién bo dan 1én. Néu
khoéng, toi sé trd nén tu man hoac chan chudng".

Phai thita nhin 13 nhiing nhin vién cip dudi nay can dén cac
chuong trinh huin luyén bé sung dé ctiing c6 va nang cao kj
ning nghé nghiép, nhung mdt sé nha quan ly lai chi chd trong
co hoi phat trién dudi hinh thic dao tao hay nhiing hinh thtic
khéc cho cdc nhéin vién cé kinh nghiém. Nhiing nha quan ly nay
thuong dugc khen nggi nhiét liét.

Anh iy yéu cau t6i 1am trudng nhém va anh 4y thit sy ngac
nhién vi t6i ddng V¥ ngay. Trudc diy chua ai dé nghi t6i nhu thé.
Thét 13 vui! Méi nha méi gidi ¢é kinh nghiém 1du nim sé dudc
phan céng dio tao mdt nhém nhan vién tré. Piéu dé 1am chiing
t6i cadm thay d6i chut tu hao.

Cudi nim, cac nha quan ly bit dau nay ra cic y tudng dé gitp
nhan vién nhiéu kinh nghiém giit viing phong d6 lam viéc. Ho
nhan ra rang viéc duc két nhiing kinh nghiém phat trién khong



chi gitp s6 nhan vién tré hoc héi, ma con "cho phép nhin vién
nhiéu kinh nghiém gilt mai niém kiéu hanh".

T6i dé y thay mot sd nhan vién ky cyu khong mudn dén tim t6i
dé nho tu van. Téi phai tim cach truyén dat cho ho nhiing chién
ludc tiép thi méi ma khéng 1am ho mat mat... Vao thi tu hang
tuan, tdi t6 chic cudc hop danh riéng cho nhitng nhan vién cé
tu hai ndm kinh nghiém trd 1én. T6i nhin dudc sy hudng Ung
nhiét tinh cia moi ngudi va ho td ra thich thd véi nhitng buéi
hop nhu thé nay. T6i chi khéng chdo dén nhiing ngudi muén
dén tham du cudc hop vdéi 1y do sg bi ddnh dong véi nhiing
ngudi mdi trong cdng ty. Nhung t6i khong néi gi ca. Cé mot 1an
t6i khong t6 chiic hop vao thit tu ma hop vao ngay thit nam. Pay
12 cubc hop thudng 1é cia toan bd nhan vién ban hang caa
chiing t6i. S6 lugng nguodi tham gia ting gap d6i. Nhitng ngudi
lam viéc hiéu qua nhat cﬁng c6 mit. Ho d3 nghe t6i ké cho cac
nhan vién mdi (lam viéc tit hai nim trd xuéng) nhu:ng cudc gap
gG clia tbi vdi cac nhan vat quan trong trong cong ty. Toi diém
qua mot vai s liéu thong ké d& moi ngudi thay rang chung toi
can thay d6i phuong thtic hoat d6ng. Nhiéu ngudi con 14y s6 tay
ra ghi chép.

2 , A oA A < Ao
Quan ly nhan vién hay gay rac roi

Khi dugc hdi vé nhiing cing thang trong cdng viéc, hau hét cac
nha quan ly méi déu tra 16i khéng chit do du rang dé 13 Iic ho
phai d6i dién v4i nhiing nhan vién cap dudi hay gay rac roi.

Gio thi téi da hiéu dudc phan nao vé cong viée quan 1y con ngudi
va nhin ra minh kém céi 8 nhitng diém nao. That khé khin khi
phai "vat 16n" véi mdt nhan vién khong 13y gi 1am xuat sic.
Chinh nhiing diéu téi ky vong & anh ta da lam t6i cing thang.
Liéu nhiing diéu nay c6 anh hudng gi dén t6i ching?

M6t s6 ngudi nhac dén chuyén nay véi thai d6 hai hudc nhe
nhang: "T6i dang phai lam viéc vdi 1 ga tdy". Cac nha quan ly



mdi ndi chung déu rat ngac nhién khi thay mét sé6 nhin vién
cap dudi ctia ho thiéu ca ning luc 14n doéng co 1am viéc. Nha
quan 1y gan nhu mat hét tu tin néu bdng dung cic nhan vién
day kinh nghiém ciing roi vao tinh trang nay. Mt phan do cac
nha quan 1y cfia chiing ta con rat ngiy thd va duy tdm. Mot
ngudi ndi rang ho ky vong & moi cd nhin. M6t ngudi khac giai
thich rang cach nghi "suy bung ta ra bung ngudi" da khién anh
lam tudng 14 ai nay déu tin tAm nhu minh dé cting 1am cho to
chtic hoat ddng hiéu qua. Mit khéc, cic nha quan Iy cap thap cé
kha ning gip phai cidc nhin vién hay giy rac rdi thudng xuyén
hon so véi cac nha quan 1y cap cao. DS cé thé 1a nhitng ngudi
thiéu niang luc, khéng cé ddng luc 1am viéc, hay chi don gian 1a
nhitng ngudi khong thich nghi véi van hoéa cong ty... — nhiing
ngudi thudng bi sa thai trudc khi kip tién than trén cac nic
thang ctia to chtic.

Moi ngudi di canh bao véi t6i ring day 1a céng viée t6i té nhat
trong cong ty. P 1a vi tri tién tiéu, noi nhiing khé khin ma ban
d6i mat sé nhiéu hon bat ky vi tri cong viéc nao khac, trong khi
ban van phai gidi quyét cac van dé vé hiéu suat hoat dong.

Tuy lam viéc véi nhan vién hay gy ric r6i thudng cing thang
va d6i khi buc minh, nhung cidc nha quan Iy méi luén danh rat
it thdi gian va stc luc, tri tué va cdm xtc dé quan Iy s6 nhan
vién nay.

C6 Itc, t6i chi mudn vd chiée gy that 16n va danh ho chét quach
cho r6i, nhung t6i lai khong thé 1am thé. T6i phai vit éc suy
nghi dé tim cach x{ Iy moi viéc sao cho ho khdng cdm thay lo
lang, bat an. Téi khéng bao gid biét sé 1am viéc dé nhu thé nio.
T6i phai kiém tra va thuyét phuc anh ta, phai bdo ddm rang anh
ta dé t6i phé duyét moi viéc, phai thong bao cho t6i moi viée.
Ldc t6i muén nhay dung 1én va gao thit to tic 1a téi d3 chan
ngay anh ta.



Ho phai hoc cach Iudng trudc nhiing rac rdi lién quan dén hiéu
suat hoat dong, cach tiép xtc vdi cdc nhan vién hay giy rac roi,
cach quyét dinh va dp dung nhiing bién phap can thiét dé cai
thién hiéu suit 1am viéc ctia ho hay diéu chuyén ho sang vi tri
coéng viéc mdéi. Hon niia, vi cdc nha quan 1y mdéi hay mat binh
tinh trudc nhitng nhan vién khé bao nén mot phan quan trong
trong cdng tic quan Iy ctia ho 13 hoc cach ché ngu cam xuc ci
nhan.

Céac nha quan ly biét rang khéng dé du doan nhiing rac rdi lién
quan dén hiéu suat hoat ddng. Ho phai phén biét giita cic van
dé nay sinh do thiéu ning luc véi nhitng van dé bat ngudn ti
viéc nhan vién thiéu déng luc thiic day.

Sau sau thang, t6i d3 nhan ra ai 13 ngudi chién thing va ai 1a
ngudi that bai. Herring phai ra di. Perkins con 13 mot ciu héi.
Trudng hop clia Herring di qud rd rang. Anh ta dén ltic chin gig,
ra vé lic bon gid va khong tham gia budi huin luyén nao ca.
Anh ta bi sa thai cling ding théi. C6 diéu anh ta luén nam trong
t6p nhan vién dat doanh s6 ban hang cao nhat. Chic chin anh
ta c6 ki nang dac biét. Con Perkins? Anh nay lam viéc cat luc, la
ngudi dau tién dén vin phong va ra vé sau cuing. Anh ta dat
nhiéu diém to6t trong cac chuong trinh do tao, nhung chi tdi
anh ta la ngudi khong thich hgp. Cong viéc nay khéng danh cho
anh ta, khong hiéu qua déi vdi anh ta, va téi khong thé tim ra
cach dé khién cho cong viéc tién trién. T6i nén giit anh ta & vi tri
hién thoi thém bao lau nita?

Ai s& phai chiu trach nhiém khi cap dudi mic sai 1am hay lam
viéc kém c6i? Do nhan vién hay do tinh chat c6ng viéc? Cac nha
quan 1y mdéi hiéu raing danh muc khach hang ctia cdc nhan vién
cap dudi cé su khac nhau dang ké - mot s6 danh muc co vé dé
quan ly hon nhiing danh muc khac. May man c:ung dugc xem la
yeu td quan trong trong linh vuc ban hang. Cudi cling, cic nha
quan Iy lai ldng ting khi nhin thay cé kha ning chinh ban than
ho mdi 1a ngon nguodn ctia van dé: C6 thé nha quan ly méi da dit



chi tiéu khong thuc té cho nhan vién cip dudi (do kinh nghiém
han ché trong viéc 1én ké hoach), hay nha quan ly di vé tinh
thudng phat nhin vién mot cach thiéu cdng bang, hoic khong
gitip d& ho khi can thiét.

Tinh t6i von khéng kién nhin cho 1am. C6 1& t6i nén cho cb ta
mét co héi. L& ra t6i nén thiét 14p cac gidi han va khung thdi
gian cho cOng viéc ctia c6 ta. Mdc du moi ngudi thay d6i chdm
chap, nhung ho c6 thay d6i. Piing mong chd bat ky su bién
chuyén d6t ngdt nlo.

Cacnha quan ly méi thucng cam thay lung ting khi cd gang tim
hleu nhiing y nghi 4 an gidu trong dau cdc nhén vién hay gy rac
ri. Von 1a nhitng ngudi 1am viéc xuat sic, nha quan 1y khéng hé
c6 kinh nghiém ban than dé tit @6 suy ra thai @6 va hanh dong
ctia nhitng nhan vién nay, vi thé ho khé théng cdm véi nhiing
ké chuyén giy roi dé.

T6i khéng thé hiéu dudc nhitng ngudi nay. Tai sao lai gip van dé
vé hiéu suat hoat ddng? Tai sao ho khéng chiu lam viéc tich cuc?
Tai sao ho muoén ndi doi va lita gat cong ty? VA tai sao trén trai
dat nay ton tai nhiing ké an cap?

Ciing c6 1é do qua thit vong ma ciac nha quan 1y cho rang nhiing
nhan vién lac 16ng nay dudng nhu khéng hiéu chinh ban than
ho cé thé can su trd gitip. Ho noéi: "Anh ta khéng biét minh can
gi; anh ta chi biét cai anh ta thich ma théi". Do khéng phai 14
ngudi biét lang nghe nen nha quan ly di dén nhan dinh ring co
1€ ho da bd qua nhleu an v trong cic thong tin nhd ma nhan
vién cap dudi cung cap.

Hoc cdch phén héi vé hiéu suat hoat ddng 13 mdt ki niing quan
trong dé quan ly cdc nhan vién ce{p dudi, dic biét 1a s6 nhan vién
hay gy rac r6i. "L&i nhin xét ctia t6i nén cu thé dén miic nio?
Lam thé nao tdi ¢ thé phan hoi thing thin ma khoéng ai chong
ché dugc?" — ho ban khoan.



Cac nha quan 1y mdéi di dén nhan dinh rang viéc ho thiéu ki
ning ling nghe d3 can trd kha ning phan héi ctia nhan vién cap
dudi. Y kién phan hoi phai 1a mét su trao ddi qua lai, khéng phai
13 "chibao, chi bdo, va chi bdo":

Vai cudc hop dau tién khéng cé v ngh1a g1 ca. T6i c6 thé thiy
diéu d6. Chiing chila nhLIng budi gip g& dé ndi vai cau chuyen
dé vong vo qua lai ma khong thé hién diéu gi, ngoai tri cai t6i
ctia mdi ngudi. Bay gid toi da cé thé goi tén chinh x4c 1a nhu vay.

Mot nha quan ly dd mé ta tdc déng 1au dai ctia cudc doi thoai
gitta anh va mot nhan vién hay gay rac roi.

Ban dau, do khéng hiéu nhitng uan khtic trudc day nén tu toi da
1am héng moi viéc. Kiéu quan ly cii khéng phit hgp véi tinh cach
clla ngudi nay, ma téi lai khong nhan ra diéu d4. Khi nhin lai
van dé, t6i thay hinh nhu minh d3 qué ap dit, du t6i khéng cd
tinh nhu thé, nhung t6i van cho rang néu & vi tri quan 1y, anh ta
cling sé phan Ung giong t6i. Tuy vay, t6i chua bao gid hdi vé
nhitng tdm tu ma anh ta van gitlt trong lbng Néu cé thé quay lai
nhiing gid phut dé, nhat dinh t6i sé c6 ging 1am khac di. Luc ay,
toi dé ngh1 gap tung khach hang ctia anh ta. Anh ta ndi cau. Téi
chi muén khach hang hiéu rang bay gid anh ta sé 13 tiéu diém va
sé dugc nhidu ngudi chdm soc. Thé nhu’ng toi khong bao giG dat

duge muc dich dé. Va méi quan hé cia chiing tdi ngy cang xau
di.

Khi ban néu y kién phan hoi nghia 14 ban phai chuin bi d6i mit
va gidi quyét xung d6t. Hau hét moi ngudi déu mudn né tranh
xung dot nén ho che gidu théng tin qua 1au, khién nhin vién
cap dudi khong cé cd hdi hoc héi va cai thién hiéu suit hoat
dong.

T6i tiing 1am viéc v48i mot nha quan 1y than thién va ddng mén.
Nhung giG t6i thay minh hoan toan khéng hoc héi gi duge 6 anh
ta. Anh ta khéng bao gic dung cham dén ai. Khi moi ngudi



pham sai 1am, ho luén bi ddn vit bdi ¥ nghi: "Liéu cé ai phat
hién ra khong? Nhu thé nay cé té 1dm khéng? T6i c6 bi ha bac
trong bang xép loai khen thudng vi dé xay ra chuyén nay
khong?". Ban biét diéu dé. Ban chan nan thd dai. TAt nhién moi
viéc khéng té nhu ban nghi va sé dudc thdo gd, nhung néu ban
khong bao gid dua ra bat ky y kién phan hoi nao va néu ban
khong bao gid chi cho moi ngudi biét sai sét ctia ho, ho sé khong
hoc héi dudc diéu gi ca.

Nha quan 1y cé vi sép dé chiu 4y di thita nhin riang, trong
nhiing thang dau tién sau khi nham chuc, chinh anh ciing c6
tranh né xung d6t "tri khi diéu ay 1a cap thiét". Anh muén nhin
vién cap dudi quy mén minh. Anh chang quan Iy nay cudi cling
cling phai mién cudng ky ludt mdt nhan vién, sau khi ngudi nay
vi pham mét trong nhiing quy dinh quan trong ctia céng ty.

Vao cudi nim, tat ca cic nha quan Iy déu da ky luit hoic xit phat
it nhat mot nhan vién ca{p dudi, da s6 phai ha bac hoic sa thai
mdt nhan vién. Ho thay khé khin khi phal kién quyet XU ly
nhan vién ctia minh, d6i ltc khong cam thay tu tin vé cic quyét
dinh trudc dé. Ho cadm thay bdi réi vi budc phai sa thai nhan
vién. Pay 13 mot trong sd nhitng hanh d6ng khién ho khiép so.

T6i ¢4 mot nhan vién ching 1am cong viée gi véi tu cach 13 mot
dai dién ban hang. Anh ta cé 1& 13 ngudi ddng mén via dudc
nhiéu ngudi yéu quy nhat trén thé gian nay. Moi ngudi déu
thich anh ta. Khich hang ciing mén anh ta, nhung anh ta khéng
ban hang. Quan diém cta anh ta 13 ra ngoai va 1am moi viéc
ding dan cho khich hang va khi khach hang yéu cau mét diéu
gi dé, ho sé viét cho anh ta mdt biic thu. Anh ta khéng bao gid
biét liéu nam sau, khodn dau tu dé cé mang lai 1gi nhuan hay
khong, vdy ma anh ta khong khuyén khach hang dau tu ngay
nim nay va thu vé 1gi nhuin vio nim nay? La mét nha quan ly,
ban phai mang ganh nang nay trén vai - Chua oi, t6i phai néi
chuyén véi ga nay. Cudi cling, ban 14y hét can ddm va néi: "Anh
nghe day, t6i khong nghi cong viéc tiép thi thich hgp vdianh"....



Cudi cude ndi chuyén, anh ta cdm on t6i réi rit vi da chi bao cho
anh ta. Piéu d6 1am tbi ngac nhién. Anh ta dang chd moét ai dé
thdo gitip anh ta "chiéc vong kim c8". T6i tiic dién ngudi. Hiém
khi t6i gidn nhu thé, nhung t6i van cAm thay tdi da thua anh ta.

Cudi ciing, cdc nha quan ly nhin ra ring viéc sa thai cling can
dén k{ niang. Ban phai tién hanh viéc ndy bang thai d6 xay
dung, tiic1a chi dé cap dén nhiing van dé quan trong ("Ho khéng
muodn ban 16i ra tat ca 16i 1am ctia ho"), va dii trong trudng hgp
nao, ban cung nén gilt cho ho chut long tu trong. Pling nhan
tdm khong can thiét.

Cac nha quan Iy néi rang viéc sa thai nhan vién cap dudi day ho
rang phai can thin hon trong khau tuyén dung. Nha quan ly
cam thdy that khé khin khi sa thai mét ngudi ma chinh minh
d3 nhin vao l1am. Tuy diéu nay van chua xay ra vi khoang thdi
gian quan 1y cia ho con tuong d6i ngan, nhung dén cudi nim,
ho d3 xem tuyén dung nhu mét ki ning quan Iy quan trong.

Phai kha 1au sau t&i mdi nhin ra tim quan trong cia khau tuyén
dung. Gio day, t01 danh mdt khoang thdl gian va cong suc dang
ké cho viéc tuyen dung va phong van. Toi dang co gang phat
trién cach tiép can c6 hé thong déi véi tiing Uing vién va canhin
vién. C6 khi t6i @3 phai trung cau v kién tap thé dé quyét dinh cé
nén cho thoi viéc ngudi d6 hay khong.

GIAO PHO VA KIEM SOAT: THACH THUC CUA CAC NHA QUAN
LY MOI

Hoc cach giao pho cd 1€ 1a thi thach lon nhit ma cac nha quan
ly gap pha1 khi quan 1y hiéu suat hoat dong clia cap dudi. Mot
chil dé xuyen suot trong cac cudc trao ddi véi nhan vién cap
dudi, ca nhIIng I‘lgU.'O'l co kinh ngh1em va thiéu kinh nghiém, 1a
lam thé nao dé can bang gnia giao pho va k1em soat. Cac nha
quan 1y phai quyét dinh viéc nay: néu phan quyén cho cap dudi



qua it, ho sé cdm thay bi kiém soat qua chit ché; con néu phan
quyén quda nhiéu, ho sé cdm thay bi bd mic va thiéu su ho tro.

Maic du giao phd 1a mét trong nhiing quy trinh quan ly cadn ban
clia t6 chiic, nhung hau hét cidc nha quan ly déu nhan ra rang k3
ning giao phé cia ho khéng nhu mong mudn, tuy ho vin chua
nhan thic dugce day &t pham vi clia van dé. That vay, khi dugc
yéu cau md td phong ciach quan 1y clia minh sau ba hoic bén
thang 1am viéc, hau hét déu cho rang ho di giao phé & miic
thich hdp. Ho cho rang cic quyét dinh cia ho chi mang tinh
chat tu van. Ho theo ddi kha 18ng 180, nhung lai rat cdi ma khi
thuyét phuc. Thim chi mét vai ngudi con sd ho da giao phé qua
nhiéu: "Néu t6i c6 mot khuyét diém nao d6 thi chinh 1a t6i da
giao phé qua nhiéu. T6i giao toan bd trach nhiém cho ho va hy
vong ho s& hoan tat". Cap dudi ctia nha quan 1y nay lai néi khac.
Ho thay nha quan 1y nay trinh bay qua it vé nhiing két qua ma
c6 mudn c6, trong khi lai chi bio cho ho qua nhiéu vé cach lam,
bat chap viéc ay 1 gi.

Tuy nhién, khi nhin lai nim 1am viéc dau tién, cdc nha quan ly
thita nhan rang ho yéu kém trong khau giao phd, ma hau hét
déu cho rang "day 1a khau khé khin nhat trong qua trinh tiép
nhan quyén luc". Ching ta cé thé diém qua ba trd ngai cfia ho
trén con dudng trd thanh ngudi giao phé hiéu qua. Trudc hét,
ho phai hiéu thé nao 14 quan 1y con ngudi, chit khéng phai quan
ly c6ng viéc. Khi bat dau ddm nhan vi tri mdéi, hau hét cac nha
quan 1y mdéi déu khéng nhin ra diém khac biét néy Chung ta
quan sat qua trinh hoc héi chim chap va vat va clia ho dé biét
rang nha quan ly la ngudi lam viéc thong qua nhiing nguoi
khac: "Ban biét khong, ching t6i thudng néi dua rang muc tiéu
chinh ctia cdc chuong trinh huan luyén 13 1am cho nha quan ly
khoéng con quan tAm dén van dé chuyén moén, ma chi quan tdm
dén van d@é quan ly, @& ho khoéng con chi bao cho ban céch tién
hanh cong viéc ctia ban niia".



Trd& ngai thi hai 13 sé thich riéng ctia cic nha quan ly mdi. Mot
nha quan ly con ndi rang viéc giao pho trdi véi ban tinh tu nhién
ctia cO.

T6i phai bd lai phia sau 15 nim kinh nghiém 1am viéc. It nhat
trong ba thang, t6i dd cu x& nhu mét nhan vién binh thudng.
T6i nghi tat cd cidc nha quan Iy mdi déu phai lam nhu thé. Viéc
ho c6 1am nhu thé hay khéng phu thudc vio khoang thdi gian
dé ho nhan ra diéu nay.

Mic du rat mét mdi vi phai c6 ging 13 mdt ngudi thanh thao vé
chuyén mén, nhung cac nha quan ly thay "dé th3" hon khi dua
vao théi quen va kinh nghiém ban than. Kién thiic chuyén mén
ludn c6 1gi cho ho, vay thi tai sao bay gid lai phai tit bd, chua ké
trinh d6 chuyén moén ctia ho luén dude khuyén khich va tudng
thudng?

T6i dd canh tranh va gidnh chién thing, nhung d6 13 khi t6i & vi
trf cfia ngudi diéu khién. CAm giac sé hoan toan khac néu ban
chi hdi han ngudi 1ai va dua cho anh ta nhiing céng cu khac
nhau dé€ anh ta tu 14i xe. Ban di khéng con ném dudc mui vi
thanh cong niia.

Trd ngai thi ba 1a su bat an c4 nhan. Pa s y kién cho rﬁng cac
nha quan ly m1en CLIdng giao pho vi ho sg pha1 chia sé va lam
suy glam quyén luc ctia ho. D01 véi cdc nha quan ly mdl thai do
nay xuat phat tit bin khoan 6 hitu: giao pho 12 moi de doa ddi
vdi 1ong tu trong va ban sic ctia ho. Khi hiéu rang trd thanh nha
quan 1y c6 nghia 13 @it sd phan cfia minh vao tay ngudi khac,
nhiéu ngudi trong s6 ho rat hoang mang. Mot nha quan ly ké lai
rang trong sudt thang 1am viéc dau tién, anh di toat md héi méi
khi nghi dén viéc nhiing ngudi khac cé thé ha bé minh.

Hau hét cic nha quan 1y méi déu cé tai. Van dé nay sinh 1a do
cdng viéc nay doi héi ban phai phu thudc vao ngudi khac mdi
hoan thanh dugc. Trudc day, ban la ngudi quyét dinh s6 phan



ctia minh. D6 13 diéu cin ban. Ban khéng khién trach ai ngoai
chinh ban, va khong tin nhiém ai ngoai ban. Va bay gic, mic du
ban c6 vi tri nhat dinh, dudc tra luong cao va c¢é moi thi, ban lai
mat di quyén kiém sodat truc tiép. Ban giao viéc cho mot ngudi,
roi thdi han dén ma ban van khéng nghe thay tin tic gi tit ngudi
dé ca. Ban cho rang ho chua 1am xong viéc va ban qua that vong.
Khi giap ngudi dé, ban 14p tiic mang mad anh ta va néi: "Hiy nhin
xem, hom nay 14 ngay cudi ciing dé anh 1am céng viéc d6. Cé
Chtia mdi biét bay gid anh di 1am t4i dau rdi?". Téi cam doan 1a
moi viéc di hoan tit. Ban phai tin rang cap dudi muoén lam tot
cong viéc va khi ban giao pho viéc gi, viéc d6 sé dugc thuc hién.

Cac nha quan Iy ¢4 1y do chinh ding dé cadm thay bat an. Ho van
chua biét cach quan Iy cap dudi, vi vay ho khéng ddm chic ho da
c6 @ kinh nghiém can thiét d€ quan Iy nhan vién va gitp cip
duéi hoan thanh nhiém vu. Su giao phé cong viéc lién quan dén
viéc danh gid kha ning cta ting cd nhin trén co s& du doan rui
ro dé tim ngudi dang tin cy, trong khi cdc nha quan ly van chua
biét ai mdi 12 ngudi dang tin cay. Vi thé, ho phai danh gia cap
dudi theo ba tiéu chuin: ning luc, tinh chinh truc va déng co
khi nhén trach nhiém 16n hon. Ho cho 14 qué ri ro néu giao cac
nhiém vu quan trong khi ho chua da tu tin vé kha ning danh
gid ning Iuc va ddng Iuc 1am viéce clia cap dudi.

Khi ban tu tin va yén tdm vé kha ning ctia chinh minh nghia 1a
ban di cé thé tin tudng ngudi khac. Cé nhiing van dé phtic tap
rat khé quyét dinh néu ban con thiéu thong tin va kinh nghiém.
Tuy nhién, trude d6 ban lai bi théi thiic bdi udc muén kham pha
moi thit va 1am rd moi van dé. Vi thé ma ban bat an.

VAy cudi cling cac nha quan ly da giao phé céng viée nhu thé
nao? Hau hét 1a do hoan canh bit budc, tic 14 Itic ho nhan thay
cong viée qua nhiéu va mdt minh khdng thé gidi quyét hét. Dan
dan, ho thay kién thic chuyén mén va cic k§ ning cia minh bi
mai mét, tham chi ho khéng di thdi gian dit chi dé doc luét qua
tat ca cac thong bao vé sin pham mdi. Ho bit dau cam thay bi



tut hau chi sau moét thoi gian ngan. Trong nhiing thang dau, ho
tao ra thém nhiéu coéng viéc cho chinh minh, trong khi nhiing
mdi quan hé véi cap dudi ngay cang xau di. Vi ho khong biét
giao phé hop Iy nén nhiing nhin vién ciap dudi thiéu kinh
nghiém do khéng thé hanh déng ddc 1ap trong kha ning ciia
minh, nén lién tuc kéu goi su hoé trd cia nha quan ly. Trudc
nhiing 4p Iuc d6, cdc nha quan 1y bat dau xem lai cach lam viéc.
Khi nhan thtc duge toan bd trach nhiém trong vi tri méi day
kho khin nay, ho sin sang chip nhan rdi ro clia viéc giao phd.
M6t nha quan 1y néi rang d6 chi 1a "mot phép phan tich chi phi -
16i nhuin don thuan, va lai t6i cling khéng thé xit 1y tat cad moi
viéc ma t6i ddm nhiém".

Con vdi nhitng ngudi khac, viée giao phé nhiéu hon cé vé qua
dot ngdt. Cac gidm ddc nghi phép dai ngay (ba tuan trd 1én) hay
nhiing ngudi dudc giao nhiém vu dic biét (moét nhiém vu bat
budc) thau hiéu hon ai hét su bat an khi giao phd. LAm nhu thé
rat dé gy ra hiu qua xau. Mot nha quan 1y ké lai rang vg chong
anh d3 khong thé thu xép cong viée dé di nghi, du di du dinh
trong nhiéu nim. C4c nha quan ly khic budc phai thay déi cach
lam sau khi nhian dudc phan héi rd rang tit cip dudi rang ho
mudn c6 thém nhiéu quyén luc va trach nhiém hon. Nhiéu nha
quan 1y cAm thay khong thoai mai khi phai d6i dau véi cap dudi.

Anh ta néi anh ta da c6 td ra tit té va yéu cau téi cho anh ta tu do
hon mot chit... Nhung t6i rat ciing dau... Anh ta quat vao mit
t6i: "Néu anh thit su mudn trd thanh ngudi dai dién ctia khach
hang, anh ct goi dién di réi hiy tu chiu trach nhiém vé khach
hang d4. Anh di néi cho t6i biét 1a t6i phai 1am gi rdéi ma". Téi
dap: "Anh khéng can té ra khé chiu nhu vay", - nhung trong
tham tam, t6i biét anh ta ding.

Cac nha quan 1y khéng khdi ngac nhién vé su d6i dau nay, tuy
ho cling khéng thé cau giin vé diéu dé. Néu ho & vao hoan canh
clla cap dudi, ho cling sé cu xU tuong tu nhu vay. Pén khoang
cudi nam, cac nha quan ly xem xét lai van dé giao pho, va ldc



nay cau hai khong con 1a nén giao phé hay khéng, ma 13 nén
giao pho nhu thé nao.

T6i khong can can thiép qud siu vao cdng viée ctia cap dudi, ma
chi 1am viéc dua trén tai ning ctia ho. Moi cd nhain chiu trach
nhiém quan ly khach hang cia minh va gidi quyét nhitng van
dé phat sinh. Khi xay ra van dé, t6i cé thé nhanh chéng xac dinh
nén stt dung nguodn luc nao. Téi cé thé quy trach nhiém cho
ngudi dai dién. Hiém khi t6i tu ding ra gidi quyét trong vai trod
dai dién ban hang. Cong viéc clia t6i 12 c6 gang ddo tao va phat
trién ho thanh nhiing ngudi bdn hang gidi nhat trong kha ning
co thé.

Mot khi cac nha quan 1y hiéu dudce tAm quan trong va ich Ioi ctia
su giao pho (dic biét néu d6 1a khoi lugng céng viée c6 thé hoan
tat va 1a co hoi phat trién cho cic nhan vién cap dudi), ho con
phai hoc cach giao phé nhu thé nio. Ban dau, ho cé xu huéng
cuc doan khi chuyén tit giao phé qua it sang giao phé qua nhiéu
theo kiéu "hoic giao phd tat ca, hodc khéng giao viée gi". Chi sau
khi nhin dugc nhitng 18i than phién cfia cap dudi, ho méi bat
dau xem xét lai cach giao phé coéng viéc ctia minh. Ho ¢ hai
thac mac chinh 1a: giao phé cai gi cho ai va khi nao nén kiém tra
hoic can thiép. Tinh hudng dau tién di dudc thao luan do cac
nha quan 1y dan dan nhan thay k§ niang va ddng luc ctia cap
dudi di thay d6i. Ho hiéu rang mdi nhan vién nén dudc doéi xi
theo cach khac nhau. Mot s6 ngudi can dude giao nhiéu trach
nhiém hon, con mot s6 khéc lai khéng nén nhu vay. Cudi ciing,
cac nha quan ly cling nhan ra sém hay mudn thi moi ngudi
ciing tién bo va thay doi.

Ho d3 trudng thanh. Téi khéng mat nhiéu thdi gian véi nhan
vién, va t6i dd giao phé nhiéu hon vi téi thay ho ngay cang thao
viéc. Khi ho bit dau cé nhiing dau hiéu tién bo thi t6i chi gép v
khi thit can thiét.



Biang phuong phap thit dé rat kinh nghiém, kha ning ctia cac
nha quan ly trong viéc giao phé da dudgc cai thién rd rét, ca &
muc d6 lan dau viéc ma ho giao phé cho nhan vién cap dudi.

Giao phé dudc xem 1a van dé cin ban, bdi né lién quan dén su
hiéu biét cfia cdc nha quan 1y vé vai trd quan tri. Lé di nhién, ho
khoéng thit nghiém vai trd d6 theo cach nay. Péi véi ho, giao phé
13 cach cu thé hon dé gidi quyét mét van dé, chi can suy nghi
xem nén giao cho ai viéc gi 1a phit hgp nhat. Khi ling nghe y
kién ctia cadc nha quan 1y vé viéc giao phd, ching ta sé thay ho
dang cin nhic gitta mdt bén 13 dic quyén kiém soat va bén kia 1a
quyén 1di clia cap dudi. Nhitng ngudi c6 kinh nghiém nén dudc
giao phé cong viée kém theo gidi han tu quyét, r6i dé€ ho hanh
dong doc lap. Luc dau, cac nha quan ly chua phén biét rach roi
quyen tu quyet trong cong viéc va quyen tu quyet trong quan ly.
Ho qud ban rén dé xem xét quyen han lam viéc cta cap dudi,
trong khi lai thiéu quan tdm dén trach nhiém quan 1y va trach
nhiém mang tinh chién lugc cia minh.

Tuy nhién, s6m hay mudn, cac nha quan ly cling bat dau nhin
thuC dudc su khac biét guIa quyen tu quyet trong cong viéc va
quyén tu quyét trong quan 1y. Ho bat dau hiéu ra hai nguyén tic
co ban clia giao phé 13 su can thiét phai chi ra nhitng pham vi vé
quan tri cé tinh chién ludc @é cap dudi lam viéce trong pham vi
dé, va su can thiét phai theo ddi cling nhu gidm sat hoat dong
dua trén nhiing gidi han do.

Ban khong thé bd mic cidp dudi. Ban phai phat trién mot hé
théng kiém sodt, bang khong moi thit sé sup d6. Ban phai co
nhiéu cich dé gidm sat va kiém tra su tién bd cfia nhan vién dé
chic chin rang cac ké hoach ctia ho pht1 hdp véi muc tiéu ctia to
chtic va céng viéc dang dudgc tién hanh dtng huéng.

Mic dii cac nha quan ly khong dit ra quy dinh nghiém ngit vé
thoi diém ho can thiép vao céng viéc ctia cap dudi, nhung ho st
dung moét loai thudc do dé danh gia, nghia 1a ho xem hoat dong



ctia cap dudi cé phit hop véi muc tiéu dai han cfia t6 chiic hay
khong. Nhung, nhu chiing ta thiy, mii dén cudi nim dau tién,
cic nha quan Iy mdéi sin sang d6i mit véi traich nhiém bam sat
hiéu suit hoat déng cd nhan va cd hiéu suat hoat ddng ciia
nhém. Chi khi bat dau chti ¥ nhiéu hon dén hiéu suit hoat dong
ctia nhém, ho mdi xac dinh rd nhiing ranh gidi dé cap dudi lam
viéc.

KET LUAN

Chung ta d3 xem xét cach cac nha quan 1y méi duong dau véi
kha nhiéu tht thich trong viéc quan 1y ting nhan vién cap
dudi: tlit viéc danh gia hiéu suat hoat déng ctia nhan vién dén
viéc 1lién hé hiéu suat hoat dong vdi ché d6 thudng phat. Nhiing
bai hoc xuong mau doéi véi cac nha quan Iy mdi 1a chap nhan su
da dang clla cdc nhan vién cap dudi, c6 doi sach dép lai su da
dang ay, ché ngy nhting nhan vién hay gy ric rdi, giao pho va
kiém tra cong viéc. Cudi cung, ho "1ap ban dd ca nhan" dé xac
dinh c4c van dé lién quan dén con ngudi va cac thong 1é giai
quyét, tuong tu nhu khi ho 1am viéc hang ngay véi cap dudi clia
minh. Cac nha quan 1y phai bé sung va ning cao ca kién thic 14n
k ning phan tich va thuc hién. Khi nhin ra mbi nhan vién cap
dudi lai cé cach thay d6i khac nhau, ho méi hiéu rang viéc phan
tich nay that phtc tap. Budc dau tién dé diéu chinh su da dang
d6 1a kha niang nhin thiic nhitng diém khéc biét chd yéu.

Phai diéu chinh su da dang a4y nhu thé nao cho chinh xac ciing
1a mot van dé khé x{. Mot 1an nifa, cdc nha quan 1y lai phdi dung
hoa nhu’ng nghlch ly khi co cin bang ba stc ép: ddi x cong
bang v6i nhén vién cap dudi, nhung véi tu cach ci nhan; yéu
cau nhin vién cap dudi gidi trinh, nhung khoan dung cho
nhiing sai lAm va thiéu sét ctia ho; duy tri su gidm sat, nhung
cho phép ho tu do hanh déng theo y minh. Viéc nay doi héi
nhiing kién thtc siu sic va k§ ning thanh thao ma cic nha
quan 1y chi méi bit dau tich lily dude. C6 1& viée chua 1am tot



cong tac giao phé - mot k§ niang quan 1y nén tang — 14 minh hoa
ré nét nhat viéc ho con phai hoc héi nhiéu.

Cic nha quan Iy mdi da khéi dau mdt nam véi gid dinh ring mot
nha quan ly tao dugc anh hudng siu sic phai cu xtt mét cach
nhit quin, nhung thuc té di chiing minh diéu ma cic nha
nghién cttu vé nghé thuit quan Iy titng nhic di nhic lai: mot
nha quan 1y tao dudc dnh hudng siu siac phai linh hoat diéu
chinh phudng phap ctia minh cho phtt hogp véi nhu cau dit ra
trong nhiing tinh huéng cu thé. Ho chi vita bat dau hanh trinh
tim hiéu nguyén tic quan 1y nay va ho van chua biét song theo
nguyén tic ay.



I

NHUNG KHiIA CANH CA NHAN TRONG
QUAN LY

d6i day kho khin tit mét ngudi lam viée truc tiép thanh

nha quan 1y, nhat 14 v4i nhiing gi di kém theo sy thay ddi
dé. Ban dau, ho khong y thiic dudc miic d6 siu sac khi lua chon
nghé nghiép. Khi chip nhan thing tién 1én cip quan ly, ho
thudng 1am nhiéu hon so véi pham vi trach nhiém ctia céng
viéc mdi. Ho quyét tAm tao diu 4n ca nhin va nghé nghiép. Ho
tidp trung vao viéc quan ly con ngudi, chi khéng phai chuyén
moén. Nhitng nha quan 1y nay phat hién ra ring nhiém vu hoc
héi (d6i héi ning Iuc va xay dung cic mdi quan hé) chi 1a phan
nhd clia van dé, con viée diéu chinh cd nhan dé chap nhin cac
thai d6 va quan diém tam 1y phit hop véi vai trd clia ho mdi 1a
thit thach 18n. Cac nha quan Iy gin nhu danh tron nim dau tién
trén cudng vi mdi dé tim hiéu va thay d6i ban than. Trong phan
nay, chung ta sé quan sat cich mét nha quan ly mdi xoay x3 véi
chinh minh, va cé thé goi day 1a diém khdi dau ctia qua trinh trd
thanh mdt nha quan ly.

C dc nha quan ly mdi thudng bat ngd véi qua trinh chuyén

Cac nha quan ly thudng ngac nhién vdi nhitng khdm pha vé ban
than. Mot sd ngudi néi rﬁng ho chua bao gic tu xem xét ndi tam,
hay tap trung phat trlen ban thin nhiéu dén vay. Trén thuc té
van cé nhiéu ngudi tin rang tinh cach ctia ngtidl trtIdng thanhla
khong thé thay ddi, nhung do yéu cau céng viéc ma ho bit dau
tu diéu chinh dé thich nghi véi cuong vi quan Iy va cd mang ludi
quan hé mdi. Bén canh d6, ho con phai chap nhan rat nhiéu thay
d6i: trong cach thé hién minh, trong cach cu x{ véi moi ngudi
va nhitng nhém ngudi mdi ma ho phai tiép xtic. Barley — mot



nha 1y luin hang dau vé nghé nghiép - di viét rang khong nén
quan niém vai trd linh dao "nhu nhiing quyén 1di va dic an cé
san va cé thé mic vao hay cdi bd dé dang nhu moét bd dd may
san". Thay vao d6, vai trd nay dudc tich 1y ti qua trinh dam
phén lién tuc véi cac do6i tdc mdi trong cdng viée: cap dudi, cap
trén, ddng su va khach hang, nhu ching ta d3 phan tich & trén.
Qua trinh ddm phan nay khoéng chi gitip cic nha quan 1y thau
hiéu ban chat cta viéec quan 1y, ma con gitp ho thay d6i chinh
minh. Ho tim ra 16i hanh x{ va ca nhiing quan diém méi dé dap
lai su tréng ddi cia nhitng ngudi nay, va clia thuc té cdng viée
quanly.



6.
HIEU BIET BAN THAN

qua clla quyét dinh trd thanh quan ly, nh11ng ho hiéu

tam quan trong clla su lya chon nay. Tat ci déu thia
nhan ring quyét dinh d6 khién ho c6 d6i chut lo ling va mau
thuan trong tu tudng. Ho tu dit ra hai cAu hdi: "Téi cé thich
cong viéc quan 1y khong?" va "Téi cé thé quan ly tot khong?".
Thuc té chinh 14 ciu tra 16i. Sau moét thoi gian, khi cong viée clia
ho di tién trién va quan diém nghé nghiép méi dugc hinh
thanh, ho lai tu vin bang mot ciu hdi khic dang lo ngai hon:
"T6i sé trd thanh ai ddy?". Nhu mot ngudi dd nhin xét, ho dang
kham pha ban than, "khong chi 13 tir géc d6 nha quan ly, ma con
ti géc d6 con nguoi'.

M ac du ban déu cac nha quan ly mdi xem nhe nhiing hé

TAI SAO TOI TRG THANH MOT NHA QUAN LY?

Ly do cic nha quan ly mdéi lua chon theo duéi con duong su
nghiép nay la mét trong nhtIng chii @& dau tién ma ho dé cap
dén trong cac cudc d6i thoai ctia ching téi. Trén thuc té, ho da
tu dit van dé trude khi téi dua ra, bdi dé 14 moi ban tAm hang
dau ctia ho. Dudng nhu ho ban khoin vé ciu héi "liéu minh cé
thich céng viéc quan 1y hay khéng" hon 14 "1iéu minh cé 1am tét
viéc quan ly khong".

Pa s0 bat dau bang cach liét ké nhiing sai 1am khién ho trd
thanh nha quan ly: "Ban khong thé trd thanh nha quan Iy chi vi
ban da qua mét méi véi nhiém vu ban hang, chan ngan cach thu
nhip dua trén phan trim hoa hong, btic xtc vi phai lam viéc
qua vat va". Nhiéu ngudi mién cudng thita nhan rang cdng viéc



quan Iy hap din ho chi vi ho thay c6éng viéc chuyén moén di qua
té nhat.

That tinh ma néi, t6i 3 1am qua moi viée rdi, hiéu ca rdi, va bay
gio tdi mudn c6 mét sy thay doi. T6i s¢ toi sép kiét stc dén noi
va sé bd 16 co hoi nay. Tat nhién, t6i khéng néi nhu thé véi bd
phan nhan sy, néu khong ho sé ching bao gi d& mat dén toi.

Mic du nht"Ing that vong kiéu nay khién nhiéu nguoi dé dang
nghi dén céng viéc quan ly, song cén nguyén din dén quyet
dinh ctia ho lai ndm & chdé khac: d6 1a co hoi cé nhiéu quyen
hanh va trach nhiém hon han so vdi cac vi tri chuyén moén, va
vé 1au dai thi day 13 co hoéi kiém dudc nhiéu tién hon. Tém lai, ho
muodn trd thanh sép, mudn thé hién quyén luc va tao anh
hudng. Ho khat khao co hoi @é "chi cho ngudi khac cach 1am
viéc diing dan, cach loai bdé nhiing théi quen khéng hiéu qui"
quanh ho.

T6i da chan ngén viéce cé ai dé dén va bio t6i phai 1am gi. T6i cé
nhiing y tudng dé thanh c6ng va néu ai d6 can trg cd héi clia toi,
tOi sé néi ngay: "Sao anh khong tu lam di? "

T6i ludén tu héi viéc quan 1y sé nhu thé nao va lam sao dé moi
nguoi di dang hudéng.

Ho mudn goép stc vao thanh cdng cta t6 chiic va muén dudc
céng nhan vi cdng lao di bd ra. Ho nhan thay co hoi thing tién
1én cap quan ly, va di kém theo @6 1a thu nhip, danh tiéng, dia
vi, vén 1a nhiing biéu tugng dang md udc cla sy thanh dat.
Khoadng 2/3 trong s6 ho cé tham vong dugc dIIng vao hang ngu
lanh dao va s6 con lai mong mudn nam gitt vi tri quan 1y tai cac
b0 phén 16n hon, thanh cong hon.

Pay 1a budc dém doi vdéi téi. T6i mudén mot ngay nao dé sé gia
nhap hang ngii 1anh dao cao cap. Nhung diéu quan trong la ban
phai tra gia.



Vi tri quan 1y ban hang chinh 13 muc tiéu t6i mudn dat dugc dé
c6 nhiing vi tri cao hon. Khi anh c¢6 vi tri d6 r6i, anh sé thang
tién.

Néu cé cd hoi, tdi mong mudn thing tién cao hon, nhung t6i
khoéng bi 4m anh bdi y nghi d6. Cang thing tién, cang vap phai
nhiéu van d@é phtc tap. Toi cé thé hai long vdi cong viée & day,
ndi ma téi cé quyén quyét dinh va kiém soat d6i véi nhiing su
viéc dién ra xung quanh.

Pong co cua cdc nha quan ly cé vé phu hgp véi gid dinh quen
thudc vé nhiing 1y do xdc dang dé theo dudi nghé quan ly. Nhiéu
gid dinh khac cho thiy nhiing nha quan ly hiéu qua nhat 1a
nhiing ngudi dugc thic ddy bdi nhu cau manh mé vé quyén luc
x4 héi. P6 1a nhu cau tao Anh hudng ddi véi ngudi khac, nhung
khong dé nang cao dia vi ban thian, ma nhim hudng téi nhiing
muc tiéu clia t6 chric.

Mot s6 nha quan 1y bat tay vao céng viée ban hang véi muc dich
riéng.

T6i bat tay vao cong viée ban hang rat nhanh, nhung thuc chat
t6i khong bao gid la mot nhan vién ban hang. Bé 1a su khac biét
ma t6i ludn cdm nhan dudc. C6 nhiéu ngudi that su yéu thich
cong viéc ban hang. T6i biét mot nhan vién ban hang, ngudi ma
néu ban dua cho mét tip thuyét trinh va cay but chi thi chang
khéic nao da mé cho anh ta canh ctta tdi thién dudng. Anh ta cé
thé gidi clia riéng minh. Anh ta thich cé khan gia, c6 khach
hang dé thuyét trinh va két thdc thuong vu. Anh ta xuit sic
trong linh vuc d6 va yéu thich cong viéc dang lam. T6i phuc anh
ta. TOi cling c6 thé 1am dudc nhu viy, nhung tam tri t6i khong
huéng vé diéu dé... Trai lai, t6i thich trd chuyén véi moi ngudi.
T6i cam thdy thoai mai khi gip g& moi ngudi, toi cé thé giao
thiép tot, va t6i luén hé trg cho ho [khach héng, cac nhan vién
ban hang khac, b6 phan van phong...]. T6i cdm thay hung phan
khi moi viéc tién trién tot dep. T6i cling budn khi thay ho khéng



hoan thanh nhiém vu. Téi luén mong mudn lam céng tic quan
ly. Cha va anh trai t6i déu 1a quan 1y tai cac coéng ty dudc xép
trong danh sach Fortune 500. Ho khuyén khich t6i trudc tién
nén lam céng viéc ban hang dé cé thé that sy hiéu biét vé khach
hang.

Da s0 cac nha quan ly quyét dinh theo dudi nghé nghiép sau khi
d3 cé nhiéu nim kinh nghiém & vi tri ngudi truc tiép tao ra sdn
pham. Nhiéu ngudi sau khi dudc mdi lam quan Iy di quyét dinh
phai thing tién hon nita.

Mot ké ua n01 loan nhu t6i chua bao gld nghi tO'l cong viéc quan
ly Nhu:ng sep da giap va ndi chuyén v4i toi vé van dé nay Ong
néi céng viée dé mang lai rat nhiéu co hoi hap dan ma it nhat
t6i cling nén xem xét. Cong ty luén can nhiing tai ning quan ly.
Va néu anh 1am tot, anh sé ¢4 tat ca.

Goi y clia sép dd nhen nhém mdt Iua chon nghé nghiép ma nha
quan 1y méi nay chua hé nghi dén moét cch nghiém tic. Cling
nhu anh ta, da s6 cac nha quan ly van con say mé voi céng viéc
ban hang, nén trong tu tu’dng ho ton tai nhiéu mAu thuin trudc
quyét dinh trd thanh quan ly. DU ho thich 1am viéc trong linh
vuc chuyén mén ctia minh, nhung mét vi tri quan 1y van cé stic
hap dan riéng cia nd. Trong dau ho nghi ring ho dang hy sinh
su théda min trong céng viée chuyén mén dé ddi lay nhiéu
quyén luc, dia vi va tién bac hon. C6 1& ho theo dudi con dudng
su nghiép mdi la vi tudng lai phét trién ctia ho. Theo da s hoc
thuyet vé sy phat trlen cia nguoi tru’dng thanh, nhiing nha
quan 1y nay dang & nac thang tao lap va clng co nghe nghlep
Levinson, mét trong nhiing tac gia anh hudng nhat vé dé tai
quan ly su nghlep, nhan thay l1a tudi 32 — 40 1a thdi glan ma
ngum ta cd gang hoan thién ciac muc tiéu 6n dinh cude song va
cling ¢d vi tri hay thit bic trong thé gidi ctia minh. & d6 tudi nay,
ho d3 xac dinh ro rang con dudng tuong lai phia trudc.



Sau vai thang trén vi tri cong viéc méi, khi cdc nha quan ly da cé
su hiéu biét tuong ddi kha vé céng viéc quan 1y, ho bat dau phan
tich nhitng thit ma ho da phai ti bd. V4i nhiing kinh nghiém
ban hang, ho danh gia vai trd mdi, tim nhitng diém ho thit su
yéu thich trong cong viéc mdi va cach don gidn hda vai tré quan
ly. Ho nhan ra minh that su yéu thich cong viéc ban hang va gic
day ho da bd 18 nhiing thi thich cting stc hip din cé tinh tri
tué ctia cong viée d6. Ho phat hién ra rang ho thich niang luc ctia
minh dudc danh gid bang nhitng muc tiéu cu thé va ho sung
suéng khi nhan dudc su phan hoi tiic théi ma ho cé thé du doan.

Vao bat ctt thdi diém nao trong ngay, téi déu cé thé tinh t6i da
kiém dugc bao nhiéu tién. T6i cé thé kiém soat phan 16n Iugng
tién d6 va toi biét néu t6i 1am viée cham chi va khéo 1éo hon, toi
con kiém dudc nhiéu tién hon.

Trudc @6, moi thit 13 hoan toan khach quan. Néu ban dem lai
cho cong ty so tién X, ban sé nhan dudc mot khoan hoa hong ti
X. Gi§ day, moi thit lai mang tinh chft quan. S&p thim chi khéong
trao ddi diéu @6 vdi ban va ban khong thé biét chinh xac nhiing
tiéu chudn nao sé trd thanh thudc do niang luc ctia ban.

Doi khi ban chi c6 thé néi: "Téi dd cé mot chut dnh hudng tich
cuc". Ban sé khong bao gid cdm nhin mdt cach rd rang rang
minh d3 hoan thanh mot viée nao dé. Trudc day, toi cé thé chia
cong viéc clia minh thanh tiing phan nhd, cé bat dau va cé két
thic. Pén cubi ngay, t6i biét minh di 1am dugc nhitng gi. Con
hién nay, t6i dudng nhu khong bao gid cham dén diém két thic.

Bén canh viéc mat di sy cong nhin cd nhan vé nhitng thanh qua
dat dudc, ho cling mat di su ghi nhan ctia cdng déng. La nhan
vién xuat sic, ho dugc su ¢d vil va ghi nhan vé thanh tich ctia
minh. Pa s6 phan thudng hay cac hinh thtic biéu duong (1 trao
thudng, bang khen, chuyén di choi...) trong cac td chic déu
danh cho nhan vién, cht hiém khi danh cho cdc nha quan Iy.



Chic chin thanh tich cia ban sé khéng dudc ghi nhin ttc thoi
va truc tiép nhu khi ban con 13 dai dién ban hang. B&i khi 1a dai
dién ban hang, sép ctia ban thudng ghé thim, vé vai va khen
ngoi ban da 1am viéc xuat sic. Ban ludn nhin dude phan thudng
va nhiéu thit khdc nita. Con khi ban 13 nha quan Iy, tat ca nhiing
ghi nhan @6 sé cham dut. Ban hau nhu khéng con duge vo vai
khich 1é niia.

D6 14 mdt su thay ddi 16n ma t6i dd chap nhan dé thich nghi,
nghiala chap nhian mat di sy cong nhan ca nhan.

Tai ca hai cong ty, cic nhan vién hiéu qua déu 1a nhitng ngudi
dugce ton trong nhat, dude xem 14 "xuong séng cta td chiic", 1a
"trung tdm dau ndo cda coéng ty trong moi lién hé vd@i khach
hang quan trong la ngutdi dam duang nhiing cong viéc thiét
yéu va nhay cam nhat. Cac nha quan ly thuang bi nhin nhan
nhu nhiing ké quan liéu hay can thiép vao pham vi hoat déng
doc 14p cia nhan vién ban hang nham dem lai thu nhip cho
cdng ty va cho chinh ho. Cai ¢ ma nha quan ly vién ra thudng
rat dang ngd: ho thay can phai loai bd nhiing ddng co sai trai. Ho
khoéng mudn 4p dung ciu cham ngén kha phd bién trong gidi
doanh nhan 13 "Nhitng ai biét 1am viéc thi 1am viéc, nhiing ai
khong biét 1am gi thi di day hoc (hoic quan ly)". Nhiéu dong
nghiép cii 3 chat van ho sau khi biét dudc quyét dinh trd thanh
quan ly. C6 thé néi khéng qua rang ho d3 & mat déi chut uy tin
canhan.

Xét vé phu’dng dién dugc-mat thi cu01 cung cac nha quan ly da
nhin ra gla tri cia sy tu chi va quyén kiém soat. Ho da sai 1am
khi cho rang nhiing diéu dé sé dugc dap tng & vi tri quan ly. Vi
thé, ho khéng thé nhin ra méi mau thuln giita ddng co thuc
day ho 1am quan 1y véi mic d6 hai 1ong ma ho nhin dudc ti
céng viéc ndy. Sau moét thdi gian ngan & cuong vi mdi, cac nha
quan 1y cho rang su khéng tuong thich dé cling 1a diéu tét, va
thé 1a ct s6c bat dau.



TOI cO NHUNG GI MA CONG VIEC DOI HOI KHONG?

Khi nha quan ly mdéi bat tay vao viéc va nhin ra ring ho da
chudn bi cho vai trd méi mét cach qua so sai, nhitng méi hoai
nghi ctia ho chuyén tit "Téi cé thich céng viéc quan ly khong?"
sang "Liéu t6i cé 1am tét cdng viée quan ly khéng?". Bén canh
viéc tim hiéu xem liéu minh cé phit hop véi vi tri quan 1y hay
khong dua trén cic ki ning va quyén lgi ctia viéc quan 1y, ho
van phai d6i mit vdi thi thiach cian ban 13 1am cich nao dé danh
gid tam anh hudng cia cd nhan ho d6i vdi t6 chc.

Panh gid Aanh hudng cd nhan

Cac nha quan ly méi nhanh chéng nhin ra rang ho phai ra
nhiing quyé't dinh quan trong tu mot lugng thong tin it i va
pha1 chap nhén nhiing g1a1 phap khéng hoan hdo. Khi con la
nguoi truc t1ep tao ra san pham ho da quen vdi nhu’ng bién
phap danh gia cu thé, rd rang vé hiéu suat hoat ddng, cling nhu
quen véi sy tinh todn ranh mach vé két qud, chi tiéu doanh sé.
Gid day khi 13 quan 1y, ho dugc danh gia bing rat nhiéu tiéu chi
va phai chiu trach nhiém vé nhiéu muc tiéu, cad ngin han 1an dai
han. M6i quyét dinh ctia cip quan ly déu doi héi su danh déi
gitta nhiing 1di ich d6i 14p nhau, trong khi rat khé nhan biét tiéu
chi va bang chiing dudc st dung dé danh gia hiéu qua hoat dong
cta ho.

Ngoai chi tiéu, t6i con dugc danh gid dua trén mot loat tiéu chi
rat khé nhan biét, tham chi nhiéu tiéu chi c¢é vé mau thuin véi
viéc tao ra chi tiéu. Ngay ca khi d3 dat chi tiéu, ban cling khéng
biét thanh tich dé sé anh hudng thé nao tdi "diém sd" ctia ban.

Khong bao gid tdi cé thé tu xép minh hang A. Luén cé mot ai dé
khéng hai long véi t6i hodc mot viéc nao d6 chua lam xong. Ban
khong thé 1am hét moi viéc. Ban phai tu hiéu ring ban chi cé thé
lam hét stic minh, va thim chi nhu vy van con chua da. Mot
ngudi ludn hudéng dén muc tiéu nhu téi khé chiap nhin rang



khong phai ldc nao téi cling c¢é thé dem lai cho moi ngudi
nhiing gi ho mudn. Ban khéng thé lam hai long tat ca moi
nguoi.

Ban khoéng thé tim dudc mot gidi phap hoan hdo, ma chi ¢
nhiing gidi phap hiéu qua. Ban khong thé biét liéu ban cé thé
1am tot hon dude khong. Téi cé thé 1am gi khac khong? To6i di cé
thé nhan dudc nhiing sy trg gitip nao? T6i di 1am gi sai? Toi
nhan ra 13 t6i cé thé 1am rat nhiéu va @6 1 tit ca nhiing gi t6i sé
lam.

T6i cé thé chua trong thiy két qua cac nd luc cia minh ngay
trong tuan nay ma phai ddi dén tin tuin téi. V4i bién @6 thoi
gian nhu vay, 1am sao t6i biét dudc ké hoach ctia minh di déng
gép bao nhiéu vao doanh s6?

Cacnha quan ly cung sém nhan ra nhitng khé khan dac biét khi
giai quyet cac van dé con ngu:dl trong mét td chiic, cung nhu
nhiing tré nga1 trong viéc xac dinh muc d6 dong gop cda ho vao
thanh cong cta td chiic, bdi vi ho lam viéc thong qua nhUng
ngudi khac. Hon nita, ho hiéu rang van dé con ngudi khdng may
nhay cadm trude nhiing thay @i ttc thdi. Ho phai hoc cach danh
gia hiéu qua 1am viéc cia minh: tiéu chi nio 1a phu hdp, bang
chiing ndo nén st dung, 1am thé nio dé xau chudi su kién va tao
1ap cdc moéi lién két nhan — qua... GAn nhu tron ca nim dau tién,
ho chibin tAm dén viéc danh gid Anh hudng ctia minh téi cic ca
nhan cu thé, dic biét 1a cap dudi.

Ban khéng bao gid cé bang ching chic chan rang nhiing gi ban
1am cé thé tao nén su khéc biét. Ban khong thé chiing minh méi
lién két gilta nguyén nhan va hé qua. Bén canh @6 lai c¢6 qua
nhiéu yéu t6 tham gia ma ban khéng kiém soat dudc. C6 18 ban
chi tréng chd 8 su may man. Panh phé mic cho sé phin vay!

Cong ty khong chi bdo gi nhiéu. Ho khdng gibi so sanh c6ng viéc
ctia ban vdéi nhiing ngudi khac, cling khéng giéi huéng dan va



trg gitp. Moi thit kha md ho va khéng phai ltic ndo ban ciing cé
thé chic chan ring minh di dat chi tiéu. Ban gitp 5 nhan vién
ban hang 1am t6t céng viée clia ho, nhung rdi ho lai khéng ban
duge hang. Ly do 1a d6i tht canh tranh tung ra san pham mdi
phtt hdp hon véi nhu cau khach hang chi mét ngay trude khi
ban nghi rang ban sip ky dudc hgp déng.

Pén cudi nim, khi cidc nha quan 1y di chi y dén viéc quan ly
nhém, ho ciing bat dau danh gia Anh hudng ctia minh dén toan
bo t6 chiic, dén moi trudng va vin hoéa td chic. Viée xac dinh
dnh hudng clia ho dbi véi cc yéu to v6 hinh nhu véy phic tap
hon nhiéu so vdéi viée tim hiéu dnh hudng ctia ho dén céic ca
nhan.

Sau clung, cadc nha quan 1y con phai hoc cach duong dau véi su
mo ho trong viée danh gid hiéu suit hoat déng. Ho hiéu rang ho
can thu thap nhiing théng tin da chiéu ti nhiéu ngudn khac
nhau dé xit Iy tinh trang md hé dé bang cach nghién cttu cac
ngu(“in th6ng tin chinh thic va khong chinh thic. Ho dva vao
phan Ung cuia nhiing ngudi xung quanh cap dudi, dong su, cap
trén va khach hang. Trén co s& @4, ho sé tong hop cac quan diém
va tim kiém nhitng gia tri chung. Bén canh d6, ho con phai quan
tdm dén hanh vi ctia chinh minh, phan tich cich xi Iy tinh
huéng ctia minh, bdi vi nhat ct nhat déng cia ho déu bi cap
dudi déy.

T6i chd ¥ dén tliing chi tiét nhé nhat. Ban phai kiém soat dugc
bdn thin: ban mic gi, ndi ning ra sao, thdéi quen ci nhin cla
ban thé no... Moi ngudi luén quan sit ban. Néu ban gip mdt ai
d6 ma quén chio hdi, ho sé ghi nhdé diéu dé.

Dan dan, ho bit dau tin vao nhiing phan dodn ctia minh, du
tinh huéng con chua r6 rang.

Dua viao bang chiing nao dé khang dinh téi quan ly t6t hay
khong? Trudc tién 14 doanh s6. Thi niia 1a tinh trang gidm sut



tinh than hay mot loat khiéu nai cfia khach hang. Ban dau,
ngudi ta chi ban tan vé diéu dé & bén ngoai vin phong, rdi ngudi
no ri tai ngudi kia rang chi nhanh nay khéng phai 13 noi lam
viéc 1y tudng. Nhung bang ching hting hon nhat 13 viéc mot
nhém nhéan vién dinh céng ma trong dé cé cd nhiing nhan vién
xuat sic. Vé co ban, quan Iy 12 mot trong nhitng 1y do khién moi
nguoi dinh cong.

Thu(jng thi t6i khong thé gidi thich nguyén nhan khién mot
diéu gi dé xay ra. Chi don gidn viéc d¢ 1a nhu vdy. Néu ban
khéng g1a1 thich dugc, ban ciing khong thé chic chin ban cé
1am lai viéc ay dugc khong Chang han, véi mdt nhan vién cé
van dé, 1an dau t6i thanh céng. Anh ta thay ddi ngay. Nhung t6i
phai mat dén ba hay bdn 1an nb luc tiép xtic véi cic nhan vién
[c6 van dé] khac mdi nhin ra diéu gi cé thé tic ddng dén ho. P6i
khi t6i cAm thdy nhu dang 1dm mdt cudc th nghiém — néu téi
1am thé nay, ho sé thay doi thé kia.

Pén thang thit 11, mbt nha quan 1y nhan xét:

T6i cho rang t6i di dé lai dau an riéng. T6i thich hai hudc, va gid
ho cling vay. That vui khi thdy minh cé d&nh hudng tich cuc dén
moi ngudi. Téi rat thu vi khi nghe ho néi vé anh hudng clia t6i...
Ban git hai két qua mot cach Am tham, cham rii sau vai thang,
tham chi vai nim. Khéng phai ltic nao nhiing két qua dé cling rd
rang va cu thé, nhung chiing rat that.

Cac nha quan 1y hiéu rang ho phai cé 1ong tin va stic manh dé
hudng dén mot biic tranh toan cdnh & phia trudc, chit khéng chi
la su hai long choéc lat.

Kham phd diém yéu trong quan ly

Cacnha quan 1y sém nhan ra rang ho phai hoc héi nhiéu vé cach
quan ly cap dudi. Quan ly khong chi don thuan 14 1am céng viéc
cua ngtidl truc tiép tao ra san pham nhtIng véi khoi lugng ldn
hon. Quan 1y phan anh su bién d6i vé chit, chit khong phai vé



ludng, va ho con thiéu nhiéu kién thitc va ki ning can thiét ctia
mdt nha quan 1y hiéu qua. Té nhat 13 nhitng hanh vi va quan
diém quen thudc clia ho (nhu cich tiép cAn manh mé, 4n tudng,
niém tin vao su phan hoéi va phan thudng tdc thdi) khi con 1a
nhin vién ban hang nay béng héa ra nhitng mén ng phai tra. Ho
con phat hién ra nhiing diéu khién ho nan léng, va ho tu héi vay
lam sao ho cé thé thanh cdng. Ho khong yéu thich cong tic
quan ly nhu ho tudng. Dudng nhu viéce ho 1a ai d6i 14p vdi viéc
ho can phai 14 ai. Ho khéng dtt kha ning ma ho can dé 1am quan
ly. Hon nita, khi ho bat dau xem xét mot cach sau rong y nghia
ctia viée trd thanh nha quan Iy, nhitng méi lo vé hiéu qua 1am
viéc clia ho ciing ting theo. Ly do 14 rat nhiéu ngudi dinh ninh
rang k¥ ning hoa hop véi moi ngudi khong thé nhd hoc hdi ma
c6 dudce, bdi @6 1a ki nang bam sinh.

Ban c6 ky nang dé, hodc khéng cé. Ca tinh cta ban va miuc d6
ban hoa hgp véi moi ngudi duge an dinh vao thoi diém ban
trudng thanh. Ban sé khong thay doi nhiéu.

Cac nha lanh dao dugc sinh ra, chu khong phai dudc tao ra. Ban
khong thé phat trién ki nang vé con ngtIdl Ky nang do co ngay
tit khi ban vita sinh ra va ban khéng thé hoc 3 bat ky trudng 16p
nao ca.

Quan ly 1a mét nghé thudt, khéng phai 12 mén khoa hoc. Viy
diéu gi sé xay ra néu t6i khéng phaila mot nghé si?

Cac nha quan ly mdi dang diing & nga ba dudng.
TOI SE TRG THANH AI?

Rat may 13 cic quan 1y méi cé thé thay d6i va phan 16n trong so6
ho di 1am dudc, dl1 ¢ phan mién cudng. Mot ngudi néi, theo
quan diém riéng cfia anh ta thi @6 13 mét nim "xac nhan, chuan
bi va kham pha". Pung 1a khdm phd, bdi vi cdc nha quan ly
trudng thanh va thay ddi trong sudt ca nim, cho dén khi ho
thiét 1ap dudc k¥ ning quan 1y téng hop. Trén thuc té, phan 16n



bit dau thu dudc khéng chi cac kién thitc va k§ ning quan 1y,
ma coOn ca niém say mé va khi chat quanly.

Nhin lai déng co quan ly

Nhiing thang dau tién & cuong vi quan ly 1a "thdi gian clia bat
ngd", ca nhiing bat ngd cé tinh tiéu cuc 14n ngac nhién thu vi.
Sau khi @3 cadm thay thoai mai hon véi cong viéc, tich lity dudc
mdt s6 ki ning quan 1y va cling c6 tinh than dé 14y lai su tu tin,
ciac nha quan 1y mdi da tim thay nhitng diéu khién ho yéu thich
cong viéc. Pén nita nim sau, da sd bat dau cam thay hai long véi
viéc tao anh hudng d6i véi t6 chiic va quan Iy moi ngudi.

Khi t6i di quanh cic ban 1am viéc va héi han cap dudi, t6i bat
dau nhan ra moi ngudi di trd nén cé td chic hon. Ho cudi néi
vui vé hon. Ai nay t4 ra thodi mai hon, va téi nghi tdi da 1am
dugc diéu gi 6. It ra 13 moi ngudi bao rang t6i di 1am dugce. Vi
sép trudc dé khong quan tAm nhiéu dén nhin vién. Ongta chilo
kiém tién cho chinh minh va thudng di chgi golf, cit nhu mét
ngudi nhan tan vay. That tha vi khi nhin thay ban cé 4nh huéng
dén nhitng ngudi xung quanh. Piéu dé mdi dé chiu 1am sao!

Khoang thdi gian d6 di day cho téi biét t6i thich gi va khong
thich gi. T6i khéng thich nhitng van dé chinh tri trong coéng
viéc. Téi thich tac dong tich cuc d&én moi ngudi, dén nhiing cd
hdi nghé nghiép va tién Iuong ctia ho.

Ho that su phan khich khi phat hién ra ring viéc quin 1y con
ngudi phai di kém theo su sang tao, tim ra nhiing cach riéng dé
khuyén khich titng nhan vién. Ho st dung nhiing tit nhu "sing
sot", "nhe cd ngudi”, thim chi "gidt minh" dé dién ta cam giac
khi hiéu ra cdch huan luyén va phét trién nhan vién.

TGi thich dao tao nhan vién, gitp d6 ho thanh c6ng hon trong
cong viéc. CaAm gidc tuyét nhat 1a khi thay cap dudi lam viéc gi
dé6 tot hon sau khi d3 dudc t6i gitip d8. T6i rat phan khéi. Néu
can chi bao d6i diéu cho mot nhan vién tré dang gip ric roi dé



anh ta cadm thay tu tin hon va cé thé bat dau giao tiép véi khach
hang, t6i rat san long. Trudc day, t6i khong biét rang that vui
suéng khi gitip ngudi khac 1am t6t phan viéc clia minh, béi t6i
thuong tu minh lam thay ho.

Gid thi c6 ay di thay d6i cadch nghinhd su tadc ddng clia toi. Toily
gidi moi thit cho c6 4y, chit khéng muén thudng xuyén 1am viéc
véi khach hang clia ¢6 dy. T6i tham gia ciing véi khach hang va
danh thoi gian hudng dan ho viéc quén ly tai chinh. By gid toi
c6 thé nhan thay anh hudng cta t6i ddi véi cach danh gid cac
tinh huéng khach hang ctia ¢6 ay. Thim chi, ¢6 4y con diing mot
s6 tit ngii theo cach clia tdi. CAm gidc niy tua nhu khi ban nhéin
ra cidc con minh bat dau di ding giéng ban va cé cic cl chi
gidong ban.

Khi cic nha quén ly bat dau ty tin trong vai tro mdi clia minh,
nhiéu ngtIdl cam thay hai long vGi cong viéc nay. Mac du vy,
dén thdi diém cudi nim, nhiéu ngudi van con dua dim vao thé
manh clia chuyén moén, va mic dut khong ai nghi dén viée quay
trdlai 1am nhan vién, nhung ho van tiéc khi nghi vé nhitng gi 4
mat: "T6i da tach ra r6i, khong quay trd lai dudc. T6i phai dit lai
muc tiéu ctia minh vi téi di 1a nha quan Iy. Piéu dé ching dé
dang gi".

Pén cudi ndm, da s6 bat dau thuc hién nhiém vu quan trong 13
thay d6i ban chat long tu trong. Thit vy, m6t nha quan ly con
néi: "Nghe cé vé nhu ban thich 1am nha quan ly".

Cha, vy ma d6i ltc t6i lai khong nghi dén chuyén @6 nita. Chic
chin 14 thanh céng ciia tip thé di trd thanh thanh cdng cfia ca
vin phong, va 12 thanh cong cta tbi — t6i khéng chi ngu v rang
thanh cong @6 sé dem dén cho t6i tién bac. Gid day, t6i nhan ra
vi tri quan 1y chi nhanh ma t6i 43 tiép nhin 13 mdt nghé that su
thu vi.



Ban héi diéu gi khién t6i hai long vé cdng viéc? P 1a nhan dudc
két qua. Hang thang, ban cé thé biét nhém chia ban tao ra dugc
bao nhiéu va biét ai d3 tién bod hay tham chi c6 thé dugc thang
tién. Ban b1et ban dang lam diéu gi d6 quan trong cho cong ty,
diéu g1 d6 can 1am - vita tao doanh thu, vita glup moi ngtIdl tién
bo - ca hai diéu d6 sé dem lai su théa min cho tat cad moi ngudi.

Kham pha nhiing kha ning mdi ctia ban than

Viéc duge thing tién khién cic nha quan 1y bat ngd phai doi
dién vdi chinh minh va ngay cang hiéu rd cic mit han ché clia
ban than théng qua nhiing phan hdi khéng may dé chiu ciia
moi ngudi xung quanh.

T6i nhén ra phong cach ctia minh 14 qué quyét liét, hay doi hoi,
luébn glam sat va thich can thiép. Cap dudi xem t6i nhu mot ké
doc tai, mot tén bao chua.

T6i chi 1a chinh minh. Nhung sau ba tuan 1am viéc trén cudng vi
quan ly, t6i lai thay moi ngudi nhin xét rang t6i thé 10, cuc can.
T6i can phai mém méng hon.

That bat ngd! Moi ngudi néi rang t6i thiéu quyét doan, thim chi
c6 ldc t6i di khién ho cang thang vi toi hIGng lu va nhut nhat.
Trudc kia, chua tiing c6 ai bdo t6i nhiit nhat ca.

D1 d3 nd Iuc rat nhiéu, nhung cic nha quan 1y nhin thay ho vin
khoéng tao dudec Aanh hudng do6i véi ngudi khac nhu mong muon.
Cum ti "tU bat ngd nay dén bat ngd khac" xuat hién thudng
xuyén hon trong cic cudc ddi thoai clia ching téi. Mot trong
nhiing viéc phai thuc hién trudc tién 1a dung hoa nhin thiic ctia
moi ngudi vé ho véi hinh anh thit su cia ho. Mdt s6 ngudi cé
thai d6 phong tht hay phét 19 nhiing nhin xét ma ho nghe thay.
Tuy nhién, do ho qud hdo htic thanh cong & vi tri quan Iy va biét
rd rang ho phai hoc hdi nhiéu, nén da s6 déu c6 giang tiép thu,
ngay ca nhiing 18i nhan xét dang sg nhat.



Piéu khién ho lo ngai hon su phan héi tiéu cuc cia moi ngudi 1a
nhiing nhudc diém ctia ban than ma ho khong che gidu ndi. Cac
nha quan 1y mdi phat hién ra nhitng dic diém ma ho chua tiing
duge bdce 16 trude d6. Nhidu ngudi hoang hot trude cach phan
Ung ctia minh d6i véi nhitng ap luc clia cdng tic quan ly. Ho
luén nghi rang ho rat tu tin va cé "cai t6i lanh manh". Nhiéu
ngudi néi rang ban hang 13 mot céng viéc cing thang.

Kinh doanh chting khoan 12 mét linh vuc cé xac suit rii ro cao.
Ban c6 thé bi "chét diing" vi nhitng Iy do nam ngoai tam kiém
soat, chang han nhu su bién ddng ctia thi trudng. La ngudi moi
gidi, t6i luén phai ché ngu cdm xtc. Mbi quyét dinh ctia téi lai di
kém vdi ba trang thai cAm xtc: 16ng tham, su s¢ hii va tinh liéu
linh. Ban ciing biét ring cé mot sd ngudi vi tién ma dam sat hai
cd ngudi than. Ban phai &G manh mé dé chdéng choi véi nhiing
nguy co dé.

Nhitng phan tng trudc ap luc clia cdc nha quan Iy mdi cho thay
tu duy ctia ho khéng lanh manh nhu ho tudng. Mot nha quan ly
néi déi lic anh ta cadm thay mat tu tin, mot ngudi khéac thita
nhin anh ta rat sg dinh liu vao cac loai mau thuin ca nhan (véi
cap dudi), nhung hién anh ta lai phai thudng xuyén d6i mit véi
chung.

T6i phan ing khéng chuin muc 1dm trong cac tinh huéng xung
dot. Téi khong biét phai xit Iy thé nao khi ai d6 dang buc bdi hay
gian dii. Khi nhin thing vio mat anh ta, t6i nhu toat mo hoi hot.
T6i khong tu tin 1am.

C6 nhitng hdm y nghi phai dén vin phong 1am téi sg chét khiép.

Trén thyc té, cdc nha quan ly thudng phat hién ra nhiing kha
niang mdi ctia ban than khi gidi quyét mau thuan vdéi cap dudi.
M6t nha quan ly da ké vé cdi 1an anh ta quat mang cap dudi ctia
minh. Anh ta van rung minh khi nhac lai chuyén da.



T6i d4 hanh xt nhu viy day T6i khéng nhé minh da gam gao
trong bao 14u. Téi cling y thic dugc phan nao rang moi ngudi
déu cé thé nghe thay nhiing 18i gidn dit cia t6i, nhung hinh nhu
ltic @6 t6i khong thé kiém soat noi minh. T6i di qua tdc gian...
Nhung trudc kia t6i chua bao gid to tiéng, ca trong cong viéc 1an
khi & nha. Téi dudc danh gia 1a mdt ngudi diém tinh, cé Iy tri va
in néi mém moéng. Nhung quy thit, ding 13 trudc day to6i khong
c6 ai dé thit kiém tra tinh cach cia minh.

TU khi biét y thic vé hanh déng cia minh, téi chua tiing la
mang bat ky ai, néu d6 khéng phai 1 ngudi trong gia dinh
minh. Thé ma t6i da 1am vAy ngay trong thang dau tién 1am
quan ly. Phan Ung ctia t6i lam chinh t6i phai kinh ngac. Nhin lai
va thay minh di 1am nhiing diéu chua titng 1am trudc day ma
khong tin ndi. P4 13 mot bat ngd that su.

Thdi gian dan tréi di, va cdc nha quan ly bat dau cam thay thoai
mai hon véi cdng viéc. Nhd hoe dudc cach duong dau véi nhiing
cing thang trong quan ly ma ho giit dugc trang thai tim Iy nhe
nhang hon va nhiing hanh déng thai qua cling do d6 ma giam
bét.

Mot s6 quyét dinh noi theo cach hanh x{ ctia mét vi sép ma ho
yéu thich hodc mét hinh mau nao do trong cong ty. Py la chién
lugc rat hgp ly, tuy khéng dé thuc hién.

T6i xem 6ng nhu ngudi cha thi hai. Téi thudng tu hoéi: "Ong sé
lam gi néu roi vao hoan canh nay?". Tham chi, t6i con c6 tinh in
mic giong 6ng dé trong cé vé nhu mot nhin vat quyén luc. Téi
c6 thé doan 6ng sé 1am gi, nhung t6i lai khong thé 1am nhu 6ng.
T6i khong phai 1a 6ng. T6i khong cé stic hap din clia 6ng, cling
khong thoai mai véi moi ngudi nhu dng. Vi thé, t6i héa ralaila
mot ké 1am tro va nhiing gi téi lam tré nén kéch cdm.

Vi sép ma t6i kinh trong ludén biét cich gitt tinh than cho moi
ngudi. Moi ngudi déu thich dén van phong béi vi 6ng ludn tao



cho noi nay mot bau khéng khi vui vé. Téi cling mudn tao ra
modi trudng lam viéc nhu vdy. Nhung ban tht dodn xem t6i da
lam dudc gi? T6i khong cé khiéu hai hudc va hanh ddng ctia tbi
cting khéng dudc tu nhién nhu 6ng. Néu ban phai ¢6 vui vé thi
ban da that bai hoan toan. Téi phai tim cich khac phtt hgp hon
dé tao ra bau khoéng khi vin phong thich hdp. Téi danh gia cao
quan diém ctia 6ng, nhung t6i phai dit ra nhiing quy dinh riéng
cia minh.

Cac nha quan 1y mdi di that vong biét nhudng nio khi ho khéng
thé sanh ngang vdi nhitng ngudi ma ho ngudng md. Ho khong
c6 nhitng pham chit c4 nhin hay cac k§ ning ctia nhitng ngudi
d6. Nhung rdi ho hiéu rang dé cé thé quan 1y thanh cong, ho
phéi kham pha va 4p dung phong cach quan ly riéng ctia minh.

Kham phda nhiing diém manh

Tat nhién, cdc nha quan Iy mdi cé thé hoc héi rat nhiéu diéu. Ho
tu nguyén tit bd mot sé thdi quen va 16i hanh xt c6 hitu ctia
minh, thdm chi chip nhin 1ui hai budc dé tién mot budc. bé
nhan biét sy tién bd tai mot mdc thoi gian nhat dinh 14 rat khd,
bdi d6 13 cd mot qua trinh tién trién cé tinh vo thiic vdi sy thay
d6i dic biét manh mé ma ho hoan toan nhan thic dudc. Nhung
trong khodng chin thang, da s6 bat dau cdm thay ho dang tiing
budc xtt ly 6n thda moi cdng viéc trong bd phidn ma ho phu
trach. Ho biét dl1 con phai hoc hdi nhiéu, nhung ho tin minh d3
di dang hudng.

Trong thdi gian d4, cdc nha quan ly di cdm nhin dudc phong
cach va nhiing thé manh cfia minh trong quan 1ly. Ho bdc 16
nhiing ning khiéu ma ho cé thé khai thac. M6t nha quan ly phat
hién ra anh ta "dac biét gidi trong viéc cu xtt véi nhiing ngudi cé
tinh khi that thudng". Cac ddng su con phai héi xin 16i khuyén
ctia anh vi anh rat hiéu tinh cich ctia nhiing nhan vién cap dudi
c6 van dé, va con cé thé 1am viéc véi ho. Ho cling phat hién ra
nhiing kha ning khac nira.



Piém manh cfia t6i 12 1ong nhiét tinh. Téi quan tAm dén moi
ngudi va moi viéc. T6i biét 1ing nghe khi ngudi khéc trinh bay
quan diém. T6i rat théng cadm vdi cap dudi. T6i 1am guong cho
ho qua nhiing gi t6i 1am tai van phong, cach st dung thoi gian
lam viéc, nhitng né Iuc ca nhan... Ho biét t6i chi ddi hdi & ho
nhiing gi t6i d6i héi & chinh minh. Ho ¢ gang gitp téi vi ho biét
t6i cling dang c6 gang gitp ho.

C6 vé nhu t6i rat gidi nhin xét moi ngudi. Téi cho ho biét ho
dang 1am dudc diéu gi tot va diéu gi xau. Nhiéu ngudi thay
nguong ngung khi khen ngdi ngudi khac. Téi thi khong thé. Téi
néi cho cap dudi nhiing gi ho dang 1am dung va khen ngoi ho.
C6 vé nhu ho ciing 1ang nghe vé nhitng diéu chua tét. Téi nghe
ho néi rang t6i d6i x{ rat cdng bang.

Piém manh cta t6i 1a t6i khong cd 13y 1ong moi ngudi, khong
can 1am cho moi ngudi yéu thich minh. Ho biét rang t6i chi
mudn cdng viéc dudc hoan tit. T6i khéng mudn td ra thé nay
thé no dé che gidu cai téi ctia minh, va téi thé hién ban than nhu
von co.

T6i dd lo cap dudi khdng phuc, bdi vi ti con qua tré va téi khong
c6 nhiéu kinh nghiém nhu phan 16n cic nha quan ly mdi khac.
ROi t6i nhan ra rang tudi tré chinh 13 diém manh ctia minh. It
nhat thi & chi nhanh nay, phong cach 1am viéc tré trung ctia tbi
da dugc dén nhéan. T6i khéng phai 1a mét ong ldo tinh tinh cau
ban, hay qudt nat va chi biét chtii miii vao céng viée. Toi khong
c11ng nhic trong cong viéc va cdi mé dén nhin y kién ctia moi
ngum Ho danh gia toi la ngu’dl biét lang nghe va th1et tha lam
diéu tot. Nhung ho biét téi cling ddm d6i mit véi van deé.

V6i nhiéu ngudi, viée xac dinh diém yéu ctia ban than lai dé hon
tim hiéu vé thé manh.

T6i cho rang so véi thanh cong thi that bai day ching ta nhiéu
diéu hon. Néu viéc gi d6 dang dién ra tot dep, chung ta sé khong



mudn bin tadm trén tinh than "khéng hdng héc thi viée gi phai
sta". Tham chi, ban khéng budn nghi dén nd. Ma ban thi luén
ban ron.

Cac nha quan ly biét ring qua trinh tim hiéu vé diém manh dem
lai cho ho nhiing kinh nghiém quy bau va ho c6 thé dua vao
nhiing pham chat nay dé bu dap lai mot s6 diém yéu ctia minh.

Kham phé phong cidch quanly

Nhin chung, dén gitta nam, sau khi di vugt qua ct soc tién 1én
cap quan ly, cic nha quan ly bat dau y thitc vé cach cu x ctia ho
va c6 cAm nhén rd rang vé phong cach quan ly hay cich tuong
tac hiéu qua. C6 ba tinh cich duge ban dén nhiéu nhat 1a (1)
dinh huéng theo nhiém vu hay con ngudi; (2) quyén hanh hay
hoa dong va (3) nghiém nghi hay thin mit. Pay ciing sé 1a ba
van dé dugc xem xét nhiéu nhat trong tai liéu quan 1y nay. Nhu
chiing ta thay, trong nhiing thing dau tién, cic nha quanly td ra
ua chudng phong cach quan ly dinh hudng theo nhiém vu va
phong cach quyén hanh. Tham chi, ¢ ngudi con gin cho né cai
madc "phong cich quin 1y méi". M6t nim qua di, khi ho bat dau
hiéu rd vai trd clla minh va cdm thay yén tdm hon, phong cich
that su ctia ho cling dudc khiac hoa rd nét hon.

T6i nghi @6 1 ban chit cdng viéc, ma khi ban bi cuén vao cong
viéc thi ca tinh cfia ban ciing thay ddi. Mot sd nha quan ly bat
dau hudéng dén con ngudi, con mot s6 khéc lai hudng dén cong
viéc ban hang va khach hang. it khi ban thay cé su can bang
tuyét ddi gifta nhitng khuynh hudng d4. Khi con 1a nhan vién
mdi gidi, toi rat thich dude giao dich véi khach hang. Viy ma
bay gid t6i lai thién vé mit con ngudi hon, va diéu d6 khién
chinh t6i phai ngac nhién.

Gid t6i cAm thay thodi mai hon t6i nghi. Téi thich dé& moi ngudi
hoat ddng ddc 1ap va chi thinh thoang kiém tra ho.



T6i thién vé thuc hanh. Gid day, t6i thay d6 1a mdt van dé ric rdi
vi t6i khong giao pho cho ngudi khac, trong khi t6i nén lam nhu
vAy. T6i sé phai thay d6i cich 1am. Nhung t6i ludn cdm thay can
tham gia sdu hon vio céng viéc (so véi ngudi quan 1y tién
nhiém).

Cic nha quan Iy ¢ rat nhiéu phong ciach khic nhau. T6i di c6
gang bat chudc cach 1am viéc clia vi sép ma tdi yéu mén, nhung
chung t6i lai kh6ng cung chung phong cach quan ly. Phong cich
clia t6i 14 tryc tiép tham gia. Téi thich cAm nhan, nim bit va
hiéu rd vé nhiing gi dang dién ra. T6i mudn doi xt véi moi ngudi
nhu ban bé. Nhiing nha quin 1y khéc lai khong 1am thé. Ho dé
dit hon va chi mudn tim hiéu moi viéc bang truc giac. Ho thay
thoai mai khi ngbi sau ban 1am viéc ctia minh. Téi thi thim chi
khong can dén ban ghé, chi 12 t6i bat budc phai cé ma théi. Ban
nhin xem, t6i dit mot cai ban tron & day dé tiép hau nhu tat ca
moi ddi tugng. Néu khong, toi sé di 1ong vong & ngoai kia.

Cac nha quan 1y nhan thay ho can cé phong cich quan 1y phu
hgp véi minh.

Ban dau, toi thi 4p dung "phong cach héa trang" co phan mau
me gia tao. Ngay 14p tiic t6i dd gip phién phiic vi moi viéc ¢l rdi
tung 1én. Tdi can tim ra mot phong cich khac via khién téi
thoai mai hon, lai vita gitip moi ngudi hiéu va lam dung theo y
d6 ctia toi.

Tuy két qua con chua chic chian, nhtIng it nhat ké tit bay gio, toi
d3 hiéu r6 ban than. Moi thi trd nén ty nhién hon. Téi biét van
dé ctia minh 13 gi. T6i 1am sai rat nhiéu, nhung gid t6i di 1a
chinh minh. T6i cAm thay thoai mai khi 1a chinh minh va cdm
gidc d6 gitip t6i 14y lai 1ong tu tin.

Pén cudi ndm, cic nha quan ly vin chua thé khiang dinh phong

cach. Ho van dang trong qua trinh 1an tim, do dim. Va khong ai
nghi dén viéc diéu chinh mdi trudng xung quanh cho phu hgp



v4i minh hon — mot chién lude ma rat nhiéu nha quan Iy hiéu
qud, giau kinh nghiém thudng dua vao. Duéng nhu ho di danh
cd nim dau tién chi dé kham pha ban thin, cling nhu tich liy
cac ky nang va thai d6 quan 1y co ban.

REN LUYEN TINH CACH QUAN LY

Khi cdc nha quan Iy biét trd thanh quan 1y nghia 13 thé nao va
hiéu nhiing bai hoc vé cach danh gia cd nhan, ho cling dong thdi
phét trién tinh cach quan 1y, ttc 1a tim kiém nhiing quan diém
va pham chat c4 nhan can thiét d& quan ly con ngudi hiéu qua.
Pay 13 nhiing pham chat quan trong dudc cac nha quan 1y xem
12 mot phan cda tinh cach quan 1y: tu tin, sin sang nhan trach
nhiém, kién nhan, déng cam va chﬁp nhin nhiing giai phép
khong hoan hao. Phan déng cho rang khi chat cung glu vai tro
quan trong. Tham chi, mét so nguoi con tu danh giid ban than
dua trén cdc tiéu chi dé va cAm thay béi roi khi khéng thé thay
déi tinh cich cia minh. Vé ban chit, cé thé xem tinh cich ca
nhan nhu 12 mét chiic ning lién quan dén ngudn goc, trong dd
bao gdm cac yéu td di truyén, kién thttc kinh té-x3 hoi va cad moi
quan hé véi ngudi khac, dac biét 1a véi cha me.

& cic nha quan 1y mdi, cé 1& chinh su tu tin di tao nén cot 16i
ctia tinh cadch quan ly. Néu thiéu 1ong tu tin, ho sé rat kho rén
luyén nhiing pham chat con lai. Nhin lai nim trudc, ho kinh
ngac khi thay cdm giic vé ban than di anh hudng quyét dinh
dén hanh vi ctia ho: "T6i phai hoc @€ trd nén manh mé va tu tin
vao nhiing gi t6i dang 1am, ngay ca khi téi biét ring t6i s& cé
nhiéu sai sét trong cdng viéc mang tinh chi quan va kha mo ho
nay".

Khi nim dau tién qua di va kha ning danh gia cad nhan clia cac
nha quan 13'7 mdi da dudc cai thién, ho dan trd nén tu tin hon.
biéu do g1up ho tu vé tot hon va ngay cang cdi md hon trong
giao tiép, gitip ho yén tAm hon khi giao viéc cho cap dudi.



T6i phai tin vao truc gidc cia minh va sin sang d6i dién véi moi
nguoi. Phai cé stic manh dé tham gia tranh cii. Trudc mat ban
c6 rat nhiéu diéu chua hop 1y va ca khong it nhiing mau thuin
can giai quyét. Nhiéu 1an t6i mudn trén chay, nhung lai khong
thé 1am nhu vay.

Néu ho khoéng tu tin, ho sé thay minh dang 1an tranh nhiing
trdch nhiém to 16n ctia vi tri cdng viéc mdi.

T6i 12 ngudi diéu khién chuong trinh. T6i phai san sang chia sé
cd thanh c6ng 1an 4p luc céng viée. Ban dau, khi tdi yéu cau
nhan vién 1am viéc nao dé ma tbi biét rd 13 ho khoéng thich, tbi
sé d6 16i cho sép clia toi: "PAy 1a viéc cip trén giao phd". That
ngu ngoc va hén nhat.

Chinh trdch nhiém véi nhan vién, chtt khéng phai véi t6 chiic, 1a
ganh nang d6i vdi cdc quan ly mdi.

Ban dang xem xét mdt quyét dinh cé thé dem dén hoic 14y di
clia cong ty ca triéu d6-la khi ban mudn sa thai nhin vién nay.
D6 1a mot quyét dinh khé khin. Khé khin con bdi ban biét anh
ta kha ro: anh ta ¢cé mot vg hai con, cé mot ngdi nha va cé nhtIng

khoan ng nhu ching ta. Ban dang de doa toan bd cudc séng cia
ho.

T6i phai cé trach nhiém véi cudc séng va tuong lai cia nhan
vién. Moi thit nam trong tay t6i va that kho xt ly.

Khi phai tham gia nhitng tinh hudng tudng tic ci nhin cing
thang, cic nha quan Iy di rén luyén &€ cé do... chai li can thiét.
Viéc sa thai nhan vién day ho cich hanh x{ cting ran va khéng
cam tinh. Mat khéc, ho cé déi chut lo ling rang su chai li nay
1am ho mat di nhitng cadm xtic von cé trudc day, bdi ho hiéu rang
ho phai cé tinh nhan dao, néu mudn trd thanh nhiing nha quan
ly hiéu qua.



Ngay tit dau, cic nha quan ly mdi da biét ho khong may kién
nhan (cic nhin vién ban hang thudng ua hanh ddéng va chon
cach "danh nhanh, thing nhanh"). Xu huéng dé 12 moét loi thé
ctia ho khi con 1a nhan vién, nhung khi 13 nha quan ly thi né lai
héa ra mdt mén ng. Ho dan hiéu rang sot sing khéng phai ltc
nao ciing hay, nhung ho ciing phat hién day 1a 1y do khién nhan
vién khong bat kip tdc dd gidi thiéu cac chinh sach va quy dinh
mdi cia cac nha quan ly.

T6i nghi minh sé néi: "Hiy nghe nay: gudng may d6 di chay
trudc khi anh dén. Néu né héng héc thi cling d3 hdng rdi, va
anh cﬁng khéng thé stta chita trong vong mot thang. Néu may
van cu chay c’[eu thi c6 18 nd sé khdng dé truc tric trong khoang
thdi gian ngin nhu thé. Viy thi anh hiy chiu khé quan sat dé
1én ké hoach 1am viéc cho pht hop. Hiy 1am that thong th3,
chim rii. Téi nghi rang moi ngudi cling tiép cin céng viée quén
ly theo cach t6i da lam, tiéc la véi tam trang hao hing, ngay
ngat, ho nén néng mudn lam tat ca moi viéc ngay lap tdc. Thai
do6 d6 12 tét, nhung sai lam.

Hiy danh ra 90 ngay dé xic dinh xem ban via cé nhiing gi.
Cling phai mat chiing d6 thdi gian dé tim hiéu nhitng ngudi
thang ban cé thit su 1a ngudi thang cudc hay khéng, va nhitng
ngudi thua ban cé dung la ké thua cubc hay khong (gitta hai
nhom c6 thé ton tai nhitng ranh gidi kho xac dinh). Héy khoan
tuyen dung trong vong 90 ngay dau, bdi ban tham chi con chua
biét ban nén tim kiém diéu gi 3 nhan vién mdi. Ban cling can
bay nhiéu thdi gian dé x4c dinh cic van dé trong pham vi bd
phin dé: ai néi chuyén dudc véi ai, dau 14 cach tiép can tot nhat
trong ting trudng hap cu thé.

Tuong tu, cidc nha quan ly hiéu ring hanh déng hap tap 1a diéu
khéng nén doi véi mét nha quan ly. Moi ngudi ludén chi y dén
ho.



Hiy than trong. Hiy ling nghe. Khi ban dudc héi y kién, hiy suy
nghi trudc khi dua ra quan diém. Néu ban phan tng quéa nhanh,
moi ngudi sé cho rang ban chua nghi k§ vé diéu ho vita néi. Téi
hoc dudgc meo nay tit mét nha quan ly khéac. Trudce khi tra 16i cau
héi, anh rat ra mét diéu thude. Anh 3y sé cé thém it nhat 13
khoang thoi gian cham l{ta va dit diéu thudc vao cai gat tan dé
suy xét cac phuong an.

Kién nhan ling nghe va biét lang nghe dudc xem 13 nhiing yéu
t0 quan trong cia nha quan ly.

Ban sé dudc nghe vd s6 nhitng chuyén chi c6 mét nita su thit, vi
thé ban phai nghe thit cham chu dé biét dau 1a phan su thit con
lai.

T6i khong phai 14 mot thinh gia tiéu chudn, va téi da phai tra
gia. T6i 3 ngdy tho tin rang nhiing gi moi ngudi néi déu that ca.
L& ra t6i nén dit cdu hdi nhiéu hon dé tim hiéu chinh xac muc
tiéu ma ho mudn nhim dén. Trong ba thang dau tién, t6i da gip
vai tinh hudng th vi xay ra véi nhitng ngudi diing manh khoe
dé ngoi 1én vi tri cao hon bang cach c6 té ra minh 1a ngudi xuit
sac nhat va khéng thé mic sailam.

T6i kinh ngac khi nhin ra rang moét trong nhiing diém yéu nhat
ctia toi 1a khong biét 1ang nghe. Téi da c6 quyét dinh trudc lic
moi ngudi dén va thé 13 t6i khéng dé moi ngudi ndi ra suy nghi
ctia ho... T6i chua gidi vé mat nay. T6i di thita nhan khuyét diém
v4i nhan vién cia minh va bao ho tim cach la to 1én. C6 thé, t6i
mdi nghe thay dudc.

Mét k§ ning lién quan dén tinh kién nhan va biét lang nghe 1a
kha ning déng cdm. Sau nhiéu nim, cidc nha quan ly méi di
khéng con 1ay minh 1dm hinh miu dé du doan phan Ung clia
nhan vién nita. Ho di cai thién ddng ké kha ning nam bit quan
diém ctia ngudi khac. Sy dong cadm 13 yéu t6 co ban dé quan ly
cac kiéu nhan vién khic nhau. Néu nha quin Iy muén tim cach



tiép can v4i mot nhan vién, ho phai hiéu dudc quan diém ciia
ngudi doé: "Ban phai ding vao vi tri clia anh ta, chtt khong thé
ding & phia ban dudc. Ban phai hiéu siu sic ban chit bén trong
con ngudi ho dé xac dinh diéu gi cé thé khich 16 ho".

biém dic trung ctia nhén vién ban hang 1a kha nang dong cam
cao. Ho cé thé doc dudc ¥ nghi clia ngudi khac co thé sang taora
cic chién lugc ban hang dua trén nhu cau ctia khich hang.
Nhung mét nha quan 1y di cé 16i binh luin thu vi vé su khac
biét giita "hiéu khach hang" va "hiéu nhan vién" nhu sau:

Véi khach hang, ban phai ra quyét dinh nhanh chéng chi trong
mot vai phut gap g6. Ban dua ra nhiing phan doan nhanh, gan
nhu dot ngot. Ban dang lién tuc "doc" nguoi khac. Ngudc lai, ban
khong thé két luan nhanh chéng khi ban c6 ging nim bit y
nghi cia nhan vién. Ban can tim hiéu tinh tinh cfia ho, vi ban sé
phai tin tudng ho. Khong chi xét 3 vé bé ngoai dudc.

Pén cudi nim, cic nha quén ly @3 hoc dudc cach chip nhin
nhiing diéu mo hg, tlc 1a quan Iy con ngudi dong nghia véi viéc
chap nhin nhing g1a1 phap khong hoan h3o. NhUng van dé lién
quan dén con nguol trong mot t6 chuc khong glong nhu nhLIng
van dé thudc vé ky thudt. Khéng co dap an nao la hoan toan
ding hoic hoan toan sai. Mbdi quyét dinh ‘hay hanh dong déu
kéo theo moét g1a1 phéap chua hoan hio, néu xét ti mot goéc do
nao d6. Nha quan ly phai biét cach can bing hoic tong hop
nhiéu muc t1eu mau thuin vd4i nhau (chang han viéc kiém soat
vdi su phat trién nhan vién).

Pa s cic nha quan Iy mudn suy nghi bang cai dau hoic bang
trai tim. T6t nhat 1a ban hiy suy nghi bang ca hai. Néu ban chi
suy nghi bang cai dau, ban sé 1a k& ap dit, néng nay, dé noi cau.
Ngudi suy nghi bang trai tim sé 14 c6 nuong hién lanh dé
thuong. Ngudi diing cai dau thich su d6i khang. Ngudi dung trai
tim lai chti truong di hoa vi quy. Khi diéu khién hoat ddng kinh
doanh, hiy suy nghi bang cai dau; nhung khi ban lam viéc véi



con ngudi, hiy nghi bang trai tim. Nén giit thé can bang va ban
dung nghiéng han vé bat ky xu huéng nao.

Nha quan ly néy dang ap dung nhiing gi ma Sayles mot chuyén
gla Ve quan ly va lanh dao, goi la phuong phéap quan ly hop nhat
sang tao. Ong cho riang trong mot td chiic khong chi la nhiing
mang trang den dudc phin dinh rd rang, ma con bao gdm nhiéu
sac do trung gian nita.

Cudi niam, khi dudc hdi vé su tién bd c4 nhan, cic quan 1y mdi td
ra ngac nhién thu vi trudc nhitng thay déi ctia minh. Ho tu hao
vé thanh qua dat duodc: "T6i biét t6i da tré thanh ngudi tot hon".

Viéc trd thanh nha quan 1y dem dén cho phan 16n cic nha quin
ly mdi cd hoi khdm phd stic manh ndi tai cting nhiing pham
chat ctia tinh ciach quan 1y. Do con ngudi phai duong dau véi
nhiing thach thiic va vai trd mdi, nén nhiing thay d6i trong ca
tinh va phong cach khéng nhiing la viéc nén lam, ma thuong la
diéu kién can thiét dé ton tai.

KET LUAN

Nhiéu nghién cttu cho thdy, dé quan ly thanh cdng, mét nha
quan ly can nhan thiic day da vé ddng luc, kha ning va han ché
ctia minh. TU nhitng khé khin va thach thic ma ho gip phai,
cac nha quan Iy mdéi hiéu ho 13 ai va cé ning lyc gi. Ho ¢ quan
diém toan dién va hai hoa hon vé déng cd va khi ning cla
minh. Nhiéu ngudi di tim thay sy hai long néi tai khi thanh
cong trong viéc phat trién con ngudi va giai quyét cac van dé
phtc tap trong cdng tac quan 1y. Pau nim, ho cht yéu biét dén
nhiing phan thudng bén ngoai (tién luong ting thém, dia Vi cao
hon), nhung sau dé ho da nhén thic duge diém yéu va diém
manh cia minh trong cong tac quan ly. Ban dau, ho thay diém
yéu nhiéu hon han diém manh. Nhung khi ho no luc dé ning
cao ning luc quan ly, cadn cin d6 bat dau dao chiéu do cic nha



quan ly di tu hoc héi duge rat nhiéu chi trong mét thoi gian
ngan.

TAt ca cac nha quan 1y déu cé thé chi ra nhiing diéu ho kham
pha dudc vé chinh minh, cfing nhu cich dé ho trd nén chin
chin. Phan 16n bat dau cé su chuyén bién ma nhd dé ho biét
cam nhéan, danh gia va suy nghi nhu cac nha quan ly thuc thu.
Su thay d6i trong nhan thtc cling dang dién ra. Cho dén lic nay,
cidc nha quan ly mdi vin con rat nhiéu viéc phai 1am. Trong
nhiing nim tiép theo, ho phai tim hiéu vé ban thin va phong
cich quan ly vita dinh hinh cfia ho. Tuy vay, ho vin con luyén
tiéc nhitng gi da mat. Ho can cé thém thdi gian va kinh nghiém
dé tim hiéu xem ho cé that su cam thay thodi mai véi phong
cach mdi cia minh khong, va liéu ho cé thé rén luyén dudc tinh
cach quan ly hay khéng. Mdi ngudi phai tu tim ra phong cach
quan 1y phtt hop véi minh, déng thdi dinh huéng méi trudng dé
cho pht1 hdp véi tai ning va nhu ciu cia minh.



7
POI PAU VOI CANG THANG VA CAM XUcC

6i chua tiing biét dén sy thing tién nao lai dau dén dén
I thé.

Cac nha quan Iy mdéi vita boi rdi vé muic d6 yéu thich céng viéc

mdi, lai viia lo lang vé kha nang hoan thanh tét cong viéc mdéi.

Ho mong ddi dudc thing tién véi tAm trang hdo htic va lac quan.
Nhu nhiing ngudi khat khao thanh tich va tién bd, cdc nha quan
1y hao htng tiép nhan nhiing cing thang va thach thtc ctia co
hoi phat trién ban than. Tuy nhién, ho sém nhin ra rang nhiing
ap luc d6 16n hon va lam ho mét mai hon ho tudng.

Nhiéu nha quan 1y chi ra nhiing diu hiéu cing thing vé tim ly
va thé chit ma ho cho 13 ¢ nguyén nhan tit sy chuyén déi nay.
D6 1a thdi gian dién ra su thay ddi tam 1y cé tinh budc ngoit.
Nhiéu ngudi té ra mién cudng khi tiét 16 su that vong cia minh
va clia ca ngudi than. Mot s6 nhic dén cac triéu chiing mat ngd,
dau dau nhe, méi lung va hay git gdng.

Ap luc that cang thang trong vong sau thang lam viéc dau tién.
C6 ngay t6i tudng nhu dau minh siap né tung. Den cudi ngay, toi
ra khéi vian phong 1a ct thé chay thuc mang vé nha.

Ngay tif tuan dau tién, t6i dd bi mat ngt. Ct mbi hai tiéng, téi lai
tinh gidc mét 1an, mac du tbi rat mét. T6i cam thay nhu minh
dang bi tram cam.

T6i gay di rat nhanh. C6 thé d6 13 diéu tot. Toi tiing mong bd
dudc cai bao tdi nay xudng [dm chi cdi bung qua kho ctia anh tal.



Gio thi t6i khong thé ngin dudc tinh trang gidm cin. Vg toi rat
lolang. Cé h6m, t6i con khong kip an sang.

Vg t6i phan nan rang tdi khéng 6 bén canh ¢b Ay trong thdi gian
nay, ldc c6 Ay va bon tré dang phai c6 gang thich nghi véi cude
song mdi tai ddy [nha quan ly nay va gia dinh vita chuyén tit noi
khac dén]. Moi thit ndi diy con kha lac hau. Téi phai thita nhan
rang tdi thudng xuyén ban rdn va hay cau cé. T6i tu héi lidu cb
nén lam céng viéc dé khong. Néu khong, chiing tdi sé lai chuyén
nha mot 1an nita.

Yéu cau trudc tién 1a phéi hoc cach dudng dau véi 4p luc va su
cang thrfmg cuia viéc trd thanh nha quan ly. Ap luc phat sinh tu
hai nguon tu chinh nhiing g1 lién quan dén qua trinh chuyen
d6i va ti nhitng gi gan lién véi vai trd méi. Nguon tht nhat bat
dau gidm bét khi cdc nha quan Iy dan dan trudng thanh va cé su
tién bd qua thdi gian; nhung nguoén thi hai thi van con deo bam
mai.

NHO’NG AP LUC CUA SU CHUYEN DOl

Ngay cang c6 nhiéu tai liéu viét vé nhitng 4p luc trong viéc thay
d6i nghé nghiép. Mot trong nhiing muc tiéu ctia cudéc nghién
cttu nay 14 nham xac dinh cic khia canh cé tinh nguy hai dic
biét ctia viée chuyén ddi va cadch moi ngudi d6i phé vdi ching.
Trén thuc té, da s6 moi ngudi cam thay viéc thay d6i céng viéc
khién ho cing thang. Ho lo ling va that vong khi cAm thiy phan
Ung clia minh trudc cac yéu cau mdi 1a khong phtt hdp. Khi ca
nhan cht dinh thay d6i nghé nghiép, nhiing ap luc va lo lang
thudng dudc xem 1a nhat thdi va cé thé chiu dung dudc, bdi @
1a diéu kién tién quyét dé ddi 1ay nhitng phan thudng va phtc
1di ma chiic danh mdéi dem lai. Nhiéu ngudi cdm thay phin
khich khi ap luc gia ting d6i chat. Tuy nhién, rat nhiéu bang
chiing cho thay su lo ling va that vong thai qua sé han ché kha
ning thich nghi ctia nha quan 1y va khién ho 1am viéc kém hiéu
qua.



Mic du dudc chon 1am quan ly, nhung ban dau, rat nhiéu ngudi
cam thiy choang ngop va hoang mang trudc nhiing cing thang
ctia sy thay ddi nay. Khi nghién cttu vé su thay d6i nghé nghiép,
cic chuyén gia di phat hién ra moét chi tiét thd vi: Su thay ddi
cong viée giy cing thang nhat xdy ra khi mot ngudi dudc
chuyén 1én vi tri cao hon, trong khi cip trén cfia anh ta vin
khéng thay d6i. Nhiing nha quan ly trong nghién cttu nay nhén
thay khoang cach gitta vi tri ngtIdl truc tiép tao ra san pham va
vi tri quan 1y réng hon nhiéu so véi du doan. Ho goi d6 1a "su
thay d6i khac nghiét". Nhu chiing ta d3 thay, ho mang theo nbi
lo rat 16n vé hiéu qua coéng viéc. Lan dau tién trong su nghiép,
nhiéu ngudi phai d6i dién véi kha ning that bai. Ap luc 1am viée
ning né, va ho ludn diing trudc nguy co that bai.

Ho ky vong t6i thanh c6ng ngay 14p tic. T6i cling mudn lam tot
cong viéc, nhung t6i lo sé khong duge nhu thé. D6 1a ndi sg hai
16n nhat ma to6i ting biét dén.

Lam tot cdng viée 1 diéu quan trong do6i véi toi. Toi phai cAm
thay la t6i dang tao ra su khac biét. Vay ma thdi gian nay, da co
ltc t6i thay minh khéng nhan luong thi tot hon.

Cong ty da mat di mot nhan vién tiép thi ning dong va nhin vé
mot quan ly toi.

Cac nha quan 1y khéng chi duong dau vdi nédi lo vé hiéu suit
hoat déng ctia ho, ma con phai vat 16n véi cam gidc cing thang
khi thay ddi phong cach. Ho dién ta cAm gidc @6 nhu su 1o ling &
gitta hai ranh gidi. Viéc dudc thing tién 1én cap quan Iy cling cé
cai gid ctia né vi da day nha quan 1y khéi linh vuc chuyén mén
von 12 "vling an toan" ctia ho. Ho mat cdm giic chi déng va
khong biét minh 14 ai.

Thit trd tréu, khi nha quan ly da hiéu vai trd méi va biét rd ban
thin minh, qué trinh chuyén d6i lai cang trd nén cang thang
hon.



Ct khong biét gi lai hda hay Gio thi mot khi téi biét t6i vudng
vao tinh huéng khé xi ndo, téi cling biét 12 t6i sé gip ric roi ra
sao.

Cac nha quan ly di dén két luan ring dé dat dudc ning luc quan
1y, ho phai hy sinh mét s6 ki ning chuyén mén. Khi ho hoc dugc
cach giao viéc thi nhiing kién thtic va kha ning chuyén moén ctia
ho ciing trd nén 16i thoi. Qué trinh chuyén d6i thanh quan ly
dong nghia véi viéc khong chi mat di cdm gidc cht ddng va
kiém soat, ma con mat sy phan héi cu thé, sy hai 1ong tiic thai,
su cong nhan vi ca tu do cd nhan. Chi khi dat dudc mdt so6 ky
nang va phong cach quan ly co ban, tu tin vao kha nang kiém
sodt mot so "cudc nodi loan nam trong dy doan" cluia viéc trd
thanh nha quan ly, nhu’ng cang thang lién quan dén qua tr1nh
chuyén d6i mdi bat dau gidm xudng. Tuy vy, nhitng ap luc co
hitu ctia chiic vu quan ly van con dé.

NH(PNG AP LU'C TRONG NGHE QUAN LY

Cubi cling, cac nha quan ly ciing nhén ra rang rit nhiéu p luc
khong phai chi dién ra nhat thdi, ma con kéo dai mii. Ching
gan lién véi cong viéc quan 1y va c6 thé gy ra tinh trang mét
mai, kiét stic, néu khong cé bién phap d6i phé kip thdi. Pé trd
thanh nha quan ly gidi, ho phai hoc cich duong dau véi chiing
va nhitng cam xtc kém theo d4, nghia 13 ho can phat trién tinh
cach quan ly. Cac nha quan ly phai dat dugc ning luc cdm xtc
nhu Edgar Schein, giéo su Trudng Quan ly thubc Pai hoc Ky
thuit Massachusetts, mo ta. Ong gidi thich tai sao viéc hoc cach
duong dau véi nhLIng cang thang trong quan ly lai co6 vai tro
then chot trong qud trinh chuyén d6i 1én cap quan ly.

Van dé khé khin nhat ciia nghe quan ly néi chung la pha1 duy
tri cOng viéc ngay nay qua ngay khac ma khong dudc mac sai
1am hay suy sup tinh than. Ban chit clia nghé quan 1y néi chung
la chiu dung nhtIng trang thai cam xuc tiéu cuc — két qua clia
nhiing su bat 6n, mau thuin ca nhan va tinh than trach nhiém.



Chinh dic diém nay da 1dm nan 16ng nhiing ai va chudéng coéng
viéc chuyén mdn, nhung lai hap din va thu hit nhitng c4 nhan
c6 thién hudng quan ly. Pay 13 diéu 1am cho cong viéc nay trd
nén y nghia va thu vi.

Cac nha quan ly phai hoc cich duong dau vdéi bén loai cang
thang chinh 14 ap luc céng viéc, nhitng mit tiéu cuc, bi ¢d 1ap va
ganh ning ctia traich nhiém lanh dao. Chiing ta sé 1an lugt xem
xét tiung loai mot.

Ap Iwc cong viéc

Nguon goc clia ap luc c:ong viéc gan lién véi sy qua tai, su md hod
va mAau thuan von ¢ cla vai trd quan ly Khi tat ca nhiing tac
dong bat lgi xay ra cung lic, nha quan ly sé cam thay cang
thing, gan nhu qua sitc chiu dIIng Ho nhan thay vi tri ndy doi
h6i mot no luc ghe gdm Ho cé v6 sb viéc phailam trong khoang
thoi gian qua ngan, voi lugng thong tin khong day da va nguon
luc han che Ho phai chiu trach nhiém vé qua nhiéu van dé véi
nhiing vé trai ngudc nhau (chang han nhu ting doanh thu déng
thdi véi viéc gidm chi phi). Va ho phai thda man yéu cau ctia rat
nhiéu ngudi: cap dudi, khiach hang, cap trén, dong su.

Tinh thé khé x{ clia cdc nha quan 1y cip cd s& 14 cb cac dai dién
ban hang bao cdo va nhiing ngudi nay cé thé 16i kéo ban theo
nhiéu huéng khac nhau. Réi cap quan Iy thit hai cling tréng vao
ban. Ban phai nhin trach nhiém cfia tat ca cic nha quan ly va
nhan vién, trong khi van c6 hang ddng viéc phai gidi quyét véi
khach hang, chién ludc tiép thi va & thi linh tinh khéc.

Cac nha quan 1y cho rang ho di dau tu lugng thoi gian va cong
stic khong 16 cho céng viéc. Pa s6 than phién rang ho phai lam
viéc it nhat 60 gid mot tuan, chua ké do6i khi ho phai danh cac
budi téi va ca cac ky nghi cudi tuan dé 1am nét nhitng viéc con
dé dang.



T6i 1am viéc & miic 200% va t6i khong thé ban rén hon. T6i da
phai uéng thudc ting luc dé giit gin stc khde. Toi phai cé stic
khde sau khi chiing kién b téi [linh dao cidp cao & mot cdng ty
16n] bi 1én con dau tim. T6i phai tim ra cach dé thoat khdi tinh
trang nay that s6m. Cang lic, téi cang trd nén mét mai.

T6i déy luc 6 gio sang va c6é mit 8 day trudce 7 gio 30. T6i lam
viéc dén tén 8 gid hoidc 8 gid 30 tdi. Chang con chut thdi gian
nao dé song cho minh niia.

Luc dau, cac nha quén ly nghi réng thich nghi véi cac yéu cau
quan ly chi don gian la thu thap cac ky nang quan ly va hoc cich
quan ly thdi gian. Trén thuc té, viéc quan ly thdi gian 1a diéu
quan trong, nhung khong da dé g1a1 quyet van dé. Cacnha quan
ly mdi phai hoc cach sdng chung véi toc dd, sut ngin gon va su
gian doan.

Toi thu(‘jng xuyén phai di sém vé muodn, véy ma t6i van ching
lam dudgc viéc gi trong sO nhLIng cong viéc ma t6i du dinh. Cong
viéc clia toi ci bi ngat quang va t6i lién tuc pha1 thay déi thit tu
uu tién. Pén cudi ngly, t6i thay mét nhoai ma vin chua lam
xong viéc gi ca.

Ho phai hoc cach sdng chung véi nhitng gi khong hoan hao. Ho
cting khong thé 1én ké hoach va quan 1y thoi gian mot cach chit
ché. Ngoai ra, ho con phai biét rang moi quyét dinh & cap quan
1y déu chua hoan hao va can dan xép cac 1di ich trai ngudc nhau.
Bén canh d6, ho can hoc cach xt 1y nhitng diéu chua biét. Béi ho
khong thé 1a chuyén gia trong moi van dé nén ho phai cin nhic
gifta cdc phuong 4n, dong thdi can nhan nhudng trudc mot sd
han ché cé thé chua thda dang.

Y nghi "Minh luén luén dung" 1a tdng d4 cdn dudng. Ban phai
duara nhu’ng quyét dinh kip thdi, do d6 ban khong thé ltc nao
cling cau toan.

Mat tiéu cuc



Cac nha quan 1y rat ngac nhién khi ho déng loat nhic dén mit
tiéu cuc cta viéc trd thanh quan ly.

T6i nghi diéu ngac nhién nhat 13 cic van dé ma téi bong dung
phai d6i mat. C6 thé trude day t6i chua tiing gip phai diéu dé. C6
thé t6i dudc ‘bao vé& bdi tang quan 1y & trén, khi t6i con 1am & bod
phin ban hang. Cé thé tdi 4o tudng vé ban than minh. Téi cling
khong biét nita. Téi chi biét ring toi that vong va chan nan khi
sudt ngay ct phai vit 16n véi d loai van dé vaA mau thuin ma
van khong thé giadi quyét ching cho dut diém.

Ban bi sdc. Moi ngudi lién tuc vao gip ban dé trinh bay nhiing
van dé ctia ho. Khoang 80% thoi gian cac cudc gap 1a vi nhiing
ly do tiéu cuc: ho dang co gang day van dé qua cho ban hay ho
mudn ban gitip ho giai quyét.

Ban dau, cic quan 1y mdi cho rang cc yéu t6 tiéu cuc trong cong
viéc la mét Am muu chong lai ho, la nhiing hanh dong ich ky dé
thtt thach ho, nhung rdi ho cling nhén ra ring thd pham chinh
12 ban thin cong viéc quan ly.

Nhu d3 néi & trén, cdc nha quan 1y can hiéu rang khéng phai
nhan vién ban hang nao cling giau nhiét huyét va thao viéc nhu
ho trudc day. Vi thé, trach nhiém chinh cia nha quan Iy 1a uén
nan cac nhan vién cé van dé ma hé qua 1a tao ra nhiing cam xtc
tiéu cuc cho ca nha quan 1y 14n nhan vién dé: sg hii, lo 1ing, that
vong va tic gian.

Toi la ngudi nhiét tinh. T6i cé dao duic nghe nghlep T6i chinh
tric. Nhuge diém 16n nhat ctia t6i 1a thiéu thong cam va khoan
dung trudc sy thiéu ning luc. T6i khéng khéo xtt Iy nhiing van
dé tiéu cuc ma moi ngudi gip phai. T6i sé phai khic phuc nhudc
diém do.

Doanh s6 quy nay sut gidm rd rét 1am cdc nhan vién ban hang
khong vui. Ca nhan ho sé gap rac r6i vi ho khéng cé thu nhap.
Ho lam viéc vat va nhung lai khéng kiém ra tién. Ho phan nan,



tim ngudi diing miii chiu sdo va ludn doi dudc hd trg nhiéu hon.
Ho mudn lam tdt cdng viée va ho dang ling ting. Ban phai tim
cach déng vién ho va ndi: "Lam nhu vay khéng dudc rdéi. Anh
tht 1am thé nay xem". D6i khi cling phai vita dam vita xoa.

Cac nha quin ly khéng nén coi tat ci nhiing nhin vién tim dén
ho déu 1a nhitng nhin vién cé van dé. Trén thuc té, néu nha
quan ly va cap dudi cting 1am viéc tréi chdy, nhan vién sé chi
dén gip nha quan ly khi nay sinh nhiing van dé ma ho khong
thé tu g1a1 quyet Khi mét van dé dugc tr1nh lén ngu:dl quan ly,
han 13 van dé d6 phai thit su phtc tap hoic ric réi.

Cap dudi chi nén dén gip toi trong vai trudng hop ngoai 16, chit
khéng phai thudng xuyén. Ho phai tu minh x ly céng viéc
hang ngay, va chi nhiing van dé 16n mdéi dugc dit 1én ban caa
toi.

50% cong viéc quan ly la di chiia chay va g1a1 quyet van gdé.
Nhan vién da c6 gang giai quyet cong viéc 8 cap do ctia minh va
khi ho khong thé gidi quyét dudc, ho sé& dem dén cho ban. Pé 1a
van dé 16n va ban phai ding nhitng viéc khic dé tip trung gii
quyét cho xong.

Co6 don

T6i khong con 14 mdt ngudi trong sé ho. Khdng ai goi téi ra an
trua, cling khong ai tdn chuyén véi téi. T6i chi c6 mbt minh.

Du phan 16n cic nha quan ly luén khao khat su doc 1ap va tu
chii, song ho thita nhan ho ciing thich tu tip va mudn tiép xtc
v4i moi ngudi. Poi véi nhiéu ngudi, viée giao dich véi khach
hang va cé cdc mdi quan hé than thiét véi ddng nghiép 14 mot
ngudn vui 16n. Cac nha quan ly thudng cadm thay don doc, va
duong dau vdi su ¢d don cling 12 mot thach thiic 16n d6i véi ho.

Su thay d6i nghé nghiép thudng gan lién véi cdm gidc 6 don,
bdi qua trinh chuyén d6i khién ngudi ta thay bi lac 16ng khi



khong con nhém ddng nghiép dé ciing ban bac vé nhiing gia tri
va tiéu chuan phu hgp. C6 rat nhiéu tai liéu viét vé cdm gidc bi
c6 14p cia cdc nha quanly.

Mot trong nhiing nguyén nhan ch yéu cia cAm giéc dé 1a mot
chuyen gia cong nghe dang & dinh cao ctia linh vuc nay bdng bi
day xuong day siu cta linh vuc khac. Khong con 13 siéu sao nita,
anh ta trd thanh ké chan udt chin rdo dang tim chd ding. Tinh
thé kho x1t nay tao cadm gidc bi xa 1anh, c6 don, bat 6n, va ho bin
khoin khéng biét viéc chuyén sang lam quan 1y liéu cé phai 1a
mdt quyét dinh khén ngoan.

Cac nha quan ly mdi cling hiéu r6 diéu dé.

Gig t6i da thudc vé mot nhém khdc. Téi biét bay gid t6i 1a mot
phan ctia ban lanh dao, nhung t6i van khéng c6 cdm giac cta
mét nha quan ly.

T6i cAm thay nhu dang & gitta hoang dao vay.

Nhiing cdm gidc nay dic biét sdu sic ddi vdi cdc nha quan 1y chi
nhdnh céng ty ching khoin. La nha quan ly chi nhanh duy
nhat 3 bd phin v lai bi cach biét véi nhitng dong su khac, anh
ta ding 1a dang "md&t minh 1énh dénh trén bién ca".

Khi dua ra nhiing quyét dinh khéng dugc cap dudi fmg ho, ho lai
cang cam thay bi ¢6 14p. Ho ddnh mat hinh anh vé mdét anh
chang dang yéu sau khi nhan chiic vu mdi.

T6i 16 md nhan ra sy odn ghét va ham doa. Téi nghi d6 1a diéu
ludng trude dudce, bdi toi 1a sép va trong mot chitng muc nio dé,
t6i cling cé cam gidc 4y véi cap trén clia minh. Nhung t6i vin
budn vi moi ngudi khéng tin tudng t6i va té ra khong thoai mai
ltc ngdi trd chuyén véi tdi. Ho khéng néi nhitng gi ho that su
dang nghi. Ho ludn giit thai @6 tham do. Pé 13 1an dau tién tbi
cdm nhan dudc rang moi ngudi khong tin téi.



Poi véi hai nha quan Iy ban hang cfia chi nhanh nai ho ting 14
nhin vién, cAm gidc c6 don con di kem vdi cdm gidc bi tit chéi.
Nhiing dong nghiép cii ctia ho gis day cd y né tranh ho.

Tuy kho chiu véi cdm gidc ¢6 don, nhung d6i khi cdc nha quan
ly méi lai 1am van dé thém tram trong bang chinh 16i cu xit ctia
ho: nhiéu ngudi tim cach dung rao chin bao boc xung quanh dé
tranh tiép xtic véi nhitng mit tiéu cyc trong cong viéc.

T6i khong mudn nghe thém bat ¢ tin xau nio nita nén dé tu vé,
t6i da bao thu ky nghe cic cudc dién thoai ctia toi, con téi di vao
phong, déng ctra lai va hit mot hai dai cho bét cing thang.

Vé phuong dién nao d6 téi khéng muén xay dung méi quan hé
gan gii, than thién qua. Nhu thé cam giac bi ti choi chi cang 16n
hon sau khi ban trd thanh nha quan ly.

Trén thuc t&, nha quan 1y can biét tdich minh ra khéi nhan vién,
do ho phai dua ra nhiing quyét dinh khong may dé chiu, nhung
can thiét. VAy ma ho lai 1am phtc tap thém tinh trang khé xi
ctia minh. Ho c6 rat nhiéu mdi quan hé trong t6 chtc, véi ban bé
va dong nghiép cil - nhitng bang hitu luén hét 1ong ting ho ho.
Tuy nhién, rit nhiéu ngudi khong sin sang lam diéu d6, nhat 1a
trong nhitng thang dau tién. Ho sd rang nhitng lo 1ang ctia ho vé
vi tri md&i sé bi r6 ri ra ngoai.

T6i khéng may hio hung khi tro chuyen voi nhumg nguoi ban
cu. Ho nghl t6i dang rat thodi mai & vi tri mdi. Néu ho biét su
that, ho sé nghi 12 t6i kém cdi, thadm chi 13 ké gian 1an d& dugc
thiang tién nhanh hay sao d6. Hién tai, t6i muén giit bi mét.

Trang thai bat an d6 da 1dy di ctia ho su hd trd vo gia vao dung
lic ho can né nhat. Nhung ho khéng nhu ho tudng.

Ganh nang cua vai tré lanh dao



Cac nha quan 1y dang tim hiéu vé ganh ning cfa vai tro lanh
dao, 4p luc ctia viée trd thanh ngudi cé quyén va trach nhiém
cao nhat. Su cing thang, tinh tiéu cuc, su c6 1ap déu cé gidi han,
trong khi céng tac quan 1y lai 1a mot mdi lo khong cé diém ding
va khong thé tron chay. C6 ba chti dé xuyén sudt cac cudc phdéng
van 1a: quan 1y rai ro, 1am guong va dinh doat cudc séng nhan
vién.

Quan 1y riii ro. Cac nha quan Iy hiéu rang vai trd ctia ho 1a quan
ly riii ro, ca rii ro trong kinh doanh 1an rtii ro vé con ngudi. Viéc
dua ra quyét dinh trong cac diéu kién chua hoan chinh nhu vay
doi hdi nha quan 1y phai cé su qua quyét, y chi manh mé va cam
gic tu tin dé thuc thi quyén luc va gy anh hudng.

Ban phai sn sang d6i dau vdi thit thach, néu ban 1am viéc lién
quan dén con ngudi. Ban cé thé bi sdc trude nhiing 16i néi hoic
thai d6 clia ddng nghiép, nhung ban phai vuct qua va hanh
dong véi tai tri va phong cidch cia mét nha quan ly.

Ban ludn 13 ngudi diing miii chiu sio. Ban ¢6 ging 1am nhiing
diéu t6t dep. Ban c6 gang phat trién mdt nhan vién ban hang va
ban nghi dé 13 sy dau tu thoi gian hop ly. Nhung c6 ta lai quay
lung va rGi khéi cong ty. Hay c6 ta chila ké cham chap va khong
bao gld theo kip tién do cong viéc? Khi ai d6 1am sai, ban cé thé
bi mat viéc. Cong ty mudn ban 1am rd chuyén dé va luu y dé viéc
nay khong lip lai, dit cho diéu d6 gan nhu khong thé. Pé 1a su
that vong 16n nhat cta t6i, nhung t6i phai hoc cach séng chung
vdi né.

T6i phai tao dudc 1ong tin. P4 ludn 1a cong viée khéd khan. Toi
nghi mot trong nhting diéu t6i kham pha ra la t6i — nguci phu
ni lubén tin rang nén & nha cham sdc gia dinh, chong con va lo
ndi trg thi hon - béng nhién phai ddi dién véi viéc ra nhiing
quyét dinh lién quan dén rat nhiéu ngudi. T6i ding trudc mit
nhiing ngudi dan 6ng va ndi véi ho rang ho nén 1am cai nay, cai
kia. T6i phai hoc cach xit tri nhitng van dé nay. P 1a qua trinh



phat trién. Téi dang trudng thanh hon trén cudng vi quan Iy ctia
minh.

Rat nhiéu nha quan 1y di trd nén chin chian hon. Pén cudi nim,
ho d3 biét chap nhan nhiing han ché, su kém hiéu biét va cd mét
s6 sai 1am ctla minh. Nhiing ky vong thiéu thuc té ctia ho da
gidm xudng. Ho trd nén thoai mai hon khi thuc thi quyén luc va
giy anh hudng.

Gio day, tbi tin tudng vao cac quyét dinh va kha ning xoay x3
cong viéc clia minh. T6i khong thé tinh todn duge-mat néu chi
dua vio phan tich. Téi nhin ra minh cé thé mat thdi gian
nghién cttu mot van dé nao dé ma chiang di dén dau. Viéc thay
do6i hudng chuyén doéng ctia qua béng dang 1in sé dé hon da mot
qua béng dang diing im. Viéc ban quyét dinh d4 réi vita chay
duoi theo vita néi: "T6i ¢ d4 sai hudng. T6i phai d4 qua béng trd
lai sin" sé dé hon nhiéu so vdi viéc ban quay lai vach xuat phat
va d4 béong theo hudng ban mudn. Téi di kién quyét hon va sin
sang thita nhan khuyét diém ctia minh.

La ngudl di tién phong va mic 16i van con to6t hon nhiéu so véi
nguoi chang lam g1 dé dugc an toan. Cong viéc nay da day toi
cach séng chung véi nhiing rdi ro ¢ thé ludng trude.

Phuong chim cfia t6i 12 sin sang chap nhin sai lam va ca nhiing
quyét dinh chua hoan hdo. Nén nhd 1a chiing khéng thé dua ban
vao ti. Ching chi c¢é thé khién ban bi sa thai, nhung d6 chua
phai 1 ngay tin thé.

Cic nha quan ly d3 tu tin vao kha ning doan biét va chap nhin
rui ro, cling nhu biét cich chung séng véi nhiing rti ro dé.

Lam guong. Cac nha quan ly sém nhin ra rang 1am guong la
mot trong nhitng trach nhiém quan ly cia ho. Hanh d6ng cta
ho sé tic dong lau dai dén nhén thic cia moi ngudi. Ho khong
thé tu cho phép minh lich luit dé tranh phién phtic hay vita
lam vua choi nhu khi con 1a nhan vién ban hang. Tuy nhién,



diéu khé thuc ‘hién nhat khong phai la su nghiém tdc va than
trong trong mdi hanh ddng va 18i néi, ma chinh 14 viéc ché ngy
cadm xtc cd nhan. J vin phong, ho lubén phai té ra nhiét tinh va
lac quan. Nhan vién sé nhin vao ho dé giit viing long tin, dic
biét la trong nhiing giai doan kho khan.

Ban khong thé bi quan trong céng viée. Tinh than lac quan cta
ban c6 dnh hudng truc tiép dén cdm giic cia moi ngudi va ca nd
luc 1am viée cia ho. M&i budi sang, toi ludn phai dén vin phong
véi mét nu cudi trén moi va tdm trang vui vé. Ban dau, nhiéu
ngum buc bdi va cin nhin vé diéu d6, nhung téi biét chi can toi
to ra kém vui thi ho sé cang thang ngay. Ho sé& bat dau hoi vé
nguy cd, vé nhiing trd ngai va kha ning that bai. Ho khéng
mudn t6i lac quan, nhung lai cling khéng mudn thay tdi trong
trang thai chan nan.

Cac nha quan 1y phai rat than trong khi bay t6 su gidn di, lo
lang hay that vong, dé lam sao van gilt dugc su chin chan, tinh
chuyén nghiép va @0 tram tinh.

Hbi t6i con 13 nhan vién méi gidi va gip mot ngay té hai, téi 1ap
tiic boc 16 ngay va tat cd moi ngudi déu biét. Téi 1a ngudi dé xtc
dong va khong biét cach che gidu that bai. Moi ngudi sé an i t6i:
"U, nhu thé té that. Thi trudng sip phat dién rdil". Va t6i cam
thay dé chiu hon. Nhung bay gid t6i doc dudc nhitng biéu hién
khac la trén guong mit ho. Ban cé thé mudng tudng ho thit
vong dén muic nao. "Ching t6i c6 nén tin anh khéng day?".

Nhan vién cap dudi thudng xem nha quan ly 1a diém tya tinh
than gitp ho xoay x& moi khi bi ap luc.

Néu ho thay ban 13i nhai trich méc hay gam rit 1én, ho sé& nghi
dé 1a cach cu xtt dudce chap nhin khi ho chin nan, va moi thi sé
nhanh chéng vugt khéi tAm kiém soat. Ban phai uén nin ho
bang chinh tac phong ung XU chuyen ngh1ep ctia minh. Ban
khong thé ludn giai quyét moi viée theo kiéu quen thudc va tu



do bdc 16 cAm xtic nhu trudce day. Ban phai trd thanh tdm guong
cho ho trong viéc xtt Iy mau thuan, hdy xem xét van dé mét cach
khach quan va dung tu ai.

Qua thdi gian, cdc nhi quan 1y danh gid dugc tam anh hudng
ctia minh théng qua cidc hanh déng thudng nhit.

Thai @6 phan chan hay bon chdn clia t6i khi & vin phong sé anh
hudng truc tiép dén moi ngudi, va theo d6 anh hudng dén ca vo
con ho.

Dinh doat cudc song ctia nhan vién. Khi cac nha quan ly hiéu
rang ho cé quyen luc va dnh huong do6i véi cudc song va cong
viéc clia nhan vién, trach nhiém ctia ho dudng nhu trd nén nang
né hon.

That khé khan khi pha1 dua ra quyét dinh cé thé Aanh hudng dén
su nghiép va ca cudc song clia mdt con ngudi. Mdi 1an nhu thé 1a
mdt 1an t6i mat ngt.

T6i xem lai anh minh chup khoidng mét nam vé trudc. Liuc @6 tbi
con chua cé nhiing sdi téc bac nay.

C6 hai loai quyét dinh khién cac nha quan 1y phai trin trd. Thi
nhat 13 khi phai 4p dung bat ky bién phép ky luat nao. Trudc khi
sa thai mot ai d6, ho dd danh nhiéu thdi gian va cong stic dé 1am
viéc véi nhitng nhan vién @6 va nhd vy ma ho hiéu nhan vién
ctia minh hon. Ho coi thit bai cia nhan vién 1a that bai cta
chinh minh va méi su ra di cia nhin vién 12 mét trai nghiém
day cam xuc.

Khé nhat 1a khi phdi d6i mit véi nhiing sy viéc ngoai y muén.
Ngudi ma ban bat dau quy mén va ton trong lai quyet dinh ra di.
Ban thay ton thuong khi ai d6 mudn chuyen dén mot noi khac.
Ban cadm thay dudng nhu minh da 1am diéu gi @6 khéng dung.



Ban van cam thiy mat mat di ban biét d6 13 c¢d hoi tot ma ho
khéng nén bé 18. Nhung ban khéng thé khéng tu van: "Tai sao
t6i khong thé cho ho mét cd hdi nhu vay?".

Loai quyét dinh thit hai khién nha quin 1y cdm thiy cing thing
la nhiing quyét dinh lién quan dén su can bang 1gi ich gilia ca
nhan va tap theé.

T6i khong thé cho anh ta nhiing gi anh ta mudn [mdt nha méi
gidi rat thanh céng chi sau hai nim 1am viéc d3 yéu cau c6 thém
trg Iy]. D6 khoéng phai 1a mét yéu cau phi 1y bdi trg 1y cia anh ta
that su dang qua tai trudc nui céng viéc ngay cang 16n. Nhung
t6i phai tinh dén tdc déng ctia viéc @6 téi tap thé. Nhitng ngudi
khac c6 18 cling can dudc hoé trg nhiéu hon va ho xtng dang
duge nhu vay. Nhung néu ban phé chuin cho mdt ngudi thi ban
sé khong cé ngudn luc nao dé ho trg cho nhitng ngudi khac. Ban
phai tinh dén cuc dién chung.

Cic nha quan ly chua bao gid phai xem xét tinh huéng mau
thuln truyc tiép gitta 10i ich ca nhan va 1di ich tap thé. Ho phai
chip nhin ddnh d6i moét ngudi vi nhitng gia tri 16n hon cia
nhiéu ngudi khéc.

Cac nha quan ly bat dau céng viée vdi ca hai mit déu nhin vé
quyén loi va nhitng vu dii danh cho bac quan ly, nhung dén gid
ho d3 hiéu rang quyén 1gi va dic an tham chi con dem lai cho ho
nhiéu nghia vu va trach nhiém hon.

Cudc sbéng ca nhan cia cac nha quan ly méi

Su thing tién trong cdng viéc Anh hudng nhu thé nao dén doi
song cd nhan cfia cic nha quan 1y mdi? Ho chi tiét 16 rat it thong
tin lién quan dén cudc séng bén ngoai td chitc. C6 cAm giac
dudng nhu ho khéng hé biét dén thi gi khac, ngoai cong viéc.

Trong vong nla nim dau tién, cic nha quan ly tip trung moi nd
luc dé thuc hién vai tro mdi ciia minh va rat nhiéu ngudi cho



biét ho da it nhiéu xao nhang cudc song gia dinh.

Trong vin héa céng ty, hiéu qua céng viéc phai luén 13 van dé
hang dau, khéng cé bat ky ngoai 1é nao. Ban phai lam viéc vdi su
cd gang cao nhat, du & nha ban phai chiu stc ép nhu thé nao.

Pa s0 ho déu cam thay cé 16i véi ngudi than vi "dd vang mat khi
gia dinh can dén ho nhit". Trong sd nhitng ngudi dudc phéng
van chi cé hai ngudi khong phai thay doéi dia diém 1am viéc sau
khi dudc thing chiic. Du gia dinh ho déng y chuyén di, nhung
phan 16n thita nhin ho khéng vui vé 1am.

Khéng chi xao nhing trich nhiém déi véi gia dinh, cic nha
quan Iy mdi con thudng xuyén quén nhu cau giai tri va thu giin
ctia chinh minh. M6t nha quan ly mé td minh nhu "mot ngudi
bin dén t6i tim mit miii" va di vé biéu d6 phan chia "cong viéc,
gia dinh va ban than" nhu sau:

Cong viec -
Gia dinh -
Ban than -

Trong nhfIng thing dau tién ddm nhan céng viée mdi, nha quan
ly thuong c6 rat it thoi gian dé hLIdng thu cudc song Phan 16n
ho déu nhan thtc dudc rang 16i song qua mat can bang gnIa
cong viée va cudc sdng riéng tu sé din dén nhiing hiu qua tai
hai, vA ho can nhitng khoang thoi gian dé "ding lai va tan
hudng huong thom ctia nhitng déa hong". Mot sd budc ban than
phai danh ra nhitng khoang thoi gian nhat dinh khéng nghi dén
hay 1am bat ctt diéu gi dinh ddng dén cong viéc. Mot s6 khac gitt
théi quen tap thé duc déu din. Du lich cong tic thudng xuyén bi



thay d6i, ho van tdn dung moi co hoi dé duy tri viée rén luyén
suc khoe.

Viée dugc thang tién 1én cap quanly da 1am thay d6i quan niém
ctia ho ca vé cong viéc 1an cudc séng. Nhiéu ngIIdl nhin thay
quan niém ctia ho vé nhiing gla tri trong cudc song, cung nhu
nhiing ké hoach dit ra trong céng viéc va cudc sdng ca nhan, di
c6 su thay d6i ma ho khong hé biét. "Piéu gi quan trong nhat véi
minh? Pau 13 y nghia cudc séng?". Két thic nim dau tién, cic
nha quan Iy bat dau vach ra nhitng muc tiéu nghé nghiép va ca
nhan. Trd thanh mot nha quan Iy 14 quyét dinh 1am thay ddi ca
cudc doi, nhu c6 ngudi da phat biéu.

T6i phai cd gang duy tri su can bang gitia cudc séng ca nhan va
cong viéce, gitta sut thanh dat va hanh phtc. Ddi vdi t6i, gia dinh
va ciu con trai nhd 13 quan trong nhit. T6i phai danh cho ho
nhiéu thdi gian hon, cht khong chi vai khoanh khac ngin ngti
mdi ngly. Sau cudc phdng van nay, tdi sé vé nha. Hém nay, con
trai t6i tham gia trong mot trin dau béng va t6i da bao 1a toi
khong thé dén xem né da béng duge. Nhung tai sao t6i lai khong
thé di xem chi? C6 diéu gi quan trong hon thé dau?

Tuy con d6i chiit do dy, nhung nha quan 1y nay vin quyét dinh
vé nha. Cudc diéu tra ndy cho chiing ta thay that khéng dé dang
dé cac nha quan 1y nhin thic dude nhitng nhu cau thit su can
thiét ddi véi ho, tit @6 tim ra bién phéap can bang gitta cic nghia
vu trong cudc séng ca nhan va céng viéc.

KET LUAN

Pén cudi nim, tuy cic nha quan ly chua hoan toan tu tin trén
cuong vimdi, nhumg nhiéu ngu’dl khang dinh rang ho c6 thé
vUuot qua trd ngai dé. Péi khi ho van con cdm gidc phan van liéu
ho cé phai 13 ngudi ding dau va chiu tradch nhiém vé moi viéc
trong bd phin khoéng. Hiy luu y dén ti "cadm gidc". Cac nghién
cttu cho thay nhitng ai xem khé khin nhu cac co hoi cé thé kiém



soat dudc sé duong dau véi ching tot hon so véi nhiing ngudi
xem d6 12 moi de doa thuan ttiy. That vay, khi cic nha quan ly
cam thay bat an hodc mudn giit thé phong thi, ho lai rat vao 16p
4o gidp quen thudc va dé chiu cia mdt nhin vién.

Méc du dé6 1a mét nam khé khan va ludén nghi ngd ban théan,
nhLIng cac nha quan ly mdi van to ra kién tri. Nhiing ap luc cia
viéc c:huyen déi dan glam xuong Tat nhién nhiing cang thang
von cé trong vai trd quan ly van con @6, nhung da sd da khong
cdm thay mét mdi khi ddi dién véi chting. Nhiéu ngudi con néi
ho rat hai 1ong khi phat hién ra nhiing néi luc ma ho chua bao
gid nghi 1a minh cé. Sau mdt nim dudng dau véi ap luc, ho di cé
mdt tai sdn quy gia 1a 1ong tin va "biét tinh cach con ngudi dudc
tao nén tu cai gi".

Cac nha quan ly cung phal ducng dau véi nhitng tinh hudng
ngoal tam kiém soat von 1a nén mong cho su nghiép ctia ho sau
nay. Cac nha lanh dao ky cuu déu thita nhan rang kinh nghiém
lam viéc tu nhiing ngay dau tién ludn gilt vai tro quan trong
trong su thing tién ctia ho vé sau.

Viéc vugt qua nhiing thit thach dau tién khién cic nha lanh dao
tuong lai c6 thém long tu tin. Nhung nhiing cong viéc dau tién
c6 thé tdc dong manh mé dén cam giic, gitp ho ddm duong
nhiing céng viéc khé khin hon vé sau véi tinh than khéng lui
budc trudc kho khan.

Vi sao moi nguéﬁ lua chon céng viéc qué’m ly dé lanh dao nhfIng
ngudi khac? Quan ly 13 viée rat khé dé lam tot, ngay ca trong
nhting diéu kién thuan 1di nhat. Chinh nhting yeu cau va cam
két cd nhan ma né doi héi di khién coéng viée trd nén phic tap.
Pa s6 cic nha quan ly trong nghién cttu nay di tao dudc cho
minh nén tang co ban dé ddi phé véi nhiing thach thic @oé.



v
QUAN LY SU CHUYEN DPOI

kinh nghiém. Viéc phai tu vat 16n véi cac van dé va hau

qua thuc té da gitip ho biét phai lam gi khi duong dau véi
nhitng tinh huéng ma ho khéng hiéu hoic khong biét nén x1 tri
thé nao. Bang cach thit nghiém va sai 1am, quan sat va tiép thu,
qua qua trinh xem xét ndi tdm, ho thau hiéu va rut ra dudc
nhiéu diéu tit nhitng trai nghiém cia minh. Cic nha quan 1y coi
nim dau tién 1a khoang thoi gian dé ho tim hiéu ban than.

T r3 thanh nha quan 1y 1a mét qua trinh vita lam via tu rat

Khéng ai cé thé 1am diéu dé thay ban. Vi ciing khéng cé con
dudng tat nao ca. Ban phai tu budc di théi.

Tuy nhién, ho luén nhin dudc su gitup d6 va luén cé nhiing
nguon luc dé ho dua vao.



8.

NHUNG NGUON LyC CO BAN CHO NAM
PAU TIEN

ngudi chua ting 1am quan ly. Viéc nay ciing giéng nhu

ban day ai dé cach di xe dap. Ban c6 thé thong thao tiing
dong tac va ban biét r& minh phai lam gi - rang ban ngdi 1én xe,
nam chit tay 14i, di chuyén hai chin dé diéu khién ban dap va
tién vé phia cai ciy trudc mit. Nhung tat ca nhitng diéu d6 van
chua d dé ban giit thing bang. Vay thi liéu ban cé thé day cho
ai dé cach gilt thing bang khéng? Téi khéng chic 1dm. Ban cé
thé day ho ly thuyét, truyén cho ho cdm gidc hing thu, va truc
tiép hudng dan ho. Nhung néu ho chua ngdi 1én xe, chua bat dau
dap va chua bi ngi d6i 1an thi ho vin chua thé biét thé nao 1a di
xe dap.

T 6i khoéng biét ban cé thé day bao nhiéu thit cho mot

Cac nha quan 1y mdi ludn cé "gido vién" & canh dé gitp ho hoc
héi nham tré thanh nha quén Iy hiéu qua. Nhiing "gido vién" 46
chinh 14 cic nguén Iuc ma nha quan ly md&i dua vao dé doi pho
vdi cac thach thuc clia qua trinh chuyén d6i. Cac nguon luc nay
bao gom nhiing bai hoc tit nghé nghlep va cac mdi quan hé ma
ho di tao dung dudc. Chung ta sé xem xét 1an lugt ting yéu to:
lich st nghé nghiép (kinh nghiém 13 nhain vién), mang ludi
quan hé va su dao tao chinh quy.

LICH SU NGHE NGHIEP
Kinh nghiém cung cip cho cidc nha quan ly mdi von kién thic

dé hanh dong va pham vi cong viéc nham gitup ho tim hiéu
nhiing diéu kién hoan cdnh mdi. Kién thiic chuyén mén va cac



k§ ning ma ho tich lity dugc vé cong viée va to chiic 1a nhitng tai
san quy gi4 gitp ho thich ing vdi vd sd doi hdi ngay trong nim
dau tién. Nhitng tai san nay, chft yéu 1a kha niang danh gia cling
nhu @6 chin vé chuyén moén va chiic ning, chi cé thé cé duge
bang kinh nghiém.

Cac nha quan 1y cap cao thudng nghi dén viéc thué cac thac si
vila tot nghiép 1dm ngudi quan 1y ban hang va chi can trai qua
mdt chuong trinh dao tao kéo dai 6 thang 1a ho sé hiéu biét day
dt vé cong viéc. T6i thi khéng nghi nhu vay. Ban can phai cé
kién thtc siu rdng vé cdng viée kinh doanh, vi ban chi c¢6 thé
danh gia tinh hinh théng qua kinh nghiém thuc té ma ban linh
héi duge. Ngoai ra, ban can tu tin vé mét diéu gi dé. Ban khéng
biét cach thu xép nhiing van dé lién quan dén con ngudi, thé
nén it nhat ban can théng thao vé khia canh coéng viéc. Khong
c6 bé day kinh nghiém, ban sé khéng dudc moi ngudi tin nhiém.

Khi lam viéc véi cadc nha quan 1y, John Kotter cling dua ra nhiing
két luan tuong tu vé tinh uu viét clia viée tuyén dung néi bd so
vdi thué nhan céng bén ngoai, khi cap 1anh dao mudn cé mot tai
nang that su.

Viéc mGi mot ngudi bén ngoai sé kem theo rdi ro: ngudi bén
ngoadi cé thé tai gidi va cd thanh tich ndi bat, nhung biét dau
anh ta sé khong c6 nhitng pham chit thit su can thiét dé 1am
viéc hiéu qua. Pic biét, anh ta it hiéu biét vé cong viéc va to
chiic noi dy, lai thiéu cdc mdéi quan hé hitu hdo, 1du bén véi da
s0 nhiing nguéﬁ xung quanh ma vi tri cong viéc doi héi anh ta
phai t1ep xuc. Trong mot vai trudng hagp, ngum bén ngoal c6 thé
phat trién k§ ndng nay va nhanh chong th1et 14p cac moi quan
hé dong nghiép tot d dé anh ta 1am viéc tdt, nhung s6 nay rat
hiém hoi.

Hon nifa, cic nha quan 13'7 véi kinh nghiém phong phtl cia mét
nhan vién 1au nim (vé san pham cac phan khtc thi truong,
diéu kién thi trudng...) con tin rang ho cé mdt 1di thé riéng biét.



Chinh tai san cta t6i [anh ta tung 12 nhin vién trong 10 nam]
giup t6i gianh dugc su tin nhiém ti cac dai dién ban hang. Ho
noi:

"Anh ta c6 kinh nghiém tng phé trudc su bién ddng 1én xudng
ctia nén kinh té", chtt ho khéng néi: "Ga nay biét gi ma chi dao
t6i chi?". Ho biét rang cé thé trude dé t6i da gip trudng hdp
tuong tu, nén khi ho dén xin t6i 16i khuyén nghia 1a ho cadm thay
c6 thé tin tudng t6i. Py 1a diéu toi quan trong véi mdt nha
quanly.

Mai téc mudi tiéu nay khién moi ngudi biét rang t6i di di chin
chan, giong nhu thl rugu vang lau nam vay. Khong cé van dé vé
chuyén mén nao ho dua ra ma t6i khéng biét cach xt ly.

Nhitng nim 1dm nhan vién da bdi dap cho ho mét nén tang
viing chic dé tit d6 ho xiy dung nén von kién thic va cac k§
ning quan ly, cling nhu tao cho ho phong cach quan ly r1eng
Kinh ngh1em lam nhan vién con cung cap cho cac nha quan ly
mdi ba ngudn luc dic thi lién quan dén vi tri cong viéc mdi:
chuyén moén k;"l thuat (phﬁ hgp vdi co cau riéng clia t6 chuc), su
nhay bén khi g1a1 quyét cic van dé chuyén mén ndy sinh; su tu
tin sau thoi glan tu vat 16n dé khang dinh ban thin; va su tin
nhiém 1am nén tang cho nhiing nguén luc bé sung lién quan
dén quyeén luc va su anh hudng.

Cac nha quan 1y mdi cling phu thudc nhiéu vao nhitng kinh
nghiém d3 tao ra cd hoéi phat trién cac ki ning vé con ngudi va
quan diém. Nhitng kinh nghiém nay bao gdbm cic nhiém vu ma
ho dudc phan céng, nhu diéu phdi vién san pham, gidm sat vién
doi véi cac cude gip kinh doanh, gidng vién cho cic nhan vién
kinh doanh chua cé kinh nghiém, va thanh vién ctia nhém
chuyén trach... Cic nha quan ly xac dinh nhitng kinh nghiém
nay 1a co héi dé ho thi stc ¢ linh vic qué’m ly. M6t nha quén ly —
nguoi ma trong nim cudi cung lam moi gldl dudc giao phu
trach dao tao ciac nhin vién moéi gidi mdi vao nghé — di xem



kinh nghiém nay nhu moét ddu méc trong su nghiép cia minh.
Anh cho rang quyét dinh theo duéi nghé quén 1y phan 16n xuat
phat tu kinh nghlem nay. Anh khong chi rén luyén dudc cac ky
nang vé con ngtIdl va quan diém, ma con kham phd ra su thi vi
ctia cong viéc quan ly.

D6 12 mét thach thic thit sy khi ban phai tim cach day cho
nhin vién mdi nhitng gi ho can biét. T6i phai hiéu biét tudng
tan vé moi khia canh ctia khai niém ban hang, sau @6 tim cach
truyén dat dén ngudi nghe. Khi ho thuc hién mét cudc goi dat
yéu cau hoic két thiic dude mot thuong vu, toi cling vui ming
nhu thé chinh t6i 1am dudc vay.

Mot nha quan 1y khac (dudc giao trach nhiém diéu phéi nhém
nhan vién phu trach nhiing khach hang 16n) néi rang qua trinh
thay do6i dé trd thanh nha quan Iy ctia anh ta con it gian khé hon
so v4i mot vai ngudi trong nhdm khao sat. Ly do 1a anh ta da
"quen lam viéc v4i nhiéu loai c4 tinh va c¢d ging dé ho hoa hap
véi cach lam viée chung". Cdc nha quan ly tiing dudc giao nhiing
nhiém vu dac biét hay nhiing cong viéc du an tuong tu ciling
nhan thay vi tri @6 da gitip ho phat trién ning luc va phong cach
quan ly. Nhitng kinh nghiém nay gitip ho suy nghi nhu moét
doanh nhin va ra quyét dinh phtt hdp véi nhitng béi canh rong
ma& hon. Nhiém vu dic biét hay tham gia du 4n chinh 14 nhiing
kinh nghiém phat trién dem lai hiéu qua rat cao nhd hai cach
hoc hdi chfi yéu 13 nhin nhin siu sic vé quan diém cfia moi
ngudi thudc cdc mang chic ning khac nhau, va manh dan dian
than vao linh vuc mdi.

Cac nha quan ly cé kinh nghiém lam viéc v4i van phong khu
vuc clia cong ty cling cdm thay ho ngay cang kham phd nhiéu
diéu b6 ich hon vé vai trd quan ly. Ho ciing cAm thiy dé nam bat
quan diém cfia td chiic hon. Qua that, ho thudng dé cip dén
nhitng kinh nghiém nay khi ¢d ging tim hiéu cac chinh sich
hay chi thi ctia cng ty, hay khi can 1am rd cac yéu cau va khiéu
nai ctia nhan vién.



T6i diing vé ph1a ho [van phong khu vuc] hay chinh la toi co
cung quan diém vdéi ho. Téi biét ho mong ddi gi va van dé gi
khién ho dau dau.

Nhan vién hanh chinh luén lo lang vé ngin quy, ké hoach chi
tiéu, con tbi lo lang 1am sao dem lai thu nhip cho nhin vién va
phuc vu khach hang chu déo. Biia t6i ctia vi khiach @6 ton bao
nhiéu tién? Ban cé can ct cd nhém dén hién trudng bat ci khi
nao cé van dé? Vi t6i 1 sép nén t6i phai chiu trdch nhiém néu
chi nhanh cfia chiing t6i thau chi ngin quy.

Cac nha quan ly mdéi trong cong ty ch11ng khoan céd vé gap nhiéu
kho khan hon so véi nhtIng ngudi dong cap tai cong ty may tinh
khi x4c dinh vi tri cia minh trong mét td chtic 16n hon, cling
nhu khi phai phan biét gitta kj ndng suy nghi mang tinh tha
thuat véi suy nghi & tAm chién ludc. Ho phai tim hiéu cic nha
lanh dao cip cao suy nghi nhu thé nio dé cé cai nhin bao quat
hon vé chién luge va vin hda ctia t6 chic.

Pay 1a mot cd hoi tot dé quan sat va danh gid nhiing c4 nhan cé
ning luc va nhitng ngudi con yéu kém. Téi ty nguyén ra dén ho
tai sin bay va nghénh tiép ho trong vai trd chti nha. T6i phai
nghe 1én cic cudc d6i thoai khong chinh thic giita ho véi nhau
va tham du cac budi thuyét trinh, cudc gip g& hay bat ky hoat
doéng nio ctia ho. Va t6i quan sit. Anh ta in néi nhu thé nao?
Anh ta lam viéc véi moi ngudi ra sao? Anh ta méic gi? T6i hoc héi
bang cach xem xét tiing chi tiét nhé nhat vé ho dé duc két nén
cong thic thanh cong.

Tai van phong céng ty, t6i cham cht quan sat cd 14 nha quan ly.
T6i c6 dugc cdi nhin vi mé vé thé gidi, chtt khéng chi nhin nhan
ti goc d6 chi nhanh.

Nhung do nhiém vu ctia cdc nhan vién trong céng ty may tinh

(ban hang cé tinh td chic va phuong thic ban hang theo
nhoém), cadc nha quan ly mdi thudng thu thip dugc nhiéu kinh



nghiém truc tiép hon khi 1am viéc véi cic cad nhan tit nhitng bd
phan chtic ning thudc nhiéu cip bac khac nhau trong cdng ty.
Ho c6 noi trao d6i va phat trién cac k§ ning ndi tai (dic biét 1a su
théng cdm, ky nang gy anh hudng va ky ning dam phan) va
kha ning tong hop (nhan ra diém mau chét trong théng tin, thit
tu vu tién, su mo ho va mau thuin, chip nhan vdi cac gidi phap
chua hoan thién). Nhu d4 ndi & trén, cic nha quan ly mdéi trong
cdng ty mdy tinh té ra nhanh nhay va chinh xac hon so vdi cac
doéng su tai cong ty chiing khoan khi danh gia su can thiét phai
quan ly nhém hay hiéu qua hoat déng ca nhan.

Nhéan vién tai cong ty ching khodn cé tinh d6c 1ap cao hon.
Nhiém vu ban hang (trudc tién 1a ban 18) khong doi hoi tiép xtc
& cudng @6 cao vdi cac ddng su hoic cip trén thudc cling hoic
khac chic nang. Cac nha quan ly mdi trong céng ty chiing
khoin nhan thay sy phu thudc khién cho viéc quan 1y trd nén
kho khan hon, trong khi cic nha quan 1y mdi trong cong ty may
tinh lai it lo ngai vé diéu dé. Ly do 1a vi nhan vién méi gidi
chiing khoan di quen lam viéc mdt minh va tu gidi quyét moi
van dé. Piém thu vi 13 so vdi cdc nha quan Iy trong coéng ty
chiing khodn, cidc nha quan Iy trong céng ty may tinh thay viéc
trd thinh mét nhan vit nam gilt quyén hanh va 13 ngudi chiu
trach nhiém cao nhat giy ra cho ho cam giac bi tréi budc nhiéu
hon. C6 thé ndi, kinh nghiém cé dnh hudng dén von kién thic,
cac ky nang va ca thai d6 1am viéc ctia cdc nha quan ly mdéi.

MANG LUGI QUAN HE

Néu kinh nghiém lam viéc 12 ngusi thay hoan hdo ddi véi cac
nha quan ly méi thi ngum thay quan trong thit hai chinh 1a kha
nang quan sat va moi quan hé tuong tac véi nhiing ngu:dl cung
1am viéc: cap trén hién tai va trudc day, dong nghlep cli va hién
tai (chd yéu 1a d6éng sy)... Tl nhitng kinh nghiém nay, cic nha
quan ly sé tich luy nang luc, quan diém, nhiing gia tri quan
trong, su hd trg cé tinh cong cu va tAm 1y can thiét cho cuong vi
mdi.



Nhitng vi sép trudc day

Cac nha quan 1y mdéi thudng phai dua dam déi chut vao nhitng
diéu ho gian tiép hoc héi trong thdi gian 1am viéc véi sép cil clia
minh. Khi d6i dién véi mot quyét dinh trong mét hoan canh cu
thé, hay khi phai lya chon phong cich va phuong chim quan ly,
ho thudng dung nhiing kinh nghlem nay lam hé quy chiéu. Viéc
bat chudc sép trudc diy cé vé 1a bién phdp an toan ddi véi cac
nha quan ly mdi, nhung viéc hoc hdi dé hoan toan chi mang
tinh ht hoa va day ri ro.

Ban chap nhit ttng manh nhéd ti cdc nha quan ly trudc day, m01
ngtIdl mot it. Ban quan sat cach diéu hanh cong viéc clia cac sép
va nhan thay cé rat nhiéu phong cich quan ly khac nhau. Téi
thich phong cich nay, téi thich phong cach kia. Ban ctt ¢d gang
lam theo, nhung nén sap xép lai toan bd theo cach riéng ciia
minh, bdi chi mot s6 thit mang lai hiéu qua, mot s6 thi khong.

T6i nghi rang t6i that su may man khi dudc 1am dai dién ban
hang trong khoang thdi gian dai. Khong nhu mét vai ngudi
khéc chi lam cbéng viéc d6 trong hai hoac ba ndm va & mét bd
phin, t6i d3 dudc 1am viéc tai rat nhiéu chi nhanh. T6i di &
trong nhiéu méi trudng 1am viéc khic nhau va tiép xtc véi
nhiéu nha quan ly. Phong cich quan 1y cia t6i 12 mot su hoa
tron phong cach clia cdc nha quan Iy trude day, mot su tong hdp
nhfing kinh nghiém cta t6i. C6 hai nguéii t6i lubn ghi nhd. Mot
ngudi ludn sat canh bén toi trong moi van dé va g1up t6i phan
tich tinh h1nh Anh 4 ay ung ho va giup dd& toi dan Xep vOi nhiing
khach hang ric roi clia toi, giong mot dong minh vay Ngum thu
hai 13 ngudi d3 khuyén t6i di theo nghé quan ly. C6 4y nhac nhé
t6i khi t6i su;'/t b6 16 mot cd hoi quan trong. Co6 ay da gl mot
théng diép rang c6 ay san long gitip d8 moi ngudi. T6i van
thudng tro chuyén vdi cé ay.

Cac nha quan ly mdi nhin xét rang cac sép cli lam viéc vua theo
kiéu tich cuc, vita theo kiéu tiéu cuc, va ho cling biét rang tat ca



cac nha quan ly cli ciia ho déu c6 nhitng diém manh va diém
yeu.

T6i nhd rd sép di kiém soat moi viéc khit khe dén thé nao. Ong
khong bao gid dé to6i quan 1y cac chi phi clia riéng toi, trong khi
t6i rat mudn tu 1am diéu d6. Khi sép mdi cho téi quyén kiém
soat dé, toi rat vui va toi dd 1am viée nay khé sudn sé. Téi tu hoi:
"Tai sao khong cho cap dudi duge tu do hon vé van dé chi phi?".

Nha quan ly thu ba ma t6i tung c6 dip lam viéc chung la mét
ngtIdl rat gidi chuyen mon, nhting t6i nghi 6ng con kém trong
cac mdi quan hé ca nhan, con tac phong lam viéc cla ong thi
khoi phai ban - t6i muoén néi 1a cuc té! Té6i khong nghi 1a 6ng ta
lai tho bao va it c8i m& dén vay. DU sao t6i van nghi dén 6ng ta
mdi khi t6i gip khé khin vé chuyén moén. Ong ta di x1 1y chting
nhu thé ndo? Va t6i van suy nghi vé nhiing gi ma nha quan ly
nay tac dong dén toi.

Nha quan ly dau tién cta t6i 12 mot ngum cé kha nang lap ké
hoach rat t6t va t6i hoc dugc tu ong nhiéu k§ ning can thiét cho
quy trinh 1én ké hoach va t6 chtic cong viéc. Nha quan Iy thi hai
la ngudi ma 1é ra khéng bao git nén 1am quan ly. Téi cho rang
rat nhiéu ngudi cling nhan thay diéu d6. Nha quan ly gan day
nhat cia t6i hién 13 trg Iy cho mot pho glam doc bd phén. Ongta
13 ngudi kha tha vi va ching t6i c¢é thé hoc héi 1an nhau. T6i
hiéu rang dé 1a mot mdi quan hé hai chiéu: ban cé thé hoc héi
nhiéu diéu tit nhitng ngudi khéc, va nguoc lai. T5i luén xem ng
12 hinh mau cho vai trd ma téi dang gilt hién nay. T6i khong bo
qua bat cit hanh déng nao ctia 6ng va quan sat tat ca cac phuong
phép ctia 6ng. Hy vong toi c6 kha nang phat tr1en su nhay bén
kinh doanh, cé kha nang tip trung vao mot van dé, giai quyét
ching mét cach hop Iy theo diing nguyén tac kinh doanh, dua
ra cac Iua chon va ra quyét dinh... Néi chung, ban luén cé nhiéu
cach dé ché bién mot mén an.



T6i khong nghi rang t6i mudn bat chude mét than tugng nio ca.
Mot sd nha quan ly trudc day cta tdi co nhiing pham chat rat
dang quy. C6 nhiing vi sep thanh dat dén khong ngd, va moi
ngudi lai c6 cadch lam ctia riéng minh. Mot ngudi dac biét nhay
cam trudc nhiing con sd. Dudng nhu ching rat quan trong véi
6ng. Ngudi khac thi tin rang tién bac sé cé tac dung cling ¢d tinh
than, khién moi ngudi gang stic 1am viéc. C6 ngudi lai cho rang
quan trong nhat 13 phai xiy dung cdc mdi quan hé bén chit va
than thién. Ong ludn xuat hién trudc moi ngudi véi dang vé va
phong thai hoan hao. Ong khién moi ngudi vui vé va muoén 1am
viéc. T6i xem xét tat ca cac phong cach nay rdi danh giad uu
diém, nhugc diém ctia mdi ngudi dé tit 6 lua chon rdi c6 ging
téng hop moi yéu t6 & trang thai tdi uu hay can bang nhat.

Mic du cdc nha quan ly dua vao nhiing hinh mau - ca tich cuc
14n tiéu cuc - trong qua khtt dé duong dau véi nhiing thach thic
trong nim dau tién trén cuong vi mdi, song chinh nhitng vi sép
ma ho ngudng md mdi 1a nhitng ngudi ho hoc héi duge nhiéu
nhat.

D6 14 nhiing co hdi vang dé hoc héi tit ngudi ma téi ngudng md
va kinh trong - cich 6ng ay suy nghi, hanh déng, xt ly tinh
huodng...

Ho 1am viéc nhu thé nao, 1am sao ho dén dudc vi tri d6. So sanh
gitta nhiing viéc ho lam dung va nhiing viéc ho lam sai. T6i phai
quan sat tat ca. That ti mi. Ching han téi khong nhd minh da
ngdi 3 dé bao 1au va hoc hdi duge nhitng gi. T6i nhd 1a tdi da
danh gia con ngudi d6 tot xau thé ndo. Néu 13 mot ngudi cé tu
chat siéu pham, t&i cd thé di bi cuén theo. Nhin chung, t6i rat
g101 trong viéc danh gia. Va khi téi thay ai d6 that sy gidi, toi sé
co tim h1eu xem Vi sao ho gidi. T6i khéng truc tiép hdi ma chi
quan sat roi tu rat ra két luin. Téi thit suy nghi theo cach clia
nha quan 1y d6 dé tim hiéu qua trinh ra quyét dinh ctia éng. Doi
khi, t6i cling truc tiép héi ho.



Ong @i chi bao téi rat nhiéu. f)ng c6 mét "khéng gian chuyén
nghiép" quanh minh, va ong co phong thai thugng luu. Ong gilt
khoang cach nhat dinh vdéi doi ngu ban hang. Ong da day toi
diéu d6. T6i khong tin 1dm, nhung 6ng bao t6i raing ngudi ding
dau nén biét ding tach bach dé quan sat va lam chii tinh hinh.

Cac nha quan ly tiing 1am viéc véi cac vi 1dnh dao huyén thoai -
nhiing nha quan ly dugc kinh trong trong cong ty — déu néi rang
ho gap may.

Ong 12 sép va 1a moét trong nhiing ngudi am hiéu nhat ma t6i
tiing gip. Danh tiéng ctia 6ng dude moi ngudi biét dén. La nhin
vién dudi quyén 6ng, tdi cé rat nhiéu cd hoi hoc héi. Téi dix
théng minh dé nhin ra rang t6i khong thé biét hét moi thu, vi
thé t6i phai quan sat gan nhu nhat ¢t nhat ddng clia 6ng. Va toi
tranh thit héi 6ng ngay méi khi cé thé.

T6i khong thé 14 6ng Ay [mdt nha 1dnh dao ky cytu va tiing 13 sép
cii]. Néu t6i 1a 6ng 4y, cé 18 t6i da gip rac roi. Ong 1a mot ngudi vi
dai. T6i con qua tré khi dudc 1am viéc cling 6ng ay va ldc d6 tbi
khéng nhén thic hét gia tri nhitng co hdi ma minh cé. Nhung
t6i khao khat cé dude du chi mot vai dic diém cta 6ng ay. Toi
muoén mot ngay nao dé tdi cé thé giao tiép dude nhu dng va cé
long khoan dung nhu 6ng. T6i nghi rang néu chiu khé rén
luyén, t6i cling cé thé 1am dudc nhiing diéu dé.

That bat ngg, ngay chinh nhiing ngudi dugc ménh danh la "nha
lanh dao huyen thoai" cing khéng nhén ra tam anh huang to
16n ctia ho d6i véi cac dong nghiép cap dudi va khong ai xem
minh 13 ngudi thay hay hinh mAu cho cac nha quan ly mdi. Méi
ngudi déu cong hién toan bod thdi gian va stic Iuc dé bién ddi ngit
nhin vién cia minh thanh cdc nhém lam viéc hiéu qua. Cic nha
quan ly tLIng dugc lam viéc v6i mot trong nhtIng nha lanh dao
cap cao nay ludn td ra sic bén hon khi ddnh gia nhiing thach
thic ctia viéc diéu hanh hoat déng nhém.



Lam viéc trong vin phong ctia 6ng iy that thodi mai. Ct nhu
ban lam viéc véi nhiing ngudi than trong gia dinh vay. D6 1a méi
trudng ly tudng ma t6i muon tao ra (dir toi chua biét sé phai lam
nhu thé nao) tai chi nhanh ctia téi.

T6i da thdy minh dat dugc nhiing gi khi xdy dung tinh than
dong ddi trong cac nhén vién ban hang. B6 laly do khién ching
t6i trd thanh chi nhanh dung dau trong vung.

Ong d6i hdi nhan vién 1am viéc theo nhém. Ong hy vong moi
ngudi thiét 14p cdc moi quan hé dong nghiép hitu hio va gitp @3
nhitng ngudi phu thudc vao ho. Cé 18 nhd vy ma & choé chung
t6i khong xuat hién nhitng vin dé, mau thuin va ca nhiing
khiéu nai von 1a con dau dau trién mién tai cac bd phan khac.

Cac nha quan ly thuang coi sep cti 1a tdm guong dé hoc tap It
nhat mdt nita trong sd ho da cé nhu:ng Vi sép, dit chua han 1a
nha théng thai, nhung cling d3 gép phan diéu chinh cac hanh vi
ctia ho, tuy méi quan hé 1au bén theo kiéu thay-tro 13 rat hiém
gip trén thuc té. Chi hai ngudi néi réng ho may man cé mot
nguaoi thay ma ho cé thé trong cdy, ngudi san sang giup ho vugt
qua moi trd ngai trong nam dau tién 1am quéan ly. o) nhiing vi
sép cii dudc xem 13 diém tua tinh than thudng hoi tu ba nét dic
trung: dé ra nhiing tiéu chuin cao, luén dit minh & thé cht
ddng va biét tao cd hdi dé phat trién. Nhg nhiing pham chit nay
ma cac nha quan ly mdi tin tu’dng ho vé ci khia canh chuyen
mon 1an con ngu’dl Ho con trd thanh nhu:ng nha tu van, c6 van
va ban tdm giao cfia cdc nha quan 1y mdéi. Piéu ky la 13 phan 16n
trong s6 ho lai chinh 12 nhiing vi sép dau tién cia cdc nha quén
ly mdi khi vita dit chin dén cong ty. DLIdng nhu ho 1a nhumg
ngum ma cac nha quan ly mdi gan boé 1au nam, 1la nhiing vi sép
"giéng ban hon 14 sép".

Bay gld t6i van tim dén 6 ong dé nhd gitp 43, bO'l éng 1a cap trén
tot nhat ma toéi tiung cé. Ong dit tiéu chuan rat cao, cao hon bat
ky vi sép nao trudc dé ctia toi. Tit kinh nghiém lam viéc trude



day véi 6ng, toi biét téi cd thé dit tron niém tin 3 6ng. Ong ddi
x1t véi t6i nhu véi ciu trd nhé. Ong khong chi kiém tra cong viée
clia t6i, ma 6ng dang thit su quan tam dén t6i. Ong & gitp tbi
trudng thanh.

Sép dau tién cda téi thudng ndi véi toi nhiéu triét Iy séng ma
dén gid t6i vin nhd. Thinh thoang, 6ng lai goi cho tbi hodc tu tbi
goi cho dng. Mot trong nhiing diéu 6ng day t6i 1a khéng bao gid
dugdc dé cho sy sg hii 1an 4t. Anh phai dua ra quyét dinh, phai
céng bang, phai ling nghe va phai hd trg nhin vién cia minh.
Anh phai gitp ho cdm thay thoai mai va ho sé& 1dm moi viéc cho
anh. Tai sao 6ng 13 tdm guong va 1a ban tidm giao cta t6i? Ong
khiém ton va ludn sit cinh cling t6i. Néu téi can dng chién dau
vi t6i, 6ng sé 1am ngay. Néu t6i mudn 1am diéu gi d6 va 6ng con
hoai nghi, 6ng sé ndi: "Hay dung lai va suy nghi cho that ky. Va
néu anh di thong sudt, chting ta sé lam".

Nhiing vi sép nay thudng chu trong dén su phat trién nghé
nghiép clia cap dudi va ho ludn sin sang gitip d8 ngay khi cap
dudi can dén. Ho cho phép cap dudi tham gia vao cac quyét dinh
16n, va khi pht1 hdp, cé thé tu dua ra quyét dinh.

Ong phén chia quyen luc cho moi ngudi. Ong khong nghi 1a
minh tét bung. Ong khéng bao gld dé phong va ong rat nhay
cdm véi ban. Khi ban d3 biét nhiéu hon thi éng lai cang mém
déo hon. Ban lién tuc hoc hédi theo cach dé. Péi khi, 6ng lam
nhitng cudc kiém tra nho nhd va bat 16i mét vai chi tiét, nhung
ban biét @6 khéng phai 13 muc dich ctia 6ng. Ong chi mudn gitp
ban dung viing trén d6i chan ctia minh.

Van dé dang ban 1a trach nhiém ma 6ng giao cho téi. Ong dé t6i
tu minh x{ 1y va theo déi [mdt thuong vu] ma khoéng can su trg
gitp clia 6ng hay cic cdng su trong nhém. Ong cho chiing t6i
tham gia thao luin vé ngin sach va cic quyét dinh tuyén dung,
mic du nhiing diéu dé khéng thudc pham vi céng viée ciia
ching toi.



Ong do6i hoi cap dudi phai nd luc tdi da. Ong khong bao gid cho
phép ban dem van dé dén gip 6ng, néu ban chua chiing minh
duoc rang ban da vat 16n véi van dé dé bang moi kha ning cé
thé, va rang ban di ban bac véi ddng su dé tim giai phép.

Chung tbi c6 nhitng cudc doéi thoai hai chiéu. P6i liic, chiing t6i
chi néi chuyén phiém vé bat ctt chti dé nao chgt dén. Ong bay t6
quan diém vé nhitng viéc t6i 1am va hdi y kién t6i vé nhiing gi
ong lam vdi t6i. P4 1a nhitng cudc thao ludn cdi mé va 6ng ludén
lang nghe rat chim chu.

Nha quan Iy sau day lai néi vé su doi 1ap gitta sép cii, von 1a 6ng
thay tuyét voi ctia anh ta, v4i mot sép khac cling dé anh ta dudgc
tu do, nhung lai it khi chi dan hay néi rd6 quan diém ctia minh.

Toi khong nhan dudgc sy hd trdg ndo. Thim chi, 6ng dy con khéng
ng01 4] van phong dé t6i cé thé héi vai cau. Do6i khi t6i khong biét
tim 6ng ay & dau. Khong dinh huong, khong dao tao, khong
Khich 1¢ hay dong vién. Chi can ban 1am viéc va ditng gy rac roi.
Ong dy gan nhu bd mic toi.

NhLIng vi sép tlmg 1a ngudi thay hoan héo con cho phép cap
dudi co mét quyen quan trong la quyen dugc mac 16i. Bang cach
do, ho da glup cac nha quan 1y méi kiém soat rtii ro, ca vé tri tué
(can nhic cic Iua chon) va tinh cdm (d6i phé véi nhitng cing
thang lién quan dén con ngudi). C6 thé ndi théng qua hanh
déng cia minh, cac vi sép nay di budc cap dudi phai cé cai nhin
rdng 16n va bao quat hon so véi vi tri nhan vién, biét tu duy nhu
moét doanh nhin trong cd hai linh vuc chuyén mén va con
ngudi. Ngoai ra, ho con khuyén khich cap dudi ludn giit tinh
than lac quan, tich cuc va khéng ngiing hoc héi dé hoan thién
ban than.

That khé tim ra cac 6ng thay giéi trong mdi truong cong ty. Chi
co khoang moét nlia cic nha quan ly c:am thay ho di thiét 14p
dude moi quan hé kiéu thay-trd véi sép cli clia minh. Nhiing



nguoilam duge nhu vy cam thay minh that may man va trong
sudt nim dau tién lam quan ly, ho thu:dng xuyén tim gap sép ci
dé xin 18i khuyén vé nhiing tinh hudng khé khian ma ho gip
phai, hoic chi don gian 13 khi ho can mot chd dua tinh than.

T6i diing trudc modt quyét dinh khé khin: liéu c6 nén sa thai
mot nhan vién hay chi khién trach anh ta sau khi anh ta di co
tinh vi pham chinh sich ctia cong ty. Téi suy nghi sudt mot tuan
va da biét minh can lam gi. Nhung tdi van goi cho 6ng [sép cii]
dé trinh bay ve van dé do. Ong rat thong cadm vdi t6i. Ong nghe
t6i ndi vé quyét dinh dé réi dit ra nhiéu cau hdi khé. Chung toi
did xem xét van dé tl cac géc d6 khac nhau: clia téi, cia 6ng va
clia nhan vién d4. Chiing t6i ban vé nhitng hé qui cé thé xay ra,
vé cong viéc, vé con ngudi, vé 1ong cdm thong...

Ong [sép cil] dd ném trai nhiing con dau dau tuong tu nhu to6i
dang c6 Itc nay. Ong néi véi toi vé cach dng gidi quyét khé khan.
Ong khoéng hé gidu giém hay té ra kiéu ngao. Téi cam thay dudc
an i khi biét réng mét nha quén ly thanh c6ng nhu 6ng cling
vap phai nhiing van dé nhu vay. Quan diém ctia 6ng 1a "Chung
ta ch1 la nhiing ngudi binh thudng, va ching ta hoan toan cé thé
mac sailam".

Vi sép hién tai

RS rang 1a bat 1gi mét khi cac nha quan 1y méi khong cé cac méi
quan hé nhu vay dé 1am chd dua. Mot s6 di tim dén vi sép hién
tai @€ dudc hd trd. Tuy nhién, da s6 cic nha quan ly méi khong
nhan thtic dugc rang cip trén hién tai chinh 1 ngudn luc chit
yéu gitp ho duong dau véi nhiing thi thach trong nim dau
tién. Phan 16n ho nhin nhan vi sép hién tai nhu méi de doa, chtt
khong phai ddng minh.

Cac cudc doi thoai gitta chtung tbi sé chang di dén dau. Ong ay sé
khoéng bao gid chiu nghe nhiing gi t6i ndi. Téi cam glac éng dy
ludn do xét t6i. Va thé 1a tdi khong dam hdi cAu nao vi sd bi cho



12 kho khao hay ngu ng6c Co lﬁn t6i hdi 6ng 4y mot cau va 6ng
ay kh1en t6i cAm thay minh glong nhu mot dda tré mau gido.
Ong ay néi dai loai: "Pé 14 diéu ngd ngan nhat ma toi tiing biét.
Lam thé quai ndo ma anh lai nghi ra dugc?".

T6i udc cé thé trd chuyén véi mot ngudi nao dé khong phai 1a
ngudi sé tryc tiép danh gia hiéu qua cdng viée clia toi. S& 1a mot
16i thé 16n néu cé mot ngudi that sy hiéu cdng viée clia toi va toi
c6 thé thao luan moi viéc véi ngudi dé ma khong bi kiém tra.

T6i biét t6i nén 1am viée nhiéu hon véi gidm doc chi nhanh. Ong
ay gidu kinh nghiém va t6i cé thé gip 6ng ay dé néi vé nhiing
viéc dang dién ra hang ngay. Cé thé 6ng ay sé cho t6i mot vai 1di
khuyén quy bau. NhLIng toi ngal chia sé véi 6ng ay. Ong ay van
la mot an s6 va sé 1a ngtidl cudi cung t6i tim k1em khi can glup
ds. Néu ban dat qua nhiéu cau hdi hay yéu cau qua nhiéu, biét
dau 6 ong ay sé mat long tin & ban va cho rang cdng viéc cuia ban
khong 6n. Ong ay c6 thé cho rang ban dang ling ting va coéng
viéc nay 1a qua stc d6i véi ban. Ong ay sé dit vo so cau hdi vé
nhiing gi ban dang 1am va 6ng 4y sé xen vao trudc khi ban kip
nhan ra diéu dé. P6 14 tinh hudng khéng may dé chiu.

Tuy véy, ngay tit ddu ndm van cé mét s6 it tim dén cac nha quan
ly cap cao dé dugc trg gitp, c6 1€ do cic sép ctia ho da nbi tiéng
trong cong ty la nhu’ng ngudi biét cach hé trg nhin vién phat
trién. Tiéng thom nay ducng nhu thu hut cac nha quan 1y mai,
gitip ho phan khich va manh dan hon khi tiép cin cap trén.
Pung nhu mong doi, nhiing nha quan Iy cip cao nay ciing tin
tinh hudng dan, chi bao cho cic d6ng nghiép tré ctia minh.

Ong 4y noi tiéng 1a mdt doanh nhan tét, mdt ngudi ludn tao cho
cap dudi nhiéu co hoi phat trién, tuy 6ng 1a mot vi sép nghiém
khic. T6i mudn ndi la 6ng ay khong hé dé dii, khong thudce dang
ngudi san séng tao ra ca thé gidi cho ban. Néu ban lam viéc
chiam chi, 6ng ay sé ho trg ban phat tr1en su nghiép. Ong 3 ay hay
doi héi, nhung dng 4y lai ndi tiéng vé viée tao diéu kién va gitp



d& ngudi khac, chit khéng ném ho vao bui gai rdi néi: "Néu anh
thoat ra dugc thi tbi sé gitip anh". Ong ay rat gidi

trong linh vuc phat trién con ngudi. Mic du vdy, sau 60 ngiy
dau tién, t6i vain khéng chic chin vé diéu nay. Moi thit déu méi
mé va phtc tap, con t6i thi rait mét mdi, nhung 6ng 4y lai khéng
dé nghi gitip d&. Toi ¢t nhu bi choi khé - khi t6i hdi mdt cau,
6ng dy héi lai t6i mét ciu. T6i khong trd 16i dugc. Roi téi cling
hiéu 6ng ay mudn gi. T6i phai dé xuat vai y tudng thdo gd tinh
huéng, va chi sau d6 6ng 4y mdi thdo luan véi téi vé tling
phudng an mot.

Ong danh rat nhiéu thdi gian dé phat trién nhan vién. Ong dé
cho ban thuc hanh theo phong cich cia minh. Ong khéng néi
rang ban nén diéu hanh nhin vién nhu thé nao. Ong khuyén
khich ban phat trién phong cach riéng. Ong cho phép cic nha
quan 1y hoc héi tit cic sai 1am. Ong sé khong néi ban dang mic
16i, ma 6ng thudng thu xép dé cac ddng su ndi vdi ban. Va ho sé
1an lugt kéo ban ra bao: "Tai sao anh lai quyét dinh nhu vay?".

Thét kho chi 16 1y do tai sao da s6 cdc nha quan 13'/ khéng coi vi
sép hién tai nhu nhiing nguon luc ho trg. Mot Va1 tinh huong
khé x{t von ton tai trong moi quan he cap trén-cap dudi c6 thé
anh hudng dén khi ning phat trién ctia ho. Nhin chung, cac
nha quan 1y mdéi thudng khéng nhin thay cac nha quan 1y cap
cao luén sin sang gitip 6 ho. C4 18 ho thay khéng thoai mai khi
lam phién cap trén. Hon nita, mau thuin gitta vai trd clia sép
"vita 12 ngudi danh gi4, vita 1a ngudi hd trg phat trién nhan
vién" 1au nay van 13 tinh huéng khé x{. Két qua 13, ca hai bén
déu mién cudng chap nhén rii ro d€ hy vong gitt moi quan hé
tot dep.

& ca hai t6 chiic ma ching t6i khio sat, cic nha quan Iy cdp cao
déu hiéu rang rat nhiéu (cé 1& da s6) nha linh dao khong phai 1a
ngudi biét phat trién tai ning quan 1y. Mt ban bio cdo nhan su
con két luin rang chi cé 10% lanh dao dudc xem 1a cé ning luc



trong viéc dio tao va phat trién cap dudi. Nhiéu bang chiing cho
thady moi trudng vin héa & ca hai t6 chtic 1a dién hinh cfia tinh
than "néu khong cd boi, ban sé chét dudi" vdi cac nguyén tic rd
rang vé viéc yéu cau trg gitip. Mot nha quan 1y nhan xét rang dé
1a "'noi day tinh than phéng khoang ctia mién Ty hoang di".
M6t nha quan ly khac md ta phong cach quan Iy noi bat 1a "doc
doan va khéng dung thi sai Iam". Mit khac, cdc nha quan 1y &
vao thé khong dudc phép yéu cau gitp d. Ho van bi tréi bude
bdi v nghi rang sép phai 1a moét chuyén gia, mot ngudi ludn
trong thé chi déng. Xét vé mit tdm Iy, nhiéu ngudi khong sin
sang thita nhan (dic biét 13 trong nita nim dau) rang ho can
dugc trg gitp.

Ngay ca viéc tim mot ngudi ban cii dé gidi bay tdm su ciling 1a
diéu kho khin. Ban lo ngai ring minh sé dé 16 diéu gi d6. Nhu
thé ban cé nhiéu bi mit can che giau vay. Toi ctt cdm thay ngai
ngling. Gidng nhu khi ban séng xa nha. Ban khéng mudn ndi
cho cha me biét vé su ling ting va that vong cia minh. Ngay ca
khi ho héi ban cé can gitp gi khong, ban vin khéng mudn néi gi
ca.

Néu t6i gip phai mdt van dé nan giai, toi sé goi cho may ngudi
ban va cting thao luin dé tim kiém cau tra 16i. Téi sé khong bao
gid goi cho sép ctia minh ngay ca khi t6i biét 6 1a cich nhanh
nhit dé thdo gd khtc mac. Ong 4y cé thé sé cho rang t6i khong
dam duong ndi céng viéc.

Chi khi cdc nha quan 1y cdm thay tu tin hon trén cudng vi mdi,
ho mdi tim gdp cac nha lanh dao hién tai dé xin 16i khuyén.

Ban sé that sy trudng thanh hon néu ban cé thé cu xt véi ho
nhu nhiing nha tu van - ngudi ma ban cé thé° goi dién va nai:
"Moi chuyen via dién ra nhu thé nay " "T6i can 6ng gitp", hoic
"Pay la cac phtIdng an g1a1 quyet cua t01 Ong nghi sao?". T6i
nhan thay ltc ndo 6ng 4y cling sin sang gitp d3.



Sau bay thang 1am viéc, t6i bat dau cdm thay 14 t6i 3 & vi tri nay
da 1au va gid téi can ma rdng mang ludi giao tiép ctia minh. Sép
t6i 1a ngudi chiu ling nghe va td ra thong hiéu moi chuyén. Vi
thé, t6i nghi minh nén bit dau quan hé vdi cap trén theo cach
ma t6i mudn cic nhin vién lién hé véi minh. Gid ti di c6 thém
nhiéu ngudi mé 1ong véi minh va t6i cling sin sang cu xi nhu
vay véi dng ay.

Khoang mot nlia cdc nha quan ly da tim dén cap trén dé dudc
giup d6. Ho thay bét c:ang thang khi tim dugc cac nha lanh dao
thong cam vdi nhung noi lo, vap vap va sai lam ctia ho. M6t nha
quan ly ndi: "Ong ay nhan ra rang t6i van dang trong qua trinh
hoc héi va 6ng 4y san sang gitp d& bang moi cach". NhIIng nha
quan Iy giap phai thai 6 phan d6i, phé phin hay v6 tAm ctia cap
trén it khi 13p lai cach tié'p cadn nhu vay. Trong tru’éng hdp do,
cac cudc doi thoai vdi sép thudng chi x0ay quanh cong viéc va
tap trung vao mot van dé cu thé. Ho mién c11dng tim gap sép c’[e
xin nhiing 18i khuyén chung chung hay tim kiém sy hé trg vé
tinh than. Tham chi dén cudi nim, cdc nha quan 1y van to ra béi
roi khi giao tiép vdi cap trén. Ai nay déu sg sé dé 16 "gét chan A-
sin" cia minh.

T6i khong bao gid dua ra cac van dé cad nhan hay thim chi van
dé lién quan dén cdéng viéc, bdi 6ng ay khéng phai 1a ban téi va
t6i khong nghi 6ng iy sé th6ng cam khi nghe t&i ndi. Téi chuin
bi trudc tLIng cau chit khi g01 cho 6ng ay. T6i dua ra cac phlIdng
an giadi quyét, dong thdi néu 1én nhiing diém manh, dlem yeu
cua tIIng phtIdng an. D6 1a moi rang budc that su: ban can g1up
d& va ban biét 6ng ay 1a ngtidl co thé gitp ban, nhung mdi 1an
dugc gitp dd, ban phai mdi 6ng ay tham gia vao cong viée clia
minh.

Cac nha quan ly méi thudng khong biét tin dung gia tri clia
ngudn luc tiém ning, tic 1a cic nha linh dao hién thdi cfia ho.
Két qua 1a cac nha 1anh dao it c6 hdi tac ddng 1én quan diém so
khai cfia cdc nha quan Iy vé vi tri cdng viéc mdi, cling nhu cach



thic tiép can coéng viéc clia ho. Nhu vay 13 ho di vé tinh quay
lung trudc tai san cfia t6 chite (chang han nhu nhiing ngudn luc
hay kinh phi tai chinh 1én, thong tin quan trong vé nhiing chii
truong va chién luge hoat ddng tit cap linh dao...) ma cic nha
lanh dao 1a ngudi c6 kha ning cung cap tot nhat. Ngoai ra, viée
nha quan 1y méi ctt mii bin khoin vé thai d6 clia cap trén ddi
vdi ho sé in dau 1én cach hanh x{ cia cdc nhin vién cap dudi.
Két cuc 1a nha quan Iy méi phai mat thdi gian dé thita nhan
trach nhiém ctia minh trong viéc phat trién cap dudi.

Pong su trude day va hién tai

Nhiing c4 nhan ma cic nha quan 1y thudng tim gip nhat chinh
1a cic dong su cli - nhitng ngudi ting 12 nhan vién nhu ho,
nhung hién dang giii chtc vu quan 1y — va cac dong su hién tai -
cac nha quan ly tai cic bd phan chiic ndng khac ma nha quan ly
mdi dd 1am quen dudc trong ndm. Cac nha quan ly c6 mang luéi
quan hé réng 16n va phong pht hon, thuéng héi han va xin y
kién hon, sé cadm thay dé dang khi ddi phé véi cac thach thic
trong nim dau tién.

Luc dau, toi khéng biét 1am sao dé tan dung mdi quan hé véi
nhiing ngudi t6i tu:ng gap T01 goi cho ho va néi chuyén ph1em
trong khi 1€ ra t6i nén noi ve codng viéc. Toi c chd xem ho cé h01
gi khong. Khi tdi nhan ra ring co héi hoc hdi diéu d6 chi dén néu
ban néi vdi cang nhiéu ngudi cang tot, tdi dd cht ddng va tu tin
hon khi goi cho cdc nha quan Iy ma t6i quen dé nhd gitip d3. To6i
mudn tim kiém nhiing y tudng mdi. "Gia s cé tinh hudng thé
ndy, anh sé 1am gi?". Sau d6, ban chi can tiép thu su thong thai
cia moi ngudi.

Ho phu thudc vao cic ddng su trong tat cd moi hoat dong ctia t6
chtic. Trén thuc té, mot s6 ngudi thich trong ciy vao cac ddng su
& cac bd phan khac, vi ho ngai dé 16 nhudc diém véi nhiing
ngudi cé thé ding nhiing théng tin dé dé chong lai ho.



Pay 1a mot cudc canh tranh va tat ca chung ta khéng thé cling
thing cudc. Chang khac nao ban cung cip vii khi cho ho. Téi
quan tdm dén nhiing ngudi tit cic bd phan khac clia céng ty, bdi
con dudng su nghiép ctia ho khéng bao gid cit ngang dudng di
ctia toi.

Vi thé, mét s6 ngudi da chon cach két giao véi cac ddng su thude
cong ty khac. Dudng nhu khong phai ai cling san sang thua
nhan sai lam va yéu cau giup dé.

Pa s0 cac nha quan 1y bat dau céng viée bang cach hoc hoi tit cac
dong su ma ho di cé moéi lién hé tit trude. Nhung khi ho bat dau
né phuc va tin tudng mot s6 dong su trong cong ty, nhat 1a
nhﬁng ngudi c6 nhiéu kinh nghiém hon, ho ciing thiét lﬁp quan
hé véi nhtIng ngum nay Mot nha quan ly ban hang méi cd vé
nghi ngd quan diém ctia cac gidm ddc chi nhanh vé cht truong
"dua vao dong su dé quan ly" hay "quan ly dong su", nghia 1a tat
ca cac nha quan Iy ban hang trong chi nhanh can gitp 43 va dao
tao 1an nhau. Pén thang 1am viéc thi ba, mic di van chua thé
hién mét tinh cdm rd rang nio vdi cac dong sy, nhung anh cling
thita nhan rang cap trén di dang.

Chuing t6i déu cé ning lyc phan tich va ching tdi cé thé ciing
ngdi lai @€ phan tich tinh hinh. Khia canh c4 nhan it boc 16 hon.
Nhiing gi ching t6i ¢d ging tao ra & diy 12 mdt co cau dong su
thd vi. Ban dau, ching t6i van chua nam bat hét nhiing thudc
tinh ctia céng viéc quan ly va dudng nhu moi thi vugt qua su
hiéu biét ctia chting t6i. Téi cé vé gidng nhu sinh vién dai hoc
hon mét nha quan ly. Lé ra t6i nén tach bach mét chit, nhung
tdi that su nghi rang chi nén 1dm nhu vay khi ban chic chin
rang dang dudc hd trg bdi cd cau quan 1y ddng su. Cac dong su
phan tich hiéu qua hon nhiéu so véi cac sép ctia ban, bdi vi sép
ding & tim quan sat khac véi ban va hudng téi cdc muc tiéu
khac. V6i mot dong su, ban hau nhu khéng bao gid bi tritng phat
va chung t6i luén chti ddng trong moi trudng hgp. Chung téi



khong chd ho dén vdéi ching t6i. Néu chiing téi cho rang ho di
lam gi d6 sai, chting t6i sé tim dén ho.

Cac nha quan ly trong cong ty mdy tinh nhan thay viéc thiét 1ap
cac moi quan hé dong su theo kiéu nay cé phan dé dang hon so
véi dong nhiém ctia ho tai cic cdng ty chiing khoan. C6 18 do cac
nha quan ly trong cong ty mdy tinh lam viéc tai nhiéu chi
nhanh cting véi nhiing ddng su khac nhau nén ho lam viéc theo
nhém moét cach tu nhién hon.

Thét may man 13 tdi ¢ mc}t déng sy tot bung. Anh ta 1a nha
quan ly ban héng & day va da lam quan ly trong thdi gian kha
dai. Anh ay d3 gitp t6i nhiéu hon bat ctt ai khi gép y phe binh
t6i theo hLIdng tich cuc. Anh ta chi néi: "0, c6 16 anh muén lam
theo cach nay" hay "Cé thé anh nén tinh dén cach kia". Anh ay
hiéu rd nhitng hé théng x{ 1y céng viéc phtic tap ma ban can
biét &€ hoan thanh nhiém vu. Bt ctt khi nao t6i gip van dé, toi
déu cé mdt dong su —1a anh dy — dé thao luan.

Luc moi dén van phong khu vuc, t6i cam thay c6 doi chut lang
tung vé tac phong 1am viéc. Toi biét quan diém 1am viée tai tru
s& chinh vi t6i di 1am viéc & d6, nhung téi khdng biét & vin
phong khu vuc sé phai nhu thé nao. Cic nha quan 1y dong su di
chi cho t6i cic nét dic thu ctia van phong khu vuc va gid thi t6i
d3 thoai mai hon rat nhiéu.

Nha quan ly ky thuat da danh khong it cong stic dé giap toi
trong nim dau tién 1am quan1y. C6 4 ay da lam viéc tai congty 1 7
nam. Chung t6i d3 cting thao luin vé cac v tudng va ban bac vé
nhﬁng gi cain lam. Chung t6i khoéng ' giém chan 1én nhau" ma
chi can c¢d ging t1m kiém that nhiéu y tLIdng, ké ca nhiing y
tLIdng c6 chit dién r6. Khéng cé cau h01 hay y tucng nao la ngoc
nghech hay kho khao. Khong cé cb ay thi han 13 nim nay sé vt
va lim day.



Khong giong cac modi tuong tdc ma nha quan Iy ¢ vdi cac sép cili
hoic hién tai, moéi quan hé véi déng su thudng 1a cac cudc thao
luan than mat, mang tinh hé trg. Cic nha quan 1y tu do khai
thac v tudng va bay td moi van dé con vudng mac, ban khoan.
Rat nhiéu nha quan 1y néi rang ho c¢é nhiing déng su cé thé trd
chuyén mbi tuan, hay thim chi thudng xuyén hon.

Chung t6i chia sé véi nhau rat nhiéu chuyén, cling trao ddi cac y
tudng mdi la. T6i thich nghe anh ta ké vé nhiing viéc dang lam.
Anh ta ludn chia sé véi t6i vé cach nhin nhin van dé. Trudc dé,
téi cling d3 hoc dugc rat nhiéu diéu tit anh ay — vé cdng ty, cong
viéc va ca quan hé dong nghiép.

D6 1a khia canh con ngudi ctia nghé quan ly va thudng 1a cht dé
chinh trong cac ciu chuyén ctia nha quan 1y méi véi ddng su. Ho
mudn dong nghiép 1a nhitng ngudi ban tAm tinh va 13 ndi @€ ho
héi y kién hay tim su ho trd vé tam 1y khi can gidi quyét cac tinh
hudng phat sinh trong qua trinh quan Iy con ngudi. Ho can 15i
khuyén, khong chi vé nhiing viéc nén 1am, ma con vé cach thic
lam nhiing viéc @4. Vé thit hai 1am cac nha quan 1y mdi lo lang
that su. Ho cam thay ho cé thé xac dinh diéu gi nén 1am, nhung
ho khong tin tudng vao bién phap thuc hién cic quyét dinh ctia
minh.

Quyét dinh d6 1a khong thé thay déi. T6i muén dugc nghe
nhiing suy nghi cia anh ay vé cach thyc hién quyét dinh do.
Liéu ai sé phan doi? Trong trudng hgp dé thi t6i sé phailam gi?

Tuy nhién vé cd ban, cdc nha quan 1y d3 mé ta mot cach chi tiét
bién phap ho sé hodc di 4p dung dé xit ly mot tinh hudng.

DE t6i ké cho anh vé cudc gip clia tdi véi mot nhan vién cé van
dé. T6i 1am thé nay. C6 ta 1am thé kia. T6i néi thé nay. C6 ta néi
thé kia. RAi t6i nén gidn va ling nghe. Sau cudc néi chuyén do,
t6i biét minh phai trd lai vao hém sau va xin 16i ¢6 ay. P6 13 nhd
mot dong su. Anh ta gitip t6i hiéu, ma khéng can néi thang ra,



rang t6i da danh gid su viéc hét stic phién dién. T6i dd mac mot
sai 1am kh4 18n trong cach x{ 1y van dé. Téi cdm thay dé chiu
hon sau cudc ndi chuyén cho du téi da phai thita nhan thuc té
rang t6i d sai.

Anh chiang nay rat ctiing dau va chi thich di loanh quanh. Té6i vé
nha ltic 7 hay 8 gid tdi va goi cho mét ddng su: "Nay, hom nay tdi
dé lam mét viéc ngd ngan nhat. P& t6i ké cho anh nghe. Hay day
14 viéc chua titng xay ra nita khong biét". Cht'lng t6i noi chuyén
va con Vang tuc trong dién thoai. Khi moi viéc giai quyet xong,
su bat man sé cham dut, t6i dd cdm thay kha hon. T6i cung hiéu
ra mot s6 diéu vé ban than va cd mdt s6 gdi y vé cach xit Iy céng
viéc cho nhiing 1an sau. Nhitng cudc néi chuyén nhu vy da g&
r6i cho toi.

TU nhitng nhan xét va thic mic clia déng su, cdc nha quan Iy sé
téng hop nén y tudng clia ho. Nhitng phan héi nay gitip nha
quan ly ddy manh kha ning hoc héi tit kinh nghiém thuc té.
Viéc hoc hdi d6 khéng phai 1a vo thite. Thanh c6éng hay that bai
trong viéc xt ly tinh hudng 1am cic nha quan 1y mdéi nhé 1au,
nhung ho bdi ro6i khdng biét hanh d6ng ctia minh d3 that su hop
ly chua, cling nhu ho khéng ré muic d6 trdch nhiém ctia minh
dén dau.

Két qua ban hang tot cé thé che khuat su that. Ching cé thé 1am
moi ngudi khéng dé y dén nhiing thiéu sét clia toi. Biét dau toi
di khong dé y dén hiéu qua 1am viéc clia ngudi gidi nhat, hoic
téi da st dung cic ngudn luc clia cdng ty nhiéu hon mic can
thiét. T6i khong can biét doanh s6 cé dudgc 1a nhd tdi hay khong.
T6i cé thé tao ap luc 16n 1én moi ngudi va cling cé thé ho tu 1én
ké hoach cho minh. T4t ci nhiing diéu dé ban sé khéng bao gid
biét dugc.

Cac nha quan 1y 1ang nghe phan hdi ctia moi ngudi dé tim hiéu
vé cach thic lam viéc ciia minh, dong thdi tao 1ap moi lién hé
nhin- qua gitia cic quyét dinh cia minh vdi két qua hoat déng



ctia cd bd phan. Khi ho ban luin véi déng su vé mét tinh hudng
nao d6, mdi quan hé nhan-qua sé trd nén rd raing hon. Ho bit
dau danh gia chinh xac két qua hanh dong va nhiing déng gép
ctia minh vio viéc tao ra hay gidi quyét mot van dé. Cac cudc
trao d6i nay 1a nhiing nd luc cé tinh hop tic trong qua trinh hoc
héi. Cac nha quan ly khong may hing thd di tim cau tra 15i
chinh xac, ma thuc chat ho chi mudn biét cac dong su suy nghi
nhu thé ndo vé mot van dé hay tinh hudng ma ho dang d6i mit.

Nhitng cudc thio luan vdéi cic quan ly déng su gitip ban van
dong va dinh vi chinh minh. Va @6 cling la nhiing "chiéc van an
toan" cho moi quyét dinh qudn 1y ctia ban.

Mot s diém dudc ban bac kha chi tiét. "Anh dinh thudng cho gi
ngdc dé sao? DPé lam qudi gi chi? Anh ta chang lam gi c3". T6i
cho ring phan thudng d6 sé mang tinh tich cuc va cé tic dung
khich 18 nhin vién nay, 1am cho anh ta suy nghi chin chin hon
vé hanh d6ng cia minh. Nha quan Iy khong quyét dinh hé nhan
vién, ma chi c6 ging mé r6ng pham vi nht"Ing quyét dinh ma ho
dua ra. Cudc tro chuyén véi dong su da glup ban nghi xa hon vé
viéc ban muén 1am. Tai sao ban mudn lam diéu dé6? Phan
thudng ban dinh trao cho ngudi d6 14 gi? Ban sé ndi gi v4i nhiing
ngudi khac? Cé nén thuc hién bay gid khong? Sé thé niao néu sau
dd anh talgla cong viéc?

Muc tiéu ctia da s6 cudc thao luin 1a 1am sao dé hoan thanh
cong viée va tinh hop 1y trong mébi quyét dinh lién quan dén con
ngudi. Nho d9d, cadc nha quan ly di thu thidp dudc nhitng quan
diém quy gia vé tu duy quan ly cing nhiing tiéu chi pht hdp dé
danh gia cong viéc, ddong thdi biét danh gia chinh xac nhitng ky
vong khac nhau vé vai trd quan 1y. M6t nha quan 1y néi rang cac
cudc ndi chuyén nay giup anh ta nhin ra "nhiing co héi bi bd 16
hay hiu qua ctia viéc bd 18 cd hodi" va cd nhitng diéu ma trude dé
anh ta chua hé nghi téi. M6t nha quan 1y khac cho rang viéc xem
xét mot tinh huéng cling véi dong su thudng "md rdng tam
nhin va gitp thay rd tit ca cic gid dinh [ma anh ta] dua ra vé



cong tac quan Iy". Khi cdc nha quan Iy thay dudc cac gid dinh
ctia minh cling 13 Iiic ho nhin ra rang mot s6 gia dinh 1a khéng
co gia tri, con mot s6 khac thi phi thuc té.

Cic nha quan 1y cling luu ¥ téi cdch nhin nhin ctia ddng su doi
v&i cd nhan ho va hiéu qué céng viéc ctia ho. Nhitng danh gia ca
tich cuc 1an tiéu cuc ti mot dong su ma nha quan 1y mdi xem 12
ngudi "ddng hoi, déng thuyén" luén dudc coi 13 khich quan va
mang tinh xiy dung, va cic nha quan ly thudng dua vao dé dé
diéu chinh hanh vi clia minh mét cich tuong tng. Nhiéu ngudi
cadm thay chinh sai 1am, chit khéng phai thanh c6ng, 3 gitp ho
trudng thanh do "ban sé it quan tim dén viéc md xé thanh coéng
hon 14 that bai".

Cudi cling, cidc nha quan 1y nhan dudc su hd trg quan trong vé
mit tinh cdm tit cac d6ng su. Ho néi rang cac dong su di gitp ho
duong dau vdéi ndi lo 1lang khi ho khéng biét sé phai lam viéc
nhu thé nao. Ho khao khat nhan dudc nhiing 15i binh xét vé
hiéu qua céng viéc. Nhiéu ngudi cho rang khéng cé phan hoi
nao khién ho ling ting hon khi nhin dugc nhitng phan héi tiéu
cuc, va trong trudng hop @6 thi cic ddng su chinh 1a "ché dua dé
biét phailam gi tiép theo".

RS rang, nhiing cudc thao luén véi doéng su cé tac dung nhu mot
liéu thuéc an than cho phép cic nha quan ly mdi giai tda n01
that vong va cing thang bi don nén, gitp ho tip trung vio van
dé that sy trudc mat.

Ban biét nha quan 1y mdi can nhat thi gi khéng? Mot dudng day
néng danh cho nhitng ké quan tri toan tu van va mot ciu lac bd
ctia nhitng ngudi nhiap moén. DS 1a noi dé ban 14y lai trang thai
ciAn bang.

Pa s6 ciac nha quan ly mdi tin rang viéc tiép cin véi ddng su 1a
chia khéa dé md ra mot nam lam viéc thanh céng. Sau khi khac
phuc nhiing tadc déng tiéu cuc ctia ap luc canh tranh vdi cac



déng su thi chinh cidc mdi quan hé véi ddng su di tao cho ho
mot dién dan trd gitp, noi ho kham phd suy nghi va cam giac
ctia ban thin vé nhitng thich thic va khé khin phia trude. Va
déng su 1a nhiing ngudi cho ho su phan héi céng bang va kip
thdi nhat. Cac moi quan hé véi ddng sy, chit khéng phai véi nha
lanh dao cip cao, td ra 1a nhitng moi quan hé cé y nghia va
mang tinh phat trién.

DAO TAO CHINH QUY

Tat ca cac nha quan 1y déu dong tinh rang ho di 1am quan ly
theo cdch vira 1am vita hoc, tuy da sd van cam thay viéc dao tao
chinh quy déng vai tro quan trong doi vdi su phat trién cta ho.

60% kién thitc ctia t6i 14 tit chinh kinh nghiém 1am viéc, 25% ti
cac modi quan hé va chi 15% la ti trudng 16p.

Ban hdi t6i hoc céng viée nay nhu thé nao a? Phan 16n 13 bang
ban ning, qua trai nghiém, va ca sai 1am. Tt nhién 1a cé mot
chut dnh hudng tl cac chuong trinh dao tao va ti nhitng ngudi
khéc. T6i cling tim doc rat nhiéu sach bao viét vé quan 1y va ban
hang.

Tai c hai cdng ty, viéc ddo tao nha quan ly méi 12 viée bat bude.
Cac nha quan Iy dudc dao tao trong khoidng mét tuan dén mudi
ngay, va phan 16n chuong trinh dugc thiét ké danh riéng cho cac
nha quan ly méi nham cung cap cho ho kha ning dinh huéng
réng, ma trude hét 1 xac dinh cic quy trinh tha tuc vé hanh
chinh va nhin su cta cong ty. Nhiing bai hoc nay thudng do cac
gidng vién ndi bd tai céng ty phu trich. Tuy nhién, mét sb
chuong trinh dao tao cé tinh chuyén sau (phan tich chién lugc,
hudng din vé san phiam..) sé do vian phong khu vuyc dam
nhiém. C6 ba nha quan ly trong nghién cttu nay khéng tham gia
cac khéa dao tao bit budc trong nim lam viéc dau tién, ngay khi
vita nham chtc. "Do 4p luc cong viée", ho néi viy. Mot trong sd
d6 ké rang cudi ciing, khi tham gia khéa hoc, anh ta méi nhan ra



rang minh d3 phi thdi gian va cong stic dé "phat minh lai chiéc
banh xe". M6t ngudi khac néi rang cling vily do @6 ma anh ta da
kip tao ra mot s théi quen xau khé bd. Tha vi 1a da s6 déu céd
trong tay bd ho sd hay tai liéu dao tao danh cho nha quan ly
mdi.

D6 1a nhiing tai liéu tir khda dao tao danh cho ciac nha quan ly
mdi. Téi nghi rang t6i nén md ra tham khao, nhung tbi di
khéng lam thé. Téi cit cho rang nhiing gi tdi biét d3 nam sin
trong dau téi. Néu chiing khéng & d6 hoic t6i khéng thudc lau
1au thi hén 13 ching khong quan trong 1am. NhLIng toi khong
vt s6 tai liéu dé. Ban sé khong biét khi nao ban can tra cttu lai
cai gi dé.

Cac nha quén 1y cho rang viéc dao tao chinh quy dép ﬁng dugc
nam chic nang quan trong 1) glup ho lam quen vdi cac chinh
sach, cac quy trinh va ngudn luc chia t6 chic; 2) gitp ho hinh
dung dugc vin héa t6 chiic; 3) 1a noi hudng dan ho danh gia mot
cach hé thong va khach quan hon; 4) gitp phat trién méi quan
hé hé trg véi cac dong su va d6i khi 14 véi cac nha 1anh dao; va 5)
dé 12 mot tht tuc bat budc.

Cac nha quan ly mdi miéu ta viéc dao tao nay la mét su dinh
huéng mang tinh bit budc ddi véi vi tri 1am viéc mdi nhim gitp
ho 1am quen véi cac chinh sach, thii tuc va ngudn lyc tuong Uing
clia td chiic. Ho tiing budc hiéu ra hoan canh thuc té ma ho via
dat chan vao.

Ban hiéu ddng nghiép cfia ban 1a nhitng ai, trach nhiém ctia ho
1a gi, trong mdi trudng hdp cu thé thi ban nén goi cho ai va ban
c6 thé tréng ciy & ho nhiing gi. Ban sé khéng hiéu hét y nghia
ctia khéa hoc cho dén tan khi ban that su bat tay vao viéc. Ban
goi cho mot ngudi ma ban nghi 1a c¢é thé gitip ban, nhung ho dap
lai sy ho héi ctia ban bang cau: "Pé khong phai 1a viée clia toi'.
Nhung gid thi ban da biét phailam gi.



Cac nha quan Iy mdéi thay viéc ddo tao 1a hitu ich, bdi vi it nhat
ching cling cho ho biét "cac gidi han chinh thic".

Khoa hoc nay day cho ban noi nao ban cé thé tity nghi hanh x,
con noi nao thi khéng. N6 thiét 14p cac gidi han cho ban. Ban
duge day vé quy tac, giéng nhu viéc chi bido cho mét dia tré
rang né khéng dudc di bd dudi 1ong dudng.

Ho phat hién ra rang cong ty da dé ra vo sé chinh sach lién quan
dén da moi van dé khac nhau. Nhd khéa dao tao ma cic nha
quan Iy nam dudc nhiing kién thic chuyén mén vé cach thic
lam viéc tai day.

Ban sé an tam vi ban khong bi nhot trong long kin. Mot s6 ngum
da tuang tugng vé nhiing tinh huong cé thé xay ra va vé cach
gidi quyét nhiing tinh hudéng dé. Piéu d6 gitip ban tu tin hon.

D6 1a khoa hoc dugc thiét ké riéng nham gitip ban thao g& khé
khin, ddm bao cho ban ludn 3 trong gidi han can thiét. Chang
han, ban c6 moét nhin vién dang 1am thém gid. Ban cé thé bao
ngudi dé diing 1am nita khong? Mot nhan vién dén gip ban va
néi: "Ti pha san rdi. Cac chl nd clia toi kéo dén lién tuc". Ban sé
phan tng thé ndo véi nhan vién d6? Ban sé cé vo sb lya chon.

C6 18 diéu quan trong hon 14 ho cé dudc cach nhin vé vin héa to
chtc thong qua viéc "tim hiéu vé nhiing chuyén khong nédi ra".

Ban tim hiéu vé cdng ty, con cap trén quan sat xem ban sé xit 1y
tinh huéng nhu thé nao. Ho khoéng ndi thang cho ban biét,
nhung ban van biét cé mdt hé thong gia tri phia sau nhitng gi ho
néi véi ban vé cac lua chon dude xem 13 ti vu.

Ho khoéng bao ban phai 1am viéc thé nao, ma ho chi 4p dung hé
thong gia tri 1én ban, dic biét 13 vé cach cu xit trong ndi bd. Cac
chinh sach vé nhan sy gitp ban nim viing cic nguyén tic va
bién phap thuc hién coéng viée. Viée dao tao truyén dat cho ban



vé vin héa td chiic, gitip ban hiéu ban linh dao coi trong diéu gi
nhat.

Viéc dao tao chinh quy ciing chuyén tai cho cic nha quan ly
nhiing gia tri, quy tic va gia dinh quan trong ctia td chttc. Théng
tin @4 gitip ho thiét 14p mot khung tu duy vé cach x{ 1y nhiing
tinh huéng théng thudng, dong thdi nhan ra nhitng théng 18
quan trong nhit & cong ty. C6 thé noéi, cic bai gidng cé vai trd
nhu nhiing c6ng cu hiéu chinh dé nha quan Iy mdéi danh gia
hanh vi va hoat d6ng ctia minh.

Cic nha quan ly cling néi rang viéc dao tao gitp ho nhin dugc
nhiéu phan héi truc tiép hon. M6t phan trong chuong trinh dao
tao quan ly trong c6ng ty may tinh 1a cic nha quan ly méi phai
tién hanh cdc cudc diéu tra 1dy y kién cfia tit ca nhan vién trong
bc} phén. Két qua dudc xem xét mot cach nghiém tlac va thuéing
cé anh huong rd rét dén 16i hanh x{ cfia ho. Ban dau, y kién
phan hoi té ra cé tac dung tiéu cyc, ngay ca VO'l nhting nha quan
ly nhan dugc nhitng danh gia tong quan tot. Tat ca déu ngac
nhién khi phat hién ra nhiing ché thiéu sét.

T6i thit su bat ngd va boi réi khi doc nhitng nhin xét 6. LAm
sao ho c6 thé nghi vé tdi nhu viy, rang t6i lanh lung va xa cach?
Ho d3 1am. T6i ty nhi: "T6i sé cho ho thay ring ho d3 sai", nhung
roi t6i khong thé 1am diéu dé. Mot chuyén gia tu vin nhan su da
huéng din t6i phan tich van dé. "Ho di néi nhu thé day. Vi sao
ho lai néi nhu vay? Anh nghi sao?".

T6i 1a ngudi thich canh tranh va xem minh 14 modt nha quan ly
dang tich cuc hoc héi. Téi khéng phai 13 s6 mot va diéu @6 thuc
giuc t6i phan dau. Téi ndi rang t6i phai gill ¥ trong 15i an tiéng
néi. Pung 14 t6i van con thiéu sét ddu @6 ma ban than tdi chua
nhan ra. Piéu dé nhic nhd t6i phai xem lai minh. Khéng qua thd
bao hay thang thin véi nhan vién nhu trudc kia. T6i hoc cach
kiém ché cam xtc, kiém soat giong diéu va ngdn tit clia minh.
Ban khong thé chi tritng tri hay trach phat ho, d6i khi ban phai



xo0a diu ho. "T6i hiéu cAm gidc clia anh. Néu t6i 1a anh, t6i cling
sé cam thdy nhu vay. Tuy nhién,...". R6i t6i bat dau giai thich.
T6i mudn giai quyét van dé theo ciach 6n hoa hon. Vang, t6i da
x1t su khac di ké tit sau cudc diéu tra dé.

M6t nha quan 1y khac d3 binh luin thé nay sau khi nhan dugc
ban danh gid sau ndm thang lam viéc: "Ngay lic d6 t6i chua tin
dau, nhung t6i hiéu cap dudi nghi ring t6i nén 1am viéc cho ho.
Hién nay, t6i giao tiép véi ho nhiéu hon, gidi thich moi viéc, va
néi chung 12 téi c6 ging tng xt mém déo hon. Téi khéng chi néi
vé cong viée, ma d6i khi toi cling trao doi ca nhiing chuyén ca
nhan ma ho quan tam".

Su phan hdi ciling gitp cac nha quan ly diéu chinh phong cich
cho phtt hop véi nhén thtic ctia cap dudi. Ho nhin ra rang muc
d6 siu sat phit hdp véi mot nhan vién sé 13 su kiém soat ddi véi
mdt ngudi khac, nhung cling cé thé 1a su thiéu huéng din véi
mot ngudi khac nita.

Cac nha quan ly mdi & cong ty ching khodn khéng nhan dudc
nhiing phan héi tuong tu. Tuy nhién, trong qua trinh bau chon,
ho dudc cic nha quan 1y cip cao va nhiéu kinh nghiém hon
danh gia dua trén mét loat tiéu chi khét khe. Nhiing théng tin
nay dugc phong nhan su tém tit va truyén dat lai. Cic nha quan
1y tiép nhan moi y kién binh luin bang moét thai dé nghiém tuc.

Nhitng ddnh gia dé dua trén y kién ctia rat nhiéu ngudi va xuat
phat tit nhiéu géc d6 khac nhau, vi thé ban phai xem xét chiing
mdt cadch nghiém ttic. Lan dau tién t6i biét dudc moi ngudi that
su nhin nhin t6i nhu thé nao.

Ban dau t6i rat gidn. Téi cd tinh gat di mét sd y kién, nhung
chiing ct luén bam chit 14y t6i. Sau mét thdi gian, t6i méi nhan
ra d6 14 co hoi thd vi dé danh gi lai ban thain va t6i di tu cudi
minh. Ho c6 quyén lam theo cich cfia ho, con t6i cé dip hiéu 16
hon vi sao minh chua dudc chap nhan.



Mot nha quén 13'7 da liét ké ra nhiing viéc phdi lam dya trén cac
danh gia nay va anh ta coi @6 12 mot su nhic nhd can tham khao
thu0ng xuyén. & ¢ hai cong ty, nhiing y kién nay déu dudc xem
14 cé gia tri bdi vi chiing cé tinh khich quan va thudng & miuic d6
hanh vi, ttc 14 vé cdch nha quan Iy 1am viéc hay cu x{ trong mot
tinh huéng cu thé nao d6.

Mot cong dung khac ctia khda dao tao chinh thiic 13 hoé trg nha
quan ly méi tao 14p cdc moi quan hé phat trién, nhat 1a vdi cac
nha quan ly dong su.

T6i cho rang ciac nha quan ly mdi khac ciing quan tam téi diéu
nay. T6i 1am viéc tai mot chi nhanh xa x6i va co hdi duy nhat téi
gap cdc nha quan ly khac 1a thoi gian chiing téi cing tham gia
cac khda dao tao hay hdi thdo chuyén dé. Téi tranh tha trd
chuyén véi tat cd moi ngudi, nghe y kién ctia ho va nhd dé ma
hoc héi duge nhiéu diéu tit ho.

Loi ich 16n nhat t6i nhan dudc tit khéa dao tao 1a cd hdi giao tiép
véi cac dong su. N6i chuyén véi ho, xem nhiing gi ho 1am dung,
lam sai. Ban nhan ra van dé, trao ddi cac y tudng. Co6 rat nhiéu
gid dinh dudc néu 1én khi chung t6i ban luin véi nhau. Ho da trd
thanh nhém quéan su ctia to6i.

Mot trong nhitng nha quan 1y chi nhanh thanh c6ng nhit trong
lich st cia c6ng ty chiing khoan di tham gia vao nhém héi thdo
ctia chiing t6i. Ti da hoi vé su nghiép clia 6ng 4y va ndi: "Téi
duge nghe toan nhiing 15i tot dep vé 6ng. T6i dudc boé nhiém
1am quan ly mdi tai mot vin phong nhoé va rat mu6n nghe 16i
huéng din cta 6ng Bon t1eng sau, t6i dén nha 6 10ng. ay dung blta
va chung to1 danh ca budi toi dé trd chuyén. Ong ay bao tbi ci
goi cho & ong ay, hay tot hon 1a ghe qua tham van phong ctia 6ng
bat ct Itc ndo. Toi sé gip 6ng dy ngay khi c6 thé.

Cac nha quan 1y cling cdm thay ho hoc hdi dudc nhiéu hon ti
nhiing cudc gip g6 khéng chinh thic véi cac thanh vién tham



du khéa dao tao, cling nhu tit thai d6 thain thién ctia cic dong
Su.

C6 thé bita in to6i sé gitip ban hoc hdi dudc nhiéu diéu hon suot
mdt ngay dai. Budi tdi, cac bai hoc déu mang tinh thuc tién. Moi
ngudi cing thoai mai va san sang chia sé cic kinh nghiém, ca
nhiing that bai ctia minh. Thit nhe nhdm khi biét ring ban
khong phai 13 ngudi duy nhat dang gip khé khin va thit vui khi
vlia bit gip nhiing y tudng mdi, lai dudc 1dm quen véi nhiing
nguoi ban mdi.

Cac nha quan ly khong chi linh héi dude nhiéu k§ niang va kién
thic ti khda dao tao chinh quy, ma ho con mé rong dugc mang
ludi quan hé. Trén thuc té&, cdc mdi quan hé ho xiy dung trong
thoi gian nay sé trd thanh su ho trg quan trong va dnh hudng
dén su phat trién ctia cdc nha quan Iy trong toan bd su nghiép
cuia ho. Ngoai ra, khdéa dao tao con dem lai mét cam gidc than
thiét kéo dai nhiéu nim sau.

Cudi cling, viéc ddo tao ddng vai trd nhu moét nghi thiic ctia qua
trinh chuyén d6i, thé hién niém tin cfia cdng ty vao kha ning
clia cac nha quan 1y mdéi va sdn sang dau tu cho ho. Cd héi giao
luu véi nhiing nha lanh dao thanh cong va day dan kinh
nghiém trong cdng ty cho thay ho bat dau tham gia vao mdt trat
tu mdi.

Luc dau, t6i chua hiéu ra chuyén d6. Phong dao tao ctt toi dén
day, 1am viéc sit canh cling vdi nhiing ngudi nay dé toi biét ho
ky vong & t6i dén mtic ndo, nham gitp téi hiéu trach nhiém that
su ciia minh trong vai tro mét nha quanly.

Khoa hoc @6 gitip t6i thich nghi vé mit tinh than dé chuyén tiép
tu cong viéc cli 1én cdng viéc mdi. Ho ton trong ban. Ho nang
ban 1én. Cac nha 1anh dao cip cao cling tham gia that binh ding
nhu chiing t6i vay. Ho khién ban trd thanh mét phan cia nhém.



Theo mdt nha quan 1y chi nhanh mdi, viéc cling 4n t6i tai mot
nha héng sang trong giti dén cac nha quén ly mdi thong diép
rang gig day, ho di 1a nhiing thanh vién sang gla trong déi ngit
quan ly ctia cong ty Cdc nha quan ly mdi danh gla cao nhitng no
luc ctia cOng ty gitp ho thich nghi véi cuong vi mdi.

Khi dudc yéu cau nhin xét vé viéc ddo tao chinh thiic, cic nha
quan ly méi dua ra rat nhiéu y kién khac nhau. Ho ndi coéng ty
da dao tao cho ciac nha quin 1y méi nhiéu hon da sé cac déi thit
canh tranh khac. M6t nha quan 1y cho rang da sé cac déi thl
canh tranh quan tam té&i viéc dao tao nhan vién ban hang hon
nha quan ly ban hang.

Anh ta cAm thay hai ldng vi duge 1am viée 3 mdt cong ty biét coi
trong gia tri cia viéc huin luyén va dao tao nha quan ly. Tuy
nhién, da s6 cdc nha quan Iy déu cho rang viéc dao tao van chua
rd rang va cu thé. Gilta nhitng gi dudc hoc va thuc té cdng viée
con mdt khoang cach kha xa. Nhiéu ngudi phan nan rang ho chi
hiéu 10 mo vé ban chat clia cac quy trinh va chinh sach ctia cong
ty — "vi sao moi viéc lai duge 1am theo cach nay". Két qua 1a cac
nha quan 1y cdm thay ho chua dude chuan bi day da dé xi ly
nhiéu tinh hu6ng kho khan ma ho gap phéi khi cd géng ap dung
hé thong quy tac clla cong ty, hay khi su dung cac nguodn luc cta
cong ty. Néu da quen vdi cac nguyen tac 4n sau mot thi tuc hay
chinh sach, ho sé thay viéc 4p dung chinh sach, tht tuc d6 dé
dang hon. Viéc 4p dung khéng mang tinh co hoc, ma doi héi su
khéo 1éo dé thich nghi véi tinh phtic tap va thuc té clia cong
viéc. Ho ciing cho rang ndi dung khda hoc nén cung cip thém
cac k¥ nang nhan dang va xt ly nhitng khé khan théng thudng
ma ho sé gdp khi 4p dung cac chinh siach va thi tuc ciia cdng ty.

Khi quay trd lai cdng viée va c6 gang 4p dung nhiing gi di hoc,
t6i hiéu minh khong thé 1am mot cich may méc dudc. Tdi lién
tuc va vap va pham sai lAm. C4c ban tbi - nhitng nha quan ly
khac - cling vay. Liéu c6 that su can thiét dé chung t6i hoc héi
bang cich thit hét sai 1am nay dén sai 1am khac? It ra ho cling



nén canh bao cho chung t6i vé mét sd6 han ché ma ching tbi sé
gap.

Pa s6 cho ring ho can dugc bé tic nhiéu k§ ning, chit khdng chi
14 kién thtic vé quan ly. Ho cho ring viéc tip trung vao cic van
dé cu thé hodc gan lién véi thuc tién cudc sdng sé hitu ich hon.
Cic nha quan 1y dé cip dén gi4 tri cia phuong phap hoc dua trén
tinh huéng gia dinh, thuc hanh vai trd va cac cich mé phéng.
Nhiing phuong phéap nay gitip ho hiéu siu sic vé cong viéc clia
ngudi quan ly va nhiing khé khan ctia céng viéc nay. Bén canh
dé, moi cd hdi thuc hanh cic k§ ning quan 1y con ngudi déu
dugc dac biét coi trong.

Cac nha quan 1y cling mudn dudc gép v kip thdi vé hanh vi va
hiéu qua céng viéc clia ho, cé thé mdt cach chinh thitc (cling véi
cic ban diéu tra v kién) hodc khéng chinh thtic (tit cac dong
nghiép). Khi ho nhan dudc nhitng ddnh gia rd rang vé céng viéc
ctia minh, ho cadm thay viéc hoc héi tit kinh nghiém trd nén dé
dang hon.

Cac nghién cttu lién quan dén viéc hoc tip clia ngudi trudng
thanh va dic biét 1a viéc phat trién k¥ ning quan 1y cling xac
nhan diéu d6. Cach hoc tip dua trén tinh hudng td ra dic biét
hitu ich do ngudi hoc cé thé théng qua dé dé tich liiy cac ki
ning tuong tic cd nhin. Moi ngudi cam thay hanh-ddng-theo-
cach-suy-nghi méi dé dang hon so véi suy-nghi-theo-cich-
hanh-ddng mdi. Thuc hanh céng vdi sy danh gia cé hé thong 1a
cach rén luyén k¥ ning hiéu qua nhat. Gido su Trudng Tong hop
McGill, Henry Mintzberg, nhan xét:

Cac truong dao tao quan ly sé bat dau mot chtidng trinh quan
trong khi dao tao ki ndng dugc Xép ngay sau cung cap kién thtc
han 1am. Viéc tiép thu kién thic 1a qua trinh c6 tinh bi dong,
gidng nhu doc sach hay nghe gidng dé cé thém théng tin. Chic
chin cic nha quan 1y tudng lai phai tiép thu rat nhiéu kién thtc
bang cach nay. Nhung ho vin phai can nhiing trai nghiém thuc



té. Cling nhu mot ngudi hoc boi viy. Chac chan anh ta sé chim
nghim ngay 1an dau tién nhay xudng nudc, néu nhu huin luyén
vién khong 16i anh ta ra khdi gidng dudng véi mé ly thuyét
huéng din cach thd va dap chan tay, @€ cho anh ta bi uét va sau
d6 gép y vé cach 1am ctia anh ta.

Qua 14 ¢6 su tuong dong gitta viée dao tao nha quan ly va viéc
hoc boi hay hoc di xe dap d3 nhic dén trong phan dau cia
chuong nay. Cac nha quan 1y mdi biét rang chia khéa dé thanh
cong chinh la phuong phap hoc tit kinh nghiém.

KET LUAN

Phat trién k§ ning quan ly 13 moét qua trinh 1au dai dua trén
nhiing bai hoc khic nhau tit kinh nghiém thuc té. Khéng cé
khéa hoc cap tdc dé trd thanh nha quan 1y thanh céng. Ngoai ra,
viéc trd thanh nha quan 1y 13 qua trinh rén luyén ca vé tri tué
1an tinh cAm dé cé thé kiém soat tot hon cac trang thai tinh
than, giai tdéa ap luc cta céng viéc méi nham dua ra quyét dinh
phu hdp lién quan dén cac van dé cu thé. Do kinh nghlem thuc
té gilt vai trd quan trong trong viéc tich lay ky niang va kién
thic quan ly, ching ta cé thé dit cau hdi: "Vay cic nha quan ly
mdi cé thé hoc hdi tit kinh nghiém nhu thé nao?". Viéc hoc héi
nay trd nén dé dang hon khi nha quan 1y méi tao duge méi quan
hé cé tinh phat trién véi cac nha lanh dao va déng su, cﬁng nhu
khi ho nhén dugc su danh gia khach quan va kip thoi vé cong
viéc clia minh. Chung ta thay vai tro quan trong cua cac moi
quan hé dong su. Chung ta cling nhanra rang cac nguon luc clia
nha quan ly 1a qua it 6i dé dap LIng yeu cau cbng viéc ctia ho.
Dudng nhu cic gidng vién gidi vé quan ly rat khé tim, cic danh
gid phan héi qua hiém hoi, trong khi viéc dao tao thudng khéong
tuong xuing vdéi su phat trién niang luc quan Iy.

Cac t6 chtic cling khong tin dung cd hoi c6 mot khong hai nay
dé dinh hinh cac tai ndng quan ly tuong lai, bdi qué trinh
chuyén do6i gitta cac vi tri thudng la khoang thdi gian cac ca



nhan thé hién kha ning thich nghi cao nhait véi qua trinh phat
trién va hoa nhip. Trong thoi gian @4, cdc ca nhan thudng tién
bdé manh mé va sin sang thay doéi. Su tién bd nay dic biét quan
trong trong viéc rén luyén cac k¥ ning giao tiép mdi. Trén thuc
té, cic nha quan 1y ludn sin sang dén nhan cic danh gia phan
hoi va chidp nhan thay d6i ban than.

Ho budc vao khéa dao tao chinh quy véi tu thé cfia cdc nha dan
tdc hoc: hdo hitc suu tam, thu thap, phin loai va danh gia cac dit
liéu rd rang va mo hod vé vin héa td chiic va vé chinh ho. M6t
nha quan 1y néi ring anh ta khao khat mudn biét moi ngudi
nhin nhin vé minh nhu thé nao, khéng giéng nhu mot sé6 dong
su ctia anh ta — nhiing ngudi da thita nhan mot cach thoai mai
rang ho "cé phan mién dich" véi cac danh gia. Ho lang nghe va
that su ngac nhién khi biét vé nhiing thiéu sét va théi quen xau
ctla minh. Nhiéu ngudi cling nhin thay thdi gian 1am viéc 1a
"cong cu du bao" tdt nhat vé tic ddng clia cac v kién danh gia doi
véi hiéu qua cong viéc.

Khoéng cé gi ngac nhién khi nhiéu nha quan 1y méi nhan thay
lan bd nhiém dau tién néy co tac déng lau dai dén qué trinh
phat tr1en nghe nghiép cia ho. Khi dudc yeu cau xac dinh
nhting yéu t6 then chot trong su nghlep, cu thé 1a nhting diéu
tao nén su khac biét trong cach thic quan ly cia ho, cic nha
lanh dao di nhic dén nhiing nim thang dau tién khi ho trd
thanh nha quan 1y. D6 14 thdi gian ho san sang trai nghiém dé
hoc hdi nhitng diéu cin ban vé cach thiic vin hanh cfia t6 chiic
va phudng phap 1am viéc v4i con ngudi. Tit nén tang nay, ho bat
dau xay dung cac k¥ niang va quan diém ma ho sé dua vao trong
ca su nghiép quan ly sau nay cia minh.



9.

TAO PIEU KIEN CHO QUA TRINH
CHUYEN DOI

dc nha quan 1y mdi d3 cung cap nhitng kinh nghiém kha
C nhAit quan vé nim dau tién 1am quan 1y, tit d6 chiing ta cé
thé rat ra hai van dé chinh 1a:

1. Viéc trd thanh nha quan 1y doi hdi mot su thich nghi vé tam
ly trong qua trinh chuyén ddi. M6t s6 thay d6i gitp nha quan ly
di theo mot dudng 16i nghé nghiép 6 dinh, trong khi nhiing
thay d6i khic — nhu viée thing tién 1am quan ly - lai 13 budc
ngoit 1am dao 16n trang thai cAn bing va ca dinh hudng nghé
nghiép ctia ho. Cadc nha quan ly mdi phai hoc cach nghi, cach
cam nhén va danh gid nhu nhiing nha quan ly, chit khéng phai
nhu nhiing nhan vién thita hanh. P& cé thé thich nghi vé tam ly,
ho phai chti trong dén bén nhiém vu:

- Hiéu y nghia cfia viéc trd thanh nha quan ly;

- Phat trién kha ning danh gia cd nhan;

- Nhan thtic rd vé ban than;

- D6i phé vdi cing thang va cAm xtc.

2. Viée trd thanh nha quan ly can dudc hiéu réng ra 1a qua trinh
hoc hoéi tu kinh nghiém. Cac nha quan ly mdi chi c6 thé nam bat
vai tro va vi tri méi thong qua hanh d6ng thuc té, chit khong

phai qua suy dién hay du doan. Ho hoc hdi bang cach ddi mit
véi cac van dé va két qua cu thé. Vi vay, qua trinh chuyén déi



nay 1a mét chudi su kién 1ap di 13p lai, chdm chap va khé khian -
ca vé tu duy lan tinh cam.

Mic du khéng ai tu tin néi rang minh di thanh thao cong viéc
mdi chi sau mét nim, nhung tat cd déu thita nhin ho da hoc héi
dugc rat nhiéu trong khoang thdi gian tuong d6i ngan. M6t nha
quan 1y nédi, tuy anh ta van chua thuyc hién dudc tat cd nhitng gi
anh ta muén, song dén cudi nim, anh ta vin cdm thay minh da
tién mot budc dai véi dinh huéng dting dan. M6t nha quan ly
khac cho ring quan diém ctia anh ta v& moi van dé di cé su thay
d6i dang ké. Nam dau tién 1a thdi gian ho chuyén tit cach nhin
md ho sang thuc té, biét ti bd cach danh gid quen thudc ciia
ngudi truc tiép thuc hién dé quan sat su viéc bang con mit clia
ngudi quan ly. Pén cudi nim thi nhat, da s6 ho di bat dau chap
nhan y nghia ctia viéc trd thanh nha quan Iy 1a chinh thic diéu
hanh nhém va hoan thanh nhiém vu théng qua su nd luc ctia
ngudi khac, hay ndi cach khac, nha quan ly chi dugc xem la
hoan thanh nhiém vu khi nhan vién cia ho hoan thanh nhiém
V.

PHAT TRIEN KY NANG QUAN LY LA GI?

Kinh nghiém ctia cidc nha quan Iy méi cho thay quan 1y 12 mét
nhiém vu phtic tap, khé nim bat va doi hdi nhiéu cd ging. Piéu
d6 théach thttc ho 4p dung mot quan diém thuc té va tham vong
hon vé phat trién quan Iy 13 1) phat trién k§ ning quin 1y khong
chi don gidn 13 van dé thay ddi kién thtc va k§ ning cfia con
ngudi, ma con bao géom ca viée thay do6i quan diém cia moi
ngudi; va 2) phat trién k§ ning quan 1y 13 mét nhiém vu khé
khin va cing thiang, trong dé cac cd nhan phai tim hiéu chinh
minh va khéng cé con dudng tit nio ci. Cac nha quan Iy tién bd
nhanh nhat khi ho cé co hoi tu minh dua ra va thuc hién céac
quyét dinh khé khian. Mot nghién cttu vé phat trién kj ning
quan 1y cap cao di cé 16i binh luin dang lo ngai nhung kha xac
dang nhu sau:



Ban chat ctia phat trién 13 viéc Lip lai lién tuc sy da dang va
nghich canh. Nhiing do6i héi thay do6i ki ning cang khat khe thi
cic van dé nhan su cang khé khin; ap luc thdi han cang cao va
con dudng cang cé nhiéu 16i ré bat ngd thi nha quan 1y cang cé
nhiéu cd hoi hoc héi. Piéu kém hap dan & day cé 18 1 tinh trang
cing thang va nhitng van dé phtic tap lién quan dén con ngudi.
D6i vdi cac nha quan ly tuong lai, nhitng 16i di bang phang
thudng khéng phai la con dudng dan dén thanh céng.

Hon niia, phét trién quan ly 12 mot van dé day nghich 1y. Sép
khoéng néi cho cac nha quan 1y mdi biét nhiing gi ho phai biét,
con cac nha quan ly khéng hiéu minh can néi gi. Cac nha quan
ly phai hanh d6ng nhu nhitng nha quan ly thuc thy, trudc khi
ho ndm viing cdng viéc méi.

Phat trién ky nang quan ly thLIdng duge hiéu 1a su 6 gang cd
chu dich cta cong ty nhiam cung cap cho cac nha quan ly (hodc
cic nha quan 1y tiém ning) nhiing co hdi va ngudn Iuc can thiét
dé hoc héi va phat trién ti kinh nghiém. Nhu vay, viéc phat
trién doi héi mot ké hoach nghé nghiép than trong, chtt khong
phai nhiing cach tiép cin rdi rac mang tinh truc gidc ma nhiéu
t6 chtic dang lam. Nhiéu cong ty coi su phat trién lél van dé song
con, la qua trinh chon loc tu nhién, nhting mot sO cong ty khac
lai gitt quan diém thién cin: ho han ché yéu td phat trién ‘trong
pham vi huin luyén hay dao tao chinh quy. Trén thuc té, phat
trién k§ ning quan 1y can hiéu mdt cach rong rai 1a su tich liy
kinh nghiém (ca trudc va trong khi lam quan ly, ca chinh thiic
va khoéng chinh thiic) nhim nang cao tinh hiéu qua ctia cd nhin
trong hién tai va tuong lai.

Kiém soat budc qua dd tit nhan vién 1én nha quan Iy 1a trach
nhiém chung cfia c3 c4 nhan va td chtc. Trach nhiém ctia nha
quan 1y méi 12 né luc hét minh nham dam bao su tuong thich
gitta ho vdi vai trd quan Iy, phat trién von kién thic, kj ning va
quan diém quan ly, déng thdi tim kiém nhitng su hd trg can
thiét dé qua trinh qua d6 dién ra nhe nhdm, thanh céng. Pap lai,



cong ty cé trach nhiém cung cip méi trudng va cic ngudn luc
ho trg nham giam nhe nhiing thach thic ctia quéa trinh qua do4.

TRACH NHIEM CUA CAC NHA QUAN LY MOI: LUA CHON CONG
VIEC QUAN LY

Khong ai bi budc phai trd thanh nha quan 1y. Quyét dinh theo
dudi nghé quan 1y khéng nén dé nhiing ngudi khic xem thudng
hay phan d6i. Khi chidp nhin su thing tién 1én cip quan ly, cac
nha quan Iy mdi di sin sang dén nhin nhiéu trach nhiém hon.
Ho mong mudn tao ra mot hinh dnh méi véi phong cach quan ly
chuyén nghiép. Tuy vay, cdc nha quan 1y mdéi van thudng xuyén
cam thay bat ngd bdi giai doan qua dd khac nghiét tit mot ngudi
lam ra san pham 1én vi tri quan 1y. Cdc nha quan Iy tiém ning
can lam quen véi thuc tién cla cong tac quan ly va ci nhiing
thach thic ctia qué trinh chuyén d6i nham tim kiém nhiing Iua
chon nghé nghiép sidng sudt va chuin bi cho nhiém vu méi. Cac
Ung vién cho chiic vu quan 1y can danh thoi gian quan sat cung
cach lam viéc cta sép minh: M6t tuan hay mét ngay lam viéc
binh thu:dng ctia ho dién ra nhu thé nao? Ho giao tiép v4i ai? Bén
canh dé, cic nha quan ly cling nén ndi vé nhting gl ma vi tri
codng viéc nay doi hoéi: Trich nhiém chud yéu cta anh 13 gi?
Nhirng ngudi khac ky vong gi 3 anh? Trong cic cudc néi chuyén,
Ung vién nén dit that nhiéu cau hodi, khong chi 1a "cai gi", ma
con 1a "nhu thé nao" va "tai sao": Anh di lam thé nao @€ hoan
thanh cac trach nhiém chinh cia minh? Tai sao anh lai 1am theo
cach dé? Trudc khi trd thanh nha quan ly, ho nén khai thac
nhiing cd héi 1am cac nhiém vu gidng nhu mét nha quan ly
(chang han, 1am mét ngudi huin luyén hay mot diéu phéi vién
san pham, 1am viéc cho mét nhém chuyén mén, 1am viéc thay
cho md4t nha quan ly dang di nghi, hay déng vai trd6 nhu mot
ngudi lién lac v8i cac bé phan chilic ning hoac van phong
khéc...) nham gitp ho bdi dudng kién thic va k§ ning hoat
dong sau nay.



Cac nha quan Iy tiém ning cling can soi lai chinh minh. Su hiéu
biét ban than 13 moét trong nhiing nhan to6 thiét yéu dé quan ly
hiéu qua. Cac Ung vién quan ly phai nghiém khic véi ban thin
dén muc toi da: Téi di nhan thiic day da vé nhitng doi héi clia
vai trd quan 1y chua? Su hing thi, von kién thiic, quan diém va
cic k§ ning cta t6i da phit hop véi yéu cau cong viée chua? Nén
tang chuyén mon clia to6i di da viing chic dé xay dung su
nghiép quan 1y chua? Téi di cé kinh nghiém vé cic k§ ning giao
tiép chua? T6i di cé nhiing ngudi ma téi ¢ thé trong ciy gitp
t6i gidi quyét thach thiic méi nay khong?

Cac Ung vién quan 1y can dua vao nhitng ngudi quen biét dé hd
trg ho trong qua trinh ddnh gia ban thin. Rat khé nhin nhan vé
chinh minh nén ngudi ta phai can dén mot sé ki thuit gitp ho
danh gid mot cach khach quan, trung thuc. Cang cé nhiéu phan
héi tit nhitng nguén khac nhau, viéc danh gia ctia ho cang chinh
xac. Ho nén tim kiém théng tin, khéng chi vé két qua nhiing gi
ho d3 1am dudgc, ma con vé cach ho gidi quyét van dé. Tudng tu,
ho nén lua chon loai céng viéc nao ho thay thud vi va phtt hop
nhat. Ho cé phai 1a ngudi 1am viéc theo nhém khéng? Ho cé
thich cong viéc tap thé khong? Ho cé btic xtic trudc nhitng van
dé gai gbc, phtic tap khdng? Ho cé tinh cach quan 1y khéng? Ho
c6 chiu dugc ap luc khong?

Néu cac nha quan ly thay kinh nghiém ctia minh con han ché,
ho nén danh nhiéu thoi gian hon dé° hoc héi va tao dlmg cac moi
quan hé c6 thé hé trg ho phat tr1en su nghlep quan ly thanh
cong. Viéc dat nh11ng vién gach nén mong nay can kha nhleu
thdi gian. Kha ning danh gia va cac ki ning sé trd nén sic bén
hon nho bé day kinh nghiém ma ho tich lity dude. Su néng voi
ctia cac nha quan Iy tiém ning cé thé Anh hudng tiéu cuc dén su
phat trién chuyén mén va k§ ning quan ly. Hai chuyén gia vé
quan 1y chién lugc, Bonoma va Lawler, d3 nhan xét:

Cap dudi thudng 13 nhiing d6i thi ddng gdm nhat cta ho, khién
ho nham lan su6t nam d3ju tién va lam ho quén mat rang su



mau le 3 mot so giai doan cé thé hda thanh yéu td can trd nghé
nghiép & giai doan sau @é. Nhiing ai di phai tra gia dé déi lay
kién thtic chuyén moén cé thé sé khong may tén trong nhiing
ngudi khong phai trd gid nhu vay... Néi chung, mét su nghiép
thanh céng trong nghé quan Iy cling giong nhu tréo 1én mot cai
thang: viéc bé qua mét vai bac thudng de doa su an toan cua
chinh ban.

TRACH NHIEM CUA CAC NHA QUAN LY MOT: TAN DUNG MOI
COHOI

Nhiém vu clia cic nha quan 1y mdi 13 hoc cach t6i da héa hiéu
qua clia qua trinh viia lam vita rat kinh nghiém. Piéu nay doi
héi 3 ho quyét tAm phan diu, khong ngiing tu danh gia va tu
kiém soat ban than. Qud trinh chuyén doi cé thé khién ngudi ta
nan léong néu cong ty chi trg gitip mot cach so sai, 1dy 18. Vi thé,
cic nha quan Iy mdi nén ky vong & ban than nhitng diéu hap 1y,
ma trén hét 13 phai kién nhan va biét chap nhan hién thuc.

Ludng trudc cam bay

Cac Ung vién quan 1y phai nhan thtc 16 rang dé tranh nhiing
cam bay khi hoc héi tit kinh nghiém. Moi ngudi hay cé xu huéng
danh phan 1én stic luc cho nhitng van dé ma ho tiing gip phai
trudc d6 va ho ciing thudng dua vao cac kién thic, kj ning va
cach tiép can di dudc thit nghiém, nhit 13 trong nhitng tinh
hudng can su phan ing nhanh hoic khi ho dang chiu stic ép nao
dé. Tuy nhién, cic nha quan Iy mdéi phai hiéu rang nhiing kinh
nghiém trudc day va cach tu duy cii sé khong gitip gi nhiéu
trong viéc tim hiéu va ra quyét dinh tai vi tri quan 1y mdi. Gitta
nhiing 4p luc va cdm xdc ma ho dang phai chong choi, han ché
nay cang khién tinh canh ctia ho trd nén dic biét khé khan.

Vi vdy, cac nha quan ly phai dudc chuin bi tinh than dé tu danh
gid ban than théng qua viéc tiép nhin cac y kién phé binh, tit dé
phén tich va diéu chinh hanh vi ctia ho khi can thiét. Su thay doéi



vé tinh cach va tAm Iy thudng di kém vdi cAm gidc bat ngd va bi
tén thuong, do @6 ho phai hoc cich kiém soat hanh vi va cadm
xdc cia minh. Ho phai quén di vai trd va vi tri dé chiu ca mdt
nhan vién thita hanh trudc diy dé tiép nhan vai trd va vi tri
mdi, phiic tap ctia mét nha quan ly. Cling nhu trong hau hét cac
cudc "chia tay", giai doan chuyén tiép vdi cAm gidc hoang mang,
bap bénh va khoéng an toan sé anh hudng 16n dén hoat ddéng
thudng ngay clia ho. Thé nén tat cid déu sin sang quay vé véi
nhiing quan diém va hanh vi quen thudc clia mot nhan vién.
TAm ly nay anh hudng xau dén kha ning thuc hién nhiém vu &
cuong vi méi. Chi can hiéu dude nguyén nhan khién ho mudén
quay vé véi nhiing théi quen cii 1a ho d3 cé thé chdng lai xu
huéng nay. Nhiéu ngudi phat hién ra rang su hdo htc gitp @3
cap dudi xtt 1y cdc moi quan hé khach hang di phan anh khao
khat thanh céng va dudc cdng nhin ctia ho, bdi ho von rat gidi
gidi quyét cic moi quan hé khach hang va ludn hing tha véi
céng viéc d6. La mdt nha quan 1y mdi, moi ca nhan phai ludng
trudc va kiém soat mot cach tinh tdo ¥ nghi mudén thoai lui nay.

Cac nha quin Iy mdi con boc 16 nhiéu sai 1am cd ban khac. Ho
can nhin ra pham vi tham khao dé tim hiéu vé vai trdo mdi.
Trudc hét, nha quin 1y mdi nén 1iét ké nhiing cd nhan ma ho cé
thé dua vao dé hoan thanh cdng viéc, bao gdm ca cap dudi, cap
trén, d6i tac... & trong va ngoai cdng ty, va hoi vé nhiing ky vong
clla cdc nhém nay: Ho trong doi gi & t6i? Téi cé thé lam gi dé
giup ho hoan thanh cong viéc? Khi xem xét cac chinh sach va
quy dinh ctia céng ty, ho nén tim hiéu nguyén nhan tai sao cong
ty 1am theo cich nay, Iua chon nay néi 1én diéu gi vé cic moi
quan tidm hay th ty uu tién cta cong ty...

Khi nim dau tién trdi qua, cic nha quan Iy nén tu ghi lai cich
thic stt dung thoi gian dé xem minh d3 phan bo thoi gian hdp Iy
cho trach nhiém va cdc méi quan hé chua. Bén canh d6, ho phai
tu xem xét su cAn bang gilta lugng thdi gian "lam viéc" va thoi
gian "diéu hanh". Ho ciing can ghi lai nhiing gi hoc héi dudc vé
viéc quan 1y cdc moi quan hé va hiéu qua céng viée clia cap dudi.



Pay 1a ndi dung chi yéu ctia khéa hoc danh cho nha quan ly. Khi
giang day cho cic nha quan 1y méi, gido vién thudng yéu cau ho
14p ra va thudng xuyén cip nhit ban bdo cido dé, bdi qua d6 ho
sé hiéu thém vé khai niém than thiét va thanh cong, dong thoi
gitip ho cling ¢d 1ong tu tin. K§ thuit don gidn nay budc cac nha
quan 1y mdi phai duong dau sém hon véi nhitng quan diém sai
lam trude day vé cong viéc quan ly, cling nhu gitp ho xac dinh
nhiing diéu ma ho can tim kiém trong thé gidi quan ly von 16n
x0n va chong chéo. Tuy nhién, gido vién cling khong doi héi cac
nha quan 1y phai tiép thu, chua néi dén xi Iy, moi thong tin ma
ho thu lugm dudc. Ho chi can tan dung cac ki xdo va su td mo
ctia mdt tham tit dé€ thu thip va stt dung moi dau moéi nham
kham phd thé gidi méi mé nay. Nhiing coéng cu nay con cd y
nghia khuyén khich cdc nha quan Iy nghién ngim va 6n tip cac
bai hoc tit kinh nghiém ctia chinh minh. Rat nhiéu nghién clu
cho thay suy ngdm 12 mét phan thiét yéu khi ban viza lam via
rat kinh nghiém. Bennis viét:

Suy ngam vé nhitng trii nghiém ctia ban thin 14 mét hinh thiic
d6i thoai triét hoc véi chinh minh theo kiéu Socrates, tic 1a dit
ciu héi vao dung thdéi diém nham kham phd ban than va ban
chat cudc sdong. biéu gi da thit sy xay ra? Tai sao né lai xay ra?
N6 cé tac ddong gi dén t6i? N6 cé v nghia gi véi tdi? Clt nhu thé,
con ngudi sé xac dinh va tich lily nhiing kién thic ma ho can,
hay chinh xic hon 1a khéi phuc nhiing gi ho biét nhung di
quén.

Tao ra mot cd s& ngudn luc

Vi nhitng théch thic cdia viéc trd thanh nha quin 1y khong thé
g1a1 quyét mot minh, ngay ca vdi cac c:ong cu da néu trén, nén
cac nha quan 1y mdi can t1m kiém sy trg giup. Chac chan ho sé
muén 1¢i dung nhiing nguén luc va hé théng hé trg chinh thic
trong coéng ty; ho can dua ra yéu cau d6. Mot s6 cap trén ctia ho
khong chid v 1dm téi viée t6 chiic khda dao tao nha quan ly mdi
va ca cac chuong trinh phat trién nhan sy khéc, con cic nha



quan ly lai cAm thay tiéc thoi gian néu bi bat budc tham gia cac
khda dao tao chinh thiic. Tuy nhién, cdc nha quan ly chon cach
1an tranh hay tri hodn cic khéa dao tao chinh thtic véi 1y do 4p
luc cong viée di hoi tiéc vé diéu d6. Cac nha quan 1y mdi phai
bat dau suy nghi xa hon, khéng chi vé cong viéc, ma con vé su
phét trién cd nhan cfia ho.

C6 18 quan trong hon cic ngudn luc chinh thic clia cong ty 1a
nhiing ngudn luc khéng chinh thiic ma cic nha quan ly mdi
phai tu tao cho minh. Ho phai danh thdi gian, stc luc dé xay
dung va duy tri mang ludi cic méi quan hé (véi cap trén va déi
tac, bén trong va cé thé bén ngoai cong ty) cé thé hd trg ho trong
cong viéc, hay dua ra nhiing danh gia va 16i khuyén hiitu ich.
Nhiing méi quan hé nay chi cé thé phat huy tac dung, néu cac
nha quan 1y sdn sang chap nhin mdt s6 rdi ro, chiu chia sé suy
nghi va c8i md véi nhiing danh gid phé binh ¢6 tinh xiy dung.
Ho sé& phai chong lai xu hudng 1lang tranh cap trén, bdi vi cap
trén nim viing nhitng quan diém chinh x4c va tinh té nhat vé
cdng tac quan ly.

Viéc quan ly cé that su danh cho t6i?

Moi ngudi khéng biét ho sé cAm thay thé nao vé cdng viéc quan
1y trudc khi ho that sy ndm gitt chitc vu nay. Khi ban dugc chon
lam nha quan 1y, ban phai c6 gat di nhiing o tudng vé ddng cd
va kha ning clia minh. Téi dang 1am viéc nhu thé nao? Téi cé
hai 1ong véi cong viée quan 1y khong? Téi cé tim kiém va sin
sang chap nhén nhu:ng danh gla va loi khuyen clia ngudl khac
khéng? Tbi di san sang thay d6i quan diém va hanh vi cua minh
cho phtt hop véi vi tri ndy chua? Qua trinh ty phat trién nay
thudng khién ngudi trong cudc dau dau, vi thé moi ngudi
thudng cé xu hudng chéng lai né. Dudng nhu mot trong nhiing
cach hiéu qua nhat dé tu danh gia 1a trao d6i, ban luin véi
nhiing ngudi dang tin ciy vé nhitng van dé nhay cam chic chian
phat sinh.



Néu ciing ltic, ban nhan dudc nhiing phan thudng 16n hon do
xuat sic trong cac khia canh chuyén moén clia cdng viée, ban hiy
xem lai Itta chon ctia minh d6i véi nghé quan ly. Thay déi quyét
dinh khéng dé dang chut nao khi tai da s6 cong ty, ngay ca véi
nhiing ngudi cé hai lua chon nghé nghiép, cic nha quan 1y vin
gianh dudc phan 16n quyén 10i va quyén luc clia cdng ty. Phai
thita nhin rang viéc quay trd lai vai trd nhan vién cé nghia 1a
phai tit bd nhitng co hdi quy bau dudc thing tién va nang cao
thu nhip. Piéu dé cling dudc ngdm hiéu 1a that bai. Tuy nhién,
mdi nghé nghiép déu can cé nhiing "tay tho giéi", ma mot ca
nhan manh vé chuyén mén hon quan Iy sé phil hgp véi linh vuc
chuyen moén, ndi anh ta tu tin thyc hién cac nhiém vu chtc
nang cu thé. Neu nha quan ly nam trong sO nhtIng chuyén gia
nay, anh ta can khic phuc sai lam trén cang sém cang tot.

TRACH NHIEM CUA TRUONG BO PHAN VA NGUOI QUAN LY
NGUON NHAN LUC: LUA CHON NHA QUAN LY MOT

Wall Street bién nhiing nhan vién gidi nhat ctia minh thanh cac
nha quan 1y, ttc 1a phan thudng cho nhan vién gidi 1a dudc 1am
quan ly. Nhitng nhan vién gidi nhat cé tinh cich manh mé dén
mtic thd bao, hay canh tranh, lai dé bi kich d6ng va @6i khi mac
chiing hoang tudng. Ban bién nhiing ngudi nay thanh nha quan
1y, ngudi no tiép ngudi kia. Véi nhiing "ban ning" ma cdng viéce
d4 tao ra cho ho thi ho thudng khéng thich hgp dé 1am quan ly.
Mot nita s6 ho bi loai do diéu hanh qua té. Mot phan tu bi vat
kiét vi cac quy dinh va chinh sach cong ty. Nhiing ngudi con lai
chibiét xit Iy cong viéc mot caich may méc va ctiing nhac. Pélaly
do tai sao tai Wall Street lai c6 nhiing chu ky thinh suy nhu vay.

Tiéu chi lya chon nha quan ly

Pang tiéc 1a doan binh luin cé tinh kich ddng nay ctia Michael
Lewis, nha bio chuyén vé linh vuyc tai chinh, d3 phan 4nh chan
thuc mdi lo ngai ngay cang 16n ton tai trong cic nganh cong
nghiép: nhiéu ca nhan khéng phtt hop dang dudc lua chon vao



vi tri quan ly. Thong 1é pho bién tai cac cong ty 1a nhiing thanh
cOng veé chuyen moén dudc tudng thuong bang su thang tién
thanh nha quan ly, tuy cic chuyén gia k§ thuat cé thé khong cé
cac khad nang quan 13'7 co ban, it pha?{m chat phﬁ hgp hoac khéng
thich su nghiép quan ly. Cac nha quan ly mdi trong nghlen clu
ndy, sau khi suy ngdm vé ‘nguyén nhén va cach thic trd thanh
nha quan ly, 3 nhin ra rang su thanh thao vé chuyén moén, dit
cao dén dau, van 1a chua da dé hoan thanh cic nhiém vu diéu
hanh phtc tap von day dp mbi ngay.

Véy nhiing tiéu chi nao nén dugc sit dung dé tim kiém cac nha
quan ly tiém nang> Cac nghlen citu cho thay ung vién quan ly
nén cé ki nang vé chuyen mon, con ngIIdl quan diém, hoic k§
ning phan tich, coi cdng viéc quan 1y vé& ban chat 1a viéc dang
lam, bdc 10 dudc tinh cidch quan ly... Bén canh dé, nha quan ly
tiém ning cling phéi cé nhiing t6 chat can thiét dé linh hoi toi
da hiéu qua vay nghia cuia qua trinh via hoc vira hanh, tic la
diing cAm nhin thang vio cac uu khuyét diém cfia minh va cé
thién hudng hoc hdi. Pay 1a diém dang chd y nhat. Cac nhi linh
dao hiéu qua thudng rat gidi khi hoc héi tit thuc té hoat dong
ctia t6 chic. Nhitng ngudi thich hoc héi thudng tich cuc tim
kiém cac co hdi phat trién. Ho c¢é xu hudng quan sat va lién tuc
danh gid ban than, d6ng thdi cé kha niang chiu 4p luc tot.

Lua chon nha quan ly

Cac nha quan 1y mdi ndi rang ho coi kinh nghiém 1a mét trong
nhiing ngudn luc cht yéu va 1a diém tua dang tin ciy cho ho khi
1am viéc trén cuong vi méi. Do d9, khi lya chon nha quan ly, ban
lanh dao va phong nhin sy nén xem xét lich st nghe nghlep ciia
cdc Ung vién quan ly. Qua trinh lam viéc nay thé hién nén tang
kinh nghiém ma tit d6 cac Ung vién quan ly co the phat trién (va
tha nghlem) cac ky nang, pham chat va cac m01 quan hé co tinh
phat trién can thiét cho viéc quan ly. T4t ca can dudc phan tich
mot cach than trong. Nhiing kinh nghiém nao ho da c6? Nhiém
vu cu thé cfia ho 14 gi? Ho 1am viéc vdéi ai? Hiéu qua 1am viéc clia



ho nhu thé niao? Nhiing k§ ning nao ho tich liiy dudc tit kinh
nghiém d4? Ho di thé hién nhiing pham chat quan 1y nao? Ho
da tao lap cac mo6i quan hé phat trién vdi ai?

Ung vién khoéng can 13 mo6t nhin vién xuit sic, nhung phai
thanh thao chuyén moén trén muc trung binh. Ho can dua vao
nén tang chuyén mon vi ba 1y do: (1) dé cé thé dua ra cac danh
gia lién quan dén linh vyc chuyén moén; (2) cAm thay tu tin khi
do6i mat véi nhiing hoai nghi vé ban than; va (3) day 1a co s3 dé
tao niém tin va gy anh hudng véi nhiing ngudi cing 1am viéc.
C6 thé ndi, kha ning chuyén moén ngly cang giii vai trd quan
trong doi vdi tat cd cic nha quan 1y, ké ca nha quan 1y cap cao.
Trong moéi trudng kinh doanh hién nay, mot nha quan ly gi6i
phai thau té ca nhiing vin dé cin ban ctia kinh doanh. Do cac
danh gia va ky nang chuyén moén cling dugc tich liiy qua kinh
nghiém, nén cic nha quan Iy tiém ning can phai dugc co xat véi
nhiing thi thiach 16n vé chuyén mén. Ngoai kién thiic sach vd va
cac chuong trinh djo tao chinh quy, nhu MBA, cac nha quan ly
tiém nang con can cé kinh nghiém thuc té va nhitng thanh tich
nhat dinh vé chuyén mén. Tuy nhién, diém s6 vé chuyén mén
chua phai 1a trd ngai duy nhat ma moét Ung vién quan 1y phai
vugt qua. Nhitng kha ning x{ Iy céng viéc lién quan dén con
ngudi va ca quan diém hanh dong cling can dudc xét dén. Nha
quan 1y tiém ning di cé nhiing kinh nghiém ma nha quan ly
can cé chua, ching han 14 mot giang vién, diéu hanh nhém du
an, hay 1a ngudi diéu phoi san pham?

Khi ddnh giad Ung vién, cic nha linh dao cip cao va bd phan
nhan su cling nén kiém tra phong cach tng xtt cia iing vién. Ho
tiép xtc véi nhitng ngudi khéc ra sao? Ho cé nhay cam trudc cac
mdi quan tAm va nhu cau ctia ngudi khac khong? Ho nhan thic
duge mdi tuong quan gitta nhiém vu ca nhan vdi cic muc tiéu
16n hon ctia céng ty khdng? Ho cé thay thoai mai véi cac chinh
sach clia cong ty khong? Pay la nhitng hanh trang ban dau ma
md&t nha quan Iy mdéi can mang theo khi tiép nhan céng viéc.



Cac Ung vién can cé tinh cach quan 1y khéng? Chinh cac nha
quan Iy mdi da khang dinh rang pham chat nay 1a rat can thiét
dé gidi quyét hiéu qua moi quan hé giita cic cd nhan va do6i phé
véi nhiing ap luc ctia céng viée méi. Khi d6i mit véi tinh hudéng
nan giai, cac ing vién x1 tri ra sao? Cac Uung vién c6 déng luc va
kha ning dé hoc hdi va rit kinh nghiém khong? Cac tng vién cé
biét rd diém manh va diém yéu ctia minh khéng? Ho cé cdi md
tiép thu nhiing 15i phé binh mang tinh xiy dung khéng? Ho cé
tim kiém céc co hdi phat trién khong?

Phai hét stic thin trong khi xem xét ddng co 1am quan 1y clia cac
Uing vién. Rat nhiéu cdng ty da thita nhan ring ddng co sai trai
13 nguyén nhan phd bién nhat khién cac nha quan ly that bai.
Ho d3 bao gid tim kiém hay thit thuc hién nhitng nhiém vu cé
tinh quan ly chua? Ho c6 hiing thi khi suy nghi hay lam viéc véi
nhiing van dé lién quan dén con ngudi khéng?

Kha ning quan ly ma cidc ung vién tich lity dudc lai cang cé ca
hoi phat trién va hoan thién tai vi tri cong viéc. Tuy nhién,
nhiéu ngudi vin quan niém rang "tinh ciach quan 1y" va kha
niang hoc héi tit kinh nghiém 13 nhitng pham chit bam sinh
hodc hinh thanh trong giai doan truédng thanh, tic 1a cé trudc
khi nha quan 1y that su bat tay vao céng viée. Hiy lua chon
nhiing ing vién c6 day & nhitng pham chat nay. Chi nhiing con
sdu mdi cé kha nang hda than thanh nhiing con buém xinh dep.

Khi phén tich lich st nghe nghlep clia cac nha quan ly tiém
nang, bé phan nhan su cung can luu y téi nhiing ngudi ma ho
tung lam viéc chung. Ho cé dudc giao nhiing nhiém vu khac
nhau dé c6 cd hoi tiép cin vdéi nhiéu quan diém khic nhau
khong? Ho c6 1a cac hinh mau quan 13'/ tich cuc khong? Ho ¢
phat trién cdc moi quan hé dang c6 van véi cap trén hay phong
nhan sy khéng? Cac méi quan hé véi dong su ctia ho nhu thé
nao?



Pé c6 nhitng danh gid tuong ddi chinh xac vé qud trinh nghé
nghiép cia moét ng vién quan 1y, céng ty can rat nhiéu thdi
gian va coéng sdc, ca nhitng théng tin x4c thuc vé thai @6 va
hanh vi cia anh ta/ c6 ta. Cic nha quan ly bic cao va bic trung
can dinh ky danh gia hoat déng ctia nhan vién nhiam thu thip
cic théng tin nay. Nhiéu cong ty con thanh 14p cac trung tdm
danh gia dé gitp nhin dién nhiing Ung vién quan Iy trién vong.
Viéc t6 chtic trung tdm nhu viy thudng ton kém, nhung chiing
cung cap cho céng ty cai nhin da chiéu va day & vé mot tng
vién: anh ta suy nghi, tiép can va x 1y van dé nhu thé nao trong
khi phai chiu nhiéu ap luc. V4i nhitng tng vién dugc lua chon,
két qua tl cac cudc kiém tra nay sé 1a bude khéi dau gitip ho tim
hiéu xem minh dude danh gia thé nao, déng thdi gitip ho xac
dinh nhiing diém manh va diém yéu ctia ban than. Ngudc lai,
Ung vién cling ndm dudc quan diém cla coéng ty doéi véi cong
viéc quan 1y va biét yéu td nao dude chi trong trong quan 1y.

Xem lai cong viéc quan ly

Cac nha quan ly cap cao va phong nhan sy phai né luc hét minh
de cung cap cho cacnha quan 1y tiém niang mot btic tranh chinh
xac vé vi tr1 quan ly va nhiing thich thuc trong qua tr1nh
chuyén tiép ti nhan vién thita hanh 1én nha quan 1y. Ho can
duge khuyén khich quan sat va trd chuyén véi cic nha quan ly
day dan kinh nghiém. Cé thé giao cho ho nhitng nhiém vu quan
ly don gidn. Mot cong ty trong nghién cttu nay da quyét dinh
thuc hién mét chuong trinh nhu vay.

Cac nha quan 1y tiém nang dugc phan cong mot s6 trach nhiém
vé quan ly trong it nhat mot nam trudc khi chinh thic dugc
thang tién vao cac vi tri quan ly cap co s8. Bac biét, ho dudc giao
nhiém vu phu trach nhém nhén vién tré hon trong chi nhanh,
hoic dugc yéu cau sip xép, bd tri nhan vién tai van phong. Cach
nay di dem lai nhiing 1di ich rd rang khi bén nay cé thé quan sat
bén kia 1am viéc. Ung vién dudc thuc hanh céng tic quin Iy, con
cac nha lanh dao cé thé danh gid liéu ng vién c6 hoéi dd nhitng



gi ma vi tri céng viéc nay ddi hdi chua. Cac nha quan 1y tiém
ning bat dau hinh dung dudc trién vong quan ly (rdng hon va
biét nhin xa hon), ddng thdi tiing budc tich lity kién thitic quan
ly (vé quan niém va cac k¥ ning can thiét). Hon nita, day 1a
khoang thdi gian quy bau dé ho xem xét 1iéu ho cé thit su thich
cong viéc quan Iy khong. Va tat nhién, cdng ty sé cé nhiing bang
chiing dang tin ciy vé thién hudng clia cic tng vién nay ddi véi
cdng viéc quan ly.

Mo6t chuong trinh nhu viy doi hdi nhiing quyét dinh sang suot
dé bd tri tng vién vao moi quan hé cé tinh hd trg, thic day.
Chung ta thay cdc nha quan 1y mdéi rat coi trong méi quan hé véi
sép cli va cac ddi tac khac von 13 nhitng ngudi gitp ho kiém
chiing, cho ho 18i khuyén cu thé va mot chd dua tinh than 4m
ap. M6t nhiém vu quan 1y phtt hgp sé khuyén khich ting vién
xay dung cac mdi quan hé cé tinh phat trién, it nhat ho cling tao
ra cic mAau hinh tich cuc. Su sip xép nay cé vé hién nhién,
nhung dang tiéc 1a cé rat nhiéu chuong trinh da gan ghép cho
dng vién danh hiéu Nhé—quén—l;'l—téi khi danh gid hiéu qua hoat
ddng ctia nha quan ly d6 (do cdc nhu cau thuc hanh trong ngan
han thudng gay cha y hon nhung muc tiéu phat tr1en xa). Viéc
nay tac dong xau dén sy phat trién ctia nha quan 1y tiém ning &
hai phuong dién: (1) 1am tidng kha ning Ung vién sé nhin dudc
mdt phac thio qua loa vé vai trd quan 1y va bi cudén theo d6, ma
hé qui 13 & anh ta sé hinh thanh nhiing théi quen xau; va (2)
gidm kha ning Uing vién dé dudc quan tdm va huan luyén theo
ding muc dich ban dau cia chuong trinh nay.

TRACH NHIEM CUA BAN LANH PAO VA BO PHAN NHAN SU:
HO TRO NHA QUAN LY MOT

Khong ai noi cho ban nhiing gi ban nén lam hay dinh nghia giup
ban viéc quan ly 1a gi. Ho cho rang ban biét diéu d6 va chi quan
tdm dén cach thic trd thanh nha quan ly.



TAm su nay di 16t ta chan thuc cAm gidc ma tat ca cic nha quan
Iy mdéi déu cé khi ho vita dude thing chitc. Néu nha quan ly
tiing nhin nhitng nhiém vu mang tinh chat quan ly, hoic cé
md&t mang ludi quan hé ma ho cé thé dua vao, ho sé thau hiéu vé
vai tro quan ly hon nhiing ngudi chua cé trdi nghiém nay.
Nhung ngay ca khi dudc chuin bi tot nhat, cdc nha quan 1y mdi
van phai hoc héi rat nhiéu. Ngudn luc nio sé ddm bao rang cac
nha quan 1y méi sé thit su hoc héi va phat trién hét kha ning
cua minh? Cap trén phai giup d8 cac nha quan ly mdl tan dung
t6i da nhitng kinh nghlem san cé bang cach cung cap cic ngudn
luc, thai d6 va k§ ning nham gidp ho rit ra nhiing bai hoc hitu
ich nhat.

Nhu ching ta di thay, cdc nha quan 1y mdi té ra sin sang va hdo
htic hoc héi. Trén thuc té, ho budc phai hoc hdi dé thich nghi véi
vi tri mdi. Cac nha lanh dao va bé phan nhan su nén tan dung co
héi nay dé thu hut nha quan 1y méi theo huéng ma ho mudn.
Mot nghién cttu toan dién vé bude chuyén d6i nghé nghiép trd
thanh nha quan 1y da chi trich cac nd luc ti phia céng ty trong
viéc phat trién k¥ ning quan Iy.

Néu su thay d6i cong viéc anh hudng dén nhiing thay doi vé
phong cach va ca hoat ddng clia to chic, viée xtt 1y qud trinh
chuyén ddi @6 sé lién hé mat thiét dén stic manh va tinh hiéu
qua clia t6 chtc. Nha quan 1y mdi 13 tai san von chua dudc
chuyén thanh ngudn luc cé thé sit dung. Piéu nay khéng cé
nghia 12 phai ning niu nhitng ngudi mdi qua nhiéu. Qua trinh
thich nghi d6i héi su tip trung cao nhim dam bio nhitng ngudi
mdi ¢ thé tiép cin véi moi ngudi va cdc moi quan hé ho can, tit
dé gitp ho xady dung va ma& réng hiéu qua cad nhan.

Phat trién cac nhi quan 1y mdi - céng viéc cia nha quin 1y cap
trén

Cac nha quan 1y mdi rat mién cudng khi dé cap dén moi quan hé
ctia ho véi cdc nha quan ly 1a cap trén truc tiép. Cdc nha quan ly



mdi can tranh théi quen hé vap phai van dé 1a tim dén sép trude
tién, hodc bé gan nhu toan bd van dé 1én gip sép. Thé nhung,
khong may 14 sép ctia ho ¢6 qua it anh hudng tdi nhitng khai
niém sd khai cia nha quan 1y méi vé coéng tiac quan ly. Cap trén
ludn 1 ngudi danh gia chinh xac va khach quan nhat vé nhiing
gi ma cdng viéc doi hdi. Ngoai ra, do sép ciling da trai qua qua
trinh chuyén d6i tit nhan vién 1én nha quan Iy nén ho tréd thanh
ngudi duy nhat cé thé hiéu va gitp d& cac nha quan Iy

Rat nhiéu nha quan 1y cip cao di ling ting khi tim cach gii
quyét khiic mic nay. Ho nhén ra rang ho di cé thé dat dudc rat
nhiéu, nhung ho lai khoéng tin tudng ho 1a ngudi phat trién
nhén vién mét cich hiéu qud. Ho tiéc 1a ho hiém khi nhan dugc
nhLIng 16i gop y, cling nhu it dude dio tao vé phuong phap quan
ly va phat trién nhan vién.

Néu mot céng ty mudn chi can thiép mot 1an 1a @ dé cai thién
qua trinh phat trién nha quan 1y mdi, trudc hét céng ty dé can
dao tao cdc nha quan 1y cip cao trd thanh nhiing ngudi huin
luyén t6t hon. Cu thé 1a cic nha quan 1y cip cao phai nhin ra
nhiing thach thtc ctia qua trinh chuyén d6i ti nhan vién thita
hanh 1én cip quan 1y, nhiing bai hoc kinh nghiém co ban va ci
nhiing ngudn luc ma cic nha quan ly mdi can dén trong qua
trinh chuyé°n doi. Pac biét, ho can biét cach khoi gdi cac ky vong
phu hdp vGi nha quan ly mdi, danh gla cong viéc mot cach hiéu
qua va g1a1 quyét thda dang nhiing sai 1am kho tranh khéi ma
cac nha quan ly md&i sé mac phai.

Cudi ciing, néu mdt cdng ty td ra nghiém tdc trong viéc phat
trién cac nha quan ly mdi, cong ty dd phéi tran trong va khen
thu’dng cacnha quan ly cap cao vi nhiing déng gop cua ho trong
viéc phat tr1en nhan vién. Tiéc rang thong 16 d6 rat h1em Cac
nha quan ly cap cao trong nghién cttu nay phan nan vé ap luc
trién mién tl cap trén nham dat cac muc tiéu 1di nhudn ngan
han, trong khi lién tuc cit gidm mtc dau tu dé phat trién nhan
vién. Rat nhiéu nha linh dao tai gidi néi rang khi ho tao ra cac



théng 18 c6 thé khuyén khich su tién bo ctia cap dudi, nén ho di
phai chap nhéin rdi ro vi cho phép nhan vién ganh véc nhiing
tradch nhiém 1én lao va ca nhiing sai lam kho tranh khéi.

Mot thi thach khac ma cac c:ong ty pha1 quan tam la cap nhat
hoac nang cap nhiing quan diém ctia cac nha quan 1y cap cao vé
cong tic quan ly. Chinh cic nha quan 1y cap cao ciing it dudc dao
tao nén ho thudng that bai hay thua thiét khi gidi quyét cac van
dé thuc tién trong moi trudng kinh doanh mdi. Cac cdng ty ngay
nay dang trd nén nho gon hon, it quan liéu hon va ning déng
hon. Két qua 1a bd may 1inh dao va kha ning giy anh huéng ma
khong can quyén luc dé xay dung quan hé d6i tac trong va giita
cac b phan ngay cang trd nén quan trong. Viéc quan ly luc
luong lao ddng da dang véi su thay ddi ty 18 vé gidi tinh, sic toc,
chiing téc va qudc tich... 1a cd mdt ky cdng. Ngudi lao dong it
trung thanh vdi td chiic hon vA mong muoén tham gia lanh dao
nhiéu hon. Méi trudng kinh doanh toan cau ngay nay di khién
cho cic k§ ning giao tiép ctia nha quan ly dudc danh gia cao. Vi
thé, cic td chiic can nhitng nha quan Iy & tat ca cac cap biét lién
tuc tim kiém cac cd hdi va cic nguy co trong méi trudng kinh
doanh mdi, tit @6 dé xuat nhitng sing kién mang tinh chién
luge.

Khuyén khich cdc mdi quan hé cé tinh phat trién

Céc nha quan ly mdi ludn coi trong céac mdi quan hé ma ho xem
nhu chd dua dang tin cdy, ca nhu’ng mdi quan hé ti trudc khi trd
thanh nha quan ly 1an nhitng moi quan hé mdi thiét 1ap. Viéc cd
nhiéu mdi quan hé khic nhau trd nén dic biét hitu ich doéi véi
cac nha quan ly mdi. Qua cac kénh chinh thiic va khong chinh
thitc, tat ca déu dudc ciac nha quan ly mdi st dung dé tiép xuc
véi nhitng ddng su tai gidi, cic nha quan ly cip trén hay véi
nhiéu thanh phan khac. Cac nha quan 1y mdi cé thé dudc tham
gia vao cac nhém dic biét dé cé co hoi gip go thanh vién ctia
nhiing bo phan khac trong cong ty. Nhitng buéi lam viée chlnh
thtic, chang han cac cudc hop khu vuc hay cac khéa dao tao, can



dugc 1én ké hoach sao cho nha quan 1y vin con da thdi gian
danh cho cic hoat ddng ngoai 1é hoic hoat dong x4 hoi. Nhin bé
ngoai, cac hoat ddng dé cé thé khéng quan trong, nhung d6 lai
1 cac su kién c6 tinh két ndi, 1a co hodi cdc nha quan 1y mdi gip
g8 vdi cac nha lanh dao cip cao, nhiing ngudi ma ho it cé dip
tiép xtic, dong thoi thiét 14p tinh ban va 1ong tin véi cac nha
quan ly mdi khéc. Vao nhitng dip nhu thé nay, cic nha quan ly
c6 thé tham gia vao nhiéu cudc thio luidn phong phu vé nhiing
viéc ho nén lam, va cd bién phap thuc hién nhiing céng viéc dé.

Nhiing tht thudt don gian nay con cé moét 1gi ich nita 1a cic nha
quan 1y mdi sé& nhin thiic rd hon rang minh 14 m6t phan cla
mdt t6 chite. Khi lam viée truc tiép véi cac cd nhan ti nhiing bd
phin khéc, ho sé biét dudc quan diém clia nhiing b6 phan ma ho
tuong tac. Viéc lam quen vdi nhiing ngudi dat ra cac nhiém vu
hanh chinh d6 d3 ddy lui tAm trang that vong cfia cdc nha quan
ly méi. Nhiing quy dinh ctia cong ty trd nén quen thudc véi tiing
ca nhin va tli "quy dinh" khong con dang ghét nhu trudc, béi gis
day, né cé nghia 1a 1am viéc hiéu qua véi nhiing con ngudi cu
thé. Cac quy dinh, trach nhiém, chiic danh va nhiing diéu tuong
tu trd thanh nhitng van dé ca nhan.

Mot vai eong ty, chlt yéu 1a cac doanh nghiép dich vu, dang thit
nghiém cac chuong trinh huin luyén nhim két néi cap trén véi
cap dudi. Déi khi, mot cap trén dudc chi dinh hé trg cap dudi
trong viéc phat trién nghé nghiép, hay mét cap dudi duogc
khuyén khich Iua chon cap trén (khéng phai 1a cap trén truc
tiép, ngudi ma ho cam thay dé tiép xuic) dé hdi y kién danh gia,
nhan xét. Nhiing chuong trinh nhu viy thudng dem lai cac két
qua hén hop, va né cé vé hiéu qua vé 1y thuyét hon vé thuc tién.
Nguyén nhan cé thé 13 cap trén con non kém trong viéc danh gia
va phat trién cap dudi (do chua duge khuyén khich danh thdi
gian cho nhﬁng hoat dong nay nhiéu) trong khi ca?{p dudi khong
tin tUOng nguoi hu:dng din minh va khéng san sang thtta nhan
diém yéu hoic van dé clia minh. Dudng nhu ca hai bén déu



mang nhiing ky vong khéng thuc té vé nhiing gi c6 thé dat dugc
trong moi quan hé doé.

Mot t& bao da goi viée huan luyén 1a "chia khéa md ctta thanh
cong va su thda min nghé nghiép". Cdc ca nhan dudc tu van vé
cach tim kiém ngudi sé hudéng dan va hé trg ho trong sudt su
nghiép ctia minh. Nhitng diéu nay ngu y rang & dau d6 van ton
tai nhitng ngudi hudéng dan hoan hdo, rdng lugng, gidu kinh
nghiém, nhiét tinh va cé thé gitip ddng nghiép tré tudi xc dinh
phuong hudng trong thé gidi céng viéc. Trong tic phim
Odyssey, tac gid Homer d3 dé cho nit than Athena hién 1én chi
dan cho con trai cia Odysseus va Penelope 1 chang Telemachus
tré tudi. Gid nhu mdi ching ta ciing c6 mét nit than nhu thé
déng hanh trong suét cudc doi! Mic du c6 thé dau dé trong nghé
thuit ngudi ta vin hu ciu ra nhitng ngudi thay hoan hao,
nhung trén thuc té thi diéu nay vé cing hiém hoi. Rat khé tao
1ap va duy tri cic mdéi quan hé kiéu ¢d van, bdi ching khéng thé
hinh thanh do ménh 1énh hay sttc manh. Nhiing ngudi huéng
din cling khéng cé mit & moi noi va khéng cé quyén ning vo
han. C4 hai bén déu phai chiu riii ro néu dau tu qua 16n. Chi ¢
hai trong s6 cic nha quan ly mdi trong nghién cttu nay tim dugc
nhitng ngudi hudng dan thit su. Nhung theo cic nha quan ly
mdi, nhitng lua chon khéc thay thé cho méi quan hé c6 van
cling c6 chic ning tuong tu, ké ca cic mdi quan hé véi cap trén
va v6i dong sy. Nhitng ngudi chiu trach nhiém phat trién cac
nha quan 1y mdi sé gitp ho tim hiéu ich 1di ctia viéc xay dung
mang ludi cdc moi quan hé cé tinh phat trién va sé tao cd hoi dé
thic day cAc moi quan hé dé.

VIEC DAO TAO CUA CONG TY

Cac codng ty cling trich ra khoan kinh phi dang ké danh cho cac
chutdng trinh dao tao quan ly nham cung cap cho cic nha quan
ly mé6i mét khung tu duy vé nhiing cich thiic phu hop dé g1a1
quyet cac kho khan théng thuang, st dung cic ngudn luc clia
cong ty dé x1 ly nhiing tinh hudng d4, dua ra nhitng danh gia



can thiét va thiét 14p mang ludi cdc mdi quan hé. Cé thé néi, do
dao tao chinh quy déng vai trd can thiét trong viéc phat trién
cac nha quén 1y méi, nén ndi dung chuong trinh can duqc thiét
ké sao cho c¢6 tac dung hd trg toi da giup cac nha quan ly mdi
thuc hanh ngay trén cong viéc hang ngay, giup ho biét cach hoc
héi tit kinh nghiém. Céc ky ning can thiét cho viéc hoc h01 dugc
dinh nghia 13 "kha ning xay dung quan diém va giao tiép, thu
thap va tong hdp théng tin, hanh d6ng sang tao va tu tin".

T quan sat ctia cidc nha quan ly méi, chiing ta thdy dudng nhu
cac doanh nghiép hién nay dang qua chu trong viéc tich liy cac
ning luc quan ly (dic biét 13 kién thiic quan 1y, chtt khoéng phai
k' niang) va viéc hoc Iy thuyét trong trudng 16p.

Nb6i dung dao tao nha quan ly méi

No6i dung dio tao nén tip trung cung cap cho ciac nha quan ly
mdi nhitng khai niém va k§ ning ma ho can dé thich nghi véi
cuong vi mdéi. Ho phai biét ho nén 1am gi, tai sao nén lam va lam
nhu thé nio. Chi khi d6, ho mdi ¢ thé ap dung céc bai hoc 316p
vao cong viéc hang ngay Cac muc tiéu dao tao khong nén chi
bao gom kién thiic, ma con can bd sung cac ky nang va tha1 do
hanh vi. Ho quan sat mét tinh hudng mo hd, thu thip va téng
hdp théng tin dé tim cach gidi quyét van dé, ra quyét dinh va
thit nghiém céc gii phép c6 thé do6i vdi tinh huéng d6. Cac nha
quan ly mdéi can duge dio tao theo phudng phap quy nap, tuc la
cach thic tim kiém thong tin va giai quyét van dé trong nhiing
tinh huéng chua rd rang. Bén canh dé, ho can dudc day cach
quan sit va phan doan nhiing van dé lién quan dén con ngudi.

Cac nha quan 1y mdi can dudc tiép xtc véi thit thach tiém an, ca
vé tri tué 1an tinh cdm. Viéc ddo tao quan 1y nén tip trung vao
ban chit clia cong viéc quan 1y. Ho phai nhan thic rang viéc tu
hoc héi vita 1a nhiém vy, vita 13 quyén 1di, néu ho mudn trd
thanh nha quan ly dung nghia. Khi do, ho sé tich luy nang luc
nham xiy dung cic mdi quan hé can thiét € 1am viéc hiéu qua.



Mic du y thitc dudc viée hoc nay, song cac nha quan Iy méi van
danh gid thap nhiing yéu cau cta nd, nhat 13 trong viéc boi
dudng kha nang danh gid cdc moéi quan hé con ngudi.

Tu hoc 14 chii @é khé hiéu nhit d6i véi cac nha quan 1y. Nhu cau
lién tuc kiém tra va thay doi ca thai d6 14n phong cach 1a mét
phat hién 16n ddi véi ho. Cling nhu cac nha quan ly mdi, cac
cong ty thudng bd qua hodc danh gia thap viée tu hoc ndy. Cac
chuong trinh dio tao cfia céng ty can nhin ra su cing thing
tam ly va cAm gidc bdi rdi do qua trinh chuyén ddi til mdt nhan
vién thanh nha quan 1y. Ngay ca véi ca nhan tai gidi nhat cling
x4y ra hién tugng nay. Cac nha quan Iy can dudc gitp dd dé yén
tdm rang ho khéng bi bd rdi va dé cé thém nghi luc duong dau
véi nhitng cdm xtc hay dnh hudng khéng mong mudn ctia qua
trinh chuyén ddi. Ho can dudc canh bio vé mdi quan hé giita
nhiing cdm giic nay va thai d6 dau hang, gitip ho quén di vai trd
chiic ning cii va hoc hdi vé vai trd mdi. Cac nha quan 1y mdi
cling phai kiém soat su cing thang va cdm xuc di kém véi
nhiing thach thiic ma ho sé gdp phai.

Cac nha quan 1y mdi can c¢6 ban mob ta chinh x4c vé cong viéc
quan ly, trong dé bao gdbm ca nhiing cing thang va ap luc cla
cong viéc. Nha nghién cttu hang dau vé quan 1y, Sayles, i chira
khoang cach, chinh x4c hon 12 hd sdu ngin cach, gitta kiéu trinh
bay vita khoa truong, vita vién véng trong phan 1én céc tai liéu
quan 1y va cac cudc hoi thio vdi nhitng van @é thiét thuc, cap
bach trong cdng tac quan ly. Cic nha quan Iy mdi can nhan ra su
khéc biét gitta mot nhan vién thita hanh va mét nha quan ly,
cling nhu nhiing trich nhiém 1én ké& hoach hoat dong va xay
dung mang ludi. La nha quan 1y, ho can duge hudng dan vé cach
giao tiép v4i khach hang - hoan toan khéc so véi cach 1am viéce
trudc day, khi ho con la nhan vién. Véi cach lam d6, cac nha
quan Iy mdi cé thé hiéu rang trach nhiém hang dau cia ho 13 vé
con ngudi, chit khong phai nhiém vu. Pang tiéc 1a dinh huéng
can ban nay thudng bi bé qua.



Lién quan dén van @é 1én ké hoach hoat d@dng, cic nha qué’m 13'7
can dugc hucng dan vé muc dd cong ty ky vong & ho trong viéc
cin bang cac yéu t6 khi dua ra quyet dinh, chiang han sy tuong
quan gitta 1gi ich dai han va ngan han, hoac 1gi ich ctia mét bd
phin chiic ndng véi 1gi ich ctia cdc b phan khéc... M6t nha quan
1y nhan xét: "Cac con s ctt nhdy mua trudc mat téi. T6i phai cd
gang 13m mdi ndm bat duge nhitng chi tiét that su quan trong".

Cac nha quan 1y mdéi can nhiing 16i khuyen thuc té vé cach sap
xép coéng viéc theo thi tu uu tién va cach phén b6 thdi glan
Chuyén gia vé quan ly thdi gian, Dorney, viét raing cht dé clia
6ng thién vé céng tic quan 1y hon 13 ndi vé thdi gian. Theo 6ng,
cidc nha quan Iy can hoc cach ap dung nguyén tic 80/20 cia nha
kinh té hoc ngudi ¥V, Vilfredo Pareto, rang: thay vi danh 80%
thdi gian chi d& hoan thanh 20% céng viéc va theo d6 tao ra
20% két qua, ban hiy lam ngugc lai.

Cac nha quan ly cﬁng~c§n tim hiéu nhitng quy dinh va thong 1é
cluia cong ty, y thiic vién canh ctia cong ty va ludng trudc nhiing
van dé ma ho cé thé gip phai khi c6 gang thuc hién cic quy dinh
do.

Chuong trinh dao tao quén Iy cap thap it khi tdp trung vao cc
ky ndng dya trén khai niém va chién lugc ctia cong ty, trong khi
sé rat c6 1di khi sdm gidi thiéu cho cac nha quan ly mdi ve
nhiing van dé cé tinh chién ludc vA md rdng tAm nhin ctia ho vé
mdi quan hé gifta cong viéc va moéi trudng. Néu dé mic cho ho
tu xoay x8, cic nha quan ly mdi sé khéng may chd y dén nhiing
van dé nay. Ngoai ra, viéc dao tao s& ma rdng khai niém ctia cac
nha quan 1y vé vai trd méi ctia minh.

Chuong trinh dao tao cling nén chi ra tradch nhiém ctia cic nha
quan 13'7 doi véi viéce xay dLIng mang ludi céng viéc, cu thé 1a tap
trung vao nhtIng th{ thach ctia cdc nha quan ly trong viéc danh
gla cdc moi quan hé con ngutdl Nhu chungtada thay, ho dén véi
coéng viée bang quan diém "quyén dudc 1am quan 1y", nén cac



chuong trinh dao tao can 1am rd phuong phap thé hién stc
manh va tao anh hudng ma khéng phu thudc qui nhiéu vao
quyén luc chinh thtec. Viée dao tao can bao gdm nhﬁng chti dé
nhu dinh hudng phong cach quan 1y, cach tiép can véi ca nhan,
ay quyen hiéu qua va kha nang lanh dao nhém. Cac nha quan
1y can dudgc khuyén khich tiép can vdi nhiing chii dé nay & moi
khia canh nhim nhéin thic nhiing hoat ddng can su cin bang
ma ho sé tham gia, chiang han nhu vita duy tri kiém soat, vita
cho cap dudi mdt pham vi ddc 1ap nhat dinh. Cac nha quan ly
thudng chi dudc cip nhat tén goi ctia nhiing quy tic va thong 18
pho bién, ma khong hay biét vé su phc tap trong viéce xtt Iy cac
mdi quan hé. Vi thé, ho ctt nhu ga mic téc khi ¢6 ging ap dung
nhitng théng 16 nay vao thuc tién quan 1y.

Can dit trach nhiém quan 1y cap dudi vao béi canh thuc té va
diéu nay gitp nha quan ly mdi hiéu rang ho phai x Iy cdc moéi
quan hé khéng chi véi cip dudi, ma vdi cid nhiing ngudi bén
ngoai bd phin ctia ho. Ho can biét quan diém ctia nhiing ngudi
ma ho phai dya vao dé hoan thanh céng viéc. Ngiy cang nhiéu
cong ty nhan thay ich 1oi clia viéc dé cho cac nha quan ly tiép
xuc véi nhitng quy dinh hay nguyén tac ctia cic b phan chuyén
moén khac, bdi ¢é nhu vay ho mdi hinh dung dugc bic tranh
tong thé vé cong ty. Viéc cidc nha quan ly mdi chd tim vao
nhiing méi quan hé vdi cap dudi 1a diéu cé thé hiéu dudc: nhiing
khéa dao tao quan ly thudng chi tip trung vao cidc mdi quan hé
véi cap dudi, ma bd qua cac méi quan hé cd ban véi dong su va
cap trén.

Phuong phap dao tao nha quan ly mdi

Phuong phip dao tao can dua trén nhitng néi dung c6 dong
nhat vé thuc té quan 1y va khuyén khich viéc hoc héi tit kinh
nghiém, nghia 1a nén hudng dian cach tiép cin thuc té (danh
thdi gian nhiéu hon cho thuc hanh), két hdp viéc hoc k§ ning va
khai niém véi thuc hanh. Cach tiép cin niy dudc xem la phit
hop, bdi né doi hdi nha quan Iy phai tu minh hanh d6ng, dong



thdi khuyén khich nhiing thai d6 va quan diém mdi. Nhiing
thay ddi vé quan diém 14 tién dé ctia nhiing thay ddi vé hanh vi.
Cac nha quan ly sé khong thé diéu hanh, mot khi ho chua hiéu
su khac biét gifta trach nhiém vé con ngudi véi trach nhiém vé
cong viéc. Nhitng phuong phéap c6 dién nhu doc tai liéu hay
nghe gidng bai té ra khong hiéu qua trong viéc nang cao kha
ning giao tiép hay thay d6i quan diém va phong cach. Tuy
nhién, 3 cic céng ty hién nay, viéc phat trién kj ning quan ly
van dong nghia véi nhitng phuong phap gidng day chinh théng
tai truong 16p.

Thay vao d6, phuong phap hoc dua trén tinh huéng gia dinh,
déng vai va cac bai tip md phdéng can dude dua vao ndi dung
do tao nhiéu hon. C4c céng ty bat dau nhan ra rang cic chuong
trinh dao tao kém theo nhiing bai tip tinh hudng, hoic tot hon
niia 13 cic du 4n véi nhitng van dé thuc té, 13 rat hitu ich. Von
ndi tié'ng vé chién Iuge dau tu 1au dai cho cac chuong trinh phét
trién quan 1y, cdc cong ty nhu General Electric va IBM ludn thiét
ké nhu:ng bai thuc hanh dé cic nhid quan ly c6 co hdi thu
ngh1em va hoc héi trong mdi trudng cang thang va nhiéu ap
luc. Pé cling c6 tac dung ctia cach hoc nay, cac nha quan 1y méi
can dudc nhan xét khong chi vé nhiing gi ho 1am dugc, ma con
vé cach ho gidi quyét van dé. Ho c6 hop tic vdi nhiing ngudi
cung tham gia trong bai tap hay khéng? Ho da hanh dong nhu
nhiing nha linh dao chua? Cic nha quan ly radt nén néng muén
biét nhitng ngudi khac danh gia vé hoat déng cia ho nhu thé
nao. Ho phai biét vé diém manh va diém yéu ctia minh. Mot
chuong trinh dao tao 1y tudng can bao gom cac bai tap tu danh
gi4, ciing nhu nhiing y kién nhin xét tit nhiéu phia, nhim gitp
cac nha quan ly mdi xac dinh chuong trinh phat trién ctia ca
nhan. Cung can danh ra nhumg khoang thdi gian thich hgp dé
ciac nha quan Iy suy ngdm va cling ¢d kién thiic 3 hoc.

Cac nha quan Iy mdi can thoi gian dé xiy dung cidc mdi quan hé
cé tinh phat trién. P6i ngii dao tao quan ly c6 thé giup cac nha
quan ly mdi vugt qua thi thach cia nam dau tién thong qua



nhiing cudc gip gd dinh ky dé thio luin vé cic van dé hay chia
sé cac y tudng. Ngay khi cé co hoi, cic nha quan 1y can dudc tiép
xtc, hodc khuyén khich 1am viéc véi cadc nha quan 1y hiéu qua
va gidu kinh nghiém. Sau khi hoan thanh mét du 4n cu thé, ho
c6 thé dudc yéu cau thuyét trinh trude tty ban quan Iy cap cao.

Mt chuong trinh dao tao kiéu mau

Chuong trinh phat trién k¥ ning quan Iy can dudc xay dung
nhu mot chuong trinh day nghé. Cac chuong trinh day nghé té
ra hiéu qua nhit khi dudc cad nhan héa bdi nhitng ngudi hoc
nghé thudng cé nhitng uu nhudc diém va su chénh léch vé mic
d6 tiép thu khic nhau. Giéng nhu nhiing ngudi thd thii cdng,
cidc nha quan Iy mdi nang cao trinh @6 tay nghé cht yéu qua
nhiing 1an tu thuc hanh, nhd quan sat va trao d6i kinh nghiém
v6i ngudi khac, va dudi su hudng dan ctia nhiing ngudi tho lanh
nghé. Ly tudng nhat 1a cac ké hoach phat trién riéng 18 dugc dé
ra cho pht1 hdp véi nhu cau cu thé clia titng cd nhan. Cac yéu cau
nhiém vu sé dudc diéu chinh dua trén nhiing thé manh ci
nhan, nhu thé, nha quan ly sé thu dude nhiing kinh nghiém
thich hop véi s3 trudng ctia ho, ddng thdi tranh duge nhiing vap
vap khong can thiét trong qua trinh phat trién. M6i nha quan ly
mdi sé "hgp gu véi mét nha quan 1y cii - nguﬁﬁ ma anh ta sé
lang nghe va cho anh ta nhtIng 1Gi khuyen quy gla Tuong ty,
moi nguoi sé dugc ghép d6i véi mot nha quan 1y mdi khac dé ho
trd 1an nhau vé mat tinh than.

Nhung thé gidi von khéng hoan hio va chuing ta phai tim
nhitng cich 1am thuc t& hon. Viy mot chuong trinh phat trién
quan 1y nén nhu thé ndo? Thay vi tim cho nha quan ly mé&i mét
6ng thay, chiing ta nén cho ho mét ngudi huéng dan. Pay la
ngudi sé hd trg nha quan Iy mdi trong sudt nim dau tién. Ngudi
hudng din nay can cé kinh nghiém chuyén tit mét nhan vién
thita hanh 1én 1am quan Iy va biét dude cach tot nhat dé phat
trién cac nha quan 1y mdi. Trudc hét, ngudi hudng din can thé
hién ring ho luén sin sang tudng tac va thiét 14p mdi quan hé



v4inha quan Iy mdi. Sau d6, ngudi hudng din can cho phép nha
quan ly mdi trd thanh ngudi cht déng trong cac cudc doéi thoai
ctia ho.

Cac cong ty ¢ thé chinh thic sap xép mdt ngudi huéng din nhu
vay véi chtc danh "Nha huin luyén tai chd" va ngudi nay cé thé
truc tiép 1am viéc véi titng nha quan 1y mdéi. PAm trach vai trd
nay cé thé 13 mot ngudi trong coéng ty (nhu ngudi quan Iy nhan
su hay nha quan 1y bd phan khéng truc tiép phu traich nha quan
ly mdi) hay mét nha tu van bén ngoai. Ngudi clia cdng ty sé
dugc 10i thé 14 cé thé cung cap nhiing danh gia va 15i khuyén cu
thé vé cong ty, truyén dat cach thic x{t Iy nhiing tinh hudéng té
nhi dua trén van héa cong ty, va ho cling thuong dugc cac nha
quan ly mdéi tin tudng hon. Tuy nhién, do cac nha quén ly méi
khéng muén thu’a nhan véi nhiing ngmﬁ trong cling céng ty vé
nhiing diém yeu nhat 1a nhiing phan ung bét phat trong qua
trinh chuyen d6i, nén viéc tiép xtic v4i mot ngu:dl bén ngoa1 co
vé an toan véi ho hon. Trong trudng hop nay, cdc nha quan ly cé
thé hoc héi dudc nhiéu hon tit mét ngudi hudng dan ngoai cong
ty.

Tai 16p hoc, cidc nha quan 1y can dugc gldl thiéu (bang phlIdng
phap tucng tdc nhu thdo lun tinh huong) vé cdc quan diém va
k{7 thuat quan 1y. Khi cic nha quan 1y mdéi d3 nam viing va thuc
hanh nhiéu quan diém va k§ thuit cd ban vao thuc té cdng viéc,
hQ can dudc gidi thiéu vé nhitng khuén khd coéng viéc phlic tap
va chon loc hon @é c6 thé ddm nhiém cuong vi méi cua minh.
Luuy dung lam ho qua tai véi cac théng tin mdi: ho von da ngap
dau bdi khoi lugng 16n cong viéc "t trén trdi roi xuéng" va can
duge hudng din dé sap xép chung theo thit tu uu tién.

Viéc dao tao trén 16p can dudc bo trg bang cac bai thuc hanh
nhu lam viéc theo nhédm vé mot van dé cu thé ma mot nha quan
1y méi vita giap phai, hoic vé chién Iuge ma mdt nha quan 1y cap
trén xem 13 quan trong. Nhiing ngudi hudng dan phai luén san
sang dé tra 16i cac cau hdi va trg gitp khi can thiét, nhung ho



phai dé cho cdc nha quan 1y mdi tu gidi quyét van dé. Nhitng bai
thuc hanh nhu vay 12 cd hoi thit nghiém cac quan diém va k¥
ning ma ho tich ity dudc, dong thdi xac dinh nhitng khé khin
ma ho cé thé gip phai trong céng viée. Va ciling can danh thdi
gian dé ho tiép xtic véi nhém hd trg hay gip gd véi nhitng ngudi
dén tit cic bo phan khéc clia cong ty.

Viéc ddo tao nha quan 1y mdi sé dat hiéu qua cao nhat néu lich
hoc dudc sap xép dinh ky, cé thé 1a bon 1an, mdi 1an tit ba dén
bon ngay, trong sudt nim dau tién. Cac chli dé can dugc gidi
thiéu ngay ti dau. Trudc khi bit tay vao cong viéc mdéi, ho nén
thit ddnh gid ban thin va ho ciing can biét ban linh dao nghi gi
vé ho, dau 13 uu nhudc diém ctia ho. Ho phai dudc dinh hudng
vao ndi dung va trach nhiém ctia viéc quan ly, cling nhu vao cac
quy dinh va théng 18 clia céng ty. Phan nay 12 mdt yéu cau bit
budc trong cic khda ddo tao. Cac nha linh dao cip cao nén tham
gia vao chuong trinh nay dé chinh thiic chao dén cic déong
nghiép mdi ctia minh, déng thdi gitip ho ddm dudng vi tri méi
trong cong ty.

Trong ba thang dau, sau khi trai qua mdt s kinh nghiém thuc
té vd1 nhiing thach thuc trong cong viéc quan ly, cac nha quan
1y can dudc dao tao bo sung dé cé thé t1ep can véi nhiing quan
diém phtc tap hon vé quan 1y va cic k¥ ning giao tiép, nhat 1a
nhiing k¥ ning co ban trong viéc quan ly nhan vién. Can dic
biét cht1 trong nhiing 16i ma cic nha quan 1y méi thudng mic
phai, nhu viéc quan ly cidc nhan vién ldu nam va giau kinh
nghiém hon. Trong phan hoc nay va ca cic phan khac nén cé
tham gia cia mot sd cd nhan dai dién cho cic bd phin va cic cap
khic nhau cfia coéng ty. Cé thé 12 mot nhém nhan vién véi
nhiing kinh nghiém khéc nhau, cling c6 thé 1a cdc nha quan ly
mdi va cdc nha quan 1y ky cuu.

Pén niia cudi ndm, cac nha quan ly can dudc dao tao bd sung.
Chuong trinh nén tap trung vao cac moi quan hé vdi cap trén va
dong su, dong thoi phat trién cac ki nang nhan thic. Can chu



trong dén tinh tuong tac trong coéng viéc quan 1y va chic ning
ctia nha quan 1y nhu moét ngudi gan két, qua d6 gitp ho thé hién
t6t nhat cdc moéi quan tAm ctia nhém va danh gia ding nhu cau
ctia cAc nhém phu thudc. Phan hoc nay can xem xét cac k¥ ning
can thiét d6i véi moét nhém hiéu qui, mdi quan hé giiia cac
nhém, du doidn nhiing van dé trong va gitta cdc nhém, tit @6 tim
huéng giai quyét thoéa dang nhat, va thio luan vdi cac dong su.
Trong phan hoc nay, ho lai trdi qua moét qua trinh danh gia va tu
danh gid nita. Sau khi thu thip cidc nhin xét i1 cap dudi va dong
su, cac nha quan 1y méi sé cing véi ngudi huédng dan xem xét va
phan tich két qua dé rit kinh nghiém.

Pén niam thi hai, cidc nha quin 1y méi can dugc tiép can véi cac
nguyén tac quan ly hoat déong nhém. Gid diy, ho phai san sang
thao luan va dua ra moét sd cdm nhain ban dau vé cac van dé. Ho
can biét cich danh gid va gidm sat hoat ddng ctia nhém, biét
khich 1& va khen thudng nhitng hanh vi cé tinh xiy dung, biét
xay dung vin héa nhém va biét din dat nhém ctia minh.

Phai thita nhin rang da s6 cac dé xuit nay rat ton kém va néu
dem chiing 4p dung vao thuc té, thi tu vu tién clia cong ty phai
ducge sap xép lai. Tuy vy, ching khong hé phtc tap hay khé
hiéu, ma rat rd rang, minh bach. Néu so sanh giita chi phi dé to
chtic cac khoéa dao tao nhu trén véi su dau tu vé tai chinh va
nhan su dé d6i 1ldy nhitng... that bai vé quan ly va doanh thu,
han vé thi nhat van td ra dé chip nhan hon. Nhiéu chuyén gia
vé quan Iy va cd moét so tap chi kinh doanh d3 dé nghi cac cong
ty nén xem xét nhiing chuong trinh tuong tu. Nhitng cach lam
tung bi cho 1a khong kha thi cling dang dudc nhin nhén lai nhu
nhiing khoan dau tu vao tuong lai ctia céng ty khi xu huéng
kinh doanh hién dai dang tién dén mot "vin héa hoc tap".

DAO TAO MBA

Mot nghién cttu vé dao tao thac si kinh doanh céng bd rang 2/3
s0 hoc vién tét nghiép tham gia khao sat cho biét ho st dung rat



it, hoic hau nhu khéng st dung cac kién thiic MBA hoc dugc vao
cac vi tri quan ly bd phan Nghién cttu khac con danh gia mot
cach bi quan rang cac cong ty dang ngay cang that vong vé
nhiing ngudi cé bang MBA ma ho tuyén dung véi chi phi 16n.
Trong mdt cudc diéu tra clia Fortune, khi dugc hdi: "Anh/chi cé
dé xuat gi vdi cac chl nhiém khoa cac trudng dai hoc vé chuong
trinh MBA ctia ho?", cdc nha tuyén dung da tra 16i rang ho dé
nghi day thém cac kj niang "mém" (dic biét 1a cac k§ ning giao
tiép va nhan thic) va truyén dat nhiing ky vong thuc té hon vé
cong viéc.

Vé mit ndi dung va phuong phap, viéc dio tao clia rat nhiéu
trudng kinh doanh hau nhu khéng chuin bi gi cho cdc nha quan
ly vé nhiing van dé thuc té. Chi mét s6 trudng chu trong dén
chuyén moén, déng théi danh mét chit thdi gian cho viéc phat
trién k¥ ning giao tiép va danh gia. Thong thudng, hoc vién
phai tu lién hé 1y thuyét véi thuc té, bdi viéc hoc trén 16p rat
hiém khi dugc bd sung bang bai tap thuc hanh. Rit nhiéu ngudi
néi rang nhude diém nay di ting dudc nhic dén. Ngay tlU
nhiing Ita thac si MBA dau tién, cudc tranh luan di nd ra xoay
quanh nhiém vu va chuong trinh gidng day ctia cac trudng kinh
doanh. Hién nay, cic trudng di biat dau tiép thu nghiém tuc
nhitng phan héi d6 va tiing budc thay déi quan diém vé vai trd
truyén thong cia minh trong viéc phat hién va truyén dat kién
thiic, bao gdbm ci viéc trg gitip cdc nha quan Iy tuong lai hoc héi
tu kinh nghiém.

Rat nhiéu trudng kinh doanh dang xem xét lai toan bd chuong
trinh gidng day ciia minh. Tai Trudng kinh doanh Wharton,
sinh vién sé c6 bon ngay hoc tinh hudng va 1am bai thuyét trinh
vé cac ké hoach kinh doanh. Ngudi ta cung khuyén khich sinh
vién di du lich nudc ngoal va thuc hién cac nghlen cttu thuc té
vé hoat dong kinh doanh & chiau Au hay Nhat Ban. Trudng Pai
hoc Chicago st dung ky nghi cudi tuan dé t6 chtc cac khda dao
tao quy mo vdi su tham gia ctia sinh vién trong cdc nhém du an.
Nhitng khéa hoc niay dudc sinh vién va cic cong ty rat hoan



nghénh. Trudng Kinh doanh Harvard cling dang xem xét lai ca
chuong trinh gidng day 14n cach t6 chiic cfia cac khoa. Du kién
chuong trinh mdi sé bao gdm nhiing kién thiic mdi két hop cac
k§ niang vé hanh vi t6 chiic va quan 1y nhan sy, quan ly cac hé
thong thong tin, xay dung chién luge dai han...

KET LUAN

Pa s6 nhitng udc tinh vé muc dau tu hang nim ctia M§ dé phat
trién quan 1y déu cho ra con s khoang 10 ty d6-la. Cac cdng ty
tliing d6i mit vdi tinh hinh kinh doanh tri tré cia nhiing nim
90 va nhu ciu vé tai niang quan ly bac cao dang chat van liéu
khoan tién nay cé dudc st dung hiéu qua. Phan 16n cac chuong
trinh dao tao quan ly dudc thiét ké dé giadng day vé kién thtc,
chtt khong phai ki ning, va cht yéu tip trung vao viéc dio tao
trén 16p. Su thién léch nay cé thé 1y gidi dudc. Trong v6 van cac
bai viét va sach v3 vé phat trién tai ning quan 1y chi cé rat it tai
liéu dua trén nhiing nghién cttu thuc té, va so6 bai viét ding trén
quan diém ctia cdc nha quan 1y mdi con hiém hoi hon. RS rang
1a cac trudng dai hoc va cd doanh nghiép can xem lai va diéu
chinh cac nd Iuc cia minh trong phét trién ki ning quan 1y.
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XUA TAN NHUNG QUAN NIEM SAILAM
VE cONG TAC QUAN LY

cidc quan niém sai 1dm vé quan ly. Nhu chtng ta da

thay, ky vong clia cic nha quan 1y mdi vé céng viée clia
ho rat don gié‘in M6t nha quan Iy mdéi duge bé nhiém da phét
hién ra rang cong viéc quan ly khoéng chi goi gon trong nhiing g1
cd ting lam, "chi cé quyen kiém soat va nhiéu quyén luc hon ma
théi". Nha quan ly nay, dudc vi nhu mét ngdi sao dang 1én trong
cong ty, trudc day 12 mét nhin vién xuat sic va da ting dudc
di0 tao vé& quan ly chuyén sau. C6 budc vio vi tri gidm doc phat
trién san pham véi rat nhiéu ky vong, niém tin vao nhiing gia
tri cia cdng ty, cling vdéi rat nhiéu 15i khen ngoi. Viy ma chi ba
tuan sau, nhitng nhin xét cia c6 1am moi ngudi bat nggd.

M 0t trong nhitng muc tiéu ctia cudn sich nay 1a xda di

Trd thanh nha quan Iy khong dong nghia véi viée trd thanh mot
vi sép. T6i gan nhu bi bién thanh con tin viy. Trong cdng ty cd
rat nhiéu ké khting b6 ltic nao cling mudén bat céc t6i. Trudc day,
t6i rat yéu coéng viéc cia minh. Pong nghiép quy mén va lang
nghe t6i. Con gid day, tuy t6i van 14 tdi, nhung lai chang ai chiu
ling nghe hay dé y dén t6i ca.

Rat nhiéu nha quan 1y méi cling c¢é chung cdm giic nay. Mot ca
nhan tiing lam viéc xuat sic thudng danh gia nhitng ngudi 1lam
viéc binh thudng 1a khéng cé ning luc, thiéu dong cd phan dau
hay tham chi 13 ¢6 tinh chdéng ddi. Phan 16n nhiing ngudi khi
dudc dua 1én vi tri quin 1y sé tip trung trudc hét vao nhiing
nhan vién cap dudi truc tiép, cling nhu nhitng bd phan cé lién
quan tryc tiép. Véi y nghi "quyén va dic quyén gan lién véi viée



thang tién", ho cho rang minh sé dudc tu do va cé nhiéu quyén
han hon. Tuy nhién, ho nhanh chéng phat hién ra rang cii ma
ho that su nhan dudc lai 1a cong viéc, nhiém vu, nghia vy, va
trén hét 1a sy phu thudc. Thay vi cAm thay thoai mai, phan 16n
déu roi vao tinh trang cing thang, nhat 1a khi ho di quen vdi su
tu do tuong doi ho tiing dude hudng thdi con 12 mét nhan vién
xuat sic. Ho thay quan 1y nhan vién dudi quyén chi 1a mot phan
ciia nhiém vu, ma quan trong hon, ho sé phai quan ly cad moi
trudng lam viéc, cling nhu nhitng méi quan hé lién quan dén bd
phan ctia ho, chua ké ho vita phai d6i mit véi nhitng thach thic
khi 1am viéc véi déng su hay cac nha quan 1y & cap cao hon, vita
phai thich tng véi méi trudng canh tranh khic nghiét.

VAY QUAN LY THAT SU €O NGHIA LA GI?

Cac nha quén ly méi nhanh chéng nhin ra rang quyén han
chinh thtic cia chttc vi that ra rat han ché. Pa sd nhiing ngtidi co
thé 1am ho khon kho lai 1a nhiing ngudl ma ho khong thé quan
ly dudc, ma cu thé 1a dong su hay cap trén. Cong viéc quan ly
bubc ho phdi thudng xuyén dam phéan véi cic bd phin lién
quan, ma viéc nay lay di ctia ho ca thdi gian 14n cdng stic tuong
duong nhut cac cdng viée quan 1y truc tiép. Tuy nhién, sau nhiéu
bai hoc dang nhd, cidc nha quan 1y d3 nhin ra rang viéc trd
thanh mot nha quan ly khéng chi don thuan 13 budc 1én mot
nic thang quyén luc, ma ho ddng thdi cling trd nén phu thudc
nhiéu hon, ké ca trong noi bd t6 chiic (cip trén, cap dudi, dong
su) va bén ngoai céng ty (cdc nha cung cap, khach hang, d6i tha
canh tranh). Thuc té cho thdy & vi tri cang cao, ban cang phu
thudc vao nhitng ngudi khic dé hoan thanh cdng viée.

Dé quan ly moi quan hé phu thudc nay can phai tao dudc niém
tin va su tdc ddng tuong ho gitia cac tip thé khic nhau. Viéc nay
doi hdi nha quan 1y phai cé nhitng niang luc ca nhin tuong dai,
trong dé phan nhiéu lién quan dén viéc xay dung, duy tri va
khai thic hiéu qua nhiing méi quan hé ca nhan (sé dudc dé cip
chi tiét 8 Chuong 10). Nha quan ly ciing phai biét cdng tac véi



cac nhém va b6 phan khac. Pay la nhiém vu khé khan vi né
dong thdi can dén ky nang lam viéc véi cac ca nhan, cling nhu
cac quy trinh lam viéc cta tung b phin (cht dé ctia Chuong
11).

Qua cau chuyén ctia cic nha quan 13'/, chﬁng ta thay that khong
dé dang t1m ra cach gla tang quyen luc va phat huy tam anh
huang can thiét d& quan ly cac moi quan hé phu thudc. Cac nha
quan ly gidi sé khong bao gid dua dam hoan toan vao nhiing dic
quyén ma vi tri cfia ho mang lai. Tai sao vay? Vi tuy cé thé quan
ly dudc nhitng ngudi ma ho ¢d ging kiém soat, nhung ho sé
khong bao gidf 1am cho nhiing ngudi d6 that su "tdm phuc, khau
phuc". Khi bi quan 1y, moi ngudi sé cam thay bi tréi budc va chi
lam viéc bang thai d6 mién cu’Eing Su tan tdm chi c6 khi nhén
vién biét rang ho dugc tin tLIdng va dugc quyen quyet dinh cong
viéc clia minh. Nhu vay, moi ngudi mdi san sang chap nhin
nhLIng rdi ro can thiét, tim cach vuot qua trd nga1 thich nghi
vdi da phat trién khoéng ngLIng clla cac t6 chiic ngay nay. Cong
tac quan ly trong thé ky nay khéng chi don giin 13 thuc hién hay
duy tri tinh trang hién cé, ma con 13 ddm bao dé té chiic ludén &
tu thé san sang cho tuong lai, théng qua qué trinh cai tién va
thich ing lién tuc.

C6 mot khau hiéu ma chiing ta thudng nghe 12 "thay d6i, thay
d6i va thay d6i nhiéu hon nita". Quan ly khong chi don gian 1a
x4y dung nhiing tap thé 1am viéc hiéu qua, ma con phai din dit
tap thé vuot qua nhiing thdi ky khé khin va giai doan qua do.
Cac nha quan ly phai luén sin sang dé tip hdp cdc nhém nhan
vién c6 thé thich tng va d6i mdi nhiam xoay chuyén nhiing tinh
hudng khé khin. Nhu Kotter di néi, 1am chii tinh thé chinh 13
su khéc biét gitta mdt nha quan ly gidi va nhitng nha quan ly
binh thuong khac.

2

Kotter di xac dinh ba chtic ning toi thiéu cho cdc nha quanly &
moi cap do.



. Thiét 1ap hudng di 1a xac dinh muc tiéu cho tuong lai va xay
dung cac chién ludc cé thé tao ra nhiing thay d6i can thiét dé dat
dugc muc tiéu d6. Chiic nang nay doi hdi nha quan ly phai ning
cao cac k¥ ning nhu 1y ludn quy nap, quan sat sy viéc tit nhiéu
géc @6, ddm chap nhan rii ro, chit loc théng tin ¢é ich tit nhiéu
ngudn dit liéu phtic tap va khong rd rang.

- Lién két cac cd nhan 12 théng qua 16i ndi va viée 1am dé chuyén
tai muc tiéu va chién Iugc cho tat ca nhiing nguoi can phai hop
tac vdi nhau, nghla 12 nha quan ly pha1 b1et cam thdéng, dudc
moi ngu'dl tin tuang va c6 kha ning glao t1ep vOi nhu’ng nhom
ngudi khac nhau, dong thdi cé kha niang va san sang giao quyén
cho nguoi khac.

. Thic day va tao ngudn cdm htng 13 khuyén khich nhan vién
VUGt qua cic rao can vé mit chinh tri, thii tuc va nguén luc dé
tao su thay ddi bang cach dap ing nhiing nhu cau cd nhan rat co
ban nh11ng it dudc quan tam. Diéu @6 doi hdi nha quan ly phai
c6 kha nang tao stc ep va gay anh hudng nham thay d6i hanh
vi, thai d6 hay quan niém veé gla tri trong cac tap thé khac nhau,
dong thdi cé kha ning quan 1y va dao tao tai ning.

Kotter nhin thay phan 16n cic nha quan 1y, di méi nhim chic
hay d3 cé nhiéu nim kinh nghiém, déu tiéu tdn qua nhiéu thdi
gian va cdng stc cho cic van dé cd ciu, ma chua chu y dung
muc dén viée thich tng vdi nhiing thay d6i dang dién ra lién
tuc. Két qua 1a bo phin ho phu trach khéng thé duy tri hiéu qua
hoat dong. Pdi vdi nhiéu nha quan ly mdi, sy thay ddi clia cong
ty gan nhu chac chan sé hudng vao bd phan ho phu trich va nha
quan 1y cap dudi sé vita 1a muc tiéu, vita 1a ngudi truc tiép thuc
hién su thay d6i d6. M6 hinh hé thong cip bac khong con phat
huy tac dung niia.

Giao su Truong Kinh doanh Harvard, Rosabeth Moss Kanter,
cho rang moi t6 chic déu can sang tao dudi moi hinh thic va &
moi cap bac.



Nang luc cong ty: Poi moi

Rat it du doan lon

[\

Mot s0 kiéu mau va du an mao hiem moi

day hua hen

/ \

Rat nhieu du an d6i mai va cai thién lién tuc

/ \

MNguén: R.M. Kanter, “Thit bai lén trong chu trinh quan ly",
Harvard Business Review, 55 thang 7-8 nam 1979.

Tai tiing thoi diém, mdi td chic lai ¢ hang trim su thay ddi
dang chuin bi dién ra. Khi su thay ddi budc vao giai doan cao
trao, nhu cau tim nhiing nha quan Iy cé thé bit kip vdi su thay
d6i va diéu hanh bd phin ctia minh thich tng véi su thay d6i dé
sé cang buc thiét. Cac nha quan 1y phai bao quat dudc toan bod
btc tranh rong 16n. D& d6i phé vdi su phiic tap va da thay ddi
nhanh chéng, cac nha quan ly phai thudng xuyén quan sat va
nhan ra tit cd nhiing déng thai cé kha ning anh hudng dén
hoat déng cia nhan vién.

NHA QUAN LY CAN NHUNG TO CHAT NAO?



C6 thé md ta ngan gon rang quan 1y 1a mot mén nghé thuat doi
héi nhiéu kha ning khac nhau. Khi cdc nha quan ly thing tién
trén con dudng su nghiép, nhiéu ngudi nhan thay ning luc can
c6 dé dugce dé bat 1én cap quan ly khac han ning Iuc ho can cé dé
tiép tuc phat trién. Ho thudng khéng nhan thiic dudc ho can
hoc thém nhiing gi va d6i Idc danh gia thap yéu cau nang cao
trinh @6 hoc van. Nhiéu ngudi nghi rang ho chi can nhitng kinh
nghiém chuyén mon da tung gitp ho thanh cong trong qua
khtt. Qua that, khi mdéi 1am quan 1y, ho chi can thanh thao vé
chuyén moén 13 dd, vi Idc nay nhiém vu cd ban ctia ho chi can
dén nhiing k§ ning chuyén moén, kha ning hanh déng va su
déng gép ca nhan. Khi bat dau tién xa hon trén nic thang quyén
luc, nha quan Iy van can dén kha ning chuyén moén, nhung
dong thdi ho ciing can mot sd ki ning lién quan khac nhu ki
ning nhin thic hay kj niang giao tiép. Trong bdi cinh su thay
d6i dién ra lién tuc, cic nha quan 1y cang can phai cng cé ki
ning nhan thic, tic 1a chit loc nhitng thong tin gid tri tit vo sd
ngudn thong tin d6i khi trai chiéu nhau. K ning lam viéc véi
moi ngudi 1a yéu cau cap thiét khi nha quan Iy phai biét cach tao
anh hudng ma khoéng can st dung dén quyén han, phai xay
dung va 1anh dao mét tap thé nhan vién cé kha ning thich tng
va c6 tinh sidng tao cao (chii @& nay sé dudc ban luin trong ba
chuong tiép theo). Su thanh cong ctia cc t6 chiic ngay cang phu
thudc vao "nang luc con ngudi" clia cdc nha quan ly.

Trudc bdi cdnh qud trinh toan cau héa ngay cang manh mé, cic
nha quan 1y cling ngay cang phai quan tdm hon dén sy da dang
héa. Rat nhiéu nha quan ly tré dang c6 ging phat trién cac kyj
ning can thiét dé thic ddy va khoi ngudn cadm hing cho tap thé.
Khéng dé dang thic diy ngudi khac 1am viée, nhat 13 khi cac ca
nhan trong nhém hoan toan khac nhau ca vé trinh doé 1n tinh
cach. Cac nha quan 1y phai luu y gidi quyét nhitng van dé lién
quan dén sy da dang, vi xuat phat diém ctia mdi ca nhan khoéng
giong nhau. Vi du mot nha quan 1y ngudi Argentina chiu trach
nhiém din dit mot nhém chuyén vién phat trién phan mém
dén tit Argentina va Nga. Mot nha quan ly khac chua dén 30 tudi



phai gy dung mdt chi nhanh gdm toan ngudi ban dia & Vii Han,
Trung Quéc. Nhiém vu cfia 6 1a trudc khi trd vé tru sé chinh
ctia cdng ty § Hong Kong phai td chitc dudc bd phan dé, chuin bi
moi diéu kién sin sang dé chuyén giao cho mot vién quan ly
ngudi Trung Quéc di 40 tudi va chua tiing 1am viée trong linh
vuc dich vu. Trong ca hai trudng hop ké trén, thich thiic d6i véi
cidc nha quan Iy 1a kha 16n. Mau thuan va hiéu 1am do truyén dat
théng tin khong rd rang thudng dién ra cho dén khi cac bén
cham diit tinh trang gid v nhu 1a d3 hiéu rd vé nhau. Ltc @4, ho
mdi bat dau dit cau hdi va néi ra nhitng mong mudn hay du
dinh ctia méi bén.

Dé tim ra phudng phap déng vién thich hop cho mdi c4 nhin,
cidc nha quan ly can biét cich cAm thdéng va cach dit yéu cau véi
ho. Khi 1am viéc véi nhitng ngudi dén tit nhitng quéc gia khéc
nhau, ho khéng thé 13y ban thin minh ra 1dm thudc do dé doan
nhan vién mong muén nhan dudc su hd trg nhu thé nao ti phia
nha quan ly. Cic nha quan Iy méi rat khé chﬁp nhén y tuéng
rang su c:ong bang trong cach ddi xi véi nhan vién 13 phai d6i xt
v4i moi ngum theo mot cach riéng. Kha nang dinh hinh phong
cach 1am viéc 12 mot yéu t6 quan trong. RS rang nha quan ly
khong thé tao anh hudng hay gianh dudc niém tin ctia nhan
vién, néu ho 1a ngudi luén chay theo nhiing cich 1am viéc nao
d6 dén ndi danh mat ban sic riéng cia minh.

B4o c4o hang nim vé cac cuu hoc vién MBA cho thay chi sd cAm
xtc EQ 13 "yéu t6 mém" dé phan biét giiia ké thﬁt bai va ngufji
thanh cdng. Cac hoc vién hién nay déu mong mudn dudc hoc va
nam viing vé "yéu td mém" d6. Theo Daniel Goleman, tac gia clia
khai niém

EQ, chi s6 nay bao gobm 21 kha ning khic nhau, dudc chia thanh
nam nhém chinh:

- Hiéu vé cam xtc ctia minh;



- Lam cht dudc cdm xtc cia minh;

- Tu tao cAm gidc hing say lam viéc;

- Nhan biét cAm xdc ctia nhitng ngudi xung quanh;
- LAm ch cdc mdi quan hé.

Theo nghién cttu ctia Goleman, dé cé thé 1am viéc hiéu qua, cac
nha quan 1y phai hiéu rd vé ban than (dic diém, thé manh va
han ché), phai sin sang thay d6i néu can thiét, phai chiu dugc
nhiing ap luc va cdm xtc trong cdng viéc. Cé 18 ho hiéu dé trd
thanh mot nha quan 1y thi ho phai cé nhitng t6 chat ndo, nhung
ho vin cam thdy bat ngd trude nhitng yéu cau khit khe, tham
chi 1a dau dén, ma ho phai dap tng. Chi khi gitt dugc tinh than
viing vang, tinh nguyén tic, su déong cam va dudc rén luyén
thudng xuyén, nha quan ly mdi hoan thién dugc kha ning cla
minh dé 1am tdt cong viée.

CHAP NHAN THUC TE
Cac nha quan 1y mdi phai dudc chuin bi dé€ chap nhan thuc té

quan ly trong méi trudng lam viéc hién dai. Nhiing ngd nhin va
thuc té quan ly sé dugc tém tat trong bang dudi day.



Quan ly that su co nghia la gi?

Ngo nhan

Thuc té

Nguyén tac
hoat dong

Quyen han

Phu thuoc

lan nhau

Nguoi dong

vai tro chinh

Nguon quyen luc

Cap duai

Tham quyeén

chinh thic

Bao gom ca nhimg
nguoi ngoai tham quyen

chinh thiic cua ban

“Khong he”

Trong tam

Két qua

Mong muon

Quan ly truc tiép

Kiém soat thong

qua su phuc tung

Quan ly truc tiép va

lanh dao nhém

Tan taAm nho duoc trao

quyen tur chu

Nhimg thach

thuc chinh

Dol mat voi su

phuc tap

P)ai mat voi su phiic tap
va thay doi

Cac nang luc

can thiét

Chuyén mon

Chuyén mon, con

nguoi va nhan thuc

Nhiing trich nhiém co ban ctia nha quan ly dudc liét ké & day
gan nhu khéng thay ddi theo thdi gian, tuy mot s6 trach nhiém
ngay cang ducc chu y nhiéu hon. Khi mé hinh t6 chtc ngay
cang nang dong va gon nhe, cdc nha quan ly pha1 ganh nhung
trach nhiém nang né hon. Vi du trudc kia, méi nha quin ly
théng thudng sé cé nim dén mudi ngudi bao cio cho ho, ngay
nay, nhiéu ngudi phai nhén tit 20 dén 25 ban bio cio. V4i it cap
quan ly hon, cd nhin méi nha quan 1y sé phai chiu trach nhiém
nhiéu hon va nhiém vu ctia ho ciing trd nén phtc tap hon.



Trong mdi trudng canh tranh hién nay, cdc nha quan ly sé phai
tim 15i gidi cho ba cau héi cd ban 1a: (1) 1am thé nao dé thich Uing
t6t nhat véi nhitng vin dé mang tinh "chinh tri" trong hoat
dong clia cac t6 chiic; trong mdi trudng lam viéc phtic tap va
phu thudc 1an nhau, cidc nha quan 1y sé phai hy sinh nhiing gi;
(2) dau 1a nhiing chién ludc hay tha thuit dic biét hitu dung
trong viéc xay dung mot nhém lam viéc hiéu qud; (3) phai lam
gi dé lién tuc cling ¢d ning luc va ddy manh kha ning lam viéc
nham phat trién su nghiép quan 1y 1au dai. Trong ky nguyén ctia
su thay d6i va sang tao lién tuc, chi nhiing nha quan 1y luén hoc
héi, khong ngling ning cao kién thic va trau dbi k¥ ning mdi
gianh dugc thanh céng.



10.

TAO ANH HUGN G MA KHONG CAN DUNG
QUYEN LUC CHINH THUC

nhiéu, ma ngay ban than ho ciing nhin thay rang cong

viéc mdi phiic tap hon so véi nhitng gi ho hinh dung. T6
chtic bao gdm nhitng c4d nhan (hay nhém) véi nhiéu quyén 1di
rat khac nhau, nhung lai phu thudc chit ché 1an nhau. Cic nha
quan 1y phai tim c4ch can bing hoic dung hoa nhitng quyén 1oi
nay dé cé thé phan bd hiéu qua nhiing nguén luc khan hiém ma
t6 chiic dang cé. Khi chua 1am quan 1y, véi tu cach 13 nhiing
nhan vién xuit sic, ho luén dudc uu ai va ho ciing chi quan tam
dén quyén loi clia riéng minh. Vi nhiéu nha quan ly di tiing 1a
ngdi sao trong coéng ty vdi tinh than ning nd va kinh nghiém
day dan, ho luén dugc ddng su va cap trén tin tudng. Cling
chinh vi thé ma ho cdm thay hut hing khi biét rang ca trinh do6
chuyén mén va bang thanh tich dep mat khéng con giy anh
hudng nhu trudc. K& tit ltic nay, cic nha quan ly phai cé su tin
nhiém mdi dé thic day ngudi khic hoan thanh cong viéc. Ho
phai tao ra nhitng quyén luc va stic anh hudng mdi nham bao vé
quyén loi cia bd phin ma ho phu trach. Nhu vay, ho phai cé
"tinh chinh tri", tttc 13 phai doan biét dudc nhiing xu huéng vin
dong ctia t6 chiic @€ 1éo 14i con tau ctia minh di theo ding ludéng
lach, trdnh khoi nhiling tang da ngam hay ving xody nguy
hiém.

C éng viéc clia cac nha quan Iy khé khin hon trudc day rat

CAC XU HUGNG VAN PONG QUYEN LUC TRONG TO cHUC

Nhiéu nha quan ly trd nén canh gidc trude nhiing tht doan
dang dién ra hoac am tham hodic 16 liéu trong to6 chuc, va luén tu



hao ring ho khéng bao gid tham gia vao nhiing trd chdi chinh
tri vin phong nhu thé. Theo hai tac gid chuyén viét vé linh vuc
quan ly va 1anh dao, Whetten va Cameron, thi "khéng cé cdm
gidc ndo toi té hon khi ban @é xuat nhiing y tudng sang tao doc
ddo @€ gidi quyét mdt van dé roi phai chiing kién stic ¥ qua 16n
cia t6 chic". Nhiéu nha quan ly mdi thita nhan rang thuc té dé
thudng 1am ho ling ting va bdi rdéi. Whetten va Cameron d3 ghi
lai:

Ho tu tin rang kha ning vugt trdi, kién thitc sdu rdng va nhiing
nd luc khéng mét modi sé gitip ho thing tién trén nic thang
quyén luc. Tuy nhién, ho nhanh chéng cdm thay chan nan va
that vong. Ho cho rang cac "6ng gia" d6 chi biét khu khu giit 13y
cach 1am lac hidu ma khéng chap nhin nhiing y tudng méi. Cam
gidc niang né sé khién nhiéu ngudi tim kiém co hdi méi & mot
cong ty khac, dé roi lai d6i mit véi su phan d6i va that bai
khdc... RAi ho sé thay minh thit khd khao khi tin rang nhiing
ngudi cé 16i gidi thiéu tot nhat sé dudc lua chon, nhitng ngudi cé
ning luc nhat sé dudgc thiang tién va mdi bd phin sé nhan dugc
phan thudng tuong xing véi hiéu qué hoat déng. Trong khi
thuc té cho thay tat ca nhitng van dé nay déu dudc quyét dinh
dua trén 1gi ich cia nhitng ngudi dang nim gitt quyén luc.

Nhiéu nha quan ly mdéi di 1am tudng réng nhtIng ngudi cé
quyén luc"la nhung ngudi & vi tri cao hon va cé quyén luc tuong
ung vdl dia vi ctia ho. That ra, ho khéng hiéu rang cé nhiéu
ngudn quyén luc khic nhau, ma mot trong nhiing nhiém vu cia
ho bay gid 13 phai ting cudng quyén luc va stc anh hudng ca
nhan dé diéu khién nhﬁng moi quan hé khac nhau. Ban dﬁu ho
cho ring "chinh tri" 1a xau xa vi khong biét raing mbi to chtc
chinh 13 mét thuc thé chinh tri. Mot sd bay td mong mudn rang
cdng ty ho sé trd thanh "moét dai gia dinh hanh phiic" v8i mé
hinh don gidn va gon nhe, trong d6 cc gidi han (vé hé théong
cap bic, vé chiic ning va khong gian dia ly) sé dudc xba bd. Ho
hy vong tat ca nhitng trd choi quyén luc ciing sé bi loai tri.
Quan niém nay khéng nhiing thiéu thuc té, ma con rat sai lam.



M4au thuin giita cic bd phan trong t6 chic cé thé rat lanh manh
va mang tinh x4y dung cao. Dé x6a bd nhiing mau thuin quyén
luc, cdc nha quan 1y sé phai phil nhin tinh da dang trong to
chtic, bao gom ca viéc phan cong lao ddng va chuyén mén hda.
Chuyén moén hdéa 1a diéu kién can thiét dé tao nén hiéu qua va
néng suz?{t cho mét td chiic, con su da dang va mau thuan chinh
14 yéu to thuc day su sang tao va cai tién. Cac nha quan ly pha1
chiu trach nhiém vé nhitng moi quan hé trao d6i céng bang, Ve
viéc dam phén va dung hoa quyén 1gi ctia bd phidn minh véi cac
bo phan khac, véi cap trén hay ddng su 3 cic bd phan chiic ning
khéc, hay & cac khu vuc khac. Thay vi tham gia vao nhiing cubc
tranh gianh thang thua, nhitng nha quan 1y gidi sé tim cich giai
quyét sao cho cic bén ciing cé 1di, ddng thdi c6 tranh nhiing
hanh vi d6i dau khoéng mang lai chut 10i ich nao.

TAt nhién, trén thuc té van ludn tén tai nhiing td chiic ma moéi
trudng quyén luc bi dau d6c bdi nhiing ké Am muu, co héi va bat
chap hau qua. Ching ta biét cé nhiing ngudi ning luc kém cdi
va thiéu dao dic nhung van thing tién nhd 4m muu va thi
doan. Chung ta cling d4 quen v6i suy nghi ngu’di tot phai chiu
thiét. Chinh nhutng c’[1eu d6 di gép phan tao nén cach nhin nhin
thiéu thién cdm vé quyeén luc.

Tuy viy, ching ta phai thita nhin moét diéu 1a khéng cé quyén
luc cling khéng dudc. "Viéc khong cé quyén luc, hay quyén luc
yéu 6t, chinh 13 nguyén nhin dian dén kiéu quan ly 16ng 1éo,
thiéu hiéu qud, vita ddc tai, vita nhé nhen, tam thudng", nhu
mot chuyén gia di tung nhin xét. Nhitng nha quan ly khéng
hiéu hay khéng chiu hiéu quyén luc va dnh hudng clia né trong
t6 chiic sé thay chinh ho va cd nhém cfia ho déu gip khé khin
néu mudn vita 1am viéc hiéu qud, vita tuin thl toan bd nhiing
quy dinh cfia céng ty. Ho bi mac ket trong m6 hinh cd cau clia t6
chitc. Chiing ta thudng nghe ho bién minh ring khoéng cé lua
chon nao khac ngoai cach vi pham nhiing nguyén tic dao dtic
ctia td chtic, bdi vi ho khéng 6 &t quyén han dé thay déi moi
viéc. Ngudc lai, cdc nha quan 1y ndm dudc xu hudéng van ddng



quyén luc cfia t6 chiic ludén biét cach diéu chinh méi trudng
xung quanh cho phu hgp véi xu huéng 6. Vay cé thé két luan la
mau thuan quyén luc ludn ton tai trong moi té chtc.

Moi quyét dinh vé quan ly déu mang tinh thda hiép, nghia la
phai ciAn bing dudc nhiing van dé phtc tap, ric roi cé thé tao ra
mau thuin, gidm d&n mic thap nhat su bat dong vi 1di ich va
muc tiéu chung clia cdng ty. Trong diéu kién cac yéu td khac can
bing, nhitng miu thuin chinh tri sé xuat hién ngly cang nhiéu
do sut gia tang clia cac yéu t6 phu thudc 1an nhau, su da dang va
su khan hiém ctia cic nguén lyc. Lé di nhién 1a nhiing yéu t6
phong ngita, bao gdbm ning luc 1anh dao va su chia sé cac gid tri,
sé 1am gidm b4t nhitng mau thuin dé. C6 nhiing yéu t6 thic day
mau thuan, nhu su hinh thanh cac lién minh hay phe phéi canh
tranh, nhiing chu ky khiing hoang ctia t6 chtc, hay su xuéng
doc ctia nén kinh té, uy tin ctia td chic bi stit mé do lién quan
dén nhitng vu kién cdo... Khi td chiic khong xic dinh dudc
nhiing muc tiéu va gia tri chung, chiac chan nhiing xung dot
quyén luc sé ndy sinh nhiéu hon. Bén canh d4, muc tiéu va gia
tri ctia td chic cling khong thé ton tai néu t6 chiic khong xay
dung dugc méi truong van hda chung, hay ban lanh dao khong
thiét 1ap dudc mot muc tiéu chién ludc cé thé lién két va khuyén
khich toan bd nhan vién. Khong phai ngiu nhién ma cac td chic
ngay cang vy thiic hon vé tim quan trong ctia d6i ngii linh dao
va méi trudng vian hda noéi bd. P chinh 14 co ché thiét yéu dé
quan ly su da dang va su phu thudc 1an nhau ngay cang chit ché
trong céc t6 chiic hién dai.

Van dé & day khong phai 1a ngin chin mau thuin, ma 1a xit ly
cac mau thuin mét cach hiéu qua. Mot khi cac nha quan Iy méi
hiéu duge nhitng xu hudng vin ddng quyén luc trong t6 chiic va
muic d6 ho phu thudc vao nhiing ngudi khac, 5 ca bén trong 1an
bén ngoai td chiic, ho sé nhin ra rang quyén luc thit su ctia ho
khong phu thudc vao nhitng quyén han do dia vi mang lai, ma
"phu thudc vio tit cd moi thi, ngoai trit chinh nhiing quyén
dé", nhu 16i mot nha quan 1y tré ké lai.



Mau thuan quyen luc trong to chuc

Cac yéu to thuc day: Ly do mau thuan quyen luc:
* Khung hoang \-i:'\]‘ s Sudadang

¢  Thiéu nguoi co quyen luc s Phu thudc lan nhau

¢ Su hinh thanh cic phe ¢ Canh tranh cac nguon luc

phai canh tranh khan hiém

Cdc yéu t6 ngan ngira: Hanh dong cua ngudi
* Van hoa chia sé cac gia dong vai tro chinh

tri
¢ MNang luc lanh dao
* Kha nang giai quyél mau

thuan

Sang tao va Ddu tranh
doi moi noi bo

Cac nha quan 1y mdi phat hién ra rang nhiing quyén luc chinh
thtic chi dem dén cho ho stic manh rat han ché va ho phai tim ra
nhiéu ngudn quyeén luc bd sung dé diéu hanh bd phin cia minh.
Ho c6 thé yéu cau hay ra 1énh cho ngudi khac 1am viéc, nhung
nhan vién dudi quyén ho ciing ¢4 thé khong thuc hién. Dé
thanh cong trong vai tro0 mdi, ho phai nhanh chéng nhin ra
rang quyén luc va anh hudng chinh 13 c6ng cu hitu 1ch dé gidi
quyét nhitng mau thuin khong thé tranh khoi trong td chtc.

CAC NGUON QUYEN LUC

C6 rat nhiéu dinh nghia khic nhau vé quyén luc. Trong trudng
hdp nay, chung ta coi quyén Iyc 1a kha ndng clia mét cd nhén
(hay mét nhom/tap thé) gy anh hudng dén mdt ca nhan (hay
md&t nhém/ tap thé) khéc. Gay anh huédng la cé the tac dong dé
thay d6i hanh vi, thai d6 va nhiing quan diém vé gi4 tri cia ca
nhan (hay tap thé) 6. Thay déi hanh vi ctia mdt ngudi bao gid



ciing dé hon thay déi thai d6 cia ngudi 46, va thay doéi thai 4o
lai dé dang hon thay d6i nhiing quan diém vé gia tri.

Stic manh quyén luc va anh hudng clia mét cad nhan phu thudc
vao hoan canh cu thé va dong luc cua anh ta: néu hoan canh
thay d6i trong khi cac yeu t6 khac van giit nguyén thi quyén luc
va suc anh hucng clia cd nhan cling thay d01 theo. Tuy quyen
luc ctia mdt ngudi duge hinh thanh chf yéu tit nhiing viéc
ngudi @6 thuc hién va ti vi tri clia ngudi dé trong td chiic,
nhung dé phat huy t6i da quyén Iuc gan lién véi mot vi tri quan
1y, mdi ngudi lai can mot s pham chat cad nhan can thiét. Muén
gy anh hudng dén ngudi khéc, trudc tién ban phai tao dugc
niém tin noi ho - moét diéu khéng thé dat dudc trong mot sém
mdt chiéu. Vi vay, quyén luc clia nha quan 1y dudc quyét dinh
bdi hai nhan t6 chinh 14 pham chat c4 nhan va dic tinh cfia vi
tri quan ly.

C6 bon yéu t6 tao nén quyén luc clia mot cd nhan 1a: trinh do6
chuyén moén, thanh tich hoat dong, stic thu hit va no luc.



Cac nguon guyen luc

Cadc nguon quyen luc ca nhdn

Trinh do chuyén man Kién thirc va ky nang tuong ung
Thanh tich hoat dong Kinh nghiém tuong ang
Suc thu huat MNhimg dac diem co thé 16i cudn

nguoi khac

Né luc Su sir dung thai gian va cong suc

Cadc nguon quyen luc vi tri

Quyen luc chinh thic Vi tri trong to chuc va ciac trach
nhiem duoc mo ta
Su phi hop Moi lien he gita nhiém wvu va cic

muc tiéu cua to chare

V1 tri trung tam Vi tri trong nhimg mang luai chinh
Cruyen tu quyet Pruoc cha dong lam theo y minh
Hiéu suat Hiéu qua hoat dong ma nguai khac

nhin thay duoc

Trinh d6 chuyén moén lién quan dén ning luc 1am viéc va sy
cong hién cho t6 chiic. Chuyén moén cang gidi thi cang dudc xem
12 mo6t ngudn quyén lyc quan trong. Trong khi nhiéu ngudi tip
trung vao chuyén moén k§ thuit, thi déi véi cong viéc quan ly,
kha nang chuyén mén mang tinh nhan ban (kha nang lam cht
cidc moi quan hé céng viéc) va kha ning nhin thic (nhin nhan
doanh nghiép nhu moét tong thé) lai quan trong hon rat nhiéu.

Thanh tich hoat d6ng bao gom nhiing kinh nghiém va thanh
tuu ma ngudi quan ly da cé trong qua trinh cong tac, khéng chi
don thuan 13 ho d3 1am nhiing gi, ma 1 ho di 1am nhu thé nao.
Nhitng nha quan 1y c¢é bang thanh tich an tugng sé cé anh
hudng 16n hon so v8i nhitng ngudi khac.



Nhitng ngudi duge xem 1a cé sttc thu hiit (vé mit hinh thiic hay
hanh vi) khién ngudi khic ngudng md va mong mudn hoc hédi
theo cling thudng cé nhiéu quyén Iuc hon. Nhiéu nghién cttu
cho thay nhiing ngudi nay ciing thudng dudc gan cho cac dic
tinh tot nhu cé ning luc, hiéu qua va cé dao duc. Dé thuong,
dang yéu 1a dic diém thudng di lién véi nhiing hanh vi cfia tinh
ban, nhu su c8i md, chan thanh, chung thdy va cdm théng nén
nhitng nha quan 1y dé thuong thudng lam cho ngudi khac tin
rang ho sé khéng lam dung quyén luc dé 1am diéu xau xa. Quan
niém d6 khién nhiéu ngudi tu ti cho rang ho it ¢é cd hdi budc 1én
vi tri quan ly chi vi ho khéng c6 vé ngoai xinh dep trdi ban.
Ngudc lai, nhiéu ngudi roi vao trang thai cdm xuc trai ngudc
trudc 16i hanh xt vung vé ctia mét nha quan Iy cé hinh thic ua
nhin, ngay ca khi ho hoan toan déng y véi muc tiéu ciia sép. Vi
viy, cé thé néi stic hap dan phu thudc vao cach danh gia cia méi
ngudi. Vé bé ngoai va dic tinh c4 nhan dudc coi 12 hap dan 3t
chiic nay cé thé khong tao dude an tugng & mot t6 chiic khac.
Nét quyén rii bén ngoai cé thé 1a modt 1gi thé dang ké, nhung
khong phai 13 ngudn quyén luc duy nhat, vd quan trong la
khong nén xem d6 1a mot pham chat cia ngudi linh dao.

Nhin chung, nhiing ngudi noé luc hon muc d6 ho dugc ky vong
trong céng viéc thuong dudc tin nhiém hon, theo d6 tao dugc
nhiéu quyén luc hon. Nhitng ngudi lam viéc cham chi dugc
danh gia 13 gan bé vébi céng viée va nd luc ctia ho cling dude xem
14 su cong hién cho cong ty.

Bén canh nhiing yéu td mang tinh cd nhan ké trén con cé nim
yéu td ma vi tri quan ly mang lai 1a: quyén han chinh thic, su
phu hgp, tinh trung tdm, su ddc 1ap tu cha va hiéu suat.

Quyén han chinh thtic 14 vi tri cia nha quan 1y trong cd cau to
chiic ctia doanh nghiép, 1a nhiing quyén han, trach nhiém va vu
ddi ma ho nhin dudgc theo bdn mé td cong viéc. Py chinh la
ngudn quyén luc chodn hét tAm tri nha quan 1y mdi, khién ho
khéng nhin ra nhiing yéu cau phtic tap clla cdng viéc mdéi va



bién phap thuc hién nhitng céng viée d6. Cé thé néi rang nha
quan ly & vi tri cang cao trong cd cau t6 chiic va cé pham vi trach
nhiém cang rong, ho sé cang cé nhiéu quyén luc hon.

Nhiing ngudi tham gia vao cac cong viéc lién quan chit ché dén
nhitng hoat déng uu tién ctia t6 chitc cling sé c6 nhiéu quyén luc
hon nhiing ngudi 6 bd phan gian t1ep N hLIng ngum nam git vi
tri trung tdm trong hé thdng lam viéc clia t6 chic thudng cé
tiéng ndi quan trong hon, bdi vi nhitng ngudi & vi tri bén ngoai
phai phu thudc vao ho dé tiép can dudc véi cac ngudn luc hay dé
gidi quyét cadc nhiém vu quan trong va khé khin. Ngudi quan ly
cic bo phin hd trg thudng cé quyén Iuc han ché hon ngudi quan
1y cac bd phan chiic ning von 1a nhiing bdé phan déng gép truc
tiép vao doanh thu va su phat trién ctia doanh nghiép. Tuy
nhién, déi khi cling xdy ra trudng hop ngoai 1é. Hiy xem b
phén bao hanh cé quyén dén thé nio khi diy chuyén san xuat
chinh bi hdng va tat ca nhitng ngudi khac phai ding lai dé chd
ho stta chiia.

Nha quan 1y cang tu quyét trong cic phan doan va danh gid gan
lién véi vi tri clia minh thi cing cé nhiéu quyén luc. Khi phai
dua ra mét quyét dinh bat thudng, nha quan 1y dudc tu chit ddc
lap trong coéng viéc sé khong phai chd doi su phé duyét tit cap
cao hon. Ngudi quan Iy nhiing céng viéc lién quan dén tinh sang
tao, mdi mé va da dang thudng chi d6c 14p mét cach tuong doi,
vi hau nhu khéng thé dit ra nhitng nguyén tic hay quy trinh
thuc hién cong viéc d6. Trong moéi trudng canh tranh ngay nay,
cdc nha quan 1y phai cé nhiing quyét dinh tic thdéi ngay tu
nhiing ngay dau nham chiic, chang han mot s6 nha quan Iy mdi
d3 phai dua ra nhitng quyét dinh mang tinh chién lugdc ctia cong
ty, nhu tai co cau chudi hé thong cung cip, hay lua chon va Uing
dung hé thong thong tin cho toan cdng ty... Cing véi su ddc 14p,
ngudi quan 1y sé cé diéu kién thé hién tinh sang tao dé vach
dudng hudng va dua coéng ty (hay mot bé phan cu thé) phat
trién. Vi thé, nha quan 1y hién nay cé nhiéu quyén luc hon thé



hé trude, mic dit ho ¢d tinh gid vd khong nhan ra va cling khong
1gi dung nhiing quyén luc dé.

Nhiing nha quan ly, ma hiéu qua céng viéc dugc ghi nhin bdi
nhiing ngudi cé quyén luc trong td chiic, thudng cé tiéng ndi
manh hon hin nhiing ngudi gan véi céng viéc ling 18. Chi 1am
viéc mét cach tich cuc va déng gép viao su thanh coéng clia té
chiic théi thi chua dd, nha quan 1y phai chic chin rang coéng
viéc clla minh dudc moi ngudi biét dén. Pay cé 1é 13 khia canh
dang that vong nhat d6i véi nhiéu ngudi va cling 13 bang ching
cho thay cudc d&i khong phai liic nao ciing céng bang.

Tém lai, quyén luc clia nha quan Iy bat ngudn ti tat ca nhiing
pham chat c4 nhan va dic tinh cta vi tri ma ho nam git, ch
khong chi tit nhitng quyén han chinh thtc hay su hap din vé
hinh thtic nhu nhiéu ngudi 1am tudng. Ngudn quyén luc nio
duge danh gia 1a quan trong nhat lai phu thudc vao ting bdi
canh cu thé. Nhung di trong hoan canh nio, yéu td két noi tat
cd nhiing yéu td trén van 13 sy tin nhiém ma ngudi quan 1y tao
duge. Mot khi khong cé su tin nhiém, ho sé khong thé giy anh
hudng ma khoéng can vién dén quyén han chinh thic. Su tin
nhiém ctia nha quan ly dudc moi ngudi danh gid dua trén ba
tiéu chi 1a dong co (hay du tinh) ctia ho, nang luc va stic &nh
hudng. Liéu nha quan 1y cé mudn 1am nhiing viéc dudc cho 1a
ding dan? Liéu ho cé biét nén 1am viéc gi? Va liéu ho c6 hoan
thanh viéc d4? Lic nay, cic nha quan ly méi chua cé ¢ hbi giy
dung 1ong tin ddi véi nhitng ngudi ma ho phu thudc. Ho chi méi
bat dau vai trd clia minh va nhitng ngudi khic don gian 1a chua
da bang ching dé dit niém tin vao ho. Nhitng ngudi khéac sé
xem xét tat ca moi dii liéu hitu hinh va v6 hinh dé tim hiéu xem
that ra ho 1a ngudi nhu thé no va cé nhitng kha ning gi, liéu ho
c6 phaila ngudi d€ nhan vién di theo khéng.

DANH GIA VA XAY DUNG CAC MOI QUAN HE CHINH YEU



Pé x4y dung cic ngudn quyén luc va sau dé diéu khién mot cach
hiéu qua su van doéng quyén luc can cé su phan tich sdu sic va
thau ddo. biéu dé gitip nha quan ly du doan va chuin bi sin
sang Uing phé vdi nhitng mau thuan chinh tri khong thé tranh
khoi, dong thdi phan doan suy nghi va phan tng ctia nhiing
ngudi khac trude quyét dinh va hanh déng ctia bd phan ho phu
trach. Nha quan ly mdi thudng cé xu hudng thu hep cic mdi
quan hé va chi tip trung vao nhitng ngudi thudc bé phin ho
phu trach, do dé b phan ctia ho sé phai gdnh nhiing ky vong
khong hdp 1y trong tinh hinh thiéu thén nhiing ngudn luc can
thiét dé thuc thi nhiém vu.

Hau hét cic céng ty hoat déng theo md hinh t6 chtic chéo (theo
cap bac, chitc ning va khu vuc dia ly) nham ting cudng kha
ning diéu hanh va siang tao. Ngay cang nhiéu coéng ty thiét 1ap
mdi quan hé 1ién minh chién luge véi cdc nha cung cap, khich
hang, thdm chi cd déi thi, d€ duy tri 1¢i thé canh tranh tuong
doi. Trong hoan canh d9, cac nha quan ly pha1 giao t1ep vOi ngay
cang nhiéu cd dong, ca trong va ngoal cong ty. Néu mudn bd
phin hay nhém ctia minh lam viéc hiéu qui, cdc nha quan ly
phai lién tuc quan sat mdi trudng xung quanh dé nim bat hoat
dong clia nhitng ngudi bén trong 1an bén ngoai t6 chiic, va ca
clia cac thé ché ma ho phu thudc (héi déng quan tri, khach
hang, d6i thii canh tranh, cic cd quan luit phap, cac dinh ché tai
chinh, phuong tién truyén théng...). Nha quan 1y méi can cé
mdt chién thuat phit hgp nham x4y dung va duy tri nhitng méi
quan hé chinh yéu dé cé thé biét trude nhiing thay déi va yéu
cau clia cac thé ché d6, dong thdi dé chuin bi cho nhitng van hoi
va thach thic mdéi. M6t mang ludi quan hé rong rii cé thé cung
cap cho nhi quan Iy nhiéu théng tin quy gia gitip ho dua ra
nhfing chién lugc hoat dong phu hdp Khi méi trudng bén ngoai

ang khé du doan, nha quan ly cang phai chu trong kiém soat
mtic d canh tranh va cic méi giao tiép véi bén ngoai.

Budc quan trong dé trd thanh nha quan 1y gidi 1a xdc dinh d6i
tugng ma ho phai dua vao dé hoan thanh céng viéc. Cac nha



quan ly hdy tu hdi minh dang phu thudc vao ai va ai phu thubc
vao minh. Can biét rang su phu thudc nay khong phai ltic nao
cling d6i xtng (c6 thé nha quan 1y phai phu thudc vao mot
ngudi ma ngudi d6 khéng can dén anh ta van cé thé hoan thanh
tot cong viéc). Vay thi dé hoan chinh quy trinh nay, ho phai trd
16i nhitng cau hodi sau:

. T6i can su hgp tac clia ai?

. T6i can su tuin thii clia ai?

. Su chong doi clia ai c6 thé ngin can t6i hoan thanh coéng viée?

. Ai can dén sy hop tac va tuin thii clia t6i?

Néu di xac dinh dudc ai 1a ngudi ho phai phu thudc, nha quan ly
nén dit minh vao vi tri ca nhling nguGi d6 dé xem xét tinh
hudng. Ngoai ra, nha quan ly cling can luu y dén su vin dong

quyén luc cé thé tao ra nhitng mau thuin xung dot.

. C6 su khac biét nao (v& muc tiéu, gia tri, 1di ich, stc ép, phong
cach lam viéc) gitta t6i va nhiing ngudi ma t6i phu thudc?

- Nhan td tiém an nao di tao ra hay khic sau thém su khac biét
do (su sai léch thong tin, cac ké hoach déng vién khich 1€)?

. T6i c6 thé st dung ngudn quyeén luc nao dé tic ddng dén moi
quan hé dé?

Mot khi nha quan 1y hiéu dude su van déng quyén luc bén trong
t6 chiic, ho phai dau tu thdi gian, cong stic dé xay dung va duy
tri méi quan hé véi nhitng ngudi cé kha ning tic déng dén bd
phén cia ho. Ho nén biat dau danh gia nhitng mdi quan hé chinh
bang cac cau hoi sau:

- Liéu hai bén cé thit su tin ciy, ky vong va anh hudng 1an nhau?



- Néu khoéng, cé thé 1am gi dé thiét 1ap hay stta chita méi quan hé
do?

Panh gia cao muc d6 phu thudc 14n nhau di1 sao van t6t hon 13
danh gia thap, bdi néu khong, ngay dén cic nha quan Iy tai ning
va thanh céng cling cé thé bi that bai vi nhitng ngudi ma ho
danh gi4 thap. Mot sd d6 phéc hoa su phu thudc 14n nhau cé thé
rat hitu dung d6i v4i nhiéu nha quan Iy, nhat 1a trong béi canh
canh tranh khic nghiét hién nay. Khi xiy ra xung @6t vé quyén
1gi, nhiéu ngudi cé xu hudng cho rang hanh vi ctia minh méi 1a
ding dan va hgp 1y, con nhitng ngudi khac chi hanh déng vi
quyén 1di cd nhan hoic do tham vong qua muc. Su danh gia
ding din sé gitip ban trdnh 4c cdm c4 nhin ti nhitng ngudi
chong ddi ban trong xung d6t dé, dic biét 1a néu ho thing cudc,
doéng thoi gitip ban kiém tra cac gia dinh va diéu chinh muc tiéu
cho phtt hop dé dam phén véi cac bén trén co sd cling ¢é 1di.

N6 Iuc clia cac nha quan ly trong viéc hoc héi tu qua trinh lam
viéc (se dugc trinh bay 8 Chuong 12) lién quan dén su gla ting
quyén luc, qua dé anh hudng 16n hon dén nhung nguoi nam
trong mang ludi cac moi quan hé clia ho. D6i véi cac nha quan ly
mdi, ngudn quyen luc do vi tri mang lai c6 thé con han ché,
nhung van co phan VUugt qua kha nang cua ho. Vi vay, ho cang
phai cht trong dén nhitng nguén quyén luc cd nhan va nhiing
théng diép hay 4n ¥ ma méi hanh ddng cfia ho cé thé gl dén
nhiing ngudi khac. Khi giy dung long tin, cic nha quan Iy can
nhd rang: "L&i ndi cia ban khéng quan trong bang nhiing viéc
ban 1am". Trong cac t6 chiic hién dai, mang Iudi quan hé véi
dong su va vdéi cap trén rat phuc tap, va dang tiéc 1a cic nha
quan 1y chua phat trién dudc mang ludi @6 moét cach hidu qua.



11.
XAY DUNG NHOM LAM VIEC HIEU QUA

héa, nhiéu nha quan ly mdi phai rat vat va d€ hoan thanh

nhiém vu trong béi canh su phu thudc 14n nhau va da
dang héa dién ra ngiy cang manh mé. Mot nha quan Iy cé thé
nhan nhiém vu dau tién 1a quan 1y mét bd phan gom 30 ngudi
thudc nhiéu mang chiic ning khic nhau véi trinh d6 chuyén
mdn, kinh nghiém khac nhau. Khi hé théng lién két ngang va
cic bd phan lién chic ning ton tai song hanh hoic thay thé cd
cau to chuc theo cip bac va chiic ning, cidc nha quan 1y sé phai
diéu hanh cidc nhém bao gdm nhiing thanh vién tai ning vdi su
da dang vé vin hda, phu thudc 1an nhau va tham chi cé thé 1a
nhém 3o.

V &1 toc dd phat trién ctia cong nghé va tién trinh toan cau

DA cé nhiéu v kién td ra chan nan khi dé cap dén viéc xay dung
md&t nhém hiéu qua. Do yéu cau thuc té, cidc nha quan Iy phai
tim su hd trd vé mit chién thuit va vin hanh, mé dudng cho
nhiéu ngudi cing tham gia vao qud trinh quan ly. Khi moéi
khach hang déu doi hdi moét dich vu dic biét, nhitng ngudi 1lam
viéc truc tiép véi ho phai cé quyén quyét dinh sé cung cap dich
vu nhu thé ndo. Cac nha quan ly bat dau trao cho nhan vién
nhiéu quyén quyét dinh hon, nhait 1a nhiing ngudi cé chuyén
mdn lién quan dén nhiém vu. Cdc nha quan ly di thay cach giai
quyét van dé theo tiing vu viéc don 1é sang cach gidi quyét tip
thé, nghia 1a tap hdp tit ca cic thanh vién lién quan dé nhin
dién mot thach thic hay trién khai mot ké hoach. Do dé, kha
ning tap hop nd luc tip thé — két hop cac thanh vién, cic hoat
déng, mang chiic ning sao cho két qua chung sé 16n hon né luc
clla tiing cd nhan - 14 rat quan trong. Néu thiéu tinh than lam



viéc tap thé, rd rang khong thé dua ra va thuc hién nhiing quyét
dinh sang su6t. Tuy nhién, xay dung moét tap thé lam viéc hiéu
qué cé thé 1a mét k§ nang quan ly khé hoc hdi nhat.

QUAN LY CA NHAN KHAC VGI QUAN LY NHOM

Mot trong nhitng nhiém vu phtc tap nhit cia nha quan 1y 1a
dam bao dé cdng viée clia ci tip thé dat hiéu qua cao hon néu
ban dem cdng két qua lam viéc riéng 18 ctia ting thanh vién
trong nhém. Mic di viy, nhiéu nha quan 1y mdéi van nghi rang
tap thé chila mot cai tén khac dé néi vé bd phan ctia ho ma théi,
va vi thé ho khéng hoan thanh trich nhiém Xay dung mot tap
thé lam viéc hiéu qua Ho ngd nhin céng viéc quan 13'7 b6 phanla
co gang xdy dung moi quan hé hitu hdo véi tung ca nhin trong
tap thé, din dén quan niém sai lam 13 quan ly tap thé chinh 1a
quan ly tiing cd nhan. Két qua 1a ho tip trung quan 1y hoat ddng
clia titng nhan vién ma rat it quan tam dén hiéu qua hoat dong
chung ctia cA nhém. Nhiéu nha quan 1y danh phan 16n théi gian
dé 1am viéc véi mot sd tiéu nhém nhat dinh, trong Kkhi khong
quan tam du dén nhiing tiéu nhém khac. Ho it khi tong hdp y
kién clia tat ca cac thanh vién dé phén tich va giai quyet van dé.
Ngay ca nhiing van dé lién quan dén tit ca cic thanh vién trong
nhém cling chi dudc gidi quyét véi titng cd nhan mot. Do phai
dua ra quyét dinh dua trén ngudn théng tin han ché, nha quan
ly mdi rat ngac nhién khi nhin ra quyét dinh nhim vao mot
nhan vién cap dudi cu thé lai cé tac dong tiéu cuc dén tinh than
va hoat ddng ctia nhiing ngudi khac.

P& chuyén tit cach diéu hanh trén cd s& cd nhan sang cach diéu
hanh trén cd sé tip thé, cidc nha quan ly mdi phai x4c dinh 16
khai niém vé mét tap thé 1am viéc hiéu qua, nham dé ra nhiing
dong thai can thiét dé xay dung tap thé d6 va tao diéu kién cho
tap thé dé hoat ddng tot nhat. Dudi day 1a bang tém tit cac
nhoém trach nhiém trong viéc quan ly nhém.
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Chung ta thay cé hai nhém trach nhiém lién quan dén viéc quan
1y mot tap thé 13 quan 1y bdi canh 1am viéc va quan 1y chinh tip
thé d6. Nhiing nha quan 1y cé thé xac dinh muc d6 phu thudc va
cac moi quan hé quan trong s& cé cd hdi tao ra mét béi canh
thuan loi g1up nhom lam viéc hiéu qua Nguyen tac quan ly da
phat trién tit su kiém soat sang tu giac va giao quyen trong do
nha quan 1y ddng vai trd nhu mot kién tric su va huian luyén
vién cia mot nhém hiéu qua.

THE NAO LA MOT NHOM HIEU QUA?
That khéng don gidn khi phai gin két nd luc clia cic cd nhan

khac nhau dé tao nén mot hanh déng phdi hdp, bdi ban can rat
nhiéu yéu to dé c6 mot tip thé lam viéc hiéu qua. Cic nha quan



1y nén 4p dung ba tiéu chi von lién quan chit ché v4i nhau dudi
day dé danh gid hiéu qua 1am viéc cia mét nhém.

1. Két qua hoat déng cia nhém: cic két qua ctia nhém (cac
quyét dinh, san pham va dich vu) phai dap tng dudc tiéu chuan
ma nhiing ngudi sé stt dung cac két qua dé dit ra. Néu chi nhém
dé hai long véi két qua cia minh 1am ra thi khéng dd, mic du
cac két qua dé cé thé dap ing dude nhiing tiéu chuin hoat dong
nhat dinh. Ngoai ra, nhiing b6 phan khac nhau s dung cac két
qua dau ra sé c6 nhiing yéu cau khic nhau (vé chat lugng, 1di
nhuin hay tinh sdng tao).

2. Su hai 1ong va thai d6 san sang hoc hédi cia méi thanh vién:
mdt s6 nhém trong qua trinh hoat déng di khién cac thanh
vién mét modi, chan nan, hodc viéc tham gia vao nhém di ngin
can qua trinh phat trién nghé nghiép cfia ho. Ngudc lai, cé
nhiing nhém ludn tao diéu kién cho thanh vién tiép xtc véi cac
co hdi mdi, dap tng cic yéu cau ca nhan ctia ho, vita gitp ho tip
trung 1am viéc, lai vita cé diéu kién phat trién tot hon.

3. Su thich nghi va hoc héi ctia cd nhém: trong hoat déng ctia
nhém, cic thanh vién phai hoc cidch doan biét hanh ddng cia
cdc thanh vién khac va c6 phan tng phﬁ hgp dé ho trg cho cac
hanh dong dé. Khi xuit hién nhiing yéu cau mdi ti phia cong ty
hay ti méi truong canh tranh, ho pha1 hoc céch tu tiép thém
sinh luc va tai tao ning luong cho cd nhom théng qua viéc tu
diéu chinh lich trinh va phong cach 1am viéc. Nhém kém hiéu
qua sé khién cic thanh vién khéng tin tudng 1an nhau, 1am cho
cad nhém khé hgp tac v8i nhau trong nhiing du 4n tudng lai. Cac
thanh vién khéng mudn chia sé kinh nghiém va théng tin, che
gidu nhitng viéc 1am cfia minh, néu trong tip thé dé ton tai
khong khi canh tranh thiéu lanh manh.

Thong thudng, cdc nha quan 1y mdi sé chi dua vao tiéu chi dau
tién dé danh gia hiéu qua hoat déng ctia bd phan. Tat nhién, ho
co ly néu xét vé mét mat nao d6. Néu mot tap thé lam viéc kém



hiéu qua hoic tac ddng tiéu cuc dén hoat déng clia cac bd phan
khac, cac thanh vién han sé khong thda man véi két qua chung
va cling khong mudn 1am viée cling nhau trong cic du 4n khac.
Tuy nhién, nha quan 1y c6 thé gip ri ro néu bd qua hai yéu t6
con lai. Nhiéu nhém gip khé khin trong viée hoc héi va cting c6
k§ ning sing tao tip thé, ma day lai dudc xem 14 chia khéa din
dén thanh céng trong modi trudng canh tranh ngay nay. Néu
nhén vién cam thdy cac yéu cau ctia minh khéng dudc dap ung,
t6 chic sé kho long glu chén ho. Mot khi cong ty dé mat nhan
vién, mdi quan hé véi cac khach hang chtt chot tai mot thi
trudng nao dé cé thé bi anh hudng. Rat hiém tng vién cé thé
thay thé ho. Cling theo nhiing s6 liéu thong ké vé ty 1é thay thé
nhan sy, viéc hoa nhip ctia nhan vién mdi cling tiém an khong
it rdi ro va can dén vai thang dé ho thanh thao céng viéc. Hon
niia, néu ho ciing khéng cam thay hai long, ho sé khéng gan bé
vdi tip thé va cling khong nd luc dé dat dudc ciac muc tiéu
chung cia nhém.

QUAN LY NHOM

Khong thé quan Iy nhém bang ménh 1énh. T6 chiic nhém 1a mot
nghé thuat tinh té, két hop gitta viéc thiét ké, hd trg va huin
luyén. P& rén luyén ba k§ ning nay, cdc nha quan 1y phai lién
tuc thuc hanh cac ky nang phu trg nhu ky nang lam viéc véi
moi ngudi, kj ndng nhén thic, diéu phoi cac né luc clia tip
theé...

Thiét ké mo6 hinh nhém

Thiét ké m6 hinh nhém 1a nhan t6 cd ban dé c6 sy hdp tac thanh
coéng. Cac nha quan 1y mdi phai quyét dinh nhém can dap tng
yéu cau gi, dang hop tic ndo 1a can thiét, thanh vién 1a nhiing ai
va nhém sé dudc td chiic nhu thé nao.

Xay dung chﬂdng trinh hoat dong. Mot trong nhiing nhiém vu
dau tién ctia nha quan 1y 1a 14p chuong trinh hoat déng cho



nhém. Cac thanh vién phai hiéu rd nhiing bd phan khic dang
tréong chd gi tit nhém ctia ho. Chuong trinh can dudc xiy dung
dua trén su phu thudc 1an nhau gitia cac thanh vién. Cac thanh
vién phai biét ring ho cling 1am viéc trong mdt nhém va cling
thuc hién mdét nhiém vy, cing tudn thi modt chuong trinh
chung va hudng 1gi ti nhitng hoat déng chung.

Mic dit nha quan 1y 14 ngudi chiu trach nhiém cudi ciing vé viéc
xdy dung chuong trinh hoat déng cho nhém, nhung anh ta cé
thé hoi v véi cac thanh vién khac méi khi can dua ra nhiing
quyét dinh quan trong lién quan dén cic muc tiéu ctia nhém.
Nha quan ly cang cho phép nhin vién tham gia vao viéc xdy
dung chudng trinh hoat ddng nhém, ho cang nhin dugc nhiéu
su ing hd clla cd nhém khi trién khai chuong trinh d4. Tuy
nhién, do viéc nay doi hdi kha nhiéu thdi gian nén trong trudng
hdp cap bach, nha quan Iy cé thé tu quyét dinh chuong trinh
hoat dong.

Dang hop tic nao 1a can thiét? Sau khi lap chtIdng trinh hoat
dong cho nhém, nha quan ly quyét dinh sé st dung dang hop
tac tap thé ndo. Muc d6 va dang hdp tic 1a hai yéu t6 can thiét dé
thuc hién chuong trinh. Theo Peter Drucker, ngudi dugc ménh
danh 14 "cha dé ctia khéi niém quan 1y hién dai", Iy do khién cac
nhém that bai thudng 13 ngudi 1anh dao khéng quyét dinh dugc
nén stt dung dang hdp tac nio. Trong mdt bai bao viét cho td
Wall Street Journal, éng di dua ra ba mé hinh hdp tac tip thé 1a
md hinh d6i béng chay, mé hinh d6i béng bau duc va md hinh
d6i quan vot danh d6i.

Drucker so sinh mé hinh déi béng chay véi mét nhém phau
thuit hay mot diy chuyén san xuat. Trong nhiing tip thé dé,
cac ca nhan lam viéc "trong mét nhém" chit khong phai "nhu
mdt nhém", tic 14 mbi ngudi déu céd mot vi tri ¢d dinh trong ddi
hinh va rat it khi ho rdi khéi vi tri dé. Cau thii s6 hai khéng bao
gid ném béng, cling nhu y t4 phau thuit khéng bao gid 1am viéc
gdy mé. Uu diém cia m6 hinh nay 13 médi thanh vién déu chiu



trach nhiém rd rang vé coéng viéc ctia minh. Ho dudc dao tao va
phét trién t6i da kha ning ctia ban than. Va vi muc d6 phu thudc
gitta cac thanh vién 12 khé thap nén ho khéng can diéu chinh
hoat déng dé thich ting véi thanh vién khéc.

Mb hinh d@6i bédng bau duc con dudc so sanh véi dan nhac giao
hudng hoic moét phong cip cltu dang cd ging gitip mot bénh
nhan bi nhéi mau co tim. Giéng nhu cac cau thi béng bau duc,
mdi nhac céng cé mdt vi tri ¢6 dinh ma theo cich néi ciia
Drucker thi "ngudi théi kén khong thé hd trg gi cho ngudi kéo
dan, di ngudi kia cé chai té dén dau". Trong nhiing nhém dang
ndy, cac thanh vién 1am viéc "nhu mét nhém" va tat ca déu phai
choi theo diing kich ban nhac cé san. Néu trong nhém cé mot
ngdi sao, ho cling chi cé thé phd dién tai ning khi ban nhac ¢
doan ddc tau danh riéng cho ho. Bing khéng, tat cd déu phai
cting nhau choi tot ban nhac .

Cudi cling 13 m6 hinh d6i quan vot danh d6i ma Drucker so sanh
v6i mot ban nhac jazz chdi ngau hiing hay mét phin xudng san
xuat ddc 1ap. Trong nhitng nhém dang nay, méi thanh vién déu
c6 mdt vi tri cd ban, nhung khéng c¢d dinh, va "ca nhém thuc
hién, con mdi thanh vién déu déng gép". Cac thanh vién trong
nhoém cé thé hd trg 1an nhau, khi can thiét cé thé tu diéu chinh
cho phu hgp véi hanh déng ctia nhiing ngudi khac va theo yéu
cau ctia cudc choi.

Mbi mo6 hinh ké trén doi hdi ca ca nhin 14n nha quan Iy déu phai
c6 cach ting x phit hop, va mdi mé hinh lai ¢é nhiing diém
manh yéu khac nhau. Trong hoat ddng kinh doanh, mot tap thé
1am viéc theo m6 hinh d6i béng chay véi méi vi tri (tiép thi, san
xudt, tai chinh, nhin sy) thyc hién cdng viéc theo cach riéng
cla minh d3 trd nén 16i thoi. M6 hinh ddi bong chay to ra qua
ctiing nhic, bdi né chi hoat dong tot khi méi ngum déu nam 0
trinh tu cdc hinh d6ng — mét diéu hiém khi xay ra trong thuc té
kinh doanh ngay nay. M6 hinh d6i quan vot danh dé6i kha linh
hoat, nhung doi héi su tin tudng, hop tac gitta cic bd phin trong



nhém. Cac thanh vién phai dude dao tao va 1am viéc nhuan
nhuyén cling nhau trudc khi ho cé thé phéi hgp mot cach an y
trén sin dau. Bdi vy, phan 16n cic bd phan ngay nay khong di
theo m6 hinh ddi danh d6i. Cong viéc ctia ho khdng dén miic
qua phu thudc 1an nhau nhu vay va cac thanh vién cling khéng
tidp trung vao nhém, ma trudc tién la chi y vao cong viéc clua
chinh minh. Phan 18n cic nhém sé di theo m6 hinh d6i béng
bau duc hay mé hinh dan nhac giao hudng, trong d6 mbi thanh
vién déu cé vai trd clia riéng minh, nhung luén sin sang hop
nhAit phan viéc cia minh véi ndé luc chung cfia cic thanh vién
khac. Tat nhién, néu cac bd phan phu thudc chit ché véi nhau
thi nhém nén dudc t6 chitc theo m6 hinh ctia d6i quan vot danh
doi.

Thanh phan nhém. Mét khi chuong trinh hoat déng di cé va
mod hinh nhém cling da dudc xac dinh, nha quan ly phai tim
nhiing thanh vién phtt hgp. Nhiéu nha quin 1y ¢6 kinh nghiém
da két luin rang khi Iua chon mét thanh vién mdi, su hoda hgp
véi nhitng thanh vién cii trong nhém dugc xem 13 mét yéu to
quan trong khéng kém kinh nghiém hay kha ning chuyén mon
cia ngudi d6. Khi quan sat cdc nha quan ly da thanh céng trong
viéc phat trién coéng ty, ching ta thay ho quan tAm dén yéu to
con ngudi trudce tién, sau dé méi dén chién luge. Ho tim nhiing
nhin vién pht hop, dit moi ngudi vao vi tri cia minh - va tim
cach di téi. Nha quan 1y méi thudng phai tiép nhan cidc nhém cé
san gobm nhitng nhin vién bio cdo truc tiép cho ho. Trong
nhfing truong hgp do, nha quan ly phai danh gié nhan vién that
can than, sau dé cé the dleu chinh su thiéu cin bang va thiéu
hiéu qua bang cach sap xép lai thanh vién trong cic tiéu nhém.

Mbi khi cé thé, cic nha quan 1y nén c6 ging can bang su khac
biét/tudng ddng gitta cac thanh vién trong nhém. Ho phai tim
nhiing ngudi cé kinh nghiém, chuyén mén va tac phong lam
viéc chuyén nghiép, nhung can tranh viéc chi tuyén nhiing ban
sao clia chinh ho. Pa s6 moi ngudi déu c6 xu huéng tu nhién 1a
cam thay bi thu hut va thodi mai véi nhitng ngudi tuong déi



gidng minh. Tuy nhién, cic thanh vién trong nhém khoéng nén
qua giéng nhau (vi ho sé khong déng gép thém gia tri cho
nhém), song cling khong nén qua khéc biét (vi ho sé khong thé
hoc héi hay 1am viéc ciing nhau). CAc nhém cé tinh tudng dong
cao (vé mit gia tri, quan diém va kinh nghiém) sé dé dang hon
trong viéc xay dung cidc mdi quan hé, vi su tuong ddng tao ra su
tin tudng va gitp cac thanh vién giao tiép véi nhau dé dang
hon. Ban dau, cic nhém tuong dong sé c6 nhiéu thuin lgi hon
cac nhom khac biét trong viéc hgp tac va lam viéc cung nhau
mot cach hiéu qua. Tuy nhién, nhiing nhém khéc biét lai cé Igi
thé vé kinh nghiém, chuyén moén va su da dang vé quan diém
ctia moi thanh vién. Xét vé dai han, nhitng nhém nay sé cé tiém
luc sang tao va kha ning giai quyét van dé tot hon.

Cau trtic nhém. Pén giai doan nay, nha quan 1y can quyét dinh
xem nhém minh sé dudc t6 chiic va hoat ddng nhu thé nio, cu
thé1a xac dinh nhém sé quyét dinh nhiing van dé gi, cAich nhém
dua ra cac quyét dinh d94, cac trach nhiém va vai trd dudc phan
chia nhu thé nao, nguén théng tin va cdc nguén luc khac dudc
chia sé nhu thé nio, 1am thé nao dé phoi hdp hoat ddng ctia cac
cad nhan va cac tiéu nhém... Khi lap chuong trinh hoat déng, nha
quan ly c6 thé lua chon tu minh quyét dinh hay tham khao y
kién clia cac thanh vién trong nhom. Viéc dé ra co cau quyén
quyét dinh (ai quyét dinh viéc gi) 1a rat quan trong, dic biét
trong xu hudng phin quyén hién nay. Viéc phin quyén thudng
gay nhiéu khé khin cho cic nha quan ly con it kinh nghiém, vi
ho chua d manh dan trong viéc iy quyén. Dé viéc phin quyén
trong nhém dat hiéu qua cao, nha quan 1y can trai qua nhiéu lan
th nghiém va thuc hanh kha phtc tap. Cic nha quan ly mdéi
thudng cho rang phin quyén 12 mdt dé nghi dang "tat ca, hoic
khong cé gi". Tuy nhién, phin quyén khéng cé nghia 13 cho
phép ngudi khéc tic ddng dén moi quyét dinh, ma chi don gian
14 chia sé quyén luc hay kha ning gy anh hudng. Nhiing nha
quan 1y gidi biét rd khi ndo ho nén phin quyén va ho sé phan
quyén nhu thé nio. Badng dudi diy sé mod ta cic phuong an ra
quyét dinh.



Cac phuong dn ra quyét dinh

Tu quyét Giao pho Tham khao Tham gia
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tien cua ho.

Mgudn: V. Yroom va P. Yetton, “MNang luc lanh dao va viéc ra quyét dinh”, Pittsburgh, PA:
University Press, 1973

Khi su phan quyén khéng dugc quy dinh ro rz‘mg, cac thanh vién
trong nhém cé thé cam thay khong hai long va din dén viéc
nhém hoat d6ng kém hiéu qua. Co cau phin quyén sé cung cap
mdt quy trinh dudc théa thuin tit trudc, theo dé cac van dé
quan trong ctia nhém sé dudc ban cii va tranh luan. Cac thanh
vién sé khong bi phan tim vi lo ling ai dudc giao quyén va ai
chiu trach nhiém vé viéc gi. Ho d4 biét trude rang ho sé chi gép
y, tham gia hodc cé quyén tac dong dén mot sd quyét dinh nao
d4. Quan trong nhat 1a cd nhém phai dat duge théa thuin vé
nhiing van dé sé can dén su quyét dinh cfia cd nhém. Théng
thudng, chi nhitng van dé cé kha ning anh hudng dén tat ca
moi thanh vién hay nhitng vin dé mang tinh chién Iuge mdi can



dén su quyét dinh ctia cd nhém. Can luu y 14 cd cdu quyén quyét
dinh nén dugc dinh ky xem xét va diéu chinh.

Viéc quan ly nhém sé khé khin gap bdi khi nhém hoat déng
trén nhiéu qudc gia hay khi d6 12 mét nhém 3o. Cac céng ty
dang md réng thi trudng ra khip thé gidi nén nha quan 1y sé
phai hoc cich quan 1y nhan vién & rai rac trén khap dia cau. Cac
thanh vién nhém 3o sé hiém khi héi hop truc tiép va mdi lan
gip g8, ho déu phai dua ra nhiing quyét dinh quan trong trong
diéu kién han ché vé thoi gian. Do cac thanh vién nhém 3o séng
tai nhiéu mui gié khac nhau va dén tit nhiéu nén vin héa khac
nhau, lai it ¢ cd hdi tiép xtic dé tao su tin tudng 14n nhau, nén
viéc quan ly nhém 4o 1a dic biét phuc tap va khé khian.

Quy trinh 1am viéc ctia nhém

Cac nha quan ly gidi khong chi quan tAm dén boi canh 1am viéce
va thiét ké nhém, ma con phai chii y téi quy trinh 1am viéc ctia
nhém. Vai tro cia ngudi ldanh dao khéng phai 1a ndi cho cac
thanh vién biét phailam gi d€ hoan thanh céng viéc ctia tap thé,
ma ho phai gitip céc thanh vién hoc cdch gidm thiéu nhiing ton
that do quy trinh mang lai, doéng thoi tin dung t6i da nhitng co
h6i ma né mang dén.

Vay dau 1a nhan t6 quan trong nhat trong quy trinh 1am viéc dé
tao nén moéi trudng van hda va dat dugc hiéu qua cia nhém?

Tao ra moi trudng vian héa cia nhém. Mot nha quan 1y c¢é thé hd
trd quy trinh lam viéc bang cach tao nén mét méi trudng vin
hda riéng biét cho bé phan ma ho phu trach, noi cac thanh vién
ciing chia sé nhitng niém tin co ban va tu nguyén tuin theo
nhiing niém tin dé. Nha quin 1y phai c6 gang tic déng dén cac
yéu td cau thanh ctia méi trudng van héa nhém nhu quy tic,
thong 1€ va gia tri. NhIIng yéu to nay sé quy dinh cac phan ung
clia cd nhom va trd thanh nguyén tac hanh xU cda cac thanh
vién. Cic nhém phai xay dung bd quy tic lién quan dén:



1. Su phan phdi quyén luc va anh hudng: Liéu nhitng ngudi 1anh
dao khéng chinh thic ciia nhém cd phai 13 thanh vién cé
chuyén moén gidi nhat, thoi gian céng tac dai nhat va cé stc thu
hit nhat? C6 phai mot sd tiéu nhém cé kha ning giy anh hudng
nhiéu hon cac tiéu nhém khac?

2. Cac dang giao tiép trong nhém: Ai 1a ngudi néi nhiéu nhat? Ai
ndi vdi ai? Viéc ngat 16i dudc gidi quyét nhu thé nao?

3. Nhiing chti d@é hdp phap nao dudc thao luin: Liéu cad nhém cé
thé tho luin vé cac van dé lién quan dén chién luge va chién
thuit, hay nhiing van dé nay sé chi do nha quan ly giai quyet>
Liéu c6 thé bdc 16 cAm xtic? Liéu cd nhédm cé thé ban bac vé quy
trinh lam viéc chung?

4. Quan ly cdc miu thudn: Liéu cac quan diém khac nhau cé thé
dudgc tu do phat biéu? Liéu co stic ép nao khong?

Nhitng quy tic nay c6 thé anh hudng dén tinh hiéu qua ctia
nhém. Vi du, mét nhém lam viéc hiéu qua phai ddnh gia dung
didn muc d6 déng gép cta cic thanh vién, con moét nhém ma
mdi thanh vién déu cé thé tic ddng dén moi van @é thi khong
thé coila nhém hiéu qua.

Su tdc déng ctia mdi thanh vién trong nhém phai phan anh
chinh xac kha ning chuyén mén lién quan dén van dé dé va
pham vi anh hudng ctia vin dé @6 1én ban thin ho. Tuy nhién,
d6i khi tac ddéng nay bi &nh hucng bdi nhitng nhan t6 khéc (co
the khong hop ly) nhu viéc néi nang dai dong, tinh trang cd cau
cap bic clia to chiic, hay tham chi 1a cic yéu td nhan ching hoc
nhu gidi tinh va chiing toc.

Cac quy tac va ky vong vé cach ting xtt clia mbi thanh vién trong
nhém phai dudc xiy dung ngay ti nhiing ngay dau thanh lap
nhém. Nhiing ciach tng xt dau tién thudng trd thanh chuin
muc cho cd nhém sau nay. Chang han nhiing ngudi phat biéu
hing hai trong cudc hop dau tién sé dudc xem nhu ngudi ding



dau khoéng chinh thtc cia nhém, trong khi nhitng nguéi it néi
sé it ¢ cd hoi duge ling nghe trong nhiing cudc thio luin sau
ndy. Viéc nay cé thé giy ra hiu qui xau 1a nhitng y tudng dugc
lap di 13p lai nhiéu 1an sé dé dang dudc cd nhém chap nhan, dit
d6 chua han 1a y kién hay. Cac thanh vién trong nhém thudng
c6 xu hudng chip nhin y kién ctia nhitng ngudi dén ti nhiing
bd phan chiic ning cé quyén quyét dinh cao trong td chiic va bd
qua dé nghi ctia nhitng ngudi dai dién cho bd phin chiic ning
hd trd gian tiép, ngay ca khi ho cé chuyén moén rat tot. Va mot
khi tién 16 dé da hinh thanh thiné sé ton tai mai mai.

Nha quan 1y khéng thé @it ra cic quy tic, ma chi cé thé tac dong
dén viéc xay dung quy tic théng qua qua trinh thiét ké nhém,
hay théng qua cach thic dit cdc mau hinh tiéu biéu cho cac thai
d6 va hanh vi mong mudn. Cac nha quin Iy can biét phong cach
lanh dao cfia minh cé thé dnh hudng ra sao dén cic quy tic clia
nhém: ho dang theo duéi phong cach chi huy hay phong cich
din chi.. M6t khi cac quy tic cia nhém di hinh thanh, nha quan
1y phai nd lyc duy tri ching biang cach khen thudng cho nhiing
hanh vi cé tinh x4y dung. Vi dy, khi ddnh gia va khen thudng vé
nhiing thanh tich ma nhéin vién cda ho vua gianh dugc, nha
quan ly khong chi quan tdm dén két qua ma con phai dé y dén
bién phap thuc hién céng viéc d4. Liéu ho cé giy ric rdi cho cac
thanh vién khac va bd phan khac khong? Trén thuc té van ludn
c6 nhitng k& hudng loi bang moi gia, bat chap su thiét thoi cia
nhiing ngudi xung quanh.

Rat khé thay ddi cic quy tic, trit khi c6 nhitng su kién dic biét
(vi du nhém &3 dat duge mdt muc tiéu nhat dinh, phai d6i phé
v4i mot tinh huéng khé khin hoic dang bi can thiép tit bén
ngoai...) khién nhém phai xem xét va diéu chinh mét cach toan
dién. Do d4, nha quan 1y phai c6 ging phat trién cic quy tic
nhém ngay tit nhiing ngay dau tién, tranh dé ching ct tu nhién
hinh thanh theo kiéu 1du dan thanh quen. Sau khi tiép nhan
nhém tif ngudi tién nhiém, nha quan 1y thudng mudn ap dung
ngay cac thay ddi, trong khi anh ta chua kip quan sat va phan



tich day @ vé mdi quan hé gifta moéi trudng vin hda (cic quy
tac, cac tiéu nhém, nhitng ngudi cé tiéng nédi quyét dinh trong
nhém...) va hiéu qua hoat ddng ctia nhém. Gan nhu chic chin1a
ho sé& vap phai su phan khang, cho du viéc thay déi 14 can thiét.
Pfeffer, gido su Trudng Téng hop Stanford vé khoa hoc quan 1y,
d3 nhan xét vé tinh thé khé xit nay:

Mbi trudng vin hdéa thuyc chat 13 md hinh dién ti cich nhin
nhan van dé, cling nhu phuodng phap va kj thuit can thiét dé
gidi quyét vin dé. M6t mo hinh dugc phat trién ddy da, hay mét
moi trudng van héa lanh manh, sé chi bi thay d6i khi gap khé
khin that sy, hay khi mé hinh dé khéng cung cap dudc cac dit
liéu hay hudng dén nhiing phat kién mdéi. Cling theo nghia d9,
md hinh con md ra mot hudng mdi dé quan sat thé gidi xung
quanh, gitp gidm thiéu tinh bat dn cho hoat ddng ctia nhém,
nhung né doéng thdi cling bd qua mét s yéu cau cd ban.

Trong méi trudng kinh doanh hién dai, nha quan ly phai luén
d6i méi va thtic ddy cac thanh vién trong nhém thuc hién
nhiing nhiém vu ngay cang khé khin hon. Nhu viy, nha quan ly
phai tao ra mdt cd ché dé ca nhém cé thé dinh ky xem xét lai
quy trinh lam viéc. Cac thanh vién trong nhom thuong khong y
thiic ngay vé cic quy tic cia nhém. Biang cich ning cao nhin
thic clia cac thanh vién vé bd quy tic va thong 16, cd nhém sé cé
diéu kién t6t hon dé diéu chinh hanh vi nham ning cao hiéu
qua hoat ddng chung. Thuc té cho thiy cdc nhém thuc hién tot
qua trinh tu diéu chinh thudng dat hiéu qua cao hon so vdi cac
nhém khoéng cé co ché tu diéu chinh d6. Viéc danh gia miic @
déng gép clia tiing c4 nhan 13 diéu khong dé dang. Viéc danh gia
két qua 1am viéce clia nhém lai cang phtc tap hon. Néu khéng cé
cc tin hiéu phan hoi, cd nhém 1an c4 nhan déu sé gip khé khin
trong viéc hoc héi va phat trién.

Huan luyén nhém



Cac nha quan ly hiéu rang vai trd ctia ho khéng phai chi 1a ngudi
gidm sat, ma con 13 huan luyén vién cfia cd nhém. Nhiéu nha
quan Iy cit dinh ninh rang cac thanh vién trong nhém nghiém
nhién di biét cach lam viéc ciing nhau, trong khi thuc té di
chiing minh diéu ngudc lai: da s6 thanh vién khéng hé biét 1am
thé nao dé phoi hop hoat ddng véi cac thanh vién khéc. Ho cé
thé nim viing cic k§ ning chuyén moén can thiét &€ hoan thanh
mdt nhiém vu cu thé, nhung ho khéng cé cac ki ning lam viéc
v4i ngudi khac hay cac ki ning giao tiép néi chung. Vi vay, ho
can dudc hudng dan dé trd thanh moét thanh vién hiéu qua.

Nha quan Iy nén thudng xuyén phan héi vé quy trinh hoat déng
va két qua 1am viéc cia nhém (dua trén ca ba chi tiéu vé tinh
hiéu qua trong hoat déng nhém). Néu nhém dang gip khé
khin, nha quan 1y nhat thiét phai tim ra nguyén nhan va 4p
dung nhitng gidi phap phit hop. Liéu @6 1a van dé vé tinh than,
k§ nang hay chién Iugc hoat déng? Muc tiéu ctia viéc nay khong
chi nham x4y dung va duy tri nhém, ma con dé lién tuc ning
cao hiéu qua hoat déng ctia nhém do.

NHUNG NGHICH LY

C6 thé ndi khong qua rang t6 chiic va diéu hanh nhém 13 mot
qué trinh quan ly nhiing nghich ly. bé hiéu r6 hon, ching ta
cung diém lai bon miu thuan chi yéu ton tai trong méi nhém.

Nghich Iy trong quan ly

Chap nhin nhang khac biét . . Chiap nhan cac muc tiéu va
ci nhan phong cach tap the

Duy tri su ung ho - - Duy tri su dai dau

Tap trung vao hiéu suit hoat - - Tap trung vao viéc hoc hoi va
dong phat trien

Dua vao quyén gquan ly Dnura vao quyen tu quyet cua

cac thanh vién trong nhom



Chap nhin su khéc biét giita cdc cd nhan va muc tiéu, hay dic
diém chung ctia ca tip thé

Hiéu qui hoat ddng clia nhém 13 tdng hdp su déng gép clia
nhiéu c4 nhan khac nhau. Pé su da dang giiia cic thanh vién cé
thé trd thanh 1i thé cia nhém, cic thanh vién phai dudc phép
bay td y kién riéng vé trién vong, su uu tién va phong cach lIam
viéc. Khi nhiing luéng v kién trai chiéu dude dua ra ban bac,
chic chan sé nay sinh mau thuin gitta cic thanh vién. Ma qui
nhiéu mau thulin sé cé thé dan dén thai d6 in thua, thay vi su
hdp tdc mang tinh tip thé, khi gidi quyét cic van dé chinh yéu.
Pay la mot nghich ly. Muc tiéu ctia nha quan ly 1a phai dung hoa
su khéc biét giita cac thanh vién, thiic day ho theo dudi va hoan
thanh muc tiéu chung ctia cd nhém. M6t nhém lam viéc hiéu
qua cho phép cic thanh vién hanh déng tu do va thé hién su
khéac biét, nhung nhém van cé mét chuong trinh hoat dong
chung ma cdc thanh vién phai tuin theo.

Duy tri sy Ging hd va d6i dau gitta cdc thanh vién

Néu su da dang gifta cac thanh vién dudc chip nhan va cic y
kién khac nhau duge khuyén khich, nhém ciing can xay dung
va phat trién mdét vin héa clia su tin ciy, an tdm va hd trd 1an
nhau. Khi d3 xay dung dudc moéi trudng van hoéa do, gilta cac
thanh vién trong nhém sé hinh thanh moi quan hé mat thiét.
Ho quan tdm dén suy nghi cia nhitng ngudi khéac va luén sin
sang lang nghe. Ho cling sin sang chip nhin su chi dao cta
nhiing ngudi cé kha niang chuyén mén hay kinh nghiém lién
quan dén nhiém vu dudc giao.

Tuy nhién, néu cic thanh vién qud Gng ho 1an nhau, ho sé&
khéng con mudn d6i dau véi nhau nita. Va day 1a nghich ly thi
hai. Trong nhém sé xuat hién nhiing quy tic dé& bao vé sy hai
hoa va méi quan hé thin hitu ciing cach suy nghi cia cad nhém,



déng thoi ngin ngita nhiing suy nghi mang tinh phé phan. Cac
thanh vién sé théi khéng gdép y hay chi trich quyét dinh va hanh
dong ctia nhitng ngudi khac, trong khi tu nguyén gat di nhiing
suy nghi va cAm xudc clia riéng ho, d1 d6i khi ho phai chap nhan
nhiing hy sinh nhit dinh. CA nhém sé dua ra nhitng quyét dinh
ma cé thé mot s6 thanh vién hoan toan khéng déng tinh, nhung
véi tAm 1y di hoa vi quy, khéng ai mudn 1a ngudi tao ra mau
thuin. Tinh hudng nay thudng xay ra véi nhitng nhém duy tri
thanh phan nhin su khéng d6i trong mét thdi gian dai.

Quan ly mAau thuin 12 mét thach thic 16n d6i véi nha quan ly.
Dé dat dugc hiéu suit cao, nhém nhat thiét phai tao diéu kién
cho nhitng miu thuan cé tinh x4y dung va sang tao. Tuy nhién,
rat khé dé déng khung nhiing mau thuin dé trong giéi han
cong viéc thuan tiy, khong dé ching bi chi phdi béi tinh cam cé
nhin. Ngay cd nhiing nha quan ly giau kinh nghiém cling gap
kho khin va d6i khi khdng mudn bdc 16 v kién trung thuc vé
nhiing vin dé dang dudc ban bac. Cac nha quan Iy méi phai
nhan bdo cio tit nhitng nhin vién nhiéu kinh nghiém va tham
nién hon cé thé cam théiy thiéu thodi mai trudc nhitng cudc
tranh luan cé nguy cd ndy sinh mau thuan. Nhung mét cude tro
chuyen cdi ma gnia cac thanh vién véi cdc quan diém khac nhau
cling nhitng ciu héi thing thin cé thé dua dén nhiing quyet
dinh mang tinh d6t pha. Dang mau thuin nay - dudc biét dén
nhu 13 mau thuin vi céng viéc, bdi né lién quan dén hoat déng
clla cd nhém - 14 rat can thiét nhd tinh xdy dung cao. Tuy nhién,
khong phai lic ndo miu thuén cﬁng c6 tinh xay du’ng Su bat
dong quan diém c6 thé 1am xau di moi quan hé gitta cac thanh
vién va tao ra tam trang ning ne, cang thang trong tp thé.
Nhu:ng mau thuan cd nhin hay miu thuan vé tinh cdm nhu vay
sé kéo glam hiéu qua hoat dong cia nhém, béi vi c:hung c6 thé
khién cic thanh vién lao vao nhiing cudc cii v ndy lta chi dé
béo vé cdi tdi cia moi ngudi. Hiu qua 1a ching tao nén vong
luin quan va cac thanh vién sé c6 xu huéng danh gia tiéu cuc vé
dong co cling nhu nang luc cia cac thanh vién khac.



Cac nhém 1am viéc hiéu qua sé khuyén khich nhitng mau thuin
c6 10i cho cdng viéc, dong thdi gidm thiéu nhitng mau thuin
tiéu cuc mang tinh cd nhin. Néi nhu triét gia ngudi Scotland
thé ky 18, David Hume, thi "su thit chi ra doi ti nhitng cudc
tranh cii gitta nhitng nguoi ban". Tim ra su that theo cach nay
khong don gidn vi nhitng méi quan tdm khéc nhau, cid nhin
thtc 1an v6 thiic, ma mdi thanh vién mang dén cudc thao luin.
Cac thanh vién thudng ban khoidn vdi ba ciu hoi: Liéu téi ¢
duge chap nhan khéng? Liéu tdi cb gid tri gi? Liéu t6i cé giy
dudc anh hudng nio khéng? M6i thanh vién tu tim ciu tra 18i
trong qua trinh giao tiép véi cd nhém, ddng thoi danh gid mau
thuin dua trén quan diém c4 nhan. Mot trong nhiing loi ichlon
nhit ma viéc hdp tac tap thé mang lai 1 su da dang vé quan
dlem trong khi giai quyet mdt nhiém vu cu thé. Néu mau thuin
14 van d@é ctia nhém (thiéu nhitng mAau thuin cdng viéc hay thita
nhiing mau thuin c4 nhan) thi cé thé khéng phai quan diém
nao ciing dudc xét dén, do cac thanh vién trong nhém khoéng
mudn chia sé nhiing théng tin mang tinh nhay cam, cfing nhu
khong san sang chi ra nhiing diém bat hdp 1y trong quan diém
cuia nhiing ngudi khac.

M6t khi nhitng miu thuin ca nhin d3 xuit hién, nha quan ly
khong dudc ¢d tinh lang tranh dé chiing tu mat di hay bd mic
coi nhu khéng biét. Tuy nhiéu nhém di quy dinh ring cac
thanh vién chi dudgc bdc 16 nhiing suy nghi tich cuc, nhung cdm
xUc tiéu cyc, néu ton tai thi sém hay mudn ciing sé bdc 16. Néu
mdt thanh vién da ndi cau vi 16i phat biéu cfia ai d6 trong cudc
hop, anh ta cé thé sé trd miéng bang cach phan d6i hay chi trich
y kién cia ngudi ndy, bat chap y kién d6 dung hay sai. Cich 1am
nay thudng dudc che diy dudi nhiéu vé boc khac nhau va rat
hiém khi ngudi ta & bi phat hién rang minh dang hanh ddng vo
ly. Khi cac thanh vién chi tim cach thyc hién ké hoach ctia riéng
ho hay tim cach gla tang quyen luc va cling ¢d vi tri trong nhém,
cac cudc hop dé g1a1 quyet van dé cé nguy co bién thanh nhumg
cudc dadu khau ma cac do6i tht thudng tim cdch bat bé nhau ting
cau chit, thay vi tim hiéu ban chat vin dé. Nguyén tic hanh xi



1a nha quan Iy phai canh cdo ngay nhiing hanh vi kiéu nhu vay,
cang sém cang tot. Nhém sé khong thé ban bac hay thao luan
bat ctt van dé gi khi tAm trang gidn dit va chan nan cda cac
thanh vién ctt Am 1, kéo dai.

T4p trung vao két qua hoat ddng va qua trinh phat trién

Nghich 1y thit ba 1a nha quan 1y phai ciing lic tap trung vao két
qua 1am viéc va vao quéa trinh phat trién. Vita dat két qua tot
hién tai, lai vita quan tdm ding muc dén viéc cai tién sang tao
cho tuong lai 14 nhiém vu khéng dé dang va 13 ap luc 16n ma cic
nha quan 1y phai d6i mit. Nhiéu khi nhédm phai cdn nhic gitta
viéc dua ra mot quyét dinh dit khoat hay st dung né nhu mot
co hoi thit nghiém. Sai 1am phai dugc xem nhu moét cd hoi hoc
hdi, chu khoéng phai 13 ly do dé tr11ng phat, néu ngudi quan ly
mudn khuyén khich cic thanh vién chip nhin mao hiém va
sang tao trong cong viéc.

Nhém 1a mét dién dan quan trong dé ki€m tra va phat trién kha
nang lanh dao - quan ly chung ctia mdi thanh vién. Khi tiép
nhian mot nhém gom cac nhan vién con it kinh nghlem nha
quan ly khong nén ty duara 16i g1a1 cho nhu:ng van dé ma ho da
trao quyen giai quyet cho nhéan vién. Thay vao do6, ho phai danh
thdi gian cho cac cudc hop nhém dé ciing nhau tim huéng giai
quyét t6i uu cho mbi van dé va khuyén khich cac thanh vién
dua ra y kién danh gia. Tuy thanh vién cé chuyén mén phit hgp
nhat véi nhiém vu dudc giao thudng cé cach xi 1y van dé hop Iy
nhat song d6i khi ching ta vin cé thé thu dudc ket qua tich cyc
néu giao viéc dé cho mét ngu’dl khic dang can phat trlen
chuyén moén. Viéc cac thanh vién phai lip di 1ip lai mot sb viéce
nhat dinh cé thé giy nén cadm gidc nham chan va lam gidm su
thda man trong céng viéc, khién ho khéng con muén gan bé véi
cong ty. Mot cdng ty trong linh vuc dich vu da phat hién ra rang
rat nhiéu nhan vién tai ning di bd di chi vi Iy do ho khéng dugc
phép tham gia vao nhiing linh vuc mdéi mé hon. Vi gidm déc
diéu hanh mdi da han ché su diéu chuyén cong viéc cia nhan



vién vi muoén khach hang yén tdm khi luén dudc mot sé nhan
vién quen thudc phuc vu. Nhung vi chi quan tdm dén két qua
hién tai ma vi gidm ddc nay di ddnh mat nhitng nhan vién tai
ning va cudi cling 1 quan hé véi khach hang cling bi anh hudng
Xau.

Dua vao quyén quan ly va su tu quyét ctia thanh vién

Nghich 1y thit tu 12 phai dat dugdce su can bang gifia quyén luc clia
ngudi lanh dao véi su tu quyét va tu cht ctia nhém. Trao quyén
khong cé nghia 13 trudng nhém phai tit bd quyén kiém soat. Cac
thanh vién cang dudc trao nhiéu quyén tu chii thi viéc ho cam
két tuin theo chuong trinh chung (chang han nhu co ché kiém
soat) lai cang quan trong. Cic nhém hiéu qua hon t6 ra kha linh
hoat trong viéc can bang quyén luc gitta trudng nhém va nhém,
va ho ludén tim dudc nhitng cach phin quyén pht hop nhat véi
tliing van dé cu thé. Trong cdc nhém hoat ddng t6t, cac thanh
vién luén tin ciy va tin nhiém 1an nhau, cdn cic nha quan Iy cé
quyén quyét dinh van @& ma khéng can giai thich hay bién ho.
Ngudc lai, 8 cic nhém kém hiéu qua, cac thanh vién it tin ciy
nhau va ho sé chit van ngay ca nhiing dé nghi vd thudng vo
phat nhit ma nha quan 1y dua ra.

NGHICH LY TAO NEN PHONG CACH

Pay cé thé dugce xem 13 bdn dic diém trong phong cach 1am viée
ctia mdt nha quan ly. Cac nha quan ly thudng thay thoai mai
nhat khi 1am viéc theo cich cfia minh. Vi phong cach quan ly
anh hudng dén vin hda, quy trinh va hiéu qua ctia nhém nén
cic nha quan 1y phai hiéu rd phong cach ctia minh. Ho can luu y
dén cdm nhan cda cic thanh vién trong nhém vé phong cich
quan 1y ma ho ap dung. Cac nha quan 1y can dic biét quan tdm
dén nhitng hé qua v6 tinh do phong cach ctia ho giy ra. Vi du
mdt nha quan ly khuyén khich canh tranh lanh manh giita cac
thanh vién nham ning cao hiéu qua. Hiéu qui dung 13 dudc
nang cao, nhung nha quin 1y chgt nhin ra rang nhém dang trd



nén hudng nodi. Cac thanh vién cé xu hudng cht y hon téi
nhiing van dé ndi bd. Nha quan ly cling nhan thay su hinh
thanh bé phai khi moi ngudi xay dung cac lién minh dé bao vé
"lanh dia" riéng ctia minh. Cic truédng nhém hiéu qua 1a nhiing
nha quan ly ning déng va ¢4 kha nang thich ing véi nhiing yéu
cau dic biét clia hoan canh, biét ddng cadm véi ngudi khac va
ddm nghi ddm lam. Nhiing nang luc nay dudc nha quan ly tich
lly qua kinh nghiém, tic 1a qud trinh trai nghiém, thuc hanh,
danh gia va phan hoi.



12,
HOC HOI SUOT POI

c6 thién hudng hoc héi va sin sang tu diéu chinh ban

thin. Quan ly 1a céng viéc khé khin, ngay cd nhiing
ngudi cé ning khiéu nhat cling phai hoc héi va nd luc sudt doi.
Gassner, cuu gidm déc diéu hanh cfia BMG International, di
nhin xét: "Khi ban thanh céng ciing 13 Iic ban phat hién ra rang
nhiing diéu ban biét van 1a chua da". Dudi day 1a vi du vé mot
nha quan Iy chudn bi ¢é su thay ddi 16n lao vé céng viée chi bon
nim sau khi 1an dau tién trd thanh nha quan ly. C6 ké vé viéc
chudn bi tiép nhan vi tri phé chii tich phu trach tiép thi ctia mot
hing 16n chuyén cung cap d6 diing vin phong trén toan qudc:

C dc nha quan 1y tai gidi nhat bao gid ciing 1a nhitng ngudi

T6i khong phai 1a moét vi du dién hinh vé cach thitc quan Iy nghé
nghiép. Téi chi sdn sing dén 1ay mdt s6 co hdi méi. T6i di nhan
nhiing gi ma ngudi khac cé thé cho 14 riii ro nghé nghiép, va rat
may la t6i dd vugt qua moi trd ngai... T6i da khang dinh minh
trong mot sd linh vuc chuyén mén khac nhau va téi di dem
nhiing kinh nghiém phong pht céng véi von kién thiic ciia
minh vao mdt méi trudng ap luc cao, noi tdi phai hoc cach lam
viéc vdi cac cap cao nhat clia t6 chic va véi pham vi réng 16n
hon.

Nha quan ly nay da qua khiém ton. C6 dung 12 mo6t hinh mau
tiéu biéu vé cach quan ly nghe nghiép dé vuon 1én nhiing vi tri
quan ly quan trong hon. TU ciu chuyen nay, chung ta thay su
nghlep lanh dao la mot hanh trinh thu vi, nhung day cam go véi
qua trinh phat trién ban than nhiéu gian khd.



C6 4y di 1ap nhiéu thanh tich véi cic nhiém vu khé khin tai
nhiéu bo phin chuyén moén khac nhau. Khéi dau 13 mot gidm
doc khu vuce tai New England, nha quan Iy nay chiu trach nhiém
vé doanh thu cia 50 ctta hang. Sau khi t6 chitc mdt nhém, trong
d6 méi thanh vién phai bao cdo truc tiép cho c6, nha quan Iy nay
d4 1ap ra cac tiéu chuin hoat ddng cho cita hang, xay dung cac
chuong trinh dao tao va thoi vao mot luéng khong khi méi. Nhd
thanh c6éng nay ma chi sau hai nim, c6 dy di dudc giao hai
nhiém vu khé khin hon. Pau tién, c6 ay trd thanh gidm déc ban
hang ctia 150 clia hang & phan bd Péng nudc My, va chi mc}t
nam sau, c6 da dudgc théng tién thanh pho chu tich va quan ly
mua ban toan vung veé cung cap d6 ndi that va trang tri. Luc do
c6 tiép nhin mot nhém géom 12 ngudi va chiu ap luc vé con so
350 triéu do-la doanh thu trong khu vuc mua ban cham chap, é
adm va kha ning sinh 1¢i tryc tiép ctia san pham kha thap. Nha
quan ly nay va nhém ctia minh d3 dat doanh thu cho 75% mat
hang, ting gap ba doanh s6. Rdi ¢6 trd lai linh vuc tiép thi véi tu
cach 14 phé cht tich cip cao phu trach tiép thi ban 1é va kinh
doanh nhd. Ba nim sau, c¢6 duge bé nhiém lam ch tich phu
trach thuong mai dién tit ciia cong ty - mot linh vuc cé tinh
chién ludc d6i véi thanh céng trong tuong lai ctia céng ty.

Ciu chuyén cla nha quan Iy nay cho chting ta thay mot diéu 1a
bén canh kha ning hoc héi, nha quin 1y con phai vudt qua bon
thach thtic: lya chon vi tri phit hdp; c6 diém xuat phat ddng;
chap nhan 1am nhiéu nhiém vu khac nhau; va xay dung mang
ludi cdc moi quan hé phat trién. Mudn thing tién trong sudt su
nghiép, mdi ngudi déu phai tu hdi: "Téi di sdn sang dé quan ly
valanh dao chua?".

CHUNG TA HOC QUAN LY VA LANH DAO NHU THE NAO?

Mic du mét sé to chat 1anh dao 1a bam sinh hoic hinh thanh ti
trudc khi 1am viée (su chinh truc, 1ong quyét tdm, déng cc lam
lanh dao...), nhung phan 16n nhitng t6 chat 1anh dao khic déu
do hoc héi ma cé. Ban dau, ngudi ta hoc quan 1y tit thuc té 1am



viéc thong qua qua trinh thuc hanh, quan sat va tuong tac véi
nhiing ngudi khac. Ban chit clia su phat trién 13 da dang va
phtc tap ma Warren Bennis d3 két luin rang dé 1a "nhiing 1an
thi 1%a" dé trui rén nén mot nha linh dao. Mic du vay, con
nguoi khong pha1 lic nao cling nén hoc h01 tu kinh nghlem bdl
trong cudc song mdi ca nhin lai cé vd so kinh nghlem vo b6 von
khong can ghi nhé. Cac nha lanh dao can phan tich va tong hop
cac su kién dé rut ra cac bai hoc kinh nghiém hitu ich. Ho ciling
phai thudng xuyén tu nhin lai minh, xem xét ndi tAm nham thu
thap cac y kién danh gi4, phan tich hanh vi, thii d6 va nhiing
gia tri cia ban than. Do qu4 nhiéu nha quan 1y thita nhin rang
ho khé gilt dudc tinh khach quan khi ddnh gid ban thén, cac
cong ty da dé ra nhitng cd ché nham tranh cho moi ngudi danh
gia qua khiém ton vé minh. Cac nha quan ly cang thu thap dugc
nhiing danh gia cdng bang thi nhiing nhan dinh ctia ho sé cang
r6 rang va chinh xac.

Con ngudi gan nhu khoéng thé tién bd néu ho chi cé moét minh.
Vay thi dé tién bo va phat trién, cic cad nhan can tim kiém sy trg
gitip ti bén ngoai, cu thé 1a danh thdi gian va coéng stic dé xay
dung mang ludi cic mdi quan hé cé tinh phat trién (véi cap trén
va dong sy, trong va ngoai td chiic). Tt nhitng moéi quan hé nay,
cac nha quan 1y tiém nang cé thé hoc hdi nhanh hon tit chinh
nhtmg kinh ngh1em ctia minh thong qua su gop y, phan héi va
ca sy ho trg ve tinh cdm hay tinh than. N hiing moi quan hé nay
chi cé ich néu cidc nha quan 1y sin sang chap nhin mot s6 rii ro,
khong ngai dé 16 nhudc diém va cdi md véi nhiing phé phéan cé
tinh xay dung.

Chon lua vi tri phu hgp

Su nghiép quan 1y ctia mdt ngudi bat dau bang viée lua chon
nhiing vi tri phit hgp. Cdc nha quan Iy nén xem xét hai nhan to
khi phai quyét dinh nén theo dudi co hdi nghé nghiép nao: Con
ngudi ho cé phtt hgp vdi vi tri (va véi t6 chiic) dé khong? Liéu cé
su tudng thich gifia con ngudi ho va con ngudi ma ho mudn trd



thanh khéng? Néi cach khac, vi tri dé cé thé tao ra nhitng dang
co héi hoc héi nao? Khi su phtt hgp dat mic d6 hoan hao, nghia
1a nha quan 1y c6 day da nhiing td chat va ning luc can thiét
(cic gia tri cd nhan phit hop véi vin héa t chiic) dé thuc hién
céng viéc, nha quan ly sé dé dang hon thich nghi véi vi tri méi
va nhanh chéng gép stic cho hoat déng ctia t6 chiic.

Du sao ciing phai thita nhan rang "su phtt hop" 12 mé6t khai niém
ning tinh chl quan nén cé 18 vi thé ma phu nit va nhitng ngudi
thudc cac cong dong thiéu sd thudng thua thiét. Ly do 1a nhiing
ngudi khac cdm thay ho khéng phit hdp. Trong trudng hgp nay,
cach ddi phé phé bién 13 ngudi ta sé che gidu ban chait hay suy
nghi thit su cia minh, cho dén khi ho budc dude moét chan qua
ngudng ctia. Pay 12 moét tha thuit nguy hiém. Néu nhiing gia tri
ca nhan khong phtt hdp véi gid tri clia to chiic, cd hai phia cé thé
phai can dén nhitng bién phip dung hoa nio dé, néu "nha linh
dao uy tin" khéng mudn phai séng véi 16p vd boc gia tao. Ma day
1a diéu hét stic khé khan.

Nhitng nhiém vu phit hgp nhat 13 nhitng nhiém vu ma trong
dé, su phit hop 1a chua hoan hio: @6 13 mot nhiém vu phat trién
(d€ thic ddy tai ning, chit khong phai gid tri). Nhitng nhiém vu
ndy mang tinh rdi ro hon, bdi cic nha linh dao thudng mac
nhiing sai lam cé thé kéo 1t su tién bd nghé nghiép ctia ho, hoic
tac ddng tiéu cuc dén hoat déng ctia to chiic. Thé nhung délaila
nhiing nhiém vu gitp cac nha lanh dao tich liiy kién thuc, k¥
ning, quan diém va cach danh gia van dé theo kiéu mdi.

Moi ngudi nén tim kiém nhiing cong viéc ma ho cé thé st dung
su pht1 hgp ban dau dé thiét 14p chu ky thanh céng cé tinh cling
6, qua d6 thu hut cac ngudn quyén luc can thiét nham dat hiéu
qua va thanh cong cao hon; nén theo dudi nhiing vi tri cé thé
phat huy t6i da nhiing diém manh cta ho, trong khi nhiing
nhuge diém chinh sé& khéng tao ra nhiing trd ngai nghiém
trong, va nhitng gia tri cot 16i cia ho phit hop véi nhiing gia tri
clia t6 chiic. C6 thé néi, muc do cing thang khéng qua nhiéu va



rti ro ciing khéng qua 16n. PO rli ro can phai tuong xing véi
ning luc xt 1y cia cad nhan (vilgiich ctia ca t6 chiic 1an c4 nhan).
No6i chung, rtii ro dudce xem 14 qua 16n néu nha quan 1y phai mat
hon siu thang dé vugt qua va dat dudc nhitng két qua hitu ich
d6i véi mot cdng viée cu thé.

Moi ngudi cling nén thi stic trong nhiéu méi trudng khac nhau.
Pay chinh 14 kinh nghiém cfia nha quan Iy ma ching ta vita dé
cip. CO da luan chuyén qua nhiéu phong ban vdéi nhiéu chiic
ning khac nhau nhu diéu phdi, kinh doanh, mua ban, tiép thi...
Nhiing ngudi cé thé phat huy uu diém va phat trién tat ca cac ky
ning thudng tién bé nhanh hon, bdi vi ho di cé cic ning luc
can thiét dé dap ing nhitng doi héi luén thay d6i clia cong viéc.
Trén thuc té di cé nhiing nha quan ly tuy cé nhiéu tiém ning
nhiing van bi chéch hudng. Pic diém chung cfia ho 1a nhitng vu
diém ban dau (phong cach thuc hanh hay trinh d6 chuyén mén)
lai trd thanh nhiing sai 1am tai hai, nghia 13 khi phai d6i mait véi
nhiing thich thiic mdéi, cdc nha quan ly niy van tiép tuc 1lam
theo cach quen thubc trudc day, ngay ca khi chiing khong con
phtt hop niia. Ho khéng thé hoic khong san siang phat trién cac
k§ ning bd sung khéc.

Dé phat trién tai ning 1dnh dao, cdc cad nhan d6i khi phai tra gia
dé tim kiém nhiing nhiém vu phat trién mdéi mé va thach thic
hon, vi du nhu gidi thiéu mét sin pham hay moét hé thong cong
nghé théng tin mdi, thoi stic sdng cho mdt mang kinh doanh di
bio hoa, hay 14p mot cong ty con trong thi trudng quéc té...
Nhitng dang nhiém vu nay doi héi cic cid nhan phai biét dinh
huéng, truyén dat dinh huéng d6 (tam nhin va chién ludc) dén
cic co6 d6ng khac nhau, déng thdi tim cach khuyén khich c6
déng thuc hién chién luge va tam nhin d6. Su thay d6i cang cé
tinh cich mang, chtt khong phai tién héa, hiéu qua hoc héi cang
cao.

Cat canh tit diém khéi dau ding



Khi Iwta chon mét vi tri, cdc nha quan Iy can hiéu rd diém manh,
diém yéu, déng cd va nhiing gid tri ctia ban than nhim xic dinh
mtuic d6 dung hoa can thiét gitta su phtt hdp va co hoi hoc hai.
Tuy nhién, cic cd nhan thudng chi biét ho 1a ai va ho mudn trd
thanh ngudi nhu thé nao. Khi tich l{iiy dudc nhiéu kinh nghiém,
ho mdi cé cd hdi lua chon va kiém tra nhiing lua chon d6, méi
bat dau xac dinh dude ho cé kha ning trong viéc gi va cdi gi 1a
quan trong vdéi ho.

Nhitng ngudi nhu vy nhén thiic kha mo ho vé kha ning, dong
luc va gid tri cia minh. Ho thudng cé su khéi dau toi té do lua
chon nhiing cdng viéc va t6 chiic khong phit hdp véi kha ning,
déng cd va gia tri clia ho. B&i khong biét rd minh 13 ai va loai
hinh céng viéc nao thich hdp nhat, nén ho dé bi cdAm db bdi tién
bac hay danh tiéng ma céng viéc d6 mang lai. Mot s6 ngudi dinh
nghia cd hoi tot 1a nhiing cd héi phé bién xung quanh ma ho tu
tim dudc. Két cuc 1a ho chon céng viéc vi day 1a nhiing lua chon
pho bién, chit khéng phai vi ho bi hap din bdi nhiing ngudi ho
sé 1am viéc cting, hay bdi cac sin pham, dich vu ma ho sé phat
trién. Chi mot s it td ra quan tAm dic biét téi nhiing thach thic
clla viée xay dung cadc moi quan hé cé tinh phat trién va muc do6
thoai mai ctia ho vdéi cdc dong nghiép tuong lai.

C6 nhiing ngudi lua chon cong viéc cé tinh thach thic cao,
trong khi chua nhan thtic day @ vé diém manh diém yéu ciia
minh, va thé 13 ho tu dua minh vao nhiing tinh hudng khé khin
vuot qua kha nang giai quyét Chang han, nhiing nguéﬁ mdi tot
nghiép MBA - nhting nguoi trude day chua t1Ing co cap dudi -
nhan cong viéc tuang doi nang trach nhiém vé quan 1y con
ngudi, ma khong v thiic hét riii ro cia lua chon d6. Nhitng ngudi
via hoan thanh khéa boéi dudng trudng nghiép vu phai than
trong véi cong viéc trong cac moi trudng co tinh canh tranh
quyén Iuc cao, ndi chi cé nhitng ngudi thit sy cé ki ning xit 1y
cac mdi quan hé céng viée phtic tap mdi c6 thé thanh cong.



Khi can nhic vé su nghiép quan Iy, moi ngudi can tu dit cau héi
dé xac dinh loai cdng viéc ma ho cdm thay thu vi va phu hop
nhat. Vidu:

- T6i c6 thich cdng viée tip thé khong?

- T6i c6 xu hudng trd thanh ngudi 1dnh dao cia nhém, noi tdi ¢
thé tim thay chinh minh khong?

- T6i d3 bao gid tu nguyén huéng dan va huan luyén ngudi khac
chua?

. T6i ¢6 hiing tht trudc nhitng van dé gai gdc, phiic tap khéng?

. T6i c6 thé chiu dudc 4p luc (1am thém gid, nhiing cudc tranh
luin c4d nhan cing thang...) khéng?

Néu khong thé tra 18i cé cho phan 16n nhiing cau héi nay, c6 thé
ho khéng du céc t6 chat, tinh cdch hay ddng co can thiét dé trd
thanh mdt nha quan ly hiéu qua.

Néu chon dugc mét vi tri phit hop, ho sé bién nhiing tiém lyc
chung cta mlnh thanh kha ning c:huyen mon phu hdp véi to
chiic va yéu cau cong v1ec phat trién cdc moéi quan hé va dong
gdép vao hoat ddng cta t6 chiic & muc d6 nhat dinh. Khi ho bat
dau cé déng gép cho td chiic (tuy ban dau con han ché), thanh
tich v uy tin cfia ho cling bat dau ting 1én. Nhitng ngudi khac
bat dau tim dén ho va mong muén dudc lam viéc véi ho hon,
nghia 12 mang ludi quan hé ctia ho sé ngay cang dudgc md réng.
Mot s6 cap trén sé san sang hudéng din ho, thay ho chiap nhin
rtii ro va tién ¢t ho vao cac nhiém vu phat trién hon. Nhd d6, ho
phat trién kha ning chuyén moén va cdc méi quan hé, va cé co
hoi déng gép nhiéu hon vio cic muc tiéu quan trong ctia to
chtc.

Chu ky thanh c¢6ng nay cé kha ning tu cing cd, bang thanh tich
va uy tin cling lién tuc dudc noi dai. Khi da c6 nhiéu quyén luc



va tao 14p dugc moi quan hé véi nhiéu ngudi hon, ho sé ding &
vi tri trung tAm trong mang ludi cic moi quan hé ma nhd d6 ho
lai cé thém quyén luc va thu nhap. Khi bit dau thing tién, ho cé
thém nhiéu quyén luc chinh thiic hon va cé diéu kién cling cd
quyén luc ctia minh hon (xem bang).

Co hoi thang tién va dieu kién cung co quyen luc
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Chon nhiing nhiém vu phat trién

Nhiém vu phat trién dudc hiéu 1a nhitng nhiém vu di kém theo
quyén luc dang ké. Théng qua nhiing van dé hay du 4n lién
quan mit thiét dén hiéu qua ctia t6 chiic, cac cad nhan cé thé tich
lity dudc k¥ niang chuyén moén can thiét cho cic muc tiéu clia t6
chtic. Tuy nhién, chi déng gép vao muc tiéu chung cia td chiic
thoi 14 chua da. Pé git hai thanh qua ti sy thanh cong d6 thi
hiéu qua 1am viéc cd nhin phai dudc nhiing ngudi khac biét
dén. Nhitng ngudi cé quyén luc trong t6 chiic thudng nhanh
chéng nhin ra nhitng nhiém vu cé y nghia chién ludc, vi thé,
nhiing ngudi dang 1am cac nhiém vu cé d6 lién quan cao sé dé
dang gianh dudc phan thudng cta tdé chiic (nhitng nhiém vu
dang mo udc khéc, ting ludng, thing tién...). Ho dudc tu chti
phat trién va thé hién sang kién, hay néi cach khéc 1a vach
phuong huéng dé t6 chiic (hoic mot bd phan cu thé) di theo.
Nhiing ning luc dic biét nay gitt vai tro thiét yéu trong cac to
chiic hién nay, trong diéu kién phai lién tuc thich nghi véi
nhitng bat 6n mdi.

Nhiing cd nhan hiéu qui va thanh céng nhat khong bao gid
khoanh tay chd dgi nhiém vu dén véi minh, ma ho cht déng
theo dudi va tao ra chiing. Ho dau tu nhiing quyén luc ho cé véi
hy vong thu vé 1gi nhuin. Néu tham vong ctia mét nha quan ly
1a phat trién nhitng ning luc 1anh dao ctia minh, dic biét 1a
ning luc dinh hudng, ho nén tim kiém nhiing vi tri cé tinh tu
chii cao, hodc tim dén dau quan cho nhiing vi sép biét cach phan
quyén cho ngudi khac. Tat nhién, su tu cht thudng déong hanh
vdi su phtic tap, 4p luc va kha niang that bai.

Cac nha quan 1y cip cao trién vong biét tip trung vao nhiing
nhan td dung din clia qua trinh phat trién nghé nghiép, tic 1a
ca khia canh hitu hinh (co héi thing tién vi ting luong) 14n v6
hinh cta chitc vu (mtc dé dudc giao phé nhitng nhiém vu phat
trién cé tinh tht thiach hon). Nhitng ngudi hai 1ong nhat véi
nghé nghiép clia minh luén khao khat tién dén truc quyén luc



clia cdng ty. Néu dudc mdi vao vi tri gan trung tdm, ho khong
bao gid né tranh chtic vy, luong bdng va cac ddi héi di kém khac.
Ho cling thodi mai chap nhan sy "kiém tra nhanh" ctia t6 chtc
trudc khi ho san sang cho céng viéc mdi. Ho khéng nén néng
dot chay giai doan, vi ho khong mudn bé 18 nhiing kién thiic, ki
ning va ca nhiing cd hoéi cé thé hd trg ho trong coéng viéc sau
nay.

Mot s6 ngudi so sanh su nghiép nhu chiéc thang, nhung nhiéu
ngudi lai cho ring diy 1a su so sdnh khip khiéng. "Thang su
nghiép? Piéu gi khién ban nghi rang moi viéc trong cudc ddi
déu ré rang ranh mach nhu thé?" - mét vi sép da tra 18i nhu vay
khi duge hdi vé cac nic thang su nghiép. Nhiing ngusi cé thé
quan ly su nghlep clla minh hiéu qui nhat 13 nhiing ngudi biét
t1ep can sy viéc mot cach chién lugc, nghla 13 ho biét minh dang
& dau va muon di dén dau. Ho dit ra cidc muc tiéu, dinh ky danh
gia va xem xét lai cdc muc tiéu do; ho lién tuc ra quét moi
trudng dé tim kiém nhiing gi té chtic can va qua dé suy ra ho
nén phat trién nhiing kién thtc va k§ ning nao. Thay vi tip
trung toan luc chi dé thda min nhitng tham vong ca nhin, ho
san sang chap nhan nhiing rdi ro can thiét va dén 1ay cic nhiém
vu ma & dé ho cé thé hoc héi va déng gép cho cac muc tiéu 16n
hon ctia td chtc.

Nhitng nha quan Iy ¢ suy nghi chién ludc vé su nghiép cé thé
chon cach di chuyén theo chiéu ngang, thay vi chiéu doc trong
t6 chtic, néu ho tin rang 1am nhu vay sé gitip ho ma rdng cac k¥
ning va khién ho déng gép nhiéu hon cho td chtic. Pay 1a ngudi
san sang chap nhan nhitng rfi ro ¢é thé du doan dudc. Vi dy, ho
sé chuyén tit vi tri quan 1y bo phan, noi ho di phu trach va 1a noi
ma cic thanh qua cfia ho d3 dude ghi nhan, xuéng 1lam mot
nhan vién binh thudng tai noi c6 thé gitp ho phat trién kha
ning giy anh hudng khi ho khéng c¢6 quyén luc chinh thii,
doéng thoi tao dung mang ludi quan hé phong pht hon, hoic ho
tu nguyén nhin nhiém vu & nudc ngoai (nhu ho trg gidi thiéu
mdt san pham vao mot thi trudng mdi). Trong bdi canh toan



cau héa ctia nén kinh té&, nhiing nhiém vu d6 tao ra rat nhiéu cd
héi tich lily chuyén moén va kéo dai bang thanh tich trong
nhiing linh vuc dang ngay cang cé y nghia ddi vdi to chiic, cling
nhu md ra nhiing cd hdi dic biét tot dé cic cd nhan phat trién
cic k¥ niang 1lanh dao then chdt nhu chap nhan ri ro, xt 1y cac
di liéu chua 16 rang, gia ting kha ning thau hiéu nhiing nhém
ngtIdl khac nhau. Poi lai, nha quan ly phai vugt qua nhiing tré
ngai trudc mit nhu phat trién nghlep vu mdi vé chuyen mon
hay thi trudng, hoc mét ngdn ngit mdi, hay hoc cach giao tiép
v4i nhiing ngudi tli cdc nén vin hda khic. Ngoai ra, ludn ton tai
nguy cd "xa mait cach long", néu nha quan ly phu trich mot
nhém ao.

Xay dung mot mang ludi cic moéi quan hé phat trién

Viéc danh thoi gian va c6ng stic dé ciing cd va phét trién mang
luéi quan hé khéng chi glup cac nha quan ly mdi g1a1 quyet
nhting nhiém vu phat trién, ma con gitp ho kiém soat rai ro di
kém véi nhitng nhiém vu dé.

Thay vi tim kiém moét "ngudi huéng din hoan hdo" nhu nhiéu
ngudi vin 1am, nhitng ngudi thanh céng nhat trong viéc kiém
soat nghé nghiép thudng nudi dudng cic méi quan hé phat
trién da dang va phong pht nham x4y dung mét "ban gidm doc
clia ca nhén" (bao gdm ngudi hucng dan, ngudi bao trg, nguoi
bao Vé, mau than tugng, nha tuvan...). Tuy theo tAm quan trong
clla mdi quan hé va dya trén doi hdi ctia cdng viée, cling nhu
nhu cau phat trién ctia minh ma ho danh cho ting moi quan hé
mot lugng thoi g1an nhat dinh. Ho khong glao t1ep theo thoi
quen hoac chi tro chuyen vGi IlglIO'l ma ho cam thay thoai mai
nhat. Ho nhan ra va nim bit cac cd hoi dé Xay dung cdc méi
quan hé mdéi. Ching han, ho quyet dinh tham gia mét nhém du
an dic biét du phai nhin thém rat nhiéu trach nhiém, béi vi day
14 dip may hiém cé dé gip g& cip trén va dong su ti nhitng bd
phén chuyén moén khac. Nhung cudc gap g6 nhu vay c6 thé dua
dén nhiing mdi quan hé cé tinh phat trién, con nhiing céng viéc



mdi sé tao ra cd hoi trau doi kha ning 1am viéc phdi hdp véi
nhiéu bo phan khac. Pay la mot trong nhiing ki nang l1anh dao
quan trong nhat.

Ngoai ra, thay vi trin trd xem ai sé 13 "ngudi hudng dan gidi", cic
nha quan 1y nén chd trong dén viéc tré thanh mot "ngudi dugc
bio trg hoan hdo" dé thu hiat nhitng ngudi khac 1am viéc véi
minh. Ho nhin ra rang cidc méi quan hé tuong hd can cé su dau
tu va c6 nhitng rii ro dang ké cho ca hai bén. Ho chia sé trach
nhiém véi ngudi huéng dan nham dam bao rang mdi quan hé
dé c6 1oi cho ca hai bén.

Dé giai thich khai niém "ngudi dudc bao trg hoan hao", toi sé ké
ciu chuyén vé mét nha quan Iy méi trong qua trinh phat trién
khong may dé chiu tif mot nhan vién clia chuong trinh trd gitp
ngudilao dong. C6 da khéng ngling hoc hdi, rén luyén ban than
va ludn y thite rang minh can hoc héi tit nhitng ngudi khéc.

Ong ay la mot ngu:dl phi thucng Néu t6i can néi chuyen vGi ong
vé van dé gi @6, 6ng sé dé nghi téi ghé qua vin phong ong vao
cudi ngay. Chung t6i gdp nhau trong khoang 15 dén 20 phut
sau d6 moi nguoci cung dan dan tap trung vao vin phong cla
ong iy dé thao luin vé cac van dé c:ua cong ty, cac chinh sach
dang du théo, hay cicduan dang trién khai. T6i — mot sinh vién
vita mdi ra trudng — cé thé ngdi trong vin phong cling véi mot
glam doc ky cyu. Lan dau tién trong doi, toi da théng minh dé
gilt im lang nén ho khéng nhén ra sy cé mit cta t6i. Sau nay, tbi
thuong dugc tham gia vao cac du an quan trong clia céng ty.
Khong phai ai cling ting ho cach 1am ctia ong N hLIng ong ay da
tLIng budc dua chung t6i vao mang ludi cac moéi quan hé véi
nhiéu nha linh dao vi quan Iy cla coéng ty, dong thdi gitp
chiing t6i hiéu biét sau sac hon vé vin héa cong ty.

Nha quan 1y mdi nay rat cdi md véi cdc nhan xét danh gia, cho
nén nhitng ngudi huéng dan co c6 thé thang than trao d6i vdi c6
vé nhiing gi ho cAm nhéin lién quan dén nhiing viéc ¢ vita lam



(hoic chua 1am), cach thic tién hanh, va ca cadm gidc clia moi
ngudi trong td chiic vé phong cach 1anh dao ctia cd. C6 cé thé sit
dung nhiing théng tin nay dé phat trién mdét phong cach 1anh
dao hiéu qua hon.

Nhiing ngudi hudéng dian va bao trg dem dén cho nha quan ly
mdi cac nhiém vu cé d6 thlt thich ting dan nham gitip ho hoc
héi, nudi dudng va md rong mang ludi cdc méi quan hé, va muc
dich sau ctung 1a déng gép cho td chiic. Néu moi ngudi khong
d4dm nhan cic nhiém vu phat trién, ho sé khéng cé co hdi nang
cao kj ning chuyén mén ctia minh ma véi tdc @6 d6i mdi hién
nay, ki niang chuyén moén ctia cac cad nhan cé thé nhanh chéng
tré nén lac hau.

HOC HOI SUOT POI

Nhiing ai c6 tham vong vuon 1én vi tri quan 1y cao hon déu phai
y thiic vé viéc phat trién ban than. Khong ai c6 thé day ban cach
quan ly va lanh dao, ma ban phai tu rén luyén dé trd thanh nha
quan ly, r6i nha linh dao. B4i 18 13 mét nha quan ly cé nghla la
ban giong nhu mot céng cu va ban phal san sang lam viéc véi
chinh minh, phai luén di dau trong viéc phat trién cdc kha ning
ca nhan trong sudét sy nghiép. Ban phai khong ngling theo duoi
va tao ra cac cd hoi phat trién, tiic 13 nhitng kinh nghiém va cac
mdi quan hé ma ti dé ban cé thé hoc cach linh dao.



LOI KET

Tao ra mot van hda lanh dao va hoc héi

rong nhiéu nim, cic bai viét va nghién cttu vé chli dé
T phat trién k§ ning quan ly tran ngp tai cic codng ty, cac

trudng kinh doanh va cac hoc vién. Ngay cd viéc phat
trién nha quan Iy mdi cing ngay cang nhén dugc nhiéu sy quan
tdm va dau tu hon, khi nhiéu to6 chtc tin rang khd nang quan ly
1a dong luc thiic ddy va 1di thé canh tranh trong thé ky 21.
Dudng nhu trd ngai 16n nhat d6i vdi cac t6 chiic khéng con 1a
van dé tai chinh nita, ma 13 van dé thu hut tai nang va tim kiém
nhtmg ngudi cé kha nang quan ly nhu’ng tai nang do. Nghlen
cttu cé tinh m& man cfia hing tu van McKinsey di viét vé diéu
nay nhu sau:

Chung t6i tin rang cudc chién gianh tai ning 12 mot bude ngoit
chién lugc. Né 4m tham nhen nhém tit ddng tro tan ctia thoi dai
cong nghiép bung no trong nhitng nim 80 cta thé ky 20, cé
budc nhay vot trong nhiing nim 90, va sé tiép tuc dinh hinh lai
ca thé gidi trong nhitng thip ky téi.

D6 1a bude ngoat khi nguodi ta thita nhén rang hién nay tai ndng
la d0ng co quan trong d01 vdi hoat dong clia t6 chiic, rang kha
ning thu hut, phat trién va giit nhan tai sé 14 mot 1oi thé canh
tranh chinh trong tuong lai.

Tao ra tinh hudng d@é thu hut, phat trién va giit nhan tai 1a viéc
dé dang, nhung bién diéu dé thanh hién thuc lai 1a chuyén hoan
toan khéc. Trong khi cadc nha quan ly, bé phin nhan su va cac
gido su clia trudng thuong mai cé day dii co hoi tiép can nhiéu
ngudn thong tin rdng 16n vé cach moi ngudi thuc hién céng viée
quan 1y va lanh dao, cling nhu nhitng gi ho can hoc hdi, thi ho



van phai vat 16n khi ing dung nhiing kién thitc dé vao thuc té
cudc song.

Cac nha quan ly "dudc sinh ra" hay "dudc tao ra"? Cé mét niém
tin phd bién rang cic kj ning quan 1y, nhat 1a cic k§ niang linh
dao, 12 th1t khéng thé hoc héi ma cé dudc, va da so trong ching
ta cho rang cic nha linh dao 1a nhitng c4 nhan kiét xuat vdi tai
ning bam sinh. Nhiéu ngudi con nham lin gitta khé nang lanh
dao vdi uy tin (trong khi day chila mot nguon cia quyén hIc) va
phan 16n moi ngudi h1eu rang uy tin 13 diéu ma ban chi cé thé
c6, hoic khéng. Mot s ¢é khuynh hudng than thanh héa nhiing
nguéﬁ dang & cac vi tri quyén Iuc va thim chi bién ho thanh cac
nhan vit huyén thoai. Ai cling mudn tin ring c6 "ngudi khong
16" trong céng ty, nhung néu ching ta nhin xuéng, chiing ta sé
thay nhitng ting d4 16n 1am bé d& dudi chan ho. S3 di ho cé thé
dung cao hon ching ta la nhé ho ¢6 nhiing kinh nghiém trong
qua khit va ca nhiing ngudi hudng dan, gitp d6 ho. Trai véi
niém tin hoang dudng bay lau nay, cic nghién cttu dang tin ciy
da xac nhan rang tré thanh nha quan Iy 1a mét qua trinh hoc héi
day gian kho, nhiéu ap luc va khéng c6 con dudng tit nao. N6i
tom lai, nang luc quan ly khéng thé cé dudc sau mot khda hoc
ma vé cd ban dé 1 qua trinh hoc hédi 1du dai tit nhiing kinh
nghiém thuc té: cic nha quan 1y hoc bang cich 1am viéc, quan
sat va tuong tac véi nhiing ngudi khac. Tuy nhién, kinh nghiém
c6 thé 12 mét 6ng thay tan nhin va khong hiéu qua, va d6i khi
cac nha quan ly van vap phai nhiing su c6 "biét ma khéng thé
tranh".

XOA BO CAI U, TIEP NHAN CAI MGI

biéu gi gay trd ngai khién cac t6 chiic khong thé thuc hién
nhiing viéc can thiét nhim tao dung tai ning quan ly? Chung ta
hiy bd qua su chil trong vao cd nhin cac nha quan ly va su phat
trién clla ho dé xem xét nén vin hda td chiic 4n sdu bén trong,
cung nhiing tdc dong cta nd 1én viéc hoc hdi. Cac nha quan ly
cap cao van chua chud y day da téi hai van dé cé lién quan mét



thiét véi nhau. Tht nhit 13 nghich 1y trong quan 1y gitia mot
bén 13 hiéu qua coéng viéc va bén kia 13 su hoc hdi va phat trién.
Tht hai 13 nhu cau tao ra vin hda t6 chiic cd mot mic d6 cin
bang va an toan nhat dinh vé mit tam ly.

Ngay nay, cidc nha quan ly cap cao khéng muoén hoic khéng thé
duy tri sy thoa hiép gilta hiéu qua tai chinh hién tai va cic nhu
cau phat trién tai ning trong dai han. Bén canh d6, muc d6 luu
chuyen ngay cang tang ctia nguoi lao dong d3 khién cac cong ty
tré nén mién cudng khi dau tu phat trién nhan vién - ho sg rang
ké khac nang tay trén nhiing qua ngot ma ho di bd céng vun
trong, cham séc. Tuy nhién, mot t6 chiic chi cht trong dén hiéu
qua theo cach nhu vay sé khé cé diéu kién tao dung mdét nén
vin héa hoc hdi va phat trién. Mudn t6i vu hda viéc hoc hdi, tat
cd moi ngudi trong t6 chiic cAn phai cé cAm gidc an toan vé tam
ly, tttc 1a cdm thdy viéc chap nhan rhi ro cd nhin dudc xem 13 an
toan trong pham vi nhém va t6 chiic. Mot t6 chiic cang cé nhiéu
ap Iuc phai dat dudc hiéu qua trudc mat sé cang cé nhiéu ngudi
can dugc hd trg vé tinh than. D& khic phuc su mat can ddi giiia
hiéu qua va gitip moi ngudi cé cdm gidc an toan tim 1y, cac t6
chiic can diéu chinh nhiing quy tic cd ban ctia trd choi hoic
thay ddi nén tang vin hdéa noéi bd. Vi tat ca ching ta déu biét day
1a viéc khong don gidn. Néu ban 1dnh dao cip cao khéng sin
sang gidi quyét nhitng van dé nay, nhitng nd luc phat trién k¥
ning quan ly sé vap phai nhiéu trd ngai.

Véi su phtic tap ctia trach nhiém méi va khéi lugng khong 16
nhiing diéu phai hoc hdi, nha quan 1y mdi nhat dinh sé pham
sai 1am va can dén su gitp &3 ctia nhiéu ngudi khac. Tuy cac
lanh dao cap cao cé thé rit quan tdm dén viéc hoc hédi va theo
doi sau sat tiIng hoat dong, nhung ddi ltc nha quan ly van mic
16i khi dudc giao nhiing nhiém vu phat trién. Néu mdi sai 1am
va that bai — hai nhéan t6 thiét yéu ctia viéc hoc héi - lai bi chi
trich gay gat, ho sé né tranh nhitng nhiém vu ma ho thay khéng
thoai mai, va cac t6 chiic sé mat co hoi phat trién cic nha linh
dao tuong lai.



Craig Weatherup, ngudi sau nay la cha tich va gidm doc diéu
hanh cla Pepsi Cola khu vuc Bic M}"I, da mo ta nhitng yéu to6
then chot glup 6ng trtidng thanh va tién bd trong su nghlep
Ong néi khi 1an dau tién tré thanh nha quan ly, 6 ong "cd vO sb co
hoi, va khong it trong sd d6 da that bai". Ong ké lai mot lan hoi
mdi bat dau cong viéc, khi ong phai g1a1 trinh véi cap trén,
Roger Enrico, vé viéc ong sap dé vudt mat thuong vu tri gla 20
triéu do-la. Weatherup cé thé bi sa thai, nhung thay vao @6 éng
rat ra mot bai hoc quan trong rang sai 1am 1a mot "sdn pham
phu" cia viée chap nhén rti ro va 13 cd hodi quan trong dé trudng
thanh. "Toan bd nhan vién 3 PepsiCo déu thim nhuan phuong
cham lam viéc tai day 1a: ‘Hay chap nhan rdi ro va hinh phat, c6
gang khong 1ip lai diéu dé, nhung phai tiép tuc quyét tam™ -
éng ndi. Con ngudi chi cé thé hoc cach quan ly va 1anh dao, néu
ho sin sang chip nhin rai ro va th nghiém nhitng cich 1am
mdi. Hoc hdi, dic biét 1a tu hoc hdi dé hoan thién ban than, ¢
nghia 1a phai chap nhin bi tén thuong va thita nhan nhiing gi
minh chua biét.

C6 mot sd dau hiéu cho thiy ngay cang nhiéu cong ty dang
chuyén bién theo hudng tich cuc, déng thdi cdc nha quan ly va
lanh dao cidp cao bat dau thuc hién nhitng budce di can thiét
huéng dén mot nén vin héa khuyén khich kha ning linh dao
va hoc héi.

DANH GIA LAI VE "SU PHU HOP"

Vay thi cic céng ty dang 1am gi? Trudc hét, ho nhin nhin
nghiém tdc vé cac tiéu chi va cd sd lua chon dé dé bat cic ca
nhan 1én vi tri quan ly. Trd lai cdc hinh miu vé quyén lyc va anh
hudng cho viéc hoc hdi, ho dang xem xét lai quan diém clia
minh vé khai niém "phtt hop". Phai thita nhin ring dang cé su
thay d6i trong tiéu chi danh gia vé su phit hop gitta con ngudi
vdi su thing tién 16n céng tac quan ly.



Khi dua ra quyét dinh dé bat, cac céng ty di thin trong hon véi
nhiing gi dudc goi 12 "kha nang siéu pham", nhu théng tué, hoc
héi nhanh va dé thich nghi véi méi trudng mdi. Ngudi cé kha
ning hoc héi nhanh va tiép thu tdt hon nhitng ngudi khac mot
phan 13 nhd di cé kién thiic nén tdng va xu hudng tu xem xét
ndi tdim. Ho 13 nhiing ngudi biét suy nghi theo cach hiéu tot
nhat cfia tit ndy. Ho bat chudc cic nha tham hiém khi gip phai
nhiing tinh huéng mdi. Ho chio dén cic y tudng mdi va ho cé
thé két hdp cac quan diém khac nhau. Ho cé k§ ning giao tiép
nén dé dang tim kiém va st dung nhitng y kién danh gia ctia
ngudi khac.

Cac 1anh dao cap cao va bd phan nhin su nén tu hdi: Liéu nhiing
ngudi dang dudc cin nhac thing tién di sin sang chua? Ho cé
kha ning hoc héi tit kinh nghiém va chip nhin thay ddi ban
than khong? Ho cé ciac pham chat cfia "nhiing hoc vién hoan
hao" khién ngudi khac sin sang huéng din khéng (chang han,
c6 thé chap nhin nhiing danh gia tich cuc va ci tiéu cuc)? Liéu
ho c6 ddm thita nhin rang nhiing gi ho biét con qua it 6i? Ho cé
san sang yéu cau ngudi khac giap d& khéng? Mot trong sob
nhiing nha hang thanh céng nhat tai M§ d3 dit cAu héi nhu thé
nay cho cic tng vién tham gia tuyén dung: "Ban da gip trd ngai
gi tai cong viée cii khién ban khéng thuc hién tét cong viéce, va
ban 1am thé nao dé khic phuc nhiing trd ngai dé?". Piéu ho
muon biét 13 1iéu cd nhan dé cé trao d6i van dé véi nhitng ngudi
khac khong, liéu c6 "co gang trd thanh mdt anh hiing cé thé mot
minh giai quyét van dé" khong.

Cac coéng ty hiéu rang ho khéng nén loai bd bat ky tng vién nao,
trudc khi c6 day da bang chiing thuyét phuc (thuc té di cho
thay nhiéu trudng hop nhiing ngudi sin sang chap nhan rdi ro
hoic c6 gang thay d6i bi loai khéi danh sich dé bat). Su thiang
tién va nhiing nhiém vu cé tiém ning phat trién thudng dugc
uu tién danh cho nhiing ngudi c¢é nhiéu nét tinh cich tuong
doéng véi sép nhat, chit khong phai ngudi c6 kha ning cong hién
nhiéu nhat hoic dem lai Igi nhuan cao nhat. Cho dit khéng thita



nhan, nhung tit ca chiing ta déu cam thay dé dang dit niém tin
vao mot ngudi gan gidéng minh. Vay thi cé van dé gi & day? Thi
nhit, diéu dé khong cdng bang. Thi hai, nhitng ngudi cé tai
thudng r&i bd td chtic khi ho nhan ra nhiing diéu bat cong dé.
Thi ba, nhiéu nghlen cttu cho thay su da dang (gldl tinh, chung
téc...) trong t6 chtic c6 thé 1am ting tinh sang tao va cai tién, va
theo d6 gia ting 10i thé canh tranh. P& khic phuc nhiing thanh
kién pho bién trong qua trinh cit nhic nay, rat nhiéu t6 chtc
dang x4y dung lai quy trinh dé bat cia minh, cu thé 13 ning cao
hoic chinh sita toan bo cac hé thong quan 1y nham gia ting sd
lugng va chat Iugng clia cac tiéu chi Iua chon. Khong phai ngiu
nhién ma ngay cang cé nhiéu noi 4p dung Hé thong danh gia
3600, theo d6, cic t6 chitc dang yéu cau bo phin nhan sy ra soat
lai cac quyét dinh vé nhan su. Vi du, trude day, cdc bang thanh
tich vin luén dudc xem 13 loai thude do chinh x4c nhit vé su
déng gdép dai han clia cac ca nhan ddi véi mot td chiic va 1a mot
tin hiéu quan trong vé tai ning cia ho, nhung hién nay cac céng
ty di phai thita nhan rang nhiing danh gia vé hiéu qua hoat
dong c4 nhan va bang thanh tich céng viéc 1 chti quan va phién
dién, dic biét khéng phai ltic nao nd cling 1a thudc do phu hop
doi véi nhitng thach thic, thanh céng va sai 1am cia mot ca
nhan. Mot ngudi véi bang thanh tich dep dé& hay khién ngudi
khac dé y. "Cac ngdi sao" thudng dé dudc tha thit va cho cd hdi
th hai dé€ stta chita sai 1am, trong khi "nhiing ké cham tién" lai
khong dé dang ghi diém.

PHAT TRIEN SU PHU HOP

Thay vi xem viéc phat trién quan 1y 13 "lua chon ngudi phit hgp
nhat", cac to chiic bat dau nhin nhan d6 1a viéc "phat trién ngudi
phil hdp nhat" . Ban 1dnh dao va bo phé‘ln nhén sy can dua nhiing
gia tri va quy tac phat trién nay vao vin héa t6 chiic, dong thaoi
xem viéc phat trién va quan ly ta1 ning nhu mét 10i thé canh
tranh 1au dai. C4c td chtic can tién hanh mét cudc nghién cttu
ndi bd nham xac dinh nhin vién cfla minh can nhiing gi dé
thanh céng trong t6 chitic, cu thé 13 nhitng pham chat, ning luc,



thai d6 va gia tri ndo trong bdi canh kinh doanh hién tai va
tuong lai. Khi d3 x4c dinh dudc nhiing chi tiét nay, ho can lIam
rd 14 cic nha quan ly mdi phai hoc héi nhiing ki nang, thai d6
va nhiing gid tri can thiét nao dé 1am viéc hiéu qua trong diéu
kién cu thé cfia t6 chiic. P& tra 16i nhiing cau hdi nay, cic td chiic
nén quan sat con dudng su nghiép cta nhiing nha quan ly
thanh dat va dit cau héi: Nhiém vu phat trién nhat ctia ho 1a gi?
Khi ndo ho ddm nhin cac trich nhiém vé quan 1y? Nhiing
nhiém vu dé dugc thuc hién nhu thé nao? Cac mdi quan hé phat
trién chft yéu ctia ho 1a gi? Ho tao dung mang ludi dé nhu thé
nao? Yéu to ndi tdm nao thdi thiic ho tin dung nhiing cd hdi hoc
héi nay? Chung ta di nghe cidc nha quan 1y néi rang phan 16n
kién thtic va kinh nghiém ctia ho cé dudc 1a tit cdng viéc, nén
cidc nha quan 1y nhan sy cé thé dé dang chuyén cic chuong
trinh dao tao ra ngoai khudn khd trudng 16p, nghia 1a sap xép
nhiéu tiét hoc theo kiéu thuc hanh hon va chti y hon dén céc cd
héi hoc héi tiém 4n trong cong viéc thudng nhat. Chang han,
nhiing nhiém vu phat trién chf1 yéu trong to chtic ctia ban 14 gi?
Nhitng nhiém vu nay dudc 1ip ra nhu thé nao? Pau 1a nhiing
ngudn luc, nhat 1a cdc mdi quan hé, ma moi ngudi can? Ai chiu
trach nhiém hudng din cho ai? Tai sao? Cé thé g& bd nhiing rao
can nio dé tao ra mdt nén vin héa cé tinh phat trién hon?

Vi da s6 cac td chiic thi "viée phat trién ngudi phit hgp nhat" 1a
mot sy thay ddi cé tinh ciin ban. N6 dong nghia véi viéc khuyén
khich moi ngudi tu hoc hdi dé€ hoan thién ban than, sin sang
dén nhin cac nhiém vu phat trién, dic biét 1a ch ddng tim
kiém nhitng nhiém vu cé tinh thach thtc va phat trién k§ ning
quan ly. Bén canh d96, cac td chiic cé thé tao ra cic ngudn luc va
cong cu dé trg gitp cac nha quan 1y mdi tin dung dudc nhiing
kinh nghiém vita lam via hoc ctia minh.

Phuong phap phat trién quan ly cé vé don gidn, nhung lai rat
kho thuc hién do khé dat dude su dung hoa gitta hiéu qua va
nhu cau phét trién. Vi du, néu ban c6 mét du 4n quan trong doi
hédi cé moét s6 ki niang 1anh dao nhat dinh, liéu ban ¢ manh dan



giao cho mot nha quan 1y dang can phat trién nhiing kj nang dé
(va xem day 12 mdt nhiém vu phat trién ctia anh ta) hay khong,
hay ban giao cho mo6t ngudi c6 kinh nghiém hon vi anh nay da
biét 16 cach trién khai céng viéc? Quan 1y cic yéu td cé tinh
canh tranh nay 12 mot viéc khé khian. Mot mit, ban can trién
khai du 4n cho khach hang sao cho hiéu qua nhat; mit khac,
ban can khuyén khich phat trién tai ning lanh dao. RS rang 1a
ban phai dua ra nhiing lua chon va chap nhan miic rti ro hop .
Nhung céc t6 chtic luén cé xu hudng chon cach an toan nén ho
c6 nguy cd dé mat nhiing ngudi ddm ddi mat véi thach thic va
c6 khat vong vuon 1én. Bién phap trung 1ap nhung nguy hiém
duge nhiéu t6 chitc 4p dung 14 vAn giao cdc nhiém vu phat trién,
nhung sau dé sé tring phat néu ngudi thuc hién dam chap
nhan mot s6 rii ro va vi thé pham phai mot so sai lam. Cach 1am
nay sé gti di nhitng théng diép tong hap va cé thé khién nhiéu
ngudi e ngai, khéng mudén thit nghiém va thay doi.

Véi nhiing ai coi hoc héi va kinh doanh 13 hai khéi niém ddc 1ap
thi thuc té di ching minh ring d6 1a moét quan diém sai 1am.
Moi ngudi chi cé thé hoc cich quan 1y théng qua nhiing kinh
nghiém tich lfty trong qua trinh 1lam viéc. Bang cach thuc c’[ﬁy
cong viéc theo hudng hoc hoi va dé nhan vién tu thuc hién, cac
cong ty ¢ thé phat hién ra rat nhiéu tai nang quan ly. Cac cong
ty can lién tuc tao cd héi cho cac nha quan ly nghién ngim va
cling c6 cac bai hoc kinh nghiém ctia minh, déng thdi suy nghi
nghiém ttc vé dang tai ning ma ho can, tit d6 xac dinh loai kinh
nghiém can thiét d& phat trién tai ning do.

Vi dy, tai Cong ty General Electric, chuong trinh Work Out dugc
thiét ké v4i muc dich ban dau 14 loai bd nhiing tht tuc quan liéy,
rudm ra khéng can thiét, ddng thdi thiét 1ap co ché hop tac mdi
gitta ban linh dao va nhan vién d& moi ngudi cling 1am viéc tot
hon. Dua trén mé hinh dién dan mé thudng dudc ap dung tai
cac cudc gip gd tai New England, ngudi lao ddng dudce khuyén
khich tim toi va trinh bay vé cach 1am mdi cé thé khién coéng
viéc cfia ho dat hiéu qua hon. Linh dao phai cé v kién phan hoi



ngay lap ttc ddi véi cic v tudng dé va gidi dap thda dang moi
cdu héi hay thic mic ctia ho. Hon 200.000 nhin vién cla
General Electric d3 tham gia vao chuong trinh Work Out va rat
nhiéu du 4n 1y thuyét-thuc hanh cé su tham gia cia cic nhém
lién cap va lién t6 chiic. Nhd dd, General Electric khéng chi nhan
dién duge nhitng thach thic day 4p luc clia ting khu vuc thi
trudng, ma con xac dinh va phat trién dudge mét luc lugng linh
dao nong cot cho tuong lai. Cac nhém trong lién t6 chiic chiu
trach nhiém x@ ly nhitng van dé cap bach trong céng ty, rén
luyén cac ky nang 1ap chuong trinh va lam viéc theo nhom. Cac
thanh vién tham gia phat trién nhém thuc hanh va mang luéi
quan hé trong td chtic 13 nhitng tai sdn rat cé gid tri trong cac
muc dich ngin han va dai han. Stephen Kerr, mot gidm doc ctia
Crotonville 13 b6 phan dao tao quan trong cia General Electric,
d3 mo ta stic manh cia phuong phap Iy thuyét-thuc hanh va cac
nhéom thuc hanh ma ho taora:

Ho cé mat khip noi, cAc nhém san xuit, nhém tai chinh, nhém
cbng nghé... phai ndi 1a cé hang tram nhdém lién nganh va lién
b0 phan. Nhd nhiing nhém nay (va chudng trinh dao tao theo
cac du 4n Iy thuyét-thuc hanh), cdc nha 1anh dao tré tudi ctia GE
da phat trién dude mang ludi quan hé ma ho sé can dung dén
trong sudt sy nghiép ctia minh tai cong ty. Ho chia sé y tudng tai
cac cudc gip gd nay dé moi ngudi tranh luin, hoan thién réi sau
dé dem ap dung trd lai vao céng viée thuc té clia ho. Khi cé mit
trong cac nhém nay 1a ho da dudc chu y, va tu day cac nha lanh
dao sé biét dudc ai 1a ngudi thit su cé ning luc, cé trién vong.
Cac bai kiém tra trong trudng hoc, nhitng diém s6 cao va thanh
tich thi ¢t chua dd dé tao ra hoic rén luyén tai ning lanh dao, va
cang khong thé tao dudc niém tin - nhitng diéu ma chi ¢
phuong phép 1y thuyét-thuc hanh 1am dudc.

Cach hoc héi hiéu qua nhat ma cic cong ty cé thé dua ra 1a cac
nhiém vu phat trién nhim kéo moi ngudi ra khéi "ving an
toan" cia minh, bdi vi nhu dd mé ta & trén, loai nhiém vu nay
thudng cé mdt sd phan viéc vugt qua kha ning hién tai ctia



ngudi dudc giao. Chiing cho phép cic nha quan ly mdi mét
khodng tu chi nhat dinh dé quyét dinh nhiing viéc phai 1am
(Ién ké hoach) va cach thuc trién khai (huy déng mot tap thé
cung lam viéc). Chung ta thi xem xét nhiing diéu ma nha quan
ly cé thé tich lily dudc tit nhitng nhiém vu phét trién & nudc
ngoai.

Cac nha quan ly hoc duoc gi khi nhan cong tac

O nuoc ngoai?

Ky nang quan ly Bat ciu hoi
Pat duoc su thoa hiép

Coi mo hon

Co thé giao tiép vai nhieu loai nguoi

Chap nhan sy mo ho | Ra quyét dinh du chi co rat it thong tin

Hanh dong ma chua hiéu tuong tan moi

sur viéc sé tién trien theo huong nao

Quan diém da chiéeu Nhin nhan su viéc tir quan diém cua

nguoi khac
Du bao hanh dong cua nguoi khac

Chdp nhan nhing loai ngudi khac nhau

Kha nang lam viéc Giao tiép nhieu hon

Tao anh huong ci nhan nhiéu hon

Mpudn: N. Adler, “Mhing khia canh quéc té cia hanh vi t& chic”, Boston: PW5-Kent, 1991,

Giao nhiém vu phat trién khong cé nghia 12 ném nhitng ngudi
c6 tai xudng hd va bd mic cho ho chim hoic dé ho tu ving vy
ngoi 1én. Ngay ca mét van ddng vién leo nti ky cuu néu phai
tréo 1én mot cai thang d3 mat gan hét cac thanh ngang ciing cé
thé bi ngi. Cac nhiém vu phat trién chi c¢é tic dung nhu phép



tht, nham tim kiém su phit hgp gitta nhu cau phat trién ctia
mdt cad nhan va kha ning dat dudc cac két qua tot tit nhitng cd
hdéi cu thé, nhiéu ¥ nghia. Dang nhiém vu nay cho phép ngudi
thuc hién tich lity ki ning chuyén moén, thiét 14p quan hé véi
nhiing ngudi cé thé gitip ho hoc héi tit nhitng kinh nghiém dé.
Khi c6 cd hoi thich hdp, ho sé tao ra két qua, gy dung uy tin va
chuin bi dé theo dudi nhitng nhiém vu khé khin hon.

C6 thé néu mot s6 hinh thiic don gidn cia nhiém vu khé khin 13
lanh dao mét nhém dic biét lién chiic nang, hoach dinh moét y
tudng gidi thiéu san pham mdi, hay 1am viée véi tu cach 1a trg 1y
cho ngudi diéu hanh bd phin then chot trong td chiic. Roger
Enrico, ngudi sau nay 1a pho cht tich ctia Céng ty nudc giai khat
PepsiCo, d3 danh tron mot nim dé tap trung ly gidi nhiing van
dé co ban nay. Ong tin rang cdng ty sé khong thé duy tri vi thé
canh tranh hoic thuc hién chién ludc toan cau, néu khong bo
sung thém cdc tai ning quan 1y. Ong &3 phdng van cac linh dao
cap cao, nhu Craig Weatherup, dé tim hiéu xem ho di hoc 1am
quan 1y nhu thé nao. Nhitng ciu héi cia dng 1a:

. Cac nha quan 1y can cé ning luc, thii d6 va gid tri gi trong boi
canh kinh doanh hién tai va tuong lai?

- Vé cd ban, tiéu chi "phit hop" 14 gi?

- Nhiing cd nhan d6 c¢6 phu hgp khéng? Ho dudc danh gia nhu
thé nao?

- Nhitng nhiém vu phat trién chii yéu 1 gi?
- Nhitng nhiém vu nay dugc tao ra nhu thé nao?

. Cac nha quan ly can nhitng ngudn luc gi va cic moéi quan hé
nao?

. Ai s8 hudng din va huan luyén ai? Tai sao? Két qua 1a gi?



. Chiing ta can thdo g& nhiing rao can nao?

Qua nhiéu cudc phéng van ci nhan va hoat d6ng nhém, 6ng di
tim ra ciu trd 13i cu thé cho ting cau héi. Budc dau tién trong
viéc xay dung quan dlem chién luge nhim phat trién quan ly
phai 13 su phan doan can trong, sau doé cong ty cé the giao
nhiém vu phtt hop véi nhin vién dua trén cidc nhu cau phat
trién ctia ho.

Tuy nhién, véi da s6 cac cdng ty, viéc phan bd nhiém vu 1a qua
trinh kha man cam va 1a diém ma thé can bang gitta hoc héi va
phat trién dé bi phd v& nhat. Rat nhiéu cong ty o ging dua ra
nhiing nhiém vu lién chtc ning cé tinh luan chuyén nhu mot
co ché phat trién quan ly. Thong bao cong khai vé nhiing vi tri
cong viéc va nhtIng yéu cau kém theo cling 13 phuong phap kha
pho bién. Khi cac thanh vién trong nhém biét duge nhing vi tr1
nao dang can tuyén dung, ho sé tim ra ly 18 dé thuyét phuc cap
trén cho ho c6 cd hoi phat trién ban than.

Mot khi cac nha quan 1y con 10 14 trach nhiém phat trién nhan
vién, ching ta sé khéng thé hy vong cé nhiéu thay d6i trong
viéc phat trién tai ning quan ly. Ban linh dao cap cao thudng
ndéi vé van dé phat trién dai han, nhung lai chi ting thudng cho
cac két qua dat dugc trong ngin han. Cic cd nhan tao dudc
doanh thu cao nhat va ning ddng hon nhiing ngudi khéac cé
chic 13 sé dudc thing tién 1én cac vi tri cao hon? Trit khi cac tiéu
chi vé thu nhap va su thing tién phan 4nh quyét tam phat trién
tai ning, bang khong, linh dao cip cao khong thé hy vong tao
dung dudc nén vin héa clia sy linh dao va hoc héi. Khéng cé gi
ngac nhién khi cidc hang dich vu chuyén nghiép - noi tai san
quy gia nhat 1 con ngudi — chinh 13 nhiing t6 chic hiéu rd nhat
nghich 1y gitta hiéu qua hién tai vdi su hoc héi va phat trién lau
dai.

Khi cac cdng ty bat dau cht1 ¥ hon dén viée hoc héi va phat trién,
ho nhéin ra rang cap trén thudng giy trd ngai hon 1a trg gitp su



phét trién clia cdc nha quan Iy mdéi. Nhu da ndi & trén, c6 dén
mdt nlta sd6 nha quan Iy méi trong nghién cttu nay khong chiu
tim gip cip trén ctia minh d& nhd gitp d3, va da s6 ho déu cam
thay viéc @6 chi khién ho bi chi trich va khién trach. Cac cong ty
nay di bd 16 mot cd hoi quy gid dé hudng dan va huin luyén cac
k§ nang can thiét cho cdc nha quan Iy mdi cia minh! Tuy nhién,
phai thita nhan 14 trong rat nhiéu t6 chic, rat it cic nha quan ly
cé dudc nhitng ky nang co ban nay, bdi ho cling hoc héi tit kinh
nghiém.

Do céac t6 chitic dang ngay cang chu trong vao cac chinh sich
khuyén khich phat trién nhan vién nén ho khdm phd ra su can
thiét phai phat trién kha ning cfia cac nha linh dao - nhiing
ngudi gitt vai trd chiit dao trong viée thiic ddy ngudi khac. Néu
cic nha lanh dao & vao thé phai gitip d& nhan vién cia minh hoc
héi tit thuc té va tin dung nhiing kinh nghiém &6, ho phai truc
tiép hudng din, dua ra nhiing danh giad nhin xét cong bang va
lién tuc gdi ¥ cac cudc trao ddi, thao luin cé tinh phat trién.
Nhim khic phuc su thiéu hut vé ning luc, mdt sd céng ty hién
nay con md cic chudng trinh dao tao danh cho ban quan Iy cap
cao véi ndi dung tip trung vao nhitng vin dé cd ban clia viéc
huan luyén va huéng din - nhitng k§ ning ma ding ra ho nén
c6 ngay tit nhitng nhiém vu quan ly dau tién ctia minh.

CAP TREN NHAY BEN LA YEU TO THEN CHOT

Mic du van hoéa t6 chiic luén dude xem 14 nén tang, song su
nhay bén ctia cap trén trong viéc XU ly c:ac bao cdo truc t1ep mdi
14 doéng luc cht yéu trong viéc phat trién quan ly. Cac cong ty
dang bat dau tan dung vai trd dau tau nay ctia cic nha quan ly.
Néu "nha quan 1y 13 ngudi clia thay doéi" 13 cAu chuyén clia
nhiing ndm 90 thi cidu chuyén ctia hém nay 13 "nha quan ly la
ngudi huan luyén". Thim chi, nhiéu bai bio con so sanh giam
doc diéu hanh nhu mot gido vién ctia td chitc. Cac yéu td "mém"
nhu niém tin va su cdn bang tam ly dang dan dugc chi y nhiéu
hon, dong thoi nhic nhd cdc nha lanh dao suy nghi vé mét van



héa hoc hdi ma ho dang tao ra trong t6 chtic cia minh. Ho hoan
toan c6 thé chti ddng trg gitp cdc nha quan Iy méi. Nha quan ly
cap trén phai 1am sao cho moi ngudi cé trach nhiém véi cong
viéc, hudng toi cac tiéu chuin cao, nhtIng can nhit quan trong
cach g1a1 quyet van dé khi Xay ra cac sai 1am khong tranh kh01
biéu nay sé giup moi ngtIdl cé cdm giac yen tam. NhLIng vi sép
nay biét rd nhitng diém yéu clia cidc nha quan Iy mdi, vi du nhu
it cht y dén cdc moi quan hé doéng su quan trong, khong biét
giao pho cdng viéc, hay chua chii trong diing mtc dén viéc quan
1y su thay d6i. Ho tim kiém nhiing nha quan 1y méi, nhan dang
su thiéu tu tin cfia ho réi gitp ho hoc hdi bang ciach khuyén
khich suy nghi va cting c6 cac bai hoc kinh nghiém ctia ho. Cudi
cilng, ho khién nha quén ly mdi phai c6 trdch nhiém véi chinh
qua trinh phat trién ctia ban than, sau khi cung cap cho ho mét
s6 céng cu can thiét dé tdn dung nhitng kinh nghiém vita hoc
vua lam.

Cac nha lanh dao can khuyén khich nhiing nha quan Iy méi hoc
hédi cang nhiéu cang tot, du ho tiép nhén bat ky nhiém vu nao.

Chang han, nha quan 1y cap trén cé thé chat van cap dudi clia
minh vé cac van dé sau:

- Xac dinh mot hoic hai co hoi phat trién quan 1y da cé trong vai
thang trudc (tham gia vao mét nhém lién chiic niang, bat dau
mot du 4n cai tién chat lugng...).

- Ban c6 tan dung dudc co héi d6 khéng?

- Néu khoéng, hiy néu ly do tai sao.

. Viéc hanh d6ng/khéng hanh ddng ctia ban cé dnh hudng gi
dén nhém ctia ban va ca to6 chiic?

. Ban mong dgi nhiing cd hoéi phat trién kha ning linh dao nao
trong tuong lai gan?

- T6i c6 thé gitip ban nhiing gi?



Qua céc cau hdi d6, cap trén cé thé ra tin hiéu cho cap dudi rang
ho dang dudc ky vong cé thé linh dao va chiu trach nhiém vé
qua trinh phét trién ctia chinh minh. Ngoai ra, nhitng cau héi dé
con cb tic dung khich 18 moi ngudi tu duy chién ludc vé su
nghiép. Vay thi nhiing kinh nghiém nao ho nén tim kiém va
nhiing mdi quan hé nao ho nén xiy dung?

TANG CUONG VAN HOA HOC HOI

C6 thé ké ra mot vai yéu td can thiét dé cliing co6/ting cudng mot
nén van hdéa nhay bén vdi viéc hoc héi vé hoat déng quan ly
nhu:

. Ban linh dao phai danh théi gian va su quan tdm nhit dinh
cho

viéc phat trién quan ly;
- Dung hoa gitta hiéu qua ngin han véi viéc hoc héi va phat trién
dai han;

- Nghién cttu vé nhiing gi moi ngudi can hoc hdi va ca cach thic
dé hoc hdi nhiing diéu dé;

- M6t mbi trudng an toan vé tim ly;

. C6 su két noi hop 1y hon gitta chién lugc kinh doanh va chién
lugc con ngudi;

- Tao ra cd hdi va ngudn luc cho viée hoc hoi.

Nhu vay, ching ta di biét phai 1am gi va gid dén lic hanh dong.
Cac nha quan ly hiéu qua sé khéng hoi: "Liéu tbi ¢ dang quan 1y
va linh dao khéng?", ma ho sé trin trd vdi nhitng van dé héc
btia hon: "Liéu t6i d3 tao ra méi trudng ma moi ngudi cé thé hoc
héi d& quan 1y va linh dao?". Su thay ddi trong tAm nay budc
chiing ta phai @it cau héi vé nhiing gia dinh cin ban. C6 phai



cac nha lanh dao la nhﬁng nguéﬁ kiét xuat? Hay liéu mot nguc‘ji
b1nh thucng cling c6 thé trd nén xuat chung’ Liéu co ta1 nang
tiém an nao dang chd dudc téa sang’ Day cung sé 13 moi quan
tdm chli yéu clla nhiing ngudi cé quyén luc va anh hudng that
su trong t6 chttc. Hiy xem nhan xét tha vi cia Nelson Mandela,
cuu tong thong Nam Phi:

Nha linh dao gidng nhu mdt ngudi chin citu. Anh ta di sau ca
dan cttu va dé cho con dau dan di trudc. Nhiing con khac cd
ngoan ngoin theo sau ma khong nhan ra rang tat ca ching dugc
diéu khién ti phia sau.

Trudc day, ching ta van cd ging bién ciac nha quan ly thanh
"ngudi cam cd phia trude”, nguyén nhan mét phan 1a dé d6i phé
véi nhiing thach thiic ngoai tam kiém soat trong nhitng nim
cudi thé ky 20. Chiing ta tim kiém cac nha lanh dao cé tam nhin
xa va c6 kha ning xoay chuyén tinh thé. Gid thi chting ta phai
dua trén quan diém khac rang 1anh dao 13 duong dau véi su thay
do6i. Ching ta can tim hiéu sau hon vé cach "lanh dao tit phia
sau". Nhiing 16i ctia Mandela nhic chiing ta rang nha lanh dao
phai 13 huan luyén vién kiém kién trdc su clia nén vin héa td
chiic. Vé cd ban, phong cach linh dao nay 1a két qua clia qua
trinh tao dung vin héa t6 chtc, trong dé cho phép moi ngudi
tdn dung nhiing tai nang riéng cé cia minh.



VE TAC GIA

TrtIdng Kinh doanh Harvard, va la ngtIdl phu trach phat

trién cac nha linh dao mdi va LIng XU trong to chtIc cuia
chuong trinh MBA. Ba 14 tac gid ctia nhiéu cuén sich vé quan ly
nhu Becoming a Manager: Mastery of a New Identity, Power and
Influence Customized Course Module, va ddng tic gid cudn
Managing Your Career va Managing Teams. Ba cling nhan dudc
nhiéu giai thudng vé cac chuong trinh phat trién quan 1y truyén
thong nhu High Performance Management, Coaching va
Managing for Performance. Cac hoat déng dao tao va tu van ciia
gido su Hill con dugec mé rong ra cac linh vuc nhu quan ly su
chuyén d6i, quan 1y cdc moi quan hé lién chiic ning, toan cau
héa, quan ly su nghlep, phat tr1en nang luc lanh dao. Ba da tung
cong tac v4i nhiéu t6 chiic, bao gbm Cabot Corporation, General
Electric, IBM, Novo Nordisk, Molex International,
PricewaterhouseCoopers, National Bank of Kuwait, Morgan
Stanley Dean Witter.

L inda A. Hill 14 gido su vé Hanh chinh Kinh doanh thudc

Gido su Hill hién 13 thanh vién ban gidm dbc clia State Street
Corporation and Cooper Industries, Trustees of the Rockefeller
Foundation, Bryn Mawr College, va The Children’s Museum. Ba
cling 13 thanh vién ban tu van clla American Repertory Theatre,
Independent Means, va Getty Leadership Institute for Museum
Management.

Linda A. Hill 3 nhin dudc hoc béng nghién cttu sau tién si tai
Trudng Kinh doanh Harvard va bdo vé thanh céng ludn an tién
si vé khoa hoc hanh vi tai Truong Tong hgp Chicago.
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