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Phan I

Ddng sau sw tinh théng

Daniel Goleman



BI MAT CUA THANH CONG

i mat cda thanh cong khong phai 1a nhirng gi ma ban dwoce day &

treong hoc. Van dé quan trong nhd't khong phai la chi s6 IQ,
khong phai mot bang dai hoc quan trj kinh doanh, tham chi khong phai bi
quy€t kinh doanh hay nhiéu nam kinh nghiém. Y€u t6 duy nha't va quan
trong nha't d€ dat dwoc thanh cong trong sy nghi€p dé la Tri tué xic cam.
Thyec t&, tri tué xic cam la mot tip hop nhirng k¥ ndng ma bat cir ai cling
c6 dwore va trong cudn chi din thiét thyc nay, Daniel Goleman da nhin
biét, giai thich vé fam quan trong cda tri tué xdc cam, va chi ra cach thirc
d€ nudi dwong, phat tri€n chuing.

Theo Goleman, chi s& IQ khong quan trong bing chi s& EQ trong ca
cudc song 1an trong cong viéc; 90% cdc y&u t6 quyét dinh sy ndi troi trong
s nghi€p cua cac nha lanh dao la tri tué xic cam. N6 1a thanh phan thiét
y&€u d€ dat dwore va gitr nguyén vi tri diéng dau trong ba't ky linh vic nao,
tham chi trong ca linh viec cdng nghé cao. Va céc t6 chirc da van hanh theo
nhtrng phwong phdp tri tué¢ xdc cam déu la nhirng cong ty s€ ludn ton tai va
phat tri€n ning dong trong thi treong canh tranh hién tai — va trong twong
lai.

Tri tué xiic cdm — wng dung trong cong viéc dwge chi ti€t thanh 12 kha
ning c4 nhan duya trén sy thong thdi cia mdi ngudi (nhw d4nh gia ding dan
ban than, ty 1am chd ban than, ¢ sang tao, va ty tin) va 13 ky nang giao
ti€p chu chot (nhw dinh hwdng cong viéc, phat tri€n nhirng ngwoi xung
quanh, diéu khién sy mau thulin, v xay dyng s lién két).

Trong cudn sach, Goleman da chi ra cach thirc ma nhirng t& chirc hiing
manh trén th& gidi nuéi dwong va van dung Tri tué xdc cam d€ git hai
thanh cong bﬁng ra’t nhiéu vi du thyc tién sinh ddng, céc giai thoai clia céc
cdng ty ndi ti€ng trong danh sach 500 céng ty dirng dau theo binh chon cia
tap chi Fortune d&€n nhitng t& chirc phi 1¢ri nhuén ndi ti€ng thé” gioi.

Hi€u va phat tri€n dwge Tri tu€ xic cam cua ban than la nhan t6 ¢t yéu
quy€t dinh t&i thanh c6ng va phat huy kha nang lanh dao dang tiém an
trong con ngudi ban. Puoc nghién citu toan dién va dwge dan chitng bing
nhtrng minh hoa thud vi vé thanh cong, tha't bai va nhirng sy thay doi manh
mé trong lich st phat trién, Tri tué xic cdm — wng dung trong cong viéc



thyc sy la mdt cuén siach kinh doanh quan trong nhat ma ban nén doc va
van dung vao thyce t& sy nghi€p ctia minh.
Xin tran trong gi¢i thiéu t&i ban doc!

Théng 1/2011

CONG TY SACH ALPHA



1. Mgt Chuan Muc M&i

ac chuan muyc trong cong viéc dang thay doi. Hién nay, ching ta

dang dwoc ddnh gid bang mot chudh muc mdi: khong chi bing
viéc chung ta thong minh, dwgc dao tao va tinh thong ngh€ nghi€p nhw thé’
nao ma con b&di cach chiing ta rng X v&i nhau ra sao. Chuan myc méi nay
dwoc dp dung ngay cang nhiéu d€ lya chon nhén vién, nhirng nguoi s€ ¢ lai
hay nhirng ngwoi phai ra di, nhirng nguweoi tut lai phia sau hay nhirng ngwoi
duorc thang ti€n.

Chuan muc nay khd mé&i mé so v&i nhirng gi von dwoe cho 1a quan
trong trong cdc treong hoc. Nhirng kha nang hoc thuit khong lién quan
nhiéu dé€n nhirng chuan myc nay. N6 cling khong qua chi trong viéc ching
ta ¢4 da nang lyc tri tué cling nhw nhitng ki€n thiec chuyén mon phuc vu
cho cong viéc ma tdp trung vao nhirtng pham chi't cd nhan nhw tinh sang
tao, sy d6ng cam, kha nang thich rng va thuyét phuc.

Chuan myc m&i khong phéi 1a mot giai phap quan 1y tinh thé nhat thoi.
Nguwgre lai, n6 dya trén nhitng nghién ctru nghiém tdc trén hang chuc nghin
ngudi lao dong & nhidu géc dd khac nhau. Nhitng nghién ciru nay di chét
loc nhitng phdm cht tao nén mot c4 nhan xuit sic. Va chiing ciing chi ra
nhirng kha ndng nao cda con ngwoi la thanh t6 chinh tao nén sy hoan héo
trong cong viéc, ddc biét 1a tao nén tw cha't lanh dao.

Néu ban lam viéc cho mét t6 chirc 1on, rd't ¢6 the ban dang dwgc danh
gid dwa trén cac ti€u chi chuan mwc nay ma ban khong hé hay biét. Con
n€u ban dang tim vi€c, hay soi minh qua céc tiéu chi nay. Du vay, cheamg ai
¢6 the€ ndi véi ban mdt cach chinh xdc d6 1a gi nén du cdng viéc cia ban la
gi, hdy nh& cach nudi duong nhirng khd nang nay d€ cd th€ thanh cong
trong s nghi€p.

Né&u ban dang lam quan 1y, ban can xem li€u cong ty c6 khuyén khich
cdac chuan myc nay hay khong. Tuy mirc d6 khuyén khich nhitng ky néng
nay ma cong ty s€ c6 nang suat va hi€u qua hoat dong khac hon va ban
cling s€ khai thac dwgc mdt cach t6i da tri tu€ cling nhw tai nang cua cac
thanh vién trong nhom.

Con néu ban lam viéc cho mot t6 chirc ¢6 quy mé nho hay ty lam cha
thi hi€u qua ctia cong viéc cia ban tuy thudc vao viéc ban s& hiru nhiéu hay



it cdc k¥ ning nay b&i ching hau nhw chang dwoc day & bt et truong 16p
nao ma ban da hoc. Tuy nhién, sy nghi€p cta ban cé phat trien dwoc hay
khong cling phu thudc vao viéc ban lIam chi nhirng kha nang nay nhw thé&
nao.

Trong thoi budi ma chaamg c6 gi ddm bao cho cdng viéc ctiia ban va khi
ma khai niém “cong vi€c” dang dwoc nhanh chéng thay th& bdi “cac ky
niang c6 sdn” thi day 13 cdc pham chit co ban gidp ching ta dé tim va gitr
dworc viéc lam.

Nhitng niing lgc nay ctia con ngwdi thye ra da dwoe dién dat bang nhiéu
cai tén khac nhau trong sudt cac thap nién vwa qua, ti “tinh cach”, “nhéan
tinh” cho t&i “ky nang mém” hay “nang lyc”. Gan day, nhirng nang lyc nay
dwore hi€u mot cach chinh xac hon va dwge goi la “tri tu€ xic cam”.

Mot cach khac d€'lam viéc thong minh hon

Giam ddc mot hang tw van k€ vdi toi, khi hoc trong treong ky thuit,
ong ta ¢ s& di€m trung binh thap nhat nhung khi gia nhap quan do6i va vao
trerong sy quan, 6ng ta da ding dau 1op. “Van dé chinh la ban d6i x& voi
chinh ban thé nao, ng x& hai hoa v&i moi ngwoi, lam viéc theo nhém va
c6 tinh than 1anh dao. P4 12 ta't ca nhitng gi ma tdi tha’y ding din trong the’
gidi cong viéc”, dng noi.

No6i mdt cach khac, diéu quan trong & day la 1am thé nao d€ tré nén
lanh le. Trong cu6n sach nay, tdi tip trung tred'c hét vao van dé gido duc
mic dii ¢6 mot chwong ngén lién quan d&n cong viéc va cudc song nghé
nghiép. Dréu khién to1 thyc sy ngac nhién va thich thu 1a da nhan dworc ra't
nhiéu sy quan tim tw cdng d6ng doanh nghiép. D€ dap lai hang ngan birc
thw, fax, va ca dién thoai yéu cau ndi chuyén va tw van, téi da thyc hién
mot chuy&n cong du trén khip th& gidi, néi chuyén véi hang ngan ngudi,
tr cac Tong gidam d6c diéu hanh (CEO) cho t&i cac thwe ky vE y nghia cla
“Tri tu€ xic cam” trong cOng viéc.

Toi da dwoee nghe ra't nhi€u phan h'6i giong nhau. Nhirng ngwoi nhw
cac nha tw van kinh doanh gidi voi GPA (di€m tong két hoc tip trung binh)
thap néi v&i toi ring ho tim thay cdch thire tao ra sy hoan hdo trong cong
viéc tw tri tué xic cam chir khong tir sy thong thao vé chuyén mon hay tw
sach vé&. Ho con néi ring quyén sach cia tdi ciing gitip ngudi doc cam thay



yén tdm khi thang thin phan 4nh ¥ kién do nhitng ba't cp clia cam xic c6
the’ gdy ra cling nhw dit ra mot van dé: mot chuyén gia la phai tinh dwoc
moi kha nang. Ho con cho biét gio’ ho da cé cach nghi méi vé nhirng gi ma
ho s€ thwc hién tai noi lam viéc ctia minh.

Nhiéu ngwoi trong s6 ho cling ra't thanh that khi dé cap dé€n nhirng van
dé vuot khoi tam ki€m sodt cia cong tdc quan hé€ cong ching (PR - Public
Relation). Ngoai ra, con nhiéu van dé khéc ciing kho gidi quy€t (nhw hang
t4 nhitng bi€u hién ctia cdm xiic dwoc dé cip bén ngoai ban sic ctia c4 nhan
hay cta to chirc). Tuy nhién, ciling c6 ra't nhiéu ngwoi khac da néi vé thanh
cong cuia minh, khaalng dinh gid tri thyc tién khi lam viéc véi tri tué xidc
cam.

Thé 12 bt dau hai nim tim hi¢u thong tin d€ viét nén cudn sach nay. N
lyc viét nén cudn sach cling dong nghia v&i ra’t nhiéu nd Iyc thye sy trong
ngh€ nghiép cida t6i. Ngay tr dau, t6i da ding nghiép vu bdo chi d€ tim s&
liéu va dwa ra k€t ludn ca nhéan. T6i cling da sir dung kié€n thirc clia mot nha
tam 1y hoc d€ dwa ra mot xem xét tha'u ddo vEé nghién ciru chirng td vai tro
quan trong cda tri tué xic cam d6i voi cd nhan, nhdm nguwoi hay mot to
chirc. T6i ciing da thwe hién hay dat dwgrc mét s6” phan tich khoa hoc mai
veé cac dir liéu thu dwoc tor hang tram cong ty d€ thanh 1ap mot phwong
phédp do chinh xdc nhim dinh lwong gid trj cia trf tué xtc cam.

Nghién ctru nay da dwa toi tr¢ lai véi nghién cliru ma t6i da tung tham
gia khi con hoc cao hoc va sau d6 lam giang vién tai treong Pai hoc
Harvard. Nghién ctru d6 cling 1a mdt phéan trong thach thirc ban dau doi voi
viéc tim hi€u sy thén bi cia IQ. Mic du nghién cru dé da tha't bai nhung it
nh&'t 3 chirng minh cho moi ngudi biét rang d€ c6 thanh cong thi y&u td" tri
tué thoi chwa da. Nghién ctru nay ciling gitp hinh thanh nén mét nganh moi
chuyén phén tich vé cac kha nidng that sw khi€n con nguwoi dat dwoe thanh
cdng trong cong viéc va trong bat ky mot t0 chirc nao. Ciing that ngac
nhién khi cac phat hi¢én déu khglng dinh ring: chi s&" IQ chi ditng thi hai sau
y€u t6 Tri tué xic cam hay dd nhay cam trong viéc xac dinh thanh cong
trong cong viéc. Cac nghién ctru dworc ti€n hanh mot cach doc 1ap do hang
chuc cdc chuyén gia cia 500 t6 chire tw cdc tap doan, cor quan chinh phu va
céc t& chire phi chinh phii trén khip thé gi¢i. TAt cd déu dwa ra cac két luan
teong te. Thém mot di€u nira la cac phat hién cta ho rat thuyét phuc bdi
ho da tranh cac thanh ki€n va nhirng suy nghi da tré nén ¢4 htru trong doi



sdng cong viéc duwdi géc dd ca nhan hay to chirc. Cac két ludn ctia ho déu
chi ra tAm quan trong cua tri tué xtic cam ddi voi sy thanh cong trong cong
viéc & ba't ky linh vuc nao.

Tbi c6 th€ chéc chin ring, cic k&t lun trén khong hé mé&i doi véi cac
t0 chirc nghé nghiép hién nay. Nhuwng cach thirc ma con nguwoi quéan ly cac
cong viéc lién quan d&n ban than va v&i nhirng ngeoi xung quanh ho méi
chinh 1a nhan t& chinh duy tri cac ly thuyé&t quan ly co di€n. Vay, cdi méi &
day la: Midc du nhirng nghién ctru theo 161 kinh nghiém trong 25 nam da
cho ching ta thdy anh hwdng cia tri tué xdc cam dén sy thanh cong nhung
chiing ta da khong bié€t vé do chinh xac ctia cac nghién ctru d6 1a bao nhiéu.

Ngoai ra, qua nhiéu thip ky nghién ctru tdm sinh 1y hoc, t6i da doi theo
cac phat hién quan trong trong mon khoa hoc than kinh. Nhirng gi thu dwoc
cho phép t6i dwa ra mét co s¢ ban dau trong linh vige nghién ctru vé bd nao
voi Tri tué xdc cam. Nhi€u doanh nhan vén da hoai nghi vé cac két luan
ctia nganh tdm 1y hoc va td ra than trong v&i cdc 1y thuyét pho bién dén va
di nhung khoa hoc th#n kinh da chirtng minh mdt c4ch rd rang rang tai sao
tri tué xdc cam lai quan trong dén thé".

Céc trung tdm ndo bd diéu hanh cam xic gidp phat trieén cac ky nang
can thi€t trong viéc quan ly mot cach hi€u qua ban than ching ta va giao
ti€p thanh thuc trong doi song xa hoi. Vi vay, khi cac k¥ ndng nay dwoc
thwc hién thi d6 chinh mot di sdn cho sy toOn tai va sy thich nghi cta ching
ta.

Theo mon khoa hoc than kinh thi phan cam xdc nay ctia ndo bd s€ ti€p
thu khéc han so v&i co ché&’ suy nghi ctia bd nao. Phat hi€én nay chinh la yéu
t0 then chdt trong viéc phat trién cudn sach nay cua tdi va dwa t6i t&i thach
thiec v&i quan niém cii vé cach thdong thwong trong van dé dao tao nhan
vién va phat trién cong ty.

Tbi ciing biét ring t6i khong hé don ddc trong khi dwong dau véi thach
thirc nay. Trong sudt hai nam truedre, tdi da hop tic véi TO chire Nghién ciru
EI (Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations) -
bao g6ém modt nhém cac nha nghién cru tir cdac treong dao tao vé kinh
doanh, tr chinh pht lién bang va tw cdc nganh cdng nghiép. Nghién ctru clia
ching t6i da chi ra nhirng di€m y&u dang chi trich trong dao tao vé cac ky
nang nghe va lanh dao d6i v&i viée thanh 14p cac nhém va d6i pho voi sw
thay doi.



Hau hét cac chwong trinh gido duc déu chi 1a cdic m6 hinh mang tinh
hoc thudt nhwng lai gdy ra nhirng hi€u [am nghi€m trong, lang phi hang
triéu gior d6ng h'd va hang ty do la. Nhirng gi can thi€t bay gio’ 1a mét cach
nghi hoan toan m&i vé cach thirc 1am thé nao d€ gilip con ngwoi nang cao
tri tué xdc cam cua ho.

Quan niém sai Ve tri tué xic cam

Khi t6i di khip th& gidi d&€ néi chuyén va tw van cho 1anh dao cia cdc
doanh nghiép, t6i da gdp phai mdt s6 nhitng nham 1an ria't phd bién vé tri
tué xdc cdm. DAu tién, to6i xin 1am rd nhirng nhAm 14n phd bi€n nhat. Thi
nha't, tri tué xdic cam khong don thuédn 1a “sw ti t&”” tham chi tai nhirng thoi
di€m quyét dinh né khong doi hdi “sy hoan hao” dic biét l1a khi ching ta
phai thealng thin doi mit véi mot sy that khong d& chiju gi nhung lai khong
the’ tranh khdi. Va t6t hon hét l1a ching ta nén tranh nhirng tinh huéng nhw
the’.

Thi hai, tri tué xdc cam khong c¢6 nghia 1a d€ cho moi ngwoi tw do va
c6 cam gidc “hay d€ moi thir ty nhién” ma né c¢6 nghia 1a phai ki€m soat
dwoe tinh cam d€ ching bdc 10 mot cach thich hgp va hi€u qua, khuyén
khich dwoc nhirng nguoi xung quanh hep tac dn y v&i nhau d€ dat d&€n muc
ti€u chung.

Ngoai ra, khong hé ton tai thwe té€ 1a tri tué xic cam cia nir gidi t6t hon
nam gi¢i hay ngeoc lai. Piéu ndy khong ding bdi mdi ching ta déu c6
nhirng di€m manh va di€m yéu riéng. C6 mdt s6 nguoi trong chiing ta ¢
the’ c6 sy dong cam hon nhwng lai thi€u nhitng kha nang d€ thoat khoi
nhttng ndi dau ctia chinh minh, con mot s6” kh4c thi lai c6 kha ning d€ diéu
chinh t0t tam trang ctia ban than nhwng lai bi lac 16ng trong cong dong cla
minh.

Tuy nhién, c6 mot sy that 1a ca nam va nir déu c¢6 nhtrng di€ém manh va
di€m y&u chung xét theo gidi. Mot nghién ctru vE tri tué xdc cam dwgce
thie hién trén hang nghin ngwdi ca nam va nit chi ra rdng néi chung, phu
ntr ¢6 kha nang td't hon trong viéc nhan thirc dwgrc cam xic cua ban théan, td
ra thong cam hon va gidi hon trong viéc chia sé gitra cd nhan v&i nhau.
Con nam gidi thi ty tin va lac quan hon, chdp nhan sy thay doi dé hon va
tw gidi tod cang thaamg tot hon.



Nhin chung, nam va ntt ¢6 nhiéu di€m twong dong hon la sy khac biét.
Mot s6 nguwoi dan ong cling c¢6 dwore kha nang cam thong nhw nhirng ngwoi
phu nr nhay cdm nha't va ciing ¢6 nhirtng phu ntr ¢6 kha nang chdng lai sw
cing thang 5t nhw nhitng ngudi dan ong kién cudng nhat. Do vay, khich
quan ma néi, nhin vao pham chat chung ctia nam va nt, thi di€ém manh va
diém y€u ngang nhau nén xét ve tri tu€ xdc cam thi khong cé sy khac biét
V€ gidi tinh.

Mot diem sau cung ma tdi cling mudn lam r6 rang la tri tué€ xic cam cua
ching ta khéng phu thudc vao y&u t6 di truyén hay chi phat trién trong thoi
ky nién thi€u. Khong gidng nhw IQ v6n thay doi rat it sau khi chiing ta
tredng thanh, tri tué xdc cam la kha nang ma ban cé th€ tw hoc héi dwoc va
ngiy cang sic sdo hon trong qud trinh sdng tirc 1a dworc tich luy dan tir kinh
nghi€ém cuda ching ta. N6i tom lai do tri tué xic cam cua ching ta c6 the
tang 1én. Trén thyc t&, nhiéu nghién ctru da theo doi kha nang Tri tué xuc
cdm clia con ngwdi qua thoi gian va thdy ring con ngwdi ngly cang tot
hon vé kha nang nay b&i ho gidi hon trong viéc kiem sodt tinh cam va sy
bdc dong ctia minh, ty khuy&n khich ban than va ngay cang cam thong hon
voi ngeoi khac cling nhw khéo 1éo hon trong giao ti€p voi cong dong. Co6
mot tie ¢ theé miéu td vEé Tri tué xdc cadm la: tinh thuén thuc.

Tri tué xdc cdm - Sy thi€u wu tién

Hién nay, ngay cang c6 nhiéu cdng ty thdy ring khuyé&n khich kha niing
tri tué xdc cam & ngwoi lao ddng 1a yéu t6” sOGng con cda bat ky triét 1y
quan 1y nao. Mot gidm dd'c cia Telia - mot cong ty truy€n thong ctia Thuy
Dién n6i rang: “Ban khong thé chi canh tranh bang san phdm ctia minh nira
ma con ca bang kha ning ding ngudi cia ban”. Linda Keegan, Phé Gidm
d6c diéu hanh B phan Phat trién ctia Citibank cling néi voi toi: “Tri tué
xtc cam la tién d€ gb'c ciia moi khoa dao tao quan 1y”.

C6 rat nhiéu sy khéng dinh v€ sy can thiét cua tri tué xdc cam trong
cOng vi€c nhu sau:

Giam doc ctia mot ctra hang véi hang tram nhan vién trong
nganh cong nghiép khong gian vii try k&€ voi toi rang, mot trong
nhtrng khach hang chinh ctia 6ng ta la cong ty Allied - Signal yéu



cau Ong ta va cac nhan vién phai dwgrc dao tao theo phwong phap
kha phd bién “vong tron chi't lwgng”. Ong ta néi: “Ho mudn
ching t6i phai lam viéc theo doi t6t hon, diéu nay that tuyét
nhung chuing t6i tha’y d€ dat dwoc no ra't kho vi lam sao ban ¢6
thé’ 1a mo6t doi né€u ban khdong & mot nhom trwedc? Va d€ duy tri
mot nhom chiing ta ¢an nang cao do tri tué€ xuc cam cua ching

29

ta”.

Giam do'c cta Siemens AG, mot tdp doan ctia Pirc ciing k€ voi
toi: “Cong ty ching t6i hoat ddng ra't hi€u qua trong viéc tang lgi
nhuén bing cdc phwong phap nhw thiét k& lai va ddy nhanh vong
doi cia mot san pham mdi. Tuy nhién, k€ ca nhirng thanh céng
16 nay thi dwong cai ti€n cia chiing tdi van khong thay doi,
dang rat pheatng. Chiing t6i nhén ra ring can phai st dung ngu'dn
nhan lyc ctia minh t6t hon - tirc 1a t67 da hod tai san con nguoi
d€lam cho dwong cai tién tang tré lai. Do d6, hién ching toi
dang nd lyc lam tdng kha ning tri tué xdc cdm clia cdc nhan vién
trong cong ty.”

Mot cyu Giam d6c dy an cia cong ty Ford Motor k€' lai cach

thirc ma 6ng st dung phwong phap “hoc qua to chirc” do treong
quan ly Sloan thugc Vién Cong nghé Massachusett phat tri€n

trong viéc thiét k& lai Lincoln Continental. Ong niy con néi dwgrce
dao tao ve tri tué xic cdm 1a mot sw kién 1on sdnh voi sw kién

Chia ra d&i trong cude doi dng ta. Ong ta con néi thém: “Pé

chinh x4c 1a nhirng kha nang ma chdng t6i can phai c6 d€ tr&

thanh mot t6 chirc dao tao hi€u qua.”

& J

Mot cudce diéu tra ndm 1997 vé nhirng tdp quan chuan ctia cac tap doan
1on dwoe ti€n hanh bdi Ban Xa hoi vé Pao tao va Phat tri€n ctia My chi ra
rang: bon trong nam cong ty trong cudc dréu tra dang cd gang khuyén



khich kha nang tri tué¢ xic cam trong nhan vién cia ho thong qua dao tao,
qua viéc danh gia hi€u qua cong viéc va qua viéc tuyén dung.

bén day, c6 thé€ cac ban lai hdi n€u the thi tai sao tdi con viét quyen
sach nay. Ly do 1a rA't nhiéu thadm chi 12 hAu hé&t cac nd lyc cha cdc td chire
nhim khuyé&hn khich trf tué xtic cdm déu td ra khong hiéu qua, gay lang phi
mot lwgng 1on thei gian, nang lwgng va tién bac. Vi du nhwe mot cudc
nghién ctru c6 tinh hé thdng nhat vé lgi ich cua cac khoan dau tw danh cho
cac khoa dao tao 1lanh dao (ma ban sé dwoc biét chi ti€t & Phian 4) chi ra
rﬁng mot cudc hoi thdo quan trong cla cac nha diéu hanh cao ca’p kéo dai
nhi€u tuan lai khong dat dwoc hiéu qua xét trén cac dong goép cua ho.

Céac doanh nghiép dang phai d61 mét voi mot thwe t€1a thAm chi ca cac
khod dio tao dit nha't cling c6 th€ khong dat dwore muc tiéu va that tigc
diéu nay lai thwong xay ra. Sy ba't cip nay chinh la hdu qua cia viéc bd qua
y&u to tri tué xic cam cda cda nhan va to chirc trong cdac chi€n lwgc canh
tranh.

Tai sao hién nay tri tué xdc cam lai tré thanh van d€ cta cac doanh
nghi¢p?

Ngwoi diéu hanh cia mot cong ty cong nghé sinh hoc & California ty
hao néi vé 1y do khi€n cong ty ctia 6ng ta luén cé mdt cong nghé t61i tan la:
khong mot thanh vién nao ctia cdng ty bao gom ca 6ng ta ¢ van phong c6
dinh ma thay vao d6 1a mdi ngwoi ludn mang theo mdy tinh xdch tay da
dwoe k€t ndi voi tdt cd moi thanh vién cua trung tim. D6 chinh la vin
phong di dong ctia ho. Ngoai ra, ndi dung cdng viéc cta ho cling khong c6
dinh, cdc thanh vién lam viéc trong cac nhém da chirc nang. Theo 6ng ta thi
moi treong lam viéc nhw vay la diéu kién thuén lgi cho sang kién. Thong
thwong, moi ngwdi & cong ty nay lam viéc bdy mwoi va tdim muoi gior moi
tudn.

Toi ¢6 hdi Ong ta: “Cdc anh c6 gdp phai van dé gi khong?”

Ong ta qua quyé&t: “Chiing toi khdng gip phai bat ky van dé gi.”

D6 chi 1a mo6t sy doi tra. Mot Ian téi dwoe tw do néi chuyén voi cac
nhan vién & day va sy thyc l1a: nhip do lam viéc & day dot chdy tinh cam
clia moi nguwdi va cudc sdng riéng ctia ho bi xAm pham. Mic di mdi ngwoi



cé the néi chuyén qua may tinh véi tdt cd moi ngwoi khac nhwng ho déu
cam tha’y ching ai thuc sy 1ing nghe minh.

Con nguwoi ra't ¢an sy lién két, sw cam thong va giao ti€p rong rai.

Hién nay, mdi cong viéc déu cén phdi tinh t¢i diéu kién lam viéc, cdc
nhu ciu trén ctia con ngwoi s€ anh hwdng hon bao gior hét dén hiéu qua
cong viéc. Hon th& nira, nhitng sy thay d6i 1on lai dién ra lién tuc. Cai ti€n
ky thuét, canh tranh toan ciu va sirc ép clia cdc nha ddu tw 1on chinh la
nguyén nhan cua sy thay doi lién tuc nay.

Mot thyc t€ khac khi€n kha nang tri tué xic cam trd nén quan trong
hon 1a: Khi cac td chiee bi thu nhd lai béi lan séng giam quy md thi nhirng
ngwoi dwgc gitr lai phdi ¢ tinh than trach nhiém hon, ¢6 nhirng cai thién
trong cong viéc ro rét hon. Ho can phai bi€t gidu di sy néng ndy va sy nhut
nhat. Lic nay, nhitng ky ndng nhw ki€m soat tinh cam, gidi quyét ba't dong,
lam viéc theo nhém va k¥ nang lanh dao lai td ra can thi€t hon bao gio hét.

Thém vao do, toan cau hod lyc lwong lao dong cling khi€n cho tri tué
xic cam tré nén quan trong hon trong cdc nude phat trign. O d6, mirc
lwong cao hon, néu cd, phu thudc vao mot nang sud't mdi. Va nang suit
m&i nay khdng chi phu thude vao sw cor ca'u lai va su ti€n bo cia cdng nghé
nhw treong hop cta cong ty cong nghé sinh hoc & Califonia, sw sdp x&p
hop 1y hon va nhitng cai ti€n khac thwong dwa lai cac van dé moi. Va
chinh nhirng van d€ nay doi hoi sy can thi€t caa tri tué xdc cam.

Khi cong viéc thay doi thi nhirng nét dac treng cling can phai cai tién.
Céac duwr liéu nghién ctru vé kha ndng cuia nhirng nhan vat kiét xué't trén cac
linh vic trong nhiéu thap ky chi ra ring hai kha ning anh hudng it d&n
thanh cong cda ho trong thiap ky 70 cda th& ky trwede lai tré nén dic biét
quan trong trong thap ky 90 d6 1a: thanh 1ap nhém lam viéc va &ng bi€n v&i
st thay d6i. Va nhitng kha ning m&i da bit dau xua't hién nhwr nhitng nét
ti€u bi€u cla cac nhan vat nay. Sy thay doi 1a cha't xdc tac va da dang hoa la
don bay. Nhirng thach thirc m@i doi hdi nhirng kha ndng mai.

Su thay ddi va ndi lo ling

Mot ngudi ban t6i 1am cho mot cong ty ndm trong danh sich Fortune
500 (danh sach 500 cong ty dirng dau nwd'c My), khi chirng ki€n viéc giam
quy md hoat dong bing cich thuyén gidm hang nghin nhan vién da néi voi
toi: “That kinh khung, trong s& d6 ¢6 nhiéu ngwoi quen ctia tbi, ho bi sa



thdi, giang chirc hodc bi thuyén chuyén. Sy kién nay da giy khé khan cho
tA't cd moi ngwoi. Toi van dwge gitr lai nhung t0i s€ khong bao gior ¢6 lai
cam giac an toan nhw tredc kia vé noi nay nira.”

Ong &y con néi thém: “Téi da 1am viée & cong ty ndy dwoe ba muoi
nim va trong thoi gian do ching toi ludn ¢6 cam gidc mdi ngay 1am viéc
déu la mdt ngay y nghia va cong ty tru vieng dwoe 1a nho ¢6 ching toi.
Nhwng that ba't ngo bay gio ho lai néi v&i ching t6i: Cong ty khong dadm
bao cong viéc cho ba't ky ai”.

Va dwong nhw chzatng con ai dwgre ddm bao vE mot cong viéc rai bdt ky
noi nao ntra. Pay 1a giai doan khoé khan cho ngwoi lao dong. Mot nhan thire
ludn deo ding ho d6 1a ching c6 cong viée cha ai 1a dwoec ddm bao tham chi
ngay ca cong ty ma ho dang lam viéc hi€n dang rat phat dat. Chinh di€u
ndy di tao ra tAm 1y so hdi, lo 1ing va bt an cho moi ngwdi.

Ching ta nhan ra dd'u hiéu ctia tdm 1y nay nho ¢ bdo cdo ctia mot cong
ty san dau nguoi. Ho cho bi€t hon mot nira s6 ngwoi goi t&i cho ho yéu
cau cac thong tin vE€ vi€c lam déu dang cé viéc nhung bdi vi qua lo s¢r sé
ma't viéc nén ho bit dau tim mot cong viéc m&i. Ngay ma tap doan AT&T
b4t dau thdng bdo s& c6 bdn muoi nghin ngudi dau tién sé& bi thdi viec
trong nam khi ma l¢ri nhuén cia ho chi dat 4,7 ty d6 la thi mot cudc diéu tra
dwoc mé ra va két qua 1a c6 dén 1/3 ngudi My lo so ring sé c6 ai d6 trong
gia dinh ho s&m bi mat viéc.

N&i so hdi ndy van ctt kéo dai dai ding ngay cé khi nén kinh t&' My tao
ra nhiéu viéc lIam hon. Sy thay doi vé cong viéc - theo 1671 n6i hoa my cua
cac nha kinh t&€ hoc - d6 1a “tinh linh dong cua thi treong lao dong” dang 1a
mot sy that khé khan cho dovi s6ng moi ngwoi. Hién tweong nay 1a mét phan
ctia con thuy triéu toan cdu dang quét t&i ta't ca cac nén kinh t&€ hang dau
tai chau Au, chau A hay chau My. Sy thinh vuong khong phai 12 mot dam
bao cho cong viéc. Viéc sa thai cong nhin do thi€u viéc van x4y ra ngay ca
trong cidc nén kinh t& phat tri€n nhanh. Nghich ly nay dwgc 6ng Paul
Krugman - mot nha kinh t€ hoc tai Vién Cong nghé Massachusett - danh gia
“day la mot sy khong may ma chdng ta phai tra gid cho mot nén kinh t&
ning dong cda ching ta.”

Ching ta c6 th€ thd’y sw lanh 1€o ctia birc tranh toan canh thi treong lao
dong. “Chung ta dang lam viéc trong mot no1 gidng nhw vung chién tranh
tinh ldng” d6 1a cach néi cua mdt nha di€éu hanh & cap trung binh ctia mot
cong ty da quic gia. Ong nay con néi thém: “Nguoi ta khong thé trao 1ong



trung thanh v&i mot cong ty va hy vong ching cé the’ dén dap lai. Vi vy,
mdi ngwdi déu phai trd thanh mot cira hang nhé clia chinh minh trong cong
ty. Trc 1a ban ¢6 th€ 1a mo6t thanh vién cda bat ky nhom nao nhwng ban
ciing ¢6 th€ sdn sang di chuyén va doc 1ap.”

D&i v&i nhitng ngwoi lao dong da ¢ tudi - ho 1a nhirng dira tré tredng
thanh trong ch& dd nhén tii - dworc gido duc rang kién thirc va k§ ning vé
mat ky thuit 1a chi€c vé mai mai d€ vao canh ctra ctiia sy thanh cong. Cach
nghi m&i hién nay c6 th& giy sdc cho ho. Ngudi ta bit dau nhén ra rang
thanh cong ddi hoi nhiéu hon kién thirc va stec manh ctia k§ thuat ma moi
chiing ta cAn mot loai k¥ niing khic d& ton tai va phat trién mot cdch chic
chin trong mot thi treong lao dong khé dw dodn nhw hién nay. Vi vay, cac
pham cha't cd nhan nhw khd nang ty phuc h'6i, khd nang ty thich nghi va
tinh lac quan dang dworc coi trong.

Mot cudc khung hoang méi: chi s6°1Q tang va chi s& EQ giam

Tw ndm 1918, khi ma Chién tranh th& gi¢i thir nhat nd ra da khéi dau
cho viéc st dung rong rai chi s& IQ sau nay thong qua viéc ki€m tra chi s&
nay cua cac linh My khi tuyén quan. Chi s6 IQ trung binh tai My da tang
1én 24 di€m va day ciling la mic ting twong tw tai cdc nwdc phat trién trén
khép thé& gi¢i. Nguyén nhan ciia hién twong nay 1 do ch&” dd dinh dudng
tot hon, ngay cang nhiéu tré em tham gia vao céc hoat dong theo nhém, cac
trd choi trén mdy vi tinh va cdc tro choi d6° chir di gitip ching nim git
dwoe kha nang twdng twong. Thém vao dé, ndi chung quy mo gia dinh nhd
cling giup tré cé chi s 1Q cao hon.

C6 mdt nghich 1y nguy hi€m dang dién ra: Mic di tré em ngay cang cd
chi s6" IQ cao hon nhung kha nang tri tué xtdc cam cta ching lai ¢6 xu
hwdng giam sit. Nhirng di liéu don 1é toe mdt cude diéu tra véi quy md 1om
trén c4c bac phu huynh va gido vién 1am ching ta lo 1ing nhat. Chiing chi
ra ring th& hé tré hién nay gip nhiéu ric r6i vé mit cdm xiic hon trede.
N6i chung, tré em hién nay c6 xu hudng dé c6 don, chdn nan dé cdu gian
va wong buwdng hon. Ching cling hay cing thaamg, lo 1ing, boc dong va
hi€u chi€n hon.

Xem xét hai miu ngiu nhién v&i d61 twong 1a tir tré em My tudi twr 7
dén 16 va d€ cha me, gido vién - nhirng ngwoi 1on biét rd cac em nha't danh
gid. Mau tht nhat dwoc thr nghiém vao nhitng ndm 70 cia the ky XX va



mau thtr hai ¢6 th€ so sdnh dwoc diéu tra vao nhing ndm 80 clng th& ky.
Qua mot thap ky, nhung ¢6 dé€n mot nira s6” tré em y&u dan di vé kha nang
tri tué xic cam. Mic du nhirng tré em ngheo da dwgc danh gia dwdi mirc
trung binh nhwng ty 1€ gidm nay la teong dwong gitra ta't ca cac nhom kinh
t& - voi tieng cAp dO tir viing ngoai 6 giau c¢6 nha't cho dé€n nhirng khu nha &
chudt trong thanh phd’.

Ti€n sy Thomas Achenbach, nha Tam 1y hoc cua Pai hoc Vermont
ngwoi da ti€n hanh nhirng nghién ctru nay va ph6i hgp voi nhitng danh gia
teong tw tai cdc quoc gia khac do cac dong nghi€p cua 6ng ti€n hanh cho
toi biét: dwong nhw sy suy gidm vé nang lyc tri tué xic cam co’ ban & tré
em dién ra trén khip th& gi¢i. DAu hidu 16 rang nhat 13 ty 1& ngdy cang ting
nhirng nguwoi tré tudi gdp nhitng van dé nhw: tha't vong, bi xa ldnh, nghién
hit, tdi pham va hung bao, phién mudn, mat kha nang ki€m soat trong an
udng, ¢ thai ngodi y mudn, bit nat ngudi khac va bj dudi khdi treong.

Hién twong nay c6 the' bao trede kha nhiéu van dé dit ra cho thi treong
lao dong? D6 la sy thi€u hut khd nang tri tué xdc cam dac biét 1a nhirng
ngwoi mdi ra nhip vao thi treong lao dong. Hau hét nhirng dira tré ma dng
Achenbach nghién ctru vao cudi thap nién 80 cua thé ky XX thi ching &
Ia tudi 20 vao nim 2000 va tir d6 c6 th€ néi ring the hé y&u vé trf tué xic
cam dang gia nhap vao lyc lwong lao dong ngay nay.

Nhwrng gi ma cha doanh nghiép muén

Mot cude diéu tra trong gidi chi & My cho biét ¢c6 dé€n hon mot niva s&
lao ddng cua ho thi€u ddng lwc cho viéc ti€p tuc hoc hdi va cai ti€n trong
cong viéc. Ctr 10 nguoi thi ¢c6 dé€n 4 ngwoi khong ¢6 kha nang hop tac voi
dong nghiép va chi ¢6 19% s6 nhirng ngwoi mdi gia nhdp thi treong lao
dong cé du tinh ky luat trong théi quen lam viéc.

Ngay cang nhi€u chu lao dong phan nan vé viéc thi€u cic ky nang xa
hoi trong s& nhirng ngwoi mdi dwore tuyén dung. Trich 101 mdt nha quan tri
ctia mot chudi cdc nha hang 1n: “Cé6 ra't nhiéu thanh nién khong chdp nhan
dwoc sy phé binh. Ho trd nén dé phong hodc thu dich khi ¢6 nguoi gop ¥
vé nhurng viéc ho dang lam. Ho coi nhirng gép y nay la mot sy cong kich
mang tinh ¢4 nhan”.

Van dé nay khong chi gdp & nhirng nguwoi moi lam viéc ma con & ca
nhirng nha quan tri dan day kinh nghi€m. Vao nhirng nam 60 va 70 cta th&



ky tredc, mdi ngwoi chi ¢An vao mot trieong t0t va hoc tAp chim chi & d6
la da. Nhwng ngdy nay, lai ¢6 ra't nhiéu ngwdi ca nam 1an ni dwoc mic du
dwoc dao tao trong nhitng trrong td't, c6 mot twong lai sdng stia nhung van
chealng c6 tié€n trien gi trong ngh€ nghi€p tham chi con to6i hon hay di 1éch
hwdong. Ly do 1a ho thi€u kha nang tri tué xic cam - mot doi hdi quan trong
hién nay.

Mot cude diéu tra trén toan qudc véi muc dich tim hi€u nhitng pham
cha't ma gidi chu lao dong tim ki€m & nhirng lao dong m&i dwa ra két luan:
cac ky nang mang tinh chuyén mon it quan trong hon kha nang hoc hodi
trong qud trinh 1am viéc. Chiing ta c6 th& tém tit cdc pham cha't &6 nhw sau:

4 N
Giao tiép tot.

- J

4 )

Thich nghi va phan ng mét cich sang tao v&i nhirng tré ngai va
su thoai trao.

- J
~
Quan 1y t6t nhan sy, tw tin, ¢6 kha nang khuyé&n khich nguoi
khac dat d&€n nhirng muc ti€u chung, c6 wd'c mudn phat trién
ngheé nghi€p va c6 ni€m ty hao khi hoan thanh cong viéc.
J

4 )
Hop tac t6t va c6 kha nang lam viéc hiéu qua theo nhom. Cé ky
nang thwong lwong d€ giai quy€t nhirng ba't dong.

- J
C6 nhirng dong gdp tich cwe cho cong ty hay td chirc, c6 mong
mudn degrc cong hién va c6 ti€ém nang lanh dao.

- J

Trong bay doi hdi ciia nguoi st dung lao dong thi chi c6 mot doi hoi 1a
mang tinh chat hoc thuat 1a: kha nang doc, vi€t va tinh toan.



Mot nghién ciru tim hi€u vé nhirng yéu cau cia cac tap doan dit ra khi
tuy€n dung thac sy kinh doanh (MBA) ciing dwa ra nhirng k&t ludn twong
te. Va ba yéu cau quan trong nha't 1a kha nang giao ti€p, kha nang hop tac
va sy sang tao. Cung theo Jill Fadule - Gidam ddc trung tam trgr gidp tai
chinh cta Pai hoc Harvard thi “sy thong cam, kha nang nhin xa, cic mdi
quan hé tdt va kha nang hop tic” la nhirng pham chat ma ho tim ki€m &
nhirng &ng vién dy thi vao treong.

Cudc hanh trinh cta ching ta

St ménh cha tdi trong cuén sach nay la dwa ngwoi doc ti€p cin voi
nhttng din chirng khoa hoc clia viéc 1am viéc véi trf tué xdc cdm & géc do
c4 nhan, nhém va t& chitc. O mdi goc do, toi déu ki€m chirng tinh khoa hoc
ctia nhirng nhan dinh ma moi ngwoi dwa ra va ban s€ dwoc nghe y ki€n cia
ho trong sudt cudc hanh trinh nay.

Trong Phian 1, t6i da dwa ra cac treong hop khaamg dinh tri tué xdc cam
quan trong hon IQ hay chuyén mon trong viéc xac dinh ai 1a ngwoi noi troi
trong mot cong vi€c nao do6 va ai ¢6 nang lwc lanh dao. No6i chung, nang lyc
tri tué xtc cdm 12 ¢An thiét trén ta't ca cdc linh viee. Va céc dan ching trong
linh vuce kinh doanh td ra ra't thuy€t phuc. Cac cong ty can kha nang nay da
bi€n nd thanh nhirng ti€u chuan mau chdt co the’ do lwong dwore cia minh.

Phén 2, toi di vao 12 kha nang dac treng cu th€ ma cdng viéc doi hoi,
nhw nhirng kha nang nay dwa trén sy tw chi, sy sang tao, sw tin cay, sy ty
tin va thanh qua c6 dwoc tir nhirng kha nang nay cling nhw miéu ta chi tiét
vai tro cta ching trong viéc dat dwoc nhirng hi€u qua cao trong cong viéc.

Con trong Phéan 3, t61 ban vé 13 ky nang céan thi€t tao deng cac mdi
quan hé nhw sy cam thong va nhan thiec cac van dé chinh tri, don bay cla
sw da dang, kha nang lam viéc theo nhém va kha nang lanh dao. Pay la
nhirng ky nang gidp ching ta tim dwoe cach thire d€ ton tai trong mot to
chtrc trong khi nhirng ngwoi khdc van con phéi tim kiém.

Tuy nhién, ngudi doc déu c6 mot cam gidc ning né rang minh s& ding
& dau khi phai lam viéc v&i tri tué xdc cdm. Nhung nhw t6i s€ d€ cdp trong
Chuong 3 thi d€ dat dwore nhirng thanh qua 16'n khdng doi héi chiing ta phai
ndi trdi & ta't ca cac kha nang nay, chi can cac kha nang nay trong chiing ta
dd manh d€ dat d&€n thanh cong.



Ph4n 4 hira hen s& 12 mot phAn hap dan. Phan nay chi ra cho ching ta
bi€t nhirng nang lyc hién nay ching ta con y&u va ching ta ludn cé thé hoc
héi, rén luyén d€ ching dwgc t6t hon. P€ gitip nhirtng doc gia mudn cai
thién kha nang tri tué xic cam va tranh lang phi thoi gian va tién bac, t6i da
dwa ra nhirng hedng dan budc dau, mang tinh khoa hoc va c6 tinh thyc tién
cao giip moi ngwoi tim ra cach tot nha't @€ ren luyén.

Cudi cung, Phan 5 sé xem xét vai tro cda tri tué xic cam trén géc do
mot t& chirc. Toi s& minh chirng bing mot cong ty nhw vay va 1am rd tai sao
kha nang nay khong chi gidp dat dwoc nhirng thanh cdng trong cong viéc
ma con khi€n cho t0 chirc d6 c6 thé thod man va la noi lam viéc mong
mudn ciia nguoi lao dong. Trong phéan nay, t6i cling chi ra nhirng rii ro ma
cac cong ty s€ gap phai né€u ho bd qua thyc t€ cam xtc ciia nhan vién minh
trong khi lai ¢6 cdc cong ty khic - noi ing hd nhan vién clia minh lam viéc
v tri tué xdc cdm - vAn t0n tai va phat trién t6t thAm chi ngay trong diéu
kién day nhirng ba't on cua cic nam ti€p theo.

Vi vdy, myc ti€u ma toi nhim d&n khi hoan thanh cudn sich nay la suy
httu dung. Pay khong phai 1a mot cuén sach ty gilip. C6 1€ s€ c6 ra't nhi€u
cudn sdch hwong dan céi thién kha niing tri tué xdic cadm. Tuy nhién, mic du
khong nghi ngo gi vé y dinh tot dep cta nhirng cudn siach nhw vy nhwng
ching la dién hinh cta viéc kéo dai nhirng nhéin thirc sai vé cach thirc cai
thién nhirng kha ndng can thi€t nay von dang la nhu cau that sy hién nay.
Thay vao do, cdc ban s& tim thd’y trong cudn sich cua tdi nhitng chi din
sinh ddng cho viéc rén luyén kha nidng mang tinh cdm xdc nay. Cdc chi dan
cta toi dwgc dic két twe két qua ctia nhirng cude diéu tra voi quy mo lon, tw
nhirng phat hién md&i va dya trén cac md hinh dwgc dp dung pho bién trén
the’ gioi.

Ching ta dang sdng trong thoi ky ma nhirng ky vong vEé twong lai phu
thudc ngay cang nhi€u vao kha nang ki€m sodt ban than va cach thirc gii
quy€t cac mdi quan hé cia ban than trong hién tai. T6i hy vong mdt vai
hwdng dan mang tinh thyc tién cia t6i c6 the gitp céc cd nhan va doanh
nghiép d61 mat dwore voi nhirng thach thirc ma ching ta sé€ gidp phai trong
th&’ ky mai.



2. Nhirng kha ning cin thi€'t ciia mét ca nhan xuat sic

6 la dau nhirng nam 1970, ding vao lic ma phong trao phan ddoi

cudc chién tranh & Viét Nam trong gidi sinh vién trén khip th&’
gioi 1én dén dinh di€m thi ngwoi thi the ctia mot hang thong tin My dong
tai nwd’c ngoai nhan dwoee tin xau: mdt nhém sinh vién de doa s€ thiéu trui
thw vién ctia ba. Nhwng ngwoi thl thw nay lai ¢ nhirng ngwoi ban 1a thanh
vién ctia nhém sinh vién. Phan Gng tirc thi cda ba c6 vé via ngdy tho
nhwng ciing kha 1iéu linh: Ba moi nhém sinh vién nay st dung thw vién lam
noi nhém hop.

Khong nhirng th€’, ba ta con moi nhirng ngwoi My sdng & quanh d6 dén
tham dy cédc cudc hop ctia nhém sinh vién kia d€ ting cwong doi thoai thay
cho do1 dau.

Bing cdch 1am trén, ngudi thi thw dd thic ddy mdi quan hé c4 nhin cla
minh v&i mét s6” cdc lanh dao sinh vién - nhirng ngwoi ma ba biét 1a ¢ th€
tin twdng dwore d€ roéi ho tin twdng lai chinh ba. Chién thuat nay da md ra
céc kénh m&i gidp hi€u biét 14n nhau va cang c¢d mdi quan hé clia ba vdi
céc 1anh dao gi¢i sinh vién. K&t qua 1a thw vién van cOn nguyén ven.

Ngu’0’1 tha thw trén da cé dwoc ky nang ctia mdt nha dam phan hay
nguwrdi hoa gidi tai ning cé kha niing nim bit dwgc chidéu hudng cang thang,
nhanh chéng xoay chuyén tinh thé va dwa ra quyé&t dinh d€ moi nguoi ng'oi
lai cing nhau thay vi d&1 dau v&i nhau.

Nguei tha the nay ldc dé 1a mét thanh vién trong nhém cdc nha ngoai
giao tré cia BO Ngoai giao My, nhirng nguoi dwoe biét d€n nhw 1a cac
“siéu sao” (superstars). Sau nay, chinh gido sw David McClelland cta
treong Harvard da dan dau mot doan nghién ctru phong van ra't ky nhiing
siéu sao nay.

Ciing vao thoi gian d6, gido sw McCelland 1a ngwoi hwong dan chinh
cho luan an ti€n sy cua tdi va chinh gido sw da kéo t6i tham gia vao chwong
trinh nghién ctru cua 6ng. K&t qua ctia nhirng nghién ctru nay da cho phép
ong cong bd mot cong trinh khoa hoc mé dau cho mdt cudc cach mang
trong nhan thitc V& ngudn gdc clia sy xui't sic.

Ciing trong lic kham ph4 cdc y&u t& tao nén nhirng thanh tich xua't sic
trong cong vi€c thi gido sw McClelland tham gia vao cdng trinh cua



Frederick Taylor - mgt cong trinh da gat hdi nhirng thanh tyu khoa hoc dau
tién tor dau thé ky XX. Cdc chuyén gia vé hiéu qua cong viéc theo thuyét
Taylor ra soat lai toan bd cac cong doan trong cong viéc, phan tich hi€u qua
co’ hoc 16'n nha't trong mdi dong tac ctia ngwdi lao dong. Mdy mdc chinh 1a
phurong tién d€ do hiéu qua cong viéc ciia con nguwoi.

Theo sau truomg phdi Taylor 14 mot tiéu chudh danh gid khéc: tric
nghiém IQ. Nhiéu ngudi cho ring phwong phap ddnh gid chinh xdc nhat
cho s xua't sic chinh Ia cdc kha niing tri 6¢ clia con ngudi.

Cung v&i anh hwdng manh mé cuia tw twdng Freud, hang loat cac
chuyén gia khdc lai cho ring ngoai IQ, cic pham ch't c4 nhan ciing 12 mot
y&u t& tao nén sy xua't sic. Phdi d&n nhitng nim 1960 thi tric nghiém pham
chat ca nhan va cdc hé hinh thai - thi du nhw cadch nhin biét mdt ngwoi ¢
tinh hwdng ngoai hay hwedng ndi, mot ngwei thude loai cdm tinh hay 1y tinh
- m&i tré thanh mot phan cia cac phwong phap do lwong chuan veé tiém
nang trong cong vi€c. Tuy nhi€n, da ndy sinh mot van dé. B¢ 1a rat nhiéu
cdc tric nghiém pham chat c4 nhian duwoc thiét k& cho nhitng muc dich
hoan toan khéac nhau, ki€u nhw d€ chan doan cac r6i loan tam 1y, va nhw
vy, ching chi dwa ra dworc ra't it nhitng hwedng din gidp ngwoi ta biét dworc
cach mdt ngwoi hoan thién cong viéc ciia minh tdt nhw thé nao. Cac tric
nghiém IQ ciing vdy, méc du ching khong sai nhung nhirtng ngwoi ¢6 chi
s& IQ cao hi€m khi hoan hao trong cdng viéc trong lic nhitng nguwoi cé chi
sO0 IQ trung binh thi lai 1am viéc ra't tot.

Cong trinh ctia McClelland xud't ban nim 1973 mang tén Trdc nghiém
Ndng lwe hon la Théong minh da dwa cudc tranh ludn sang mot hwedng khac.
Ong cho ring ning khiéu, thi hang & trwong va nhitng thanh tich veot troi,
nhirng th nay don gian khong the’ dy bao kha nang nguoi d6 1am viée t6t
nhw thé nao sau nay hay liéu ngwoi d6 ¢6 thanh cong trong cudc s6ng hay
khong. Thay vao do, dng cho rﬁng mot tap hop cac nang lyc nha't dinh bao
g0m sy dong cam, tinh ky lut va sy sang tao la nhirng thr noi bat d€’ dem
lai thanh c6ng cho nhttng ngwoii binh thwong nha't khién ho ¢ th€ ddm bao
khong bi ma't viéc. B€ tim ki€m cac kha nang tao nén nhirng thanh qua 1on
trong mot cong viéc nhat dinh, McClelland goi ¥, tredc hét ching ta hay
quan sat nhirng nhan vat thanh cong di€n hinh va xac dinh ho s& htru nhirng
nang lyc dac bi€t nao.

Cong trinh cia McClelland da dwa ra mdt cach ti€p can méi vé phuong
phdp d4nh gid sy xud't sic va xdc dinh c4c kha ning clia con ngudi trong



mot cong viéc nhat dinh ma ho dang lam. Mdt “kha nang”, theo cach hi€u
truyén thong, 1a ddc di€m ca nhan hay mdt tap hop cac théi quen gitp con
ngwoi lam viéc hiéu qua hon hay tao nén nhirng thanh céng trong cong
viéc. N6i cach khdc, mot kha nidng 1am ting thém gi4 tri kinh t& cho nd lyc
ctia mdt ngwoi trong cdng viéc.

Nhirng hi€u biét nay, trong su6t mot phian tw thé ky vira qua, da dit nén
mong cho mo6t nghién ctru trén hang tram nghin nguwoi, toe cac thw ky hanh
chinh cho dén nhirng nha diéu hanh cao cdp trong cic td chirc 1on trong
chinh phi My tap doan 1on AT&T hay trong cdc cong ty nhd chi ¢cé6 mot
nhan vién. TAt ca cac nghién ctru nay déu c6 mot két ludn chung la trong
cac nang lyc ca nhan va xa héi ctia con ngwoi thi tri tué xic cam la y&u t&
quy€t dinh cta sy thanh cong.

Nha 14p trinh lac di¢u

Hai nha 18p trinh cung néi vé cach thirc 1am viéc cia minh. Cong viéc
ctia ho 1a thiét k& ra cdc chwong trinh nham thod man nhanh chéng céc yéu
cau kinh doanh cua khach hang. Mot ngwoi cho biét: “T6i nghe ho ndi 1a
ho can tat ca cac du li€u dwgce trinh bay chi trong mét trang gidy”. Va anh
ta ctr theo d6 ma thiét ké” d€ giao cho khach hang.

Trong khi d6, ngwoi 14p trinh thr hai dwong nhw gép khé khan doi voi
yéu céu trén ctia khach hang. Khéng gidng nhw nguwoi 14p trinh triede, anh
nay khong d€ y dén yéu cau cia khach hang. Thay vao dd, anh ta dwa ra ly
do ky thuat: “Bd bién dich co ban cia HP3000/30 rat chdm nén t6i phai
tudn theo t6c dd cua ngdn nglr may tinh.” N6i mot cach khac, ngwoi 1ap
trinh thir hai da 18y mdy moc lam trung tim chi khong phai con nguoi.

Ngwoi 14p trinh the nha't c6 the coi 1a mot ngwoi thanh thao trong cong
viéc vi ¢6 kha nang thi€t k& cac chwong trinh than thién véi ngwoi st dung.
Con nguwoi 14p trinh thie hai thi lai rdt yéu vi co’ ban anh ta da bd qua céac
yéu ciu cua khach hang. Nhu vay, ngwoi 14p trinh thir nha't da thé€ hién
dwore tri tué xdc cam trong cong viéc con nguoi thir hai chinh 1a mét vi du
cta nhirng ngwoi khong ¢6 kha nang nay. Ca hai ngwoi nay da dwgrc phong
vAn bang mdt phwong phiap do McClelland phat triéh nhim tim ra nhitng
nhtrng kha nang tao ra thanh cong trong cong viéc.

Nhirng hi€u bi€t ban ddu cua McClelland ¢6 ngudn gbc tir nhirng viéc
ma Ong da lam trong cac cong ty hay td chirc nhwe Bd Ngoai giao My, noi



ong dwoe yéu cau tim ki€m nhirng nhan vién gidi d€ ctr di lam viéc & nwée
ngoai. D6 s€ 1a nhirng nha ngoai giao tré - nhirng ngwoi dai dién cho nwéc
My tai cac quoc gia khac. Cing gidng nhw cic nhan vién kinh doanh hay
giam d6c tai chinh cia mot tip doan lon, cong viéc that sy chia ho la
“quang ba” nwdc My d€ nguoi dan & cac nwdc khac ¢6 nhirng suy nghi tich
cwc va cé cam tinh v&i qudc gia nay.

D€ dwoc lwa chon vao nhirng vi tri ngoai giao nay, cidc (rng vién phai
vreot qua mdt chwedng ngai thuwe sy khé khan d€ chon nhirng ngwoi dwoce
dao tao t6t nhat. Trac nghiém d€ lya chon nhitng ngwdi nay khé hon nhiéu
so v&i viéc lwa chon cac nhan vién trong BO Ngoai giao. Mdt nha ngoai
giao ¢An chi y&u 12 mot nén tang virng chic vé kién thirc khoa hoc trong
cadc mon nhu: lich st va van hod My, thanh thao v€& ngén ngtr va l1a chuyén
gia trén mot linh vgc nha't dinh, vi du nhw kinh t€ hoc. Nhwng van dé la
cac bai thi chi phan dnh duy nha't viéc cic ing vién da hoc tip td't nhw thé’
nao ¢ treong ma thoi.

Do vay, di€m s6 clia cac thi sinh trong cac bai thi nay chi 1a mot chi s6
khong mang tinh dai di€n khi danh gid sy thong thao ctia cic nha ngoai giao
m&i nay & Frankfurt, Buenos Aires hay & Singapore. Trén thyc t& thanh
tich cia ho trong cong viéc hoan toan khong twong quan v&i thanh tich cac
bai ki€m tra ddu vao cua ho. Viéc coi trong cic mon hoc & treong khong
con phu hop (thdm chi 1a sai [Am) khi danh gid nhirng kha nang ctia cac nha
ngoai giao.

McClelland da tim ra rﬁng nhtrng y€u t& can coi trong khi lya chon cac
nha ngoai giao nay thudc mot loai kha nang khac. Khi 6ng phdng van
nhtrng si€u sao - nhirng nha ngoai giao tré ma B Ngoai giao My coi la
xua't sic va hiéu qua nhat - va so sdnh ho v&i nhitng nhin vién khong ndi
bat trong cong viéc, sw khac biét & day chinh 1a mot tdp hop cac kha nang
co’ ban ctia con ngwdi ma cac bai ki€m tra mang tinh hoc thuat hay cic tric
nghiém IQ khong th€ danh gid dworc.

Trong s& nhitng tric nghiém co’ ban rat da dang ma McClelland dwa ra
¢ mot cach danh gia tuyét voi d6 la kha ning doc dwore cam xic, do mot
d'ong nghiép & Pai hoc Harvard xay dyng. Trong bai tric nghiém nay, cdc
rng vién dugc xem cic doan video ngén trong d6 thu cic cudc néi chuyén
cta nhirng ngwoi trdi qua cac tinh huéng nhi€u xdc cdm nhw ly hon hay
tranh luan gay gét tai noi lam viéc. Mot bd loc dién t bieh d6i Am thanh d&



ngwoi ta khong thé nghe ro dworc ting tir trong doan hdi thoai ngwoi ta chi
nhan biét dwore Am thanh va sic thdi biéu hién tinh cdm cta ngudi néi.

McClelland nhan thdy di€m s& clia cic nhan vién ngoai giao xui't sic
lu6én cao hon cua cac nha ngoai giao binh thwong 1a nho ho ¢é thé phan
biét chinh x4c cam xtc ctia ngwoi néi. Chinh diéu nay da chuyén thanh mot
nang lyc doc dwoe cac thong diép cam xic cua con ngwoi & cdac fang lop
xa hoi hoan toan khac biét v&i ho, thAm chi ho con chging hiéu dwoc the
ngdn nglr ma ngwoi ta st dung d€ ndi chuyén. Pay 1a kha nang thi€t y&u
khong chi cho cdc nha ngoai giao ma cho ca trong cdng viéc nhim tan dung
sy da dang.

Thinh thodng khi m6 td nhirng gidy phit cang thealng cuc do trong cong
viéc, cac nhan vién lam viéc & nwdc ngoai da k€ cho nhau hang ta cac cau
chuyén lién quan t&i nhirng tinh hudng nhay cam twong ty nhw tinh huéng
cta nguoi thu thw ki€n tao hoa binh da néi & trén. Nhwng v&i nhirng nha
ngoai giao kém sic sdo v& mit x4 hoi thi cdc cau chuyén nhw vy thuong
két thic bing viéc giy bé mit do ho khong c6 kha ning doc dwgre cdm xtc
hay d6i xtr khéo 1éo v&i nhirng ngwoi ma ho cling lam viéc.

Sw xud't sac: nhirng gi¢i han cta IQ

Hai ngwoi thong minh nha't ma toi bié€t (it nha't xét vé mét hoc thuit) da
theo dudi nhirng sy nghiép hoan toan khac nhau. Mot nguwroi 1a ban toi trong
nhitng nim dAu tién clia thoi sinh vién. Anh Ay da dat di€m xuA't sic nha't
trong ky thi tuyén ddu vao cla treong (nhw trong ky thi tuyén SAT), dat
800 di€m cho cd mon thi néi va toan va di€m 5 cho mdi bai thi trong ca ba
bai ki€m tra & mirc d0 cao hon. Nhung anh &'y lai khong c6 dong lyc trong
khi hoc & treong, thweong xuyén bd hoc va ndp bai mudn. Sau dd, anh &y
nghi hoc mét thoi gian va cudi cling phai ma't d&n 10 nam d€ tdt nghiép.
Hién nay, anh cho bi€t rd't thoa man v&i cong viéc kinh doanh ctia mét nha
tw van tin hoc.

Con nguoi kia 1a mét than d6ng toan hoc. Cau &y vao treong trung hoc
nam 10 tuoi va td't nghiép khi chi m&i 12 tuoi. P&€n nam 18 tudi thi cu da
18y dwoc bfmg ti€n sy toan hoc ly thuyét ctia Pai hoc Oxford. Khi con hoc
trung hoc, ciu &y ¢6 than hinh hoi thap so v&i tudi. Va vi it tudi nén ciu
thap hon ching t6i khodng 30 phan. Nhung ciu lai xua't sic hon ching toi
gap hai Tan - diéu nay khi€n khong it nguoi buc tirc. Cau con thwong



xuyén bi bét nat va 18i ra d€ ché giu. Nhung bat chap véc ngudi nhd bé
ciu hoan toan khong chiin budc. Gidng nhr mot chi ga trong diing cam,
cdu da ty ding ving tredc nhirng tré ngai 1on trong treong. Sy qua quyét
ctia ciu ngang fam v&i tri tué cia ciu - diéu nay co th€ giai thich tai sao
hién cdu dang la vién tredng vién todn hoc cd uy tin nhat trén thé gidi.

Chi s& IQ dwec ra't nhiéu trwong coi trong va dp dung vao nhirng bai
ki€m tra dau vao nhung diéu dang ngac nhién la né chi ly gidi dwoc mét
phén rd't nho thanh cdng ma con ngwei dat dwgrc trong cong viéc hay trong
cudc sdng. Khi xét dén sy twong quan gitra chi s6 IQ va thanh tyu dat
dwore trong cong viéce, ty 1€ nay duw ki€n dat mic cao nha't chi vao khoang
25%. Trong khi do, cac phan tich sdu hon da dwa ra mot con so chinh xéc
hon: khong qua 10% va c6 the'la 4%.

Diéu d6 c6 nghia la c6 d&€n 75% hoac 96% (mirc t€ nhat) nhirng thanh
cong la khong chi dya vao chi s thong minh.

Hay n6i mét cach khéc, chi s& nay khong thé€ xac dinh dwoc ai 1la ngwoi
s€ thanh cong va ai s€ that bai. Vi du, khi nghién ctru V€ nhirng sinh vién
tot nghiép cta treong Harvard trong cac nganh ludt, y hoc, gido duc va kinh
doanh, ngwoi ta thdy ring di€ém dau vao - mot bi€u hién cda chi s&
IQkhong trong quan, thdm chi con trai ngwgrc v&i nhirng thanh tich sau nay
trong sy nghi€p cta ho.

That ngwoe doi khi néi ring chi s IQ c¢6 rat it tic dong trong viéc du
dodn thanh cOng cua nhitng nguoi cé thwa thong minh d€ ton tai trong
nhtrng linh vgc doi hoi nhi€u tai tri nhat va vai tro cda tri tu€ xdc cam
chi&€m vi tri ngay cang lon d€ veot qua rao can cda tri tué trong ba't cr linh
vuc nao. Trong cac chwong trinh dao tao MBA hay cic nghé nhw ky su,
luat sw va thay thudc, nhirng noi ma doi héi ctia cong viéc thuc sy dwa vao
niang lwc cua tri tué thi tri tué xtdc cdm van ¢ vai trd nhiéu hon trong viéc
xéac dinh ai sé€ 1a ngwoi 1anh dao.

Lyle Spencer Jr., Giam d6¢c nghién ctru va cdng nghé toan cau hang Mc
Clelland, ngwoi d6ng sang 14p ra tip doan Hay/Mc Ber néi: “Nhirng gi ma
hoc & trirdng chi gitip ta x4c dinh dworc rat it nhitng ngudi xua't sic, trong
s& nam tram dén sdu trdim ngwoi ma ching t6i da ti€n hanh cac nghién
ctru”. Ong cho biét thém: “Nhitng kiéh thirc & trwong chi 1a ngudng cira d&
ban bwdc vao mot linh veee nhwng né khong lam ban tré thanh xudt sdc
trong linh vyc d6. Chinh kha nang tri tué xic cam mdi gidp ban tré thanh
nhirng ngwoi ¢6 thanh tich vuegt trdi”.



Tam quan trong cua tri tué xic cam trong cac nganh nghé doi hoi tri tué
chinh 1a nguyén nhan khi€n chi s6" IQ khé c6 th€ gitp ho ludn & vi tri dirng
dau. Trong cac nganh ngh€ doi héi chuyén moén va ky thuit cao, rao can
dau tién phai vegt qua d€ lam viéc trong nhitng linh vie nay la nguoi ta
phai ¢6 chi s6 IQ & mirc &n twong, tir 110 d&€n 120 di€m. Khi ban da vwot
qua hang rao tri tué cao nay thi ban da nim trong s& 10% nhitng ngudi
thong minh nha't. Nhwng khi dé ban than chi s 1Q lai khong con 1a lgi the
canh tranh cua ban nwa.

Trong sy nghiép cia minh, ching ta khong canh tranh v&i nhitng nguoi
khong du tri tu€ can thi€t d€ co the vao va ton tai trong linh vyc ciia minh
ma ching ta phai canh tranh v&i nhém nhd hon nhirtng ngwoi da vegt qua
dwore cac chwdng ngai vat khé khan, cac bai ki€m tra ddu vao va ca nhirng
thach thire vé hi€u biét khac.

Ba&i vi tri tué xic cdm gan nhw khdng dwoe sit dung pho bi€n nhw chi
s0 IQ trong viéc tuyén chon dau vao cac nganh doi héi nhiéu yéu cau vé
chuyén mon, ngwoi ta thd'y ¢ nhiéu cac bién the trong linh vyc “mém”
nay hon trong linh vuc IQ trong cdc nganh chuyén moén néi trén. Sy khac
nhau gitra ching chinh 1a sy cach biét Ion gitra di€m thap nha't va di€ém cao
nha't trén thang do tri tué xdc cam va nd tré thanh mot loii th€ canh tranh
chinh. Vi vay, nhirng ky nang “mém” luén tdc dong dén thanh cong nhicu
hon trong nhirng linh vige doi hdi chuyén mon “cirng”.

Linh vyc thir hai: Sy tinh thong

Chiing ta hay xem xét mot tinh huéng: Ban 1a mot tuy vién van hod cta
Pai sir quan My tai Nam Phi va ban nhan dwgc dién thoai ttr Washington
1énh phai chi€u mot bd phim ¢6 canh mot chinh tri gia ngwoi My dang rat
bi ghét tai Nam Phi.

Né&u ban l1am theo 1énh d6 thi cong dong dia phwong sé cho riang ho bi
cong kich. Nhuwng né€u khong lam theo Iénh d6 thi cap trén cua ban & trong
nwde sé tha’y kho chiu.

Vay ban phai lam gi?

Pay khong phdi 1a mdt tinh hudng mang tinh 1y thuy€t. N6 chinh la tinh
huéng khé chiu ma mot trong nhirng nhan vién ngoai giao cia My da gdp
phai. Nhan vién nay cling chinh la mot trong nhitng d6i twong ma gido sw
McClelland nghién ctru. Nh¢é lai cdu chuyén, nhan vién nay cho biét: “To6i



biét ring né&u toi chi€u bd phim d6 thi tru sé cia ching tdi & ddy sé bi thiéu
rui ngay ngay hom sau b&i lan séng gidn dir cia khodng nam tram sinh
vién. Tuy nhién, trong khi d6 Washington van thiy by phim 1a tuyét voi.
Nhirng gi t6i phai lam la tim cach chi€u bd phim d6 d€ Pai st quan tai Nam
Phi c6 thé thong bdo véi Washington rang ching toi dd 1am theo 1énh cia
ho va td't nhién la khong lam xtc pham nguwoi dan & day.”

Va gidi phdp ctia ong ta 1a gi? Ong ta dd chiéu bd phim d6 vao mot
ngay 1€ thanh - ngdy ma Ong ta biét s& chaamg ai dé€n xem.

Séng ki€n d6 da minh hoa cho viéc ap dung tri tu¢ vao cudc s6ng nhw
thé” nao. P6 chinh la két qua cia sy két hop gitra trinh d§ chuyén mon va
kinh nghiém. Nhw vay, ngoai chi s& thong minh IQ thi viéc lam chi nhirng
k¥ nang tng dung thyc t€ va kha ndng tinh thong nghé nghiép sé quyét
dinh sy thanh cong ctia ching ta trong mdi cong viéc hang ngay. Cho du
tiém nang tri tué cua ching ta nhw th€ nao thi chinh sy tinh thong tirc 1a
toan bo nhirng thong tin chuyén biét va cdac k¥ nang ing dung thuc t& - mdi
gidp ching ta thwc hién tot bat cr mot cong viéc dic biét nao. Thi du,
nhirng béc si tai nang nhat chinh la nhirng ngwoi khong ngirng mé réng
kién thirc ciia minh bing cdch tiép can nhirng phat hién méi. Ngoai ra, ho
con ¢é kinh nghi€ém phong phi d€ c6 th€ ap dung trong viéc chan doan va
di€u tri cho bénh nhan. Chinh tho6i quen cap nhit thong tin nay da khi€n ho
c6 the gitip cdc bénh nhan clia minh nhiéu hon ba't ¢t di€m s& xud't sic nio
ma ho dat dworc trong ky ki€m tra dau vao tai treong Yale. (Nhw vay ¢6 the
ndi cdc béc si gidi chinh la nhirng béc si ¢ nhiéu kinh nghiém trong viéc
chah va chira bénh chtr khong phai 12 nhitng nguwdi dat diém xua't sic khi
tot nghi€p.)

No6i rong ra hon, sy tinh thdng ngh€ nghiép chinh la sy k€t hgrp cia mot
cam nhan chung v&i ki€n thiee chuyén mon va ky niang ma ching ta thu
dwoc trong sudt thoi gian lam cong viéc nao d6. Sy tinh thong ngh€ nghiép
dén tw qua trinh hoc hdi lién tuc nhirng xu hwdng mdi. N6 chinh 1a manh
1&i nha nghé - hay la ki€n thirc thyc s can thi€t d€ c¢6 thé lam dwgc mot
cong viée nao d6. Va né chi c6 dwoc bang nhirng kinh nghiém thyc t&.

Nhirng kha nang thwe t€ ra't da dang nhw vay da dwgrc nha tam 1y hoc
Robert Sternberg ctia Pai hoc Yale nghién ctru k§. Ong ciing 12 chuyén gia
trong linh vyc tri tu¢ va thanh cong. Tric nghi€ém ma Sternberg thyc hién
trén gidm ddc cac cdng ty nam trong danh siach binh chon 500 cia tap chi



Fortune cho thiy kién thitc thuc t& déng vai trd it nha't 1 ngang bang v&i
chi s& thong minh IQ trong sy thanh cong trong cong viéc.

Mait khac, ki€n thirc hi€m khi 1a y&u td chinh tao nén thanh tich dic biét
clia mot ngwdi xud't sic. Theo Ruth Jacobs, mot c¢d van cip cao cla
Hay/McBer tai Boston: “Trong hang tram nghién clru ma cdng ty ching to6i
thwe hién nhdm so sanh thanh tich cta cdc ¢4 nhan xuit sic véi nhtrng nhan
vién binh thuwdong tai cdc cong ty trén khip the gidi thi sy tinh thong nghé
nghi€p hau nhw khong tao ra sy khac biét.

Jacobs con néi thém: “Swy tinh thong ngh€ nghiép la mdt kha ning co’
ban. Ban can né d¢€ ki€m dwoc mot cong viéc va hoan thanh cong viéc do
nhwng nhirng kha nang khac m&i quyét dinh thanh tich cong viéc cua ban.
Vay liéu ban c6 kha nang bi€n sy tinh thong nghé nghi€p cia ban thanh
nhirng di€m ndi bat gitp ban dirng virng & ba't ctr vi tri nao? Néu khong thi
sy tinh thong ngh€ nghi€p sé kho tao ra sy khac biét.”

Thi du nhw treong hop cia nhirng gidm sat ky thuét va cong nhan binh
ngh€, ho ¢an phai ¢c6 mot trinh d6 chuyén mon nhat dinh nao d6. B&i sé
gan nhw la mot di€u khong th€ né€u phai quan 1y cong viéc nay ma lai
khong c¢6 mot chit hi€u bi€t co’ ban vé nhirng gi ma ngwoi khac dang lam.
Nhuw vay, sy tinh thong nghé nghié€p 1a mot di€u kién ti€én quyét. Nhung kha
nang tao nén sy khac biét & nhirng ngwoi giam sat ky thuat gidi khong chi
nam trong pham vi k¥ thuat ma con & ca cach quan 1y con nguoi.

Do viy, ddi v&i bang cip, kinh nghiém va chuyén mon, gidng nhw 1Q,
c6 y nghia quan trong nhwng néu ngudi ta mudn tré thanh ngudi xui't sic
nha't, ngay ca v&i ddy di nhirng diéu kién nay thi van 12 chwa du.

Sterberg k€ mot vi du c¢6 tinh chd't canh bdo ching ta vé treong hop cua
hai sinh vién, Penn va Matt. Penn 1a mdt sinh vién thong minh va cé kha
ning sang tao. Cau 4y chinh 14 hinh miu t6t nhdt ma Pai hoc Yale mudn
dao tao cho xa hoi. Van dé cua Penn la cau ta bi€t minh dac biét va nhw
mot gido sw danh gid cu ta to ra “ngao man mot cach kho tin”. Do d6, bat
chd’p nhirng kha ning tuyét voi cia minh thi Penn vAn 1am moi nguwdi that
vong dic biét 1a nhirng ngwei lam viée voi cu ta.

Tuy nhién, Penn van that an twong néu nhin vao nhirng thanh tich ma
cau ta dat dwore. Khi ciu ta t6t nghi€p, clu ta da luon la muc ti€u san lung
clia cac cong ty. Tat cd cac tO chirc hang dau trong nganh ctia Penn déu
moi ciu ta phong van va cu ta da la sy lwa chon d4u tién - it nhat thi ly
lich cta cdu ta cling phan anh dwoe diéu d6. Nhwng sy ki€u ngao cia Penn



thi da qua rd rang va cudi cung cqu danh phdi chap nhan mot cong viéc
trong mot hang kinh doanh thir cap.

Con vé Matt, mét sinh vién khac ctia Pai hoc Yale, cling hoc cuing khoa
voi Penn. Matt khong noi bat vé chuyén mon nhwng céu ta rat thanh thao
trong viéc gidi quyét nhirng va'n dé€ gitra con ngwoi véi nhau. Bat ky ai khi
lam viéc voi Matt thi déu thich ciu ay. Cudi cling, Matt da qua duoc bay
trong tdm Tan phdng van va cé dwoc thanh cong trong linh vigc cia minh
trong khi Penn d bj sa thai sau hai nim gén bé v&i cong viéc dau tién.

Penn thi€u tri tué xdc cam con Matt thi co.

Nhirng ky nang veé tri tué xic cdm phai dong hanh v&i nhirng k§ nang
dya trén ki€n thirc va kinh nghi€ém. Nhirng ngwoi thanh cong nha't déu c6
ca hai loai ky nang nay. Cong viéc cang phtrc tap thi tri tué cang anh hwdng
nhi€u dé€n thanh cong. N€u ton tai sy thi€u hut trong nhom cac ky nang nay
c6 th€ gy can trd cho viéc st dung ba't ky chuyén mon hay sy hi€u bi€t ma
mot ngwoi ¢6 dwge. LAYy vi du treong hop ciia mot nha diéu hanh dem lai
65 triéu d6 la cho mdt cong ty thudc s& hiru gia dinh, dng ciing la ngwoi
ngoai gia tdc dau tién ndm gitt vi trf chd tich clia cong ty nay.

Mot nha nghién ctru st dung phwong phap phdng van d€ ti€p can véi
kha ning gidi quyét sy phtc tap vé nhan thirc clia nha diéu hanh da khang
dinh rang kha ning cia 6ng ta 1a cao nhit - & muc 6 - Vé 1y thuyét c6 the
tré thanh Tong gidm d6c diéu hanh (CEO) ctia mot tdp doan toan cau hay
ngwoi ding dau mot qudc gia. Nhung cudc phdong van lai chuyén hwdng
va xoay quanh van dé 1a tai sao Ong nay tt bd cdng viéc tred'c d6 ctia minh.
Ly do 6ng bi sa thai la vi da that bai trong viéc quan ly cap dwdi va phai
ganh trach nhi€ém vE€ nhirng hau qua do ho khong hoan thanh cong viéc.

Nha nghién ctru néi voi toi: “Sy kién d6 van 1a mot ddu 4n cadm xic
manh d6i v&i ong ta. Mit 6ng dd 1én va xiic dong, dng bit dau udn cong
doi tay - chirng to Ong ta dang bdi rdi. Hoa ra la 6ng chu mdi cda 6ng ta -
ngwoi s& hiru cong ty - da ludn chi trich 6ng ta vé cing mot van dé va dng
ta da lu6n phai d6i mat voi nhieng nhan vién khéng ¢6 nang lyc lam viéc,
dic biét khi ho da gén b v&i cong ty trong mot thdi gian dai.” Nha nghién
ctru con ndi thém: “Chinh vi 6ng ta khong th€ ki€m sodt cam xic clia ban
than nén Ong ta da bi sa thai”.

No6i tom lai, ma't kha nang ki€m soat cam xuc ¢6 th€ khi€n mdt ngwoi
thong minh tré nén ngdc nghéch. Cling gidng nhw d6ng Doug Lennick, Phé
Gidm ddoc diéu hanh cua tdp doan American Express Financial Advisors



(mot tap doan tw van tai chinh ctia My) da néi: “Mudn thanh cong ban phai
b4t d4u v&i trf tué nhanh nhay - nhung con ¢an ning lyc cdm xic d€ ban cé
the khai thac t6i da kha nang cda nhirng ngwoi khac. Va ly do ban khong
khai thac hé&t khd nang cua nhan vién chinh la do ban thi€u nang lyc cam
xuc.”

Khoang céch lon

D6 1a vao ngay chd nhat Super Bowl (ngay dién ra trdn vo dich toan
qudc giai Bong chay ctia My), ngay vo cung dic bi€t nay thi hdu hét nam
gidi My déu & ng6i tredc man hinh ti vi nha hg. Chuyén bay tr New York
d&n Detroit bi tré 2 gi va su cing thang hién 16 trén khudn mat clia ting
khach - hau hét l1a cadc doanh nhan. Cudi cung, khi ho d€n Detroit thi mot
dam chdy bi an trén cau thang di ddong da khi€n may bay dwng lai khi cach
ctra khodng khodng 3km. Phét dién 1én vi chAm tré, nhiéu hanh khdch di co
nhay ra ngoai.

Mot trong nhirng ti€p vién hang khong trong chuy&n bay dé da di t&i hé
thong thong tin lién lac. C6 da lam thé& nao d€ khi€n moi ngwoi ng'6i xuéng
d€ cho mdy bay ddp xudng dwong bang?

C6 da khong néi bang mot giong lanh lung dai loai nhw “Quy dinh ciia
lién bang yéu cau ching ta phai ngdi xuéng tredc khi chiing ta vao dén
ctra.”

Thay vao d6, cd &y néi: “Cac ban dang ding 1én day!” v&i mot giong
diéu nhw khi cdnh cdo mot cach hai hwedc mot dira tré dang yéu mdi khi né
nghich ngom.

Khi dé, ta't cd moi nguoi déu cwoi va ng'di xudng dén khi quan 1y san
bay diéu taxi chd moi ngwoi ra d&€n cong. V&i tinh hinh nhw thé” ma cac
hanh khich xu6ng may bay mot cach trat ty thi that ddng ngac nhién.

Sw khéc biét 16n trong kha niing ctia mdi con nguoi 1a & gitra tri tué va
trdi tim, hay xét vé khia canh chuyén mon 1a & gitra nhan thirc va tinh cam.
Mot s6” kha nang thuan tuy 1a do nhin thirc nhw phan tich nguyén nhan hay
st thanh thao vé ky thuat. Con nhirng kha nang khac 1a sy két hop cta suy
nghi va tinh cdm ma t6i goi ching la “céc nang lyc cam xdc”.

Ta't ca cdac nang lyc cam xdc déu c¢6 lién quan & mdt mirc d6 nao do6
dén k¥ nang thudc linh vie tinh cdm t0n tai cling cac y&u td ciia nhan thirc.
Ning Iyc nay trai ngwgc hoan toan voi nang lyc nhan thirc thuan tuy - thi



ma mot mdy tinh néu dwoc 14p trinh sdn c6 th€ 1am tdt nhw con ngudi
gidng nhr mot giong dwore s hod: “Cac quy dinh cua lién bang yéu cau tat
ca hanh khach phai ng'di trwedrc khi ching ta ra ctra”.

Nhwng mot giong néi thi€u ty nhién clla may tinh khéng bao gior ¢
hiéu qua nhw sy di ddm ctia c6 ti€p vién hang khdong no. Moi nguoi ¢6 thé
mién cudng tuan theo sy hudng din gidng nhw cta robot d6 nhung ho sé
phai chiu dwng mdt trang thai khac hoan toan v&i nhirng gi ma ¢ ti€p vién
hang khong khéc trén da mang lai cho ho. C6 &y da danh tring cam xtc cua
ho - thir ma n€u chi ¢6 nhan thirc khong thoi (hay nhirng chi€c mdy vi tinh)
khong thé’ lam dwoee (hay it nhat 1a chwa lam dworce).

Nhirng 1y 1€ ¢6 strc manh va sirc thuy€t phuc nha't 1a nhirng 1y 1€ chinh
phuc dwoc cd trai tim va khdi 6c. Sy hai hoa an khdp cia y nghi va tinh
cam c6 th€ thye hién dwgc nho ¢6 cac tdc nhan xam nhap vao bd ndo khién
mot bo cac no - ron k&t ndi vung thuy trdn (¢ phia sau tran) cling la trung
tdm diéu hanh ra quyét dinh cia bd nao v&i mot ving & sau trong bd nao
diéu hanh cam xuc cda ching ta.

Pha vo su lién két quan trong nay khi€n con ngwoi ma't kha nidng cam
xic mac du khéng dnh hwdong tdi cac kha nang nhan thire thudn tuy khac
cta ho. N6i cdch khéc, nhirng ngwoi nhu thé” van cé di€m cao trong cdc thir
nghiém vé IQ hay cac thir nghi€ém do kha nang nhan thirc khac nhwng trong
cong viéc va trong cudc sdng néi chung ho van tha't bai trong viéc st dung
kha nang cam xudc d€ tao hi€u qua t&i ngwoi khac nhw vi hanh khach no da
lam.

Do vay, s cach biét gitra cac kha ning dé thuén tuy dwa trén nhan thirc
va kinh nghi€ém. Ching con phu thudc vao tri tué xic cam, phan anh mot sy
phan chia song song trong b6 ndo con nguoi.

Nang lyc cam xtc

Ning lyc cdm xic 14 c4c k¥ ning thyc t& dya trén trf tué xtic cdm nhim
dem lai hi€u qua trong cong viéc. Phan tich sy khéo 1o cua ntr ti€p vién
hang khong dé cip & phian trén, ta thd'y cd Ay thit xua't sic trong viéc gy
anh huedng d&€n ngwoi khac, mot kha nang cam xdc quan trong, tire 1a khién
moi ngwoi lam theo nhirng gi ma ta mong mudn. Ban chat cta nang lyc
nay gom hai kha niing: sy thong cdm - lién quan d&n viéc ndm bit duwoc



nhirng tinh cdm cua ngwoi khac va cdac ky nang xa hoi - cho phép ki€m soat
nhtrng tinh cam dé mot cach khéo 1€o.

Tri tu€ xdc cam cua ching ta quyét dinh kha nang hoc cac ky nang thuc
t&" dwa trén nam yéu td: tw nhéan thirc, sy thoi thidc, ti diéu chinh, sy thau
cam va sy thong thao trong giao ti€p. Nang lyc cam xtc cua ching ta sé
cho bi€t mirc dd ching ta chuyén cac ti€ém nang thanh cac niang lyc can
thi€t cho cong viéc. Vi du nhw phuc vu khach hang tdt 1a mdt kha nang cam
xtdc dya trén sy tha'u cam. Mat khac, sy tin cdy 1la mot nang lyc dya trén sy
ty diéu chinh hay kiém soat to't cam xuc ciing nhw sy boc dong. Ca sy phuc
vy khach hang va tin cdy déu la nhirng nédng lyc khi€n con ngwoi noi troi
trong cong viéc cua ho.

Tuy nhién, n€u chi cé kha nang tri tu€ xic cam cao thi cling khong dam
bao cho mot nguoi ¢6 dwoe cac nang lwc cam xidc céan thi€t cho cong viéc
ctia minh. Nhitng nang lyc nay chi ¢ th€ ¢c6 dwgc néu ho ¢6 thém tiem
nang d€ hoc ching. Vi du nhw mot ngwoi ¢6 the€ cé kha nang thadu cam cao
nhuwng khdng ¢6 cac ky nang dwa trén sy thau cam nay dé bi€n chidng thanh
nang lyc phuc vy khach hang t6t nha't nhw trong nhirng cong viéc: hudong
dan cédc chuy&n bay hang d4u, cd van hoic lién két nhiéu ngwoi khéc nhau
cung lam viéc trong mot nhém. Giéng nhw trong 4m nhac, n€u mdt ngwoi
c6 cha't giong hoan hdo va dwgc dao tao t6t thi ho sé trd thanh mot ca sy
opera cu khoi. Va Pavaroti sé khong c6 co hdi theo dudi ngh€é opera va toa
sang n€u khong dwoc dao tao mac du cha't giong cua d6ng la hi€m co.

C4c niing lwc cdm xtic tOn tai theo nhém, mdi nhém dya trén mot diém
chung nim duwdi sy diéu chinh cfia trf tué xtic cdm. C4c ning lyc nay déng
vai tro quyét dinh trong viéc mot ngwoi ¢6 the hoc cac ky nang can thi€t d€
thanh cong trong cong viéc hay khong. Vi du nhw mot nguoi thi€u cac ky
nang vé mat xa hoi thi ho s€ khdng c6 kha nang thuyét phuc hay khuyén
khich nguoi khac, 1anh dao mét nhém hay can thi€p d€ c6 sy thay doi.
Hodc khi ho thi€u sy tw nhéan thirc thi ho s€ lang quén nhirng di€m y&u va
thi€u sy tw tin vé nhirng di€ém manh cta ban than.

Trong Béang 1 t6i da chi ra m&i quan hé gitra nam khia canh cua tri tué
xdc cam va 25 nang lyc cam xdc. Khong ai trong ching ta hoan hao veé tat
ca nhirng nang lrc nay. Mdi chiing ta déu ¢6 cic di€m manh va diém yéu.
Nhuwng, nhw chiing ta s€ thd’y, nhirng y&€u t6 can cho sy noi trdi chi 1la mot
s0 nhirng di€m manh trong s& cac nang lwc nay. Cu the nhw ching ta can it



nha't khodng sdu di€ém manh nam & nam khia canh cua tri tué xic cam. No6i
cach khac, ¢6 ra't nhi€u con dwong d€ thanh cong.
Nhirng dac di€m cda nang lyc tri tué xic cam bao gom:

4 N
Péc Idp: Mdi niang lyc gép mot phan nha't dinh va khong th€ thay
th€” cho sy thanh cong trong cong viéc.

- J

4 N\
Phy thudc ldn nhau: Mdi ning lyc déu phu thudc vao cic ning

lyc khdc thong qua rd't nhiéu sy twong tac 1an nhau.
- J

4 N\
Mang tinh hé thong thir bdc: Cac nang lyc tri tu€ xic cam dwoc
hinh thanh dwa trén cac kha nang khac. Vi du nhw sy t nhan
thirc rad't quan trong dd1 voi sy tw diéu chinh va sy thd'u cam, sy
diéu chinh va sy ty nhan thirc s€ déng gép vao viéc hinh thanh sw
thoi thic va ta't cd bon khd nang dau tién nay gidp hinh thanh cac
ky nang vé mat xa hoi.

Cin thiét nhwng chwa day diu: N€u chi c6 mot kha nang tri tué€
xuc cam khong th€ ddm bao cho con nguwoi the hién hay phat
tri€n cac kha nang két hop nhw kha nang cdng tac hay kha nang
lanh dao. Cac y&u t6' nhr méi treong to chire hay sy quan tim
ctia moi ngwoi t&i cong viée clia minh cling sé quyét dinh sy thé
hién cuia cac kha nang.

Cdc ky nang khdc: Cac nang lyc nay c6 th€ tng dung cho ta't ca
cac nghé. Tuy nhién, nhtrng nganh ngh@é khac nhau doi hoi céc
kha nang khac nhau.




Danh sach trén goi ¥ cho ching ta mot cach de€ ki€m tra cac di€m manh
ctia ban than va xac dinh cac nang lyc ma ching ta can. Phan 2 va 3 caa
cudn sich nay sé cung cap thong tin chi ti€t hon va siu sic hon vé ting
nang lyc d€ gitp chiing ta nhan thire dwore khi nao thi cac kha nang nay boc
10 @4y da khi nao thi ching con thi€u. Ngwoi doc ciling ¢6 the tim truc ti€p
dén cac kha nang ma minh quan tam nha't. Cac chwong ti€p theo s€ miéu ta
Tan lwgt cac kha ndng nhwng cac ban khong c¢an phai doc theo thir tuw.

Nguwoi gidi nhat: Can nhirng gi

Céac nang luc teong tw ¢6 thé khi€n moi ngwoi ndi trdi trong cac cong
viéc khac nhau. Vi du nhw tai mot bd phan bao hi€m sirc khoé ctia Blue
Cross, nhirng nhan vién thanh cong trong viéc phuc vu khach hang déu thé
hién t6t nhirng kha nang nhw: ty ki€m soat, tdn tdm va thau cam. Con doi
voi cdc giam d6'c ban 1€ thanh cong thi nhirng khd nang quan trong cua ho
g0m: ba kha nang trén la sy ty ki€m sodt, tdn tAm va thadu cdm cdng voi
mot kha nang thir tw - khuynh hwdng phuc vu.

Céac kha nang ma mdt ngwei can d€ thanh cong sé thay doi khi ho thang
ti€n; trong hdu hét cdc t6 chirc 1on, cac nha diéu hanh cap cao can mirc do
nhan thitc quyén lyc cao hon cdc gidm doc binh thwong. Mdi cong viéc
nha't dinh yéu cau nhirng kha nang nha't dinh. V&i nhirng y ta gidi, ho can
c6 khi€u hai hwde, voi cac chil ngén hang, ho céan ton trong sy can mat veé
khach hang hay voi cac hiéu tredng gidi thi ho ¢an phai tim cach 18y dwoc
phan h6i cua gido vién va cha me hoc sinh. Hay tai Internal Revenue
Service (S& Thu€& ndi bd), nhieng ngwei thu thu€ gidi nha't khdong chi gidi
veé k& todn ma ho con thanh thao céc ky nang vé mat xa hdi ntra. Con thém
trrong hop cda cac nha thi hanh luét, ngoai viéc bi€t st dung quyén lyc &
mic ¢an thi€t thi sy thau hi€u cling 1a mot kha nang dang gia.

Hon ntra, cac kha nang con phai phu hgp véi thue t& cia mdt to chirc.
MJdi cong ty va mdi nganh déu c6 moi treong cam xic riéng va hau hét cac
dac di€m thich &ng cia ngwoi lao dong ciing khac nhau.

Cu th&, nhitng nghién ctru thyc hién v&i sy hd tror caa 300 cong ty khdc
nhau di chi ra ring trong mot loat nhitng cong viéc khac nhau thi cdc kha
nang v€ mat cam xuc c6 trong lwgng hon cac kha nang vé mat hiéu biét
trong nhitng phdm chat d€ dat d&n sy xuad't sic. Nhitng nhan vién kinh
doanh cho biét: chging c6 gi ngac nhién khi cac kha nang quan trong nha't



ctia cac ngoi sao lai xud't phat tw nang lyc tri tué xic cam. Tham chi cac nha
khoa hoc hay cac chuyén gia trong linh vuc ky thuat chi x€p tw duy phan
tich dieng thr ba sau kha nang chi ph6i ngwoi khac va sy thdi thic dén
thanh cong. N&u chi c6 sy tai gidi thi khong the’ day mot nha khoa hoc 1€n
dén dinh vinh quang trtt khi ¢6 &y c6 thém kha ning chi phdi va thuyét
phuc ngwoi khac. Ngoai ra ky luét cling gidp dat dwgc nhirng muc tiéu day
thach thirc. MOt thién tai lwoi nhac hay tram lang cé the ¢d ta't ca cac cau
trd loi trong dau nhung ching s€ chaalng cO gid tri nhi€u n€u khong ai biet
hodc quan tam dé€n chung!

Xem xét treong hop ctia cidc “c6” van cia nhirng chuyén vién gidi”
nhirng nguoi c¢6 chirc danh 1a “ky sw tw van tdp doan”. Nhirtng nguoi tai
gidi nay dwoce cac doanh nghiép ra't trdn trong d€ ctiru nhirng dy 4n dang
trong tinh trang nguy hi€m. Ho dwoc danh gid cao d&€n mirc ma ho dwoce
x&€p cung v&i cdc quan chire cua tip doan trong cac ban bao cdo thwong
nién. Vay diéu gi da khi€n nhirng cd van ky thuat tot nha't nay tré nén qua
dac biét dén thé? Susan Ennis dén tx BankBoston, tirng 1a cyu thanh vién
cia DEC néi: “Céi gi da tao nén sy khac biét ma khong phai 1a stec manh
cta b nao - b&di hdau hét moi ngwoi trong nhitng cong ty nay déu thong
minh tree kha nang cam xuc cta ho”. Cau tra 1o la: “D6 chinh kha nang
nghe, chi phdi, hop tac, khuyén khich moi ngwoi va lam viéc ciing nhau
tot”.

Chéc rang ciing c6 nhiéu ngwdi vieon dén vinh quang mic du thiu kha
nang vé mit cam xic. D6 1a mdt thye t€ da ton tai ra't 1au trong doi sdng
cta cdc cong ty. Nhung khi cong viéc trd nén phirc tap va doi hdi sy cong
tac nhi€u hon thi cong ty nao ma moi ngwoi hop tac tdt s€ ¢6 mdt lovi the
dang k€ trong canh tranh.

BANG 1
Co cau kha niang cam xic
1. Kha ning ca nhan

Cdc khd ndng cd nhdn nay sé quyét dinh cdch thiec chiing ta gidi
quyét cdc van dé ciia bdn thdan nhw thé nao.



2. Tw nhan thue

La khd nang nhdn biét cdc tinh trang, so thich, nguon lwc ciia bdn
thdn va cdc trwce gidc

(xem Chwong 4)
p
Nhdn thiec cdm xiic: Nhan biét dworc cam xuc cua ban
than va cac anh hwdng ctia ching.
-
<~ N\
Tw ddnh gid chinh xdc: Bi€t dwoc di€m manh va cac
gidi han.
- J
\
Tw tin: C6 mot hi€u biét 16 rang vé kha nang va gia
tri ban than.
J

3. Ty di€u chinh

Qudn ly tot trang thdi bén trong, cdc ngudn lwc va sw boc dong
cua bdn thdn

(xem Chwong 5)

- "\
Tw kiém sodt. Duy tri viéc ki€m tra cdc cam xuc bi do

VO’ va ca nhirng con boc dong.
- J

~ N\
Sw tin cdy: Gin gitr cic chuan myc cta long trung

thuc va s liém chinh.
\ J




- B
Sw tdn tdm: Chiu trach nhiém vé cac viéc lam cua
ban than.
- J
- D
Khd ndng thich nghi: Linh hoat trong viéc gidi quyé€t
su thay doi.

- J
- ™
Sw doi moi: Hong thd véi nhirng sang ki€n, cach ti€p

cén va cac thong tin moi.
- J

4. Sy théi thiic

Cdc khuynh hwong cdm xiic sé dan dwong va giip dat dwoc cdc

muc tiéu dé dang hon

(xem Chwong 6)

N6 lwc thanh cong: CO ging cdi thién hay dat d&n cac
tiéu chuah clia sy xua't sic.

- D
Sw cam két: Nham thglng vao cidc muyc ti€u ctia nhém
hay cta to chirc.

- J

- D
Thé chii dong: San sang nim bét cdc co hdi.

- J
4 ™
Sw lac quan: Kién tri theo dudi cac muc ti€u ba't chap

nhirng tré ngai va that bai.




5. Kha nang xa héi

Cdc khd nang nay quyét dinh cdch thiec chiing ta gidi quyét cdc

moi quan hé nhw thé nao.

Swr thiu cam

Nhén thikc dwoc tinh cdm, nhu cdu va cdc moi quan tém ciia

nguwoi khdc

(xem Chwong 7)

Thdu hiéu ngwoi khdc: Hiéu dwgc tinh cam, trién
vong cuia nguoi khac va d€tdim dén md6i quan tdm
ctia ho. Nhirng kha nang cén thi€t cia mot ca nhan
Xua't sic 55

Khai thdc khd ndng ciia ngwo'i khdc: Bi€t dwore nhu
cau mudn dwge phat trién cia ngwoi khac va nang do
cdc kha ndng cua ho.

- J
- B
Khuynh hwong phuc vu: Phan doan, nhan ra va dap
trng cdc nhu cau cta khach hang.
- J

T0i da hod sw da dang: Nudi dwong cac co hdi thong
qua md&i quan hé v&i nhiéu loai ngwoi khac nhau.




Nhan thiec dwoc quyén lwc: Nhan bi€t dworc dong
cam xuc ctia mot nhém cling nhw sirc manh cac moi
quan h¢ cua ho.

Cac k¥ nang giao ti€¢p xa hoi
Thong thao trong viéc thuyét phuc ngwo'i khdc

(xem Chwong 8va 9)

p
Gady dnh hiedng: Nim dwoc cdc thuit hiéu qua trong

viéc thuyé€t phuc.
-

p
Giao tiép t6t: Lang nghe mot cdch céi mé va dua ra
céac thong diep thuy€t phuc.

-

/
Kiém sodt mdu thudn: Dam phan va gidi quyét sy bat
dong.

-

Khd nding lanh dao: Truyén cdm hing va hwedng dan
cac ca nhan hay nhém.
-

/
Chat xiic tdc ciia sw thay doi: Khéi xwedng hay giai
quy€t tot sy thay doi.

o




/
Xay dwng cdc lién minh bén vieng: Nudi dwong cac
md1 quan hé hwu ich.

-

/
Hop tdc: Lam viéc v&i ngeoi khac theo hwdng ciing
chia sé cac muc tiéu.

-

/
Cdc khd ndng lam viéc theo nhom: Xay dung nhém
hié€p tre’ trong viéc theo dudi cac muc ti€u chung.

o




3. Trweong Hop Pieh Hinh Caa Cac Ky Nang M'ém

Tai Lucent Technologies (Vién Cong nghé Lucent), cac doi ngl
nghién ctru déu chuan bi nguyén vat liéu ma ho. Quy hon ca cic
bi quy€t san xud't. P6 chinh 1a cic ky nang nghe va hiéu, sy linh
hoat va ky nang lam viéc theo nhom. Ho con can ca kha nang
khuyé&n khich nguoi khdc, sw cam k&t va 1ong tin trong moi
ngwoi ma ho s€ hop téc.

Tai Trung tam y t& ciia Pai hoc Nebraska, chuyén mon ky thuat
va cac ky nang phan tich la vo gid nhwng cac kha nang cam xtc
nhw cac ky nang giao ti€p gitra cd nhan v&i nhau, twe duy doi moi,
kha nang 1anh dao hiéu qua, xay dung sy hop tac va lam viéc
theo mang lwdi cling cén thi€t nhw the’,

Tai Amoco, mdt doanh nghiép hod dau, cling doi hoi mdt loat cac
kha ning: sy xua't sic trong xay dung va Treong hop dién hinh

cuia cac ky nang mém 57 quan ly cong nghé thong tin, trinh do
chuyén mon va tw duy phén tich. Nhwng sy ty tin, sy linh hoat,

mot nd lc viron t¢i thanh cong, khuynh hwdng phuc vu, lam

viéc theo nhém va tinh than hop tac, bi€t gdy anh hwdng va phat
tri€n nang lyc ciia ngwoi khac ludn 1a nhirng kha nang ma cong ty
can dén.

- J

Nhirng kha nang di€n hinh néu trén dwore rit ra te hang tram gio phdng
van va danh gid trén cong viéc cling nhw tong két twr cac kinh nghiém thyc
t& ctia hang nghin nguwoi lao ddong. Nghién ctiru hang tram tong két nhw the’
da khién t6i phai dwa ra mdt cdu hdi ma chwa ai nghi ra tredc d6: Chinh
xéc thi cdc ning lyc cdm xtc c6 tAm quan trong nhw the ndo nham dat d&n



sir Xxud't sac va vi tri cua ching khi dem so sanh v&i tri tué thuan tuy va cac
ky nang vé mat ky thuat?

Hinh mAu cla sy xui't sic

To1 that may mén khi dworc ti&€p cAn v&i hinh mau cia 181 vi trf cong
viéc khac nhau tai 121 c6ng ty va to chirc v&i lyc lwgng lao ddng 1én dén
hang triéu ngudi trén khip thé gidi. Cdc mo hinh cho biét hé thdng quan 1y
trong mdi t& chirc da xay dung nén tiéu chuah clia sy xuit sic cho mot
cong viéc cu th€.

Nghién ctru ctia t6i da phan loai cac kha nang dwoc cho la can thiét voi
mot cong viéc nha't dinh ra thanh: cic kha nang thudc veé tri tué thuan tuy
(hay Ia cac ky nang thudc vé chuyén mon) va cac kha nang thudc vé linh
vie cam xuc. Vi du nhw trong s6° 15 kha nang ma céc gidm doc dy an cong
nghé thong tin tai Amoco can thi chi c¢6 4 kha nang thudc v€ mat tri tué
thuan tuy hodc chuyén mon, trong khi s con lai la cac kha nang cam xuc.
Lam mot phép tinh don gidn ta ¢6 the tha'y: cac kha nang cam xuc chi€m
t&i 73% trong s& cac kha nang ma céng ty Amoco xac dinh la chia khod d€
dat dwoee thanh cong trong linh vye ctia ho - linh virc cdng nghé thong tin.

Khi t0i 4p dung cdch phén loai nay cho 181 hinh miu ma t6i da nghién
ctiru trede d6 thi thiy ring 67% tixc 1a 2/3 trong s& cac kha ning dwoce coi
la ¢én thi€t cho sy thanh cong thudc vé nang lwc cam xidc. So sanh véi IQ
va trinh dd chuy&€n mon, cac kha nang cam xuc cling nhiéu hon dén hai l'an.
Xu hwdng nay ding cho ta't ca cac nghé va trén moi quy md cida td chirc.

D& chic chin ring cdc phat hién cia minh khong phai 13 mot may mén
ngau nhién, t0i da dén tp doan Hay/McBer va dé nghi ho 1am mot nghién
ctru doc 1ap. (Cac ban cé thé xem trong Phu luc 2 d€ bi€t thém chi ti€t vé
nghién ctru nay ciing nhw nghién ctru mang tinh chirng thyc khac.) Ho da
phan tich lai cdc dir liéu twr 40 tdp doan khac nhau d€ xac dinh tan sud't cac
c4 nhan xui't sic th& hién mot kha niing nha't dinh ndo d6 so v&i mirc trung
binh.

Phan tich cta tip doan Hay/McBer dwa trén mdt vai dir liéu sin c6, d6
la két qua cac cudc phong van chuyén siu, cac cudc ki€m tra v&i quy md
16 va ca cac danh gid cua hang tram ngwoi lao dong. Phén tich nay lai mét
an ntra khaamg dinh: cdc kha nang cam xdc dong vai tro quan trong gap hai



Tan cac kha nang thién vE tri tu¢ thuan tuy va chuyén mon trong cac déng
gOp tao né€n sy xud't sdc trong mot cong vi€c nao do.

V&i kha nédng 1anh dao

Kha nang cam xic déng vai tro trung tdm trong ky nang lanh dao - ky
nang khi€n nguwoi khac 1am viéc hi€éu qua hon. Néu nguwoi lanh dao ma
khong bi€t cach d6i nhan x& thé€” thi s€ lam giam thanh tich trong cong viéc
clia cip dudi. Cu th€ 1a: gy lang phi thoi gian, tao nén sy gay gét trong
cong viéc, lam giam ddng lwc lam viéc va cac cam k€&t cla cd nhan, gay sy
thu dich va sy tho o tai noi lam viéc. Thanh cong va that bai cuia mot
ngudi lanh dao trong viéc cAn bang cdm xic cé th€ danh gid dwoc thong
qua su tang 1én hodc sy ma't di nhirng tai nang ma to chirc d6 s& hiru.

Xét treong hop ciia mdt giam déc b phan nghién ctiru kinh doanh
trong mot cong ty cong nghé toan cdu. Ong ta phai lanh trach nhiém déng
d4u 200 nha nghién ciru & khip noi trén the gi¢i. Nhiém vu chinh cta dng
ta la: gdp go cdc chuyén gia ky thudt - nhirng ngwoi s€ phat trién cac y
twdng vé san pham mai - va quyét dinh liéu cac san pham doé cé thé€ ban ra
thi treong hay khong, thiic giuc cac giam do'c tiéu thu - nhirng ngwoi ma thi
phan ho quéan 1y dang gidm di va din dit cdc nha nghién ctu dang ling
ting va ¢An sy chi dan.

Vi gidm d6'c d6 néi v t6i: “Ban phai ¢ tinh théan td't trong nhirng cudc
hop nhu vay. Ban con phai c6 thdi dd hop 1y, phdi dap tit dwoc cic tinh
hudng cang thaalng, gilr s 6n hoa cua ban than. Moi nguoi ¢ the bi phan
kich khi ban néi ban mudn mang mot san pham ma ho dang nghién ctru ra
thi treong; hay khi ho gip trd ngai trong c6ng viéc. Nhirng lic nhw vay ban
phai gitr dwoee sy lac quan va phai td ra minh dang tin cdy va c6 uy tin.”

Ong &y con cho biét thém: “Hau hét cdc nhan vién caa ching t6i déu 1a
cac thac sy quan tri kinh doanh va ho da dwoc dao tao vE cac cong cu phan
tich. B4t ¢t khi nio moi ngwoi tim dén ho vé&i sy lo 1dng va cdc kho khin
thi ho déu c6 kha ning gidi quyét cdc van dé dé va dwa ra mot vién canh
toan cau. Ho c6 cac cong cu ky thuat nhung ho cling ¢6 the dwa ra nhirng
sang ki€n hodc cach thirc thyc t& mang tinh giai phap d€ bi€n mdt y twdng
thanh mo6t san pham htru dung.”

b¢ giai quyét dwoe cac tinh huéng cam xuc doi hoi phai ¢6 ky nang xi&
1y sw c& nhw: c6 kha nang xay dwng long tin va cac m&i quan hé tdt mot



cach nhanh chéng, nghe va thau hiéu dworc, thuy€t phuc va dwa ra cic dé
nghi. Ong ta ciing cho biét thém: “Ban ¢an cdc kha ning nhu: ty nhan thikc,
ndm duorc trién vong va chitng minh dwoc sy ton tai ctia minh. Nhu vay,
ban di 1a chd dwa cho moi ngwoi.”

Ong Robert Worden, Gidam d6c bd phan nghién ctru kinh doanh cta
Eastman Kodak d'dng y rang: “S& 14 khong da né&u ban chi c6 kha ning két
hop mét phan tich hay ng'6i tredrc may vi tinh ctia minh va bj kich dong bdi
mdt ban phan tich toi t& hodc dé dang buc bodi vé két qua hoat dong cta
mdt nhém. Nhitng kha ning ma ban ¢én phdi c6 1a: dién dat t6t va thau
hi€u, ban ciling phai biét thodi mai v&i chinh ban than minh. P6 chinh 1a
nhtrng kha nang ma ban c6 thé’lam nén sy khac biét.”

Ong Worden con cho biét thém vé cic y&u t& khdc 1am nén sy xud't sfc
tai Kodak: “Lam thé nao d€ ban lam t6t cong vi€c ciia minh? Hay ¢4 1én
b&i ban chi ¢6 thoi gian trr 8 gior sing d&€n 5 gio’ chiéu ma thdi. Ban can
phai nhanh. Ban c¢6 mot ning lwgng d'6i dio va sdn long 1am mdt nha lanh
dao? D6 la thuat ngoai giao. Ban ¢6 cam nhan dwoc dd nhay ctia ¢4 nhan va
t0 chirc khong? Ban cé chdp nhin mao hi€m va thich nghi v&i né hay
khong? Ban cé biét tranh ludn va lam gidm sy tw tin ciia ngwoi khac
khong? Hay ban c6 khd nidng gdy cdm hirng va hwdng dan nguoi khac
khong? Va cudi cung la sy tién phong: Ban c¢6 th€ 14p ra phwong hwdong
hanh ddng va theo d6i anh hwdng cia chiing v&i cong viéc khong?”

Nhiéu giam d6'c hang dau ctia Kodak xudt than tir ngwoi nghién ctru thi
tredng bao g6m ca ngai Chi tich - ngudi da gdn bé by nim véi cong viée
nay. Nhwng nhitng nghién ctru vE thj treong chi dwa cho ho mét sy khéi
dau. Ong Worden danh gid: “Mot nira céc k¥ ning ban cin thudc vé chuyén
mon, nira con lai thudc ve tri tué xdc cam. That ngac nhién I1a chinh ntra con
lai nay lai gidp xdc dinh nhitng ngudi xud't sic”.

Gia tri kinh t& tao ra b&i nhirng ngwoi xué't sac

Patrick McCarthy lai lam nén sy ky diéu trong ngh€ ban 1& cia 6ng mét
Tan ntra. L'an nay la voi Donald Peterson, ciru Chu tich cda tdp doan 6 to
Ford. Ong Peterson tim mua chiéc do khodc thé thao c& 43. Ong 1ién goi
cho McCarthy, mot ngwoi ban quéan 4o nam cuia ctra hang cao ca’p cia hang
Nordstrom & Seattle. McCarthy da tim hét trong ctra hang ciia minh nhung
khong tim dwoc chiéc do theo yéu cau cia Ong. Vi vay, Peterson phai héi



cac ctra hang ban quan 40 nam khic nhwng khéng noi nao cé chi€c 4o nhw
vay.

Nhung chi vai ngay sau d6, McCarthy d3 goi lai cho Peterson néi ring
minh c6 the’ dwa mdt don hang dic biét cho nha cung ca’p va Peterson s€ c6
dworc chi€c 40 ma 6ng mong mudn.

Pdi voi Mc Carthy day khong phai chién tich dau tién bdi trong sudt
15 nam qua anh lu6n la ngwoi ban hang gidi nha't trong cdng ty ctia minh
von da ndi ti€ng vE dich vu cham séc khach hang. Anh da xay dung dwoc
co’ s& khach hang cfia riéng minh g6m khoang 6.000 ngwdi bing viée dwa
ra cac dich vu htru ich khi ho t&i ctra hang. Thong thwong anh goi cho cac
khach hang déac biét cia minh khi anh c6 mdt loai hang ma anh nghi 1a ho
s€ thich. Tham chi anh con goi t&i gia dinh cia khach hang d€ dwa ra nhirng
goi ¥ hiru dung nhan nhirng dip dic biét cia ho nhw sinh nhat hay 1& ky
niém.

T d6 ta c6 the thay ring cdc kha ning cam xiic chi€m t&i 2/3 hodc hon
thé” trong cac thanh t6 tao nén nhirng thanh cong noi trdi. Cac dr liéu cho
chiing ta bi€t ring néu phdt hién ra nhitng ngwdi c6 nhitng kha ning nay
hay nudi dwong cic kha nang nay trong sd cic nhan vién hién tai c6 the
mang lai mdt gia tri to 1o6n cho mot t6 chirc. Ban mu6n bié€t né dang gid bao
nhiéu v? Hay so sanh, doanh thu ban hang hang ndm ctia McCarthy la trén
1 triéu d6 la trong khi dé con s6” trung binh chi vao khoang 80.000 do6 la.

Viéc woce tinh chinh xdc nha't gid tri cua sy xud't sic di dworc thuc hién
thong qua mot phan tich. Dya trén diéu tra hang nghin ngwoi lam céc cong
viéc khac nhau twr cdc ngwoi vin thw trong brru dién dén cac doi tac cia cac
hang luat. Nghién ctru dwoe thwe hién bdi cic chuyén gia trong linh viyc
nay la John Hunter (d&n te Pai hoc bang Michigan), Frank Schmidt va
Michael Judiesch (hai ngwoi nay déu dén tir Pai hoc Bang Iowa). Ho da so
sanh gid trj kinh t& mang lai bdi nhitng c4 nhan xut sic hang dau nhuw
Patrick McCarthy (chi€m khoang 1%) va nhtrng nhan vién c6 céc thanh tich
binh thwong va thap trong cong viéc.

Va gia tri nay tang theo sw phtrc tap ctia cong viéc:

P& voi nhieng cong viée don gidn nhw the stra chira may méc
hay van thw thi gia tri ma mét ngueoi nam trong s6 1% nhirng



ngwdi Xud't sic nhat tao ra 1o gdp ba I'dn gi4 tri tao ra béi mot
ngurdi nam trong s& 1% nhitng ngudi t6i nha't. C6 nghia 13 mot
ngudi xua't sic Tredng hop dién hinh chia cdc k§ ning mém 63
trong linh vire niy ddng gid bang ba nguwdi té nha't.

4 N
D&i voi nhirng cong viéc v&i si phire tap trung binh nhw ké toan,
k¥ sw co khi thi mot nguwdi xua't sic nhit tao ra gid trj gip 12 Tan
so v&i nhirng nguroi t6i nha't. Co nghia 1a mot nguwoi trong s6” 1%
nhitng nguwdi xud't séc nha't dang gid bang 12 ngudi trong s 1%
nhirng nguwoi té nhat.

- J

4 )
Con do6i voi nhirng cong viéc doi hodi sy phire tap va tinh vi nhat
nhw ngwoi ban bao hi€m, quan 1y tai khoan, luit sw va bac sy thi

st so sanh lai khac. Mt bing so sanh khong phai 14 nhitng ngudi
t6i nha't trong linh viec d6 ma la nhirng ngwoi 6 nang sua't lam
viéc trung binh. K€ ca trong treong hop d6 thi gia tri tang thém

ma mot nguwdi trong s& 1% nhirng ngudi xua't sac nha't tao ra

cting nhi€u hon 127%.

- J

Nang lyc dang gia nha't

Mot gidm do'c diéu hanh tai mot tdp doan nwdc My dwoc bo nhiém vao
mot vi tri cao hon, khi€n vi tri ciia 6ng tréd thanh mot cudc canh tranh cua
sdu quan 1y cap dwdi clia 6ng ta. Ca 6 ngwoi da bi roi vao mdt cude canh
tranh. Cudc canh tranh nay lam suy y&u khoi doan két bdi ho von & ciing
mot doi quan 1ly. Tap doan da moii mdt nha tw van d€ xac dinh di€m manh
va di€m y&u cua tirng ngwoi va gitp ho dwa ra mot quyét dinh.

Vi gidm dd'c thir nhat 1a ngwoi ¢6 nhiéu kinh nghiém nhat va ciing la
ngudi théng minh nha't trong ca nhém. Ong ta c¢6 thé 1a sy Iwa chon cia tap
doan n€u xét trén cac ti€u chan truyén thdng. Nhwng vi giam d6c nay lai ¢
mot han ch& dé la thi€u cac pham chat ca nhan va xa hdi theo tiéu chuan
cua tri tué xdc cam.



Vi giam d6c thir hai cling 1a mdt &ng c& vién nang ky bdi ngwoi nay
cling kha nhiéu kinh nghi€m, nhi€u kha ning cda tri tué xdc cam va rat
thong minh. Vi gidm ddc th ba cling 1a mot dich thi dang gom. Nguwoi
nay co tri tué xdc cam cao nha't méc du hoi kém hon hai rng c vién trén
veé chi s6 1Q va kinh nghi€m...

Vay ai s€ la sy lya chon cuia tap doan?

D6 chinh 1a vi giam d6c th ba. Ly do 1a nhiém vu chinh ciia mét giam
do'c diéu hanh mai 1a 1anh dao mét doi nhirng ngwoi quan ly va khi€n né
hoat ddng tré lai. Cong viéc nay doi hoi hiéu qua gidi quy€t cic mdi quan
hé gitra cac cd nhan. Theo nha tw van thi “Gidm d6c diéu hanh m&i phéi c6
tri tu€ xic cam manh d€ c6 th€ quan ly dworc nam vi gidm dodc kia, nhirng
ngwoi da ting canh tranh d€ ¢6 dworc vi tri gidm d6c diéu hanh nay va ciing
d€ ho chap nhan minh”. Gng con néi thém, dwdi sy 1lanh dao cua Tong
giam do'c diéu hanh m&i chia cdng ty con d6: “sé ¢6 lgi nhudn nhi€u nhat
trong linh vyc ctia minh tai qudc gia d6 va dat loi nhuan cao nha't chwa
tng co tw tredc toi nay”.

D¢€ dat d&€n mirc khuyén khich dwoc cac thanh tich noi bat cia nguwoi
khdc thi cac thanh tich ciia ngwoi Tong gidm d6c di€u hanh nay phai ding
dau trede tién. Vi du nhr nho' ¢6 don bay veé tai chinh thi sd tién ma nha
diéu hanh nay ki€m dwgc phai nhi€u hon v&i thanh tich ciia mot k& toan
dang lam viéc cho cong ty. N6i mot cach khac, néu mdt Tong giam dd'c
diéu hanh xua't sic c6 thé 1am ting loi nhuin cho cong ty d&n hang triéu do
la thi mdt Tong giam d6'c di€u hanh t6i c6 the nhan chim ca mdt cong ty.

Trong mo6t pham vi nghién ctiru hep hon vé€ sy phirc tap ctia nghé
nghiép, ngwoi ta cho bi€t ¢c6 mot moi quan hé tryc ti€p it hay nhiéu gitra
kha nang tri tué thudn tuy va thanh tich trong c6ng viéc clia mot nguoi.
Theo d6, mot k& toan hay mot tho stra mdy s€ lam viéc hi€éu qua hon nhirng
ngudi khong thong minh bing ho. Nhung véi nhitng nghé doi héi sw phirc
tap cao hon vi du nhw cac chirc danh di€éu hanh, cac nha quan 1y hay cac ky
s va nha khoa hoc thi chi s& IQ va chuyén moén ma ching ta da thdy &
Chwong 2 khong thé dy dodn dwoce ai s& 12 ngwdi xud't sic trong linh vurc
d6 mic du ¢c6 ra't nhiéu ngwoi da vegt qua duwoe hang rao dé€ gia nhap cac
ngh€ nay.



Céc phan tich ctia Hunter goi ¥ cho chiing ta rang: sy khac biét 1én vé
gid tri kinh t& ma mot ngudi & vi tri xud't sic nhat va mot ngudi t6i nha't
tao ra trong nhirng cdng viéc phirc tap khdong phai chi don gian la do sy
cOong thém ma la sy nhan 1én gdp nhiéu [4an kha nang tri tué xdc cam vao
kha nang tri tué thuan tuy. Ngwoi ta néi d6 chinh 1a kha nang an gidu phia
sau c4c thanh tich xua't sic.

MGt ng6i sao dang gia bao nhiéu

Mot nhém nhd nhirng gidm ddc kinh doanh cda tap doan RCA c6 kha
ning ting doanh thu cfia minh 1én 10 triéu d6 la mot nim. Bing cdch nio
vay? D6 khong phéi 1a do ho si€u viét hon nhirng ngwoi gidm doc kinh
doanh khac vé trinh d§ chuyén mén ma la do ho c6 ky nang giao ti€p tot
hon.

D6 chi 1a mét treong hop trong sd hang nghin trrong hop ma Lyle
Spencer, gidam d6c bo phan cong nghé va nghién ctru toan ciu cua tap doan
Hay/McBer tai Boston thu thidp dwoc. Spencer ciing 1a ngwoi dwoe thay
McClelland bao tr¢r. Vay, nguyén nhan cua thanh cong dang kinh ngac ma
nhirng giam dd'c kinh doanh d6 tao nén la gi? Spencer k€ voi tdi: “Nhirng
giam doc kinh doanh binh thwong chi st dung mét khoang thoi gian t6i
thi€u v&i khach hang cia ho di d&€ ddm bao ring khiach hang ctia minh
duwoc hai Iong. Con nhitng ngwdi xud't sic trong nghé nay lai stt dung hau
hét thoi gian cia minh voi khach hang, theo dudi ho va ra ngoai uéng ca
phé v&i ho, k€ cho ho vé cac irng dung ctia nhirng cong nghé va céc san
pham m&i cia cong ty ma c6 the cdi thién dwgrc sdn pham cda khach hang.
Chinh vi vady ma ho khong chi gitr vieng doanh thu ban hang cia minh ma
con tang dang k€ con s& nay. Diéu quan trong & day la viéc xay dyng cac
moi quan hé, nim dwoc moi quan tAm clia khdch hang, nhiét tinh va biét
cach ddi x&¢ voi ho. Ngoai ra con biét cach tao ra cau n6i gitra nhu cau va
mong mudn cia khach hang vi cac san pham ma minh cung ca’p.

Nghé 13p trinh vién mdy tinh 12 mdt trong nhtng linh vyc giy ngac
nhién hon, noii ma tri tué€ xdc cam da tao nén sy khac biét ro rét mang tinh
canh tranh. Trong nghé ndy, mdt ngwdi nim 10% nhitng ngudi khd nha't
dat hiéu qua trong cong viéc cao hon nhirng ngwoi binh thwong 320%. Con
nhitng dai dién xudt sic nha't, nim trong s& 1% nhitng nha 14ap trinh hing



dau, lam viéc hiéu qua hon nhirng ngwoi binh thwong 1a 1.272%. Pay qua
la con s6 gy giat minh.

Spencer con néi thém: “Khong chi ky nang 14p trinh cta ho khi€n ho
tré thanh nhitng c4 nhan xuit sic ma tinh than 1am viéc nhém ciing khién
ho dat dwoc danh hiéu nay. Nhitng nguoi xui't sic nha't ludn sin long & lai
muon d€ gitp cac d6ng nghi€p ctia minh hoan thanh mo6t dw an hay chia sé
nhitng cdch 1am tit ma ho phat hién ra trong cdng viéc chir khong phai khw
khw gitv 18y cho riéng minh. Ho khong canh tranh ma hop tac v&i dong
nghiép.”

Su dén ddp cho nhitng ngudi xud't sic ciing giy s chd y. Trong mdt
diéu tra vé nhirng nhan vién kinh doanh cua 44 hang thudc nhém Fortune
500 bao gom ca AT&T, IBM va PepsiCo, Spencer da hoi cac giam dd'c ban
hang vé thanh tich ctia nhirng nhan vién gidi nhat so v&i nhirng nhan vién
binh thwong. Ong phét hién ra ring moét nguoi trong s& 10% nhitng ngwdi
ban hang t6't nhat dat dwgrc doanh s& ban hang 6,7 triéu d6 la so sanh v&i
con s& 3 tri€u cua nhitng nhan vién binh thwong tirc 12 gdp hon hai Tén.
Trong khi d6, mrc lwong pho bi€n ctia nhan vién kinh doanh tai thoi di€m
do 1a 42.000 do la. Co6 nghia 1a chénh 1€ch 3,7 triéu d6 la trong doanh s&
ban hang ma nhirng nhan vién gidi tao ra ga'p 88 I'dn mirc lwong cia ho.

biém bung phat

Céac kha nang thwong di theo nhém. D€ c6 nhirng thanh tich noi bat thi
mot ngwoi phai lam chi mot tdp hop cac kha nang chir khong phai mot hay
hai kha ning. David McClelland thd’y ring cdc ngdi sao khdng chi c6 tai,
bié€t giao ti€p, sang tao va gy dwoee anh hwdng tdi ngwoi khiac ma di€m
manh cua ho 1a & ca nam kha nang thudc linh vyc tri tué xic cam (tw nhan
thiee, ty di€u chinh, dong lwc thic day, kha nang thau cdm va cic ky nang
giao ti€p).

Tuy nhién, chi khi dat d&n mot di€m tdi han trong mot loat cac thanh
tich thi ho m&i cé th€ coi 1a xuit sic. Piéu ndy giong nhw mot phan iing
hoa hoc tai thoi di€m c6 chat xuc tic. McClelland goi di€m t&i han nay la
“di€m bung phat” (tipping point).

“Chi khi ban dat d&n di€m bung phat thi cac thanh tich ndi bat cta ban
m&i ¢6 nhiéu khd nang nhiéu vwot 1én”. Mary Fontaine ctia Tap doan
Hay/McBer giai thich v&i t6i vE cdc nghién ctru dwoe thye hién trén cac



giam dd'c diéu hanh ctia IBM va PepsiCo. Ba con néi: “bPiém quan trong d6
phu thudc vao mirc d6 thwong xuyén, mirc do tinh vi hay cach thirc ma ban
th€ hién n6”.

Tai Tap doan Pepsi, nhitng giam dd'c di€éu hanh dat dé€n di€m bung phat
- tiec 1a s@& hiru it nha't sdu kha nang trén ta't ca cac phwong dién déu cé
thanh tich nim trong top 3 phan 4nh 1 trong lwong, thudng cho thanh tich
ctia bd phian ma ho lanh dao. V&i nhirng nha lanh dao manh ¢ sdau hay bay
kha niing thi 87% trong s& ho s& 12 mot trong ba ngwdi xui't sic nhat.

Céc kha nang dy doan dwgc thanh cong khong chi xdy ra tai cac chi
nhanh clia cong ty tai My ma trén khip th& gidi. Cu the, c6 82% (& chau
Au) va 86% (& chau A) nhitng ngudi dat d&n di€m chép s& nim trong ba
ngurdi xua't sic nhat.

S€ that kho khian d€ thanh cong né€u thi€u nhirng kha nang nay. Vi du
nhw tai chau Au, chi ¢6 13% nhing ngwdi thi€u di€m manh vé cdc kha
ning nay van dat dwoc céc thanh tich nSi bat. Con s& nay & chau A va chau
My Tan leot 1a 11% va 20%.

Céac kha nang cam xtc ¢6 tAm quan trong hang dau d6i voi thanh cong

la:
4 N\
Sw sdng tao, thoi thuc dat thanh cong va sy thich nghi.
\_ J
4 N\

Kha nang giy anh huedng, kha nang lanh dao va nhan thirc vé
quyeén lgc
\_ J

[ Sw thd'u cdm, ty tin va bi€t phat tri€n nang lyc & nguoi khac. ]

Ngwoi deng dau mét b phan c¢6 th€ manh ¢ nhitng kha nédng nay thi
thanh tich ctia ho ¢6 th€ virot muc tiéu twr 15 d&€n 20% con nhitng nguwoi
thi€u kha nang nay thi thanh tich c6 thé chi dat dwg'c 80% muc tiéu.

bi€m choép rat quan trong khong chi voi cac giam déc diéu hanh ma
con quan trong doi v&i mdi cAp bic trong mdt t& chirc. Mot trong nhirng
bi€u hién an twong c¢6 the€ thdy & mdt cong ty bao hiem qudc gia. Cac dai



1y ban bao hieém ra't y&€u vé nhirng kha nang cam xdc nhat dinh nhw sy ty
tin, sy sdng tao va sy thdu cam chi ban dwoc hgp dong bao hi€m trung
binh khoang 54.000 d6 la trong khi nhirng ngwoi manh vé it nhat nam
trong tdm kha nang quan trong nay da dat dwgc nhieng thanh tich dang cha
y hon vé&i tri gia trung binh cac hop dong bao hiém 1a 114.000 do la.

Khi doanh thu gidm xu6ng mirc thadp nhat

R& rang la cac kha nang cam xuc mang lai c6 mot gia tri gia tang nhat
dinh va ngwoe lai mot sy thi€u hut vé cac kha nang nay cling phai tra mot
gid cao - d6 la doanh thu. Lyle Spencer wdc tinh ton tha't thyc t€ vEé doanh
thu ma mot cong ty phai trd cho mot nhan vién thi€u cic khd nang nay
teong deong voi mot nam tién lwong cua ho. Cac ton tha't khong nhin thay
dwore khong chi d@én twr chi phi tim ki€m va dao tao cac nhan vién thay thé
ma con ca & khia canh gidm mirc d6 hai long cling nhw duy tri m&i quan hé
voi khach hang va gidm nidng sudt lam viéc cia nhirng ngwoi lam viéc
chung v&i nhan vién maoi.

Khi m6t t6 chirc ma't nhiéu nhan vién tham chi ca nhitng nhan vién c¢6
muc lwong thap thi cac ton tha't ¢6 th€'la ra't Ion. Vi du nhw ty 1€ doanh thu
trén Iinh vic ban 1é va bao hi€ém c6 the’ giam dén trén 50% mot nam néu la
cac nhan vién m&i. Khi mot nhan vién & vi tri diéu hanh cd’p cao roi bd
cOng ty thi ton tha't d6i voi cong ty la ra't Ion. Cu thé chi phi ma mot cong
ty phai trd khi thay th&’ mot gidm dc diéu hanh bing mdt ngwdi hoan toin
mai ¢6 the' 1én t&i hang tram nghin thdm chi hang triéu d6 la.

Tai mot hang kinh doanh nwéc gidi khat toan cau, ap dung phwong
phédp chuan la bd qua cac kha nang cam xuc khi Iwa chon vi gidam d6c bo
phan m&i thi doanh thu cua ho gidm 50% trong vong c¢é hai nam (do hiéu
qua kinh doanh t6i) trong dwong v&i 4 triéu do la. Nhung khi hing nay bét
dau quan tdm dén cac kha nang nhw sy sang tao, ty tin, kha nang 1anh dao
va nhitng kha ning twong tw khéc thi viéc gitt ngwoi dé dang hon chi ¢
6% cac giam do'c by phan va di trong vong hai nam.

Xem xét ba treong hop, tdt cd déu la cac nhan vién kinh doanh trong
cac nganh cong nghiép c6 dac thu ra't khac nhau. Tai L’Oréal, mot tap doan
my pham, cidc nhan vién ban hang dwoc lwa chon nho thé” di€ém manh vé
kha ndng cam xuc chi lam gidm mirc doanh thu it hon 63% so v&i nhirng
ngwoi thi€u cic kha nang nay trong nam déu tién. Con cdac nhan vién ban



hang trong mot cong ty mdy tinh mdi thanh 13p, nhitng ngwoi dwgce lya
chon dwa trén cac tiéu chuan vé kha nang cam xuc dat doanh thu cao hon
nhirng nguoi dwge lya chon trén cédc ti€u chi khac 1a 90% trong thoi gian
dao tao. Va tai mot dai 1y ban 1& @6 ndi tha't, nhirng ngwoi manh veé cac kha
ning cam xdc chi 1am gidm doanh thu bang mdt nira nhitng ngwdi y&u vé
kha nang nay trong nam ddu tién v&i vi tri cong viéc nay.

Xem xét treong hop ciia mdt Gidm do'c hanh chinh

Sau khi nghe t6i dién thuyét vé tri tué xtc cdm thi mot Gidm ddc diéu
hanh cia mot cong ty - 1a mét trong mwoi cong ty Ion nhd't trong nganh d6
- tam sy v&i toi 1y do tai sao thay vi gidi thiéu mdt gidm d6c hanh chinh
trong nhiéu nim thay th& vi tri ctia minh thi ong lai sa thai anh ta. Ong néi:
“Anh ta that sy c6 tai, thong minh va c6 mét kha nang tri tué d6i dao. Anh
ta cling ra't tuyét voi trén linh viee may tinh, bi€t cac thdong sd khi nao Ién,
xudng hay xu thé giat lui. Chinh nhitng kha nang nay da gidp anh ta cé
duore vi tri diéu hanh chinh trong cong ty”.

“Nhung anh ta khong phdi 1a mot ngwoi 1anh dao thong minh, thdm chi
c6 the ndi anh ta hoan toan khong c6 kha niang lanh dao. Anh ta hay té ra
gay git mot cch tan nhin. Trong nhém, anh ta td ra bdi rdi, thi&u sy linh
hoat thdm chi ngay ca trong cudc sdng doi thwong. O tudi 45, anh ta khong
cé ai than thiét, khdng ban be. Anh ta danh toan bo thoii gian cho cong viéc.
Anh ta luon chi tw duy mot chiéu; Chinh vi th€’, cudi cung tdi phai sa thai
anh ta”.

“Nhwng - 6ng ta con n6i thém - n€u anh ta c6 duwgc 5% nhung gi ma
ong dang dién thuy€t thi anh ta vin c6 th€ dwoc gitr lai”.

Vi du nay phu hgp v&i nhirng k€t ludn ctia mdt nghién ctru mang tinh
budc ngoit vé nhitng nha diéu hanh cao nha't mic sai 'Am. Hai di€ém chung
dién hinh nha't khi€n ho tha't bai la:

4 N
Sw khdc nghiét: Ho khong c6 kha niing thich tng phong cich cta
minh v&i sy thay doi trong van hoa to chire hodc khdng ¢ kha
nang dwa ra hay dap lai nhirng phan h'6i vé nhtrng diéu ma ho
can thay doi hay cai thién hon. Ho cling khong c¢6 kha nang nghe
va hoc tir ngwoi khac.




- vl

4 )
Kém trong cdc moi quan hé: Tam trang co’ don chinh la y€u t&
hay dwoc @€ cip. Tinh trang nay dan dén sw chi trich, thi€u nhay
cam, yéu sach. Vi vy, ho tr& nén khong than thién véi nhirng
ngwoi cong tic voi minh.

\_ J

D6 chinh la nhitng ba't 1o ngay ca v&i nhirng nha diéu hanh thong minh
voi chuyén mon gidi. M6t nha diéu hanh k€ vé sy thi't bai cia mot d6ng
nghi€p nhw sau: “Anh &y 1a mot nha tw twedng chi€n lwgre. Anh &y ¢ chuan
muc dao dirc cao nhung anh Ay lai ludn chtti ming moi ngwdi. RAt nhigu
ngudi di cd ging d€ gidp anh ta nhung dwdng nhu moi nd lwc déu tré nén
vO vong”.

Trdi ngwoc véi sy khic nghiét 1a kha ning thich nghi. Patrick O'Brien,
cyu Phé Chi tich cta hdng Jonhson Wax tai Bic My néi: “Su khéo 1éo
trong kha nang lanh dao, kha ning lam viéc v&i cac phong cach khac nhau
va v&i nhirng ngwoi & moi cidp bac trong t6 chirc ciia minh tv mot ngwoi
ban hang trén phd cho dén cac gidm dd'c hang dau doi hoi ban phdi c6 sy
thadu cam va kha nang ty ki€ém sodt cam xtc cua minh. Ban can linh hoat
trong cwong vi lanh dao va khong nging hoc hdi. Ong con k& thém:
“Chung toi thdy rﬁng st thi€u linh hoat 1a mdt tré ngai cho nhéan vién cla
minh va chiing t6i dang tim cich d€ phat tri€n kha ndng nay cho ho.”

Sy khic nhau cor ban gitta mdt gidm d6c thanh c6ng va nhirng nguoi
tha't bai chinh la cac kha ndng cam xtc.

- ™
Tw kiém sodt: Nhirng ngwoi tha't bai khong giai tod dwore ap lwc

va c6 xu hwong chiu dyng sy G ril va nhitng con thinh nd. Con
nhitng ngwedi thanh dat du phai chju 4p lwc nhung ho van gilr

dwore binh tinh, ty tin va doc 1ap méc du dang & trung tam cua

con khiing hoang.

o J

4 I
Sw ngay thang: Nhitng ngudi thi't bai luén tim céch ty vé khi
phan &ng v&i sy tha't bai va sw chi trich. Ho toe Treong hop di€n




hinh ctia c4c ky ndng mém 73 cho1i, che gidu hay bd qua 16i TAm.
Con nhitng ngwdi thanh dat luén ganh trach nhiém bang viée
thira nhan sy tha't bai va 16i lAm ctia minh, dwa ra céc bién phap
d€ khéic phuc hau qua va tiép tuc tién vé phia trudc ma khong
ban tam dén cac sai [am do nwa.

Ddng tin cdy: Nhirng ké tha't bai la dién hinh cua sy qua tham
vong, tho o v&i nhirng tha't bai ciia ngwoi khac. Con nhirng
ngwoi thanh cong thi khac, ho quan tdm dén cac nhu cau cua cap
dwdi va @6ng nghiép. V&i cac yéu cau can lam ngay, ho luon dwa
ra thir ty wu tién chir khong st dung dia vi 6ng chd ctia minh d€
yéu cau cap dudi lam hét véi ba't ky gid nao.

J

Cdc ky ndng giao tiép xa hoi: Nhieng nguoi tha't bai thweong thi€u
sir tha'u cdm va nhay cam. Chinh vi vay, ho thudng coc cin, ngao
man hay ham doa cdp dwdi. Trong khi d6, lai ¢6 nhiéu ngwoi td
ra ra't khéo 1éo khi can thiét, thim chi dwong nhw rad't quan tim
dé&n ngwoi khac va sy khéo 1éo thuan tuy chi 1a d€ thwe hién mot
muc dich nao d6. Con nhirng ngwoi thanh cong luén c6 kha nang
tha'u cam va nhay cam. Ho lu6n th€ hién sy t& nhj va suy xét
giong nhau khi giao ti€p v&i moi ngwoi du 1a cap trén hay cap
dwdi cia minh.

~

J

Xay dwng long tin va s dung tdc dung don bay ciia sw da dang:
Sv thi€u nhay cam va xu hueong loi dung ctia nhirng ngwoi tha't
bai khié€n ho khong th€ xay dung dwgc mot mang lwdi cac moi
quan hé mang tinh hop tac va cung ¢6 lgii. Nhwng nhirng nguoi
thanh cong lai ra't bi€t danh gid sy da dang va c6 kha ndng sdng
hoa thuédn v&i ta't ca cac ki€u ngwoi khac nhau.

-

~

Tai nang trén binh dién toan cau



Claudio Fernandez-Ardoz 1a ngwoi chiu trach nhiém tim ki€m nguoi
diéu hanh trén khip My La tinh t vin phong clia Egon Zehnder
International & Buenos Aires va so sanh 227 ngwoi diéu hanh thanh cong
nhi't v&i 23 ngudi thit bai trong nghé nay. Ong ta tha’y ring nhitng gidm
do’c bi that bai déu la nhirng ngwoi ¢6 chi s6° IQ va trinh d6 chuyén mon
cao. Trong moi tredng hop, di€m y&u khong thé€ khic phuc dwoc cia ho
déu thudc pham trr tri tué xic cadm. Ho thwong méic phai s kiéu cing, qua
tin twedng vao strc manh cla tri ndo, khong c6 kha nang thich nghi véi
nhirng sy van dong khong dinh triede ctia nén kinh t€ trong khu vye d6 va
thai do coi thwong sy hop tac hay lam viéc theo nhém.

Cac phan tich dugec ti€n hanh song song trén cac giam doc thanh dat va
that bai & Pirc va Nhat Ban cling dwa ra nhirng k&t qua twong ty. Tic 1a
nhirng nguwoi tha't bai déu do ho thi€u hut vé cac kha nang cam xdc va that
bai ctia ho déu khong th€ tranh khdi bat cha’p nhirng mat manh cia ho vé
chuyén mén va trf tué. O Piic, ¢6 t&i 3/4 nhitng gidm ddc tha't bai 1a do ho
thi€u tri tué xdc cam, con tai Nhat, con s6 nay it hon mdt chit nhwng cling
1én dén trén 1/2. Tai My La tinh thi sy thi€u hut vé kha nang cam xtc
dwong nhw 1a nguyén nhan chinh cta sy tha't bai. N6 khong mang tinh dién
hinh nhw céc treong hop tai Pirc va Nhat. Nhwe Fernandez-Ardoz néi voi
toi: “My La tinh la novi phai chiu nhirng sy thay doi to 1on trong nhirng ndm
gan day. Lam phat cao, r6i loan vé chinh tri va nhirng van ddng tw viéc
ki€m sodt cdc nén kinh t& mé. Moi thi thay doi nhanh chéng, d6i khi né
con thay d6i mdi ngay. Vi th€’, kinh nghiém ctia ban khong quan trong bang
kha nang thich (rng clia ban. Ban can c¢6 mdi lién hé gan glii v&i nhirng
ngwoi lam viéc chung véi minh, voi khach hang va nha cung cap tirc 1a voi
moi ngwdi chi d€ duy tri cong viee. O’ ddy xuat hién nhiéu dang t& chirc
m&i, cic moi lién minh va lién k&t m&i, cong nghé m&i va ca cic quy tic
m&i. Chiing toi tha'y ring sw thi€u di trf tué xiic cdm trong mdt mdi trudng
khong &n dinh chic chin 13 tic nhan cla sy that bai. Va d6 chinh I twong
lai cda con nguoi”.

Hay nhu Kevin Murry, Gidm ddc truyén thong ctia Hang hang khong
Anh qudc, tong két: “Céc td chirc phai trai qua nhirng thay doi 1én thi con
ngwoi & d6 can kha nang tri tué xdc cdm nhat.”



Nguyén tic dang ma't dan (Peter principle): Qud nhiéu treong dai
hoc, qud it nha tré

Mot ky su tré, ngwoi da trng dwore toan di€m A khi con di hoc, lam cho
mot cong ty k§ thudt mdi trirdng, nhung bj sa thdi sau mot thoi gian ngén.
Ly do w? Gidm ddc cua anh ta cho bi€t: “Cau ta rat khd trong cong viéc
nhung ciu ta khong tudn theo sy chi dao. Mot Ian, cAp trén hwedng dan ciu
ta lam mdt ban thi€t k& va roi ciu ta lai lam né theo céch cua ri€éng minh.
Khi c@p trén cta ciu ta chi ra nhrng di€m khong phu hop ctia ban thiét k&
V@i cac thong s& k¥ thuat thi ciu ta lai td ra cd chd’p. Cau ta da khong chap
nhén sy phan h'6i va coi né nhw 1a mét sy chi trich mang tinh ¢4 nhan.

L'an khéc, khi cac ky sw khac nho ciu ta gitp nhwng ciu ta da tw choi
va néi rang minh qud ban v&i phan viéc riéng trong dy 4n roi. Nhu vdy,
chinh c4u ta da tao ra nhiéu sy thi dich dén ndi ma khi ciu ta can sy gitip
do thi cheamg ai mudn gilp cad”.

Trinh d§ chuyén mon va chi s& IQ cao c6 the gdy ra mdt hdu qua mang
tinh nghich 1y tirc 1a khi€n nhitng ngwoi ddy tiém nang tha't bai. Trong mot
nghién ctru vé treong hep tha't bai clia cac giam do'c, ngwoi ta phat hién ra
ring hau hét trong s6 ho déu thong minh. Va kha niing chuyén mén 1a 1y do
chinh khién ho dwgc thang chirc 1én vij tri gidm doc.

Nhuwng khi ho dat d&€n mot vi tri cao hon trong cong viéc thi diém manh
vé chuyén mon cta ho trd thanh mdt nguy co: sy ki€u ngao khi€n mot s6
nguroi gy xidc pham dén d6ng nghiép ctia minh, con nhirng nguwoi khac lai
qud xét nét voi cap dwdi thdm chi cd khi cdp dwdi cb trinh @6 chuyén mon
tot hon.

Day 1a “nguyén tic Peter” trong cong viéc: Con ngudi thwdng dwoe
thing 1én chirc ma ho chwa c¢6 kha nang. Chinh mét ngwoi dwoce thing tién
nho kha nang chuyén mén (cu the 1a: “anh ta ra't gidi véi nhirng con s6)
thA’y ring minh dang & mot vi trf méi ma hau hét cdc nhiém vu déu lién
quan d&n viéc quan 1y nhan sy chir khong phai la cic cong viéc mang tinh
chuyén mon. Piéu nay c6 nghia la thé gidi cong viéc dang dwoe quan ly
b&i nhirng 6ng chi toi.

“Nguyén tic Peter” khong gidi thich nhiéu vé nguyén nhan hién nay c6
qué nhiéu ngudi cdc cin, thi€u than trong mit khic con khong c6 kha ning
gidi quyét cdc van dé gilra cdc c4 nhan v&i nhau lai ndm gitr nhiéu vij tri



quan trong trong cic t& chirc & khip noi trén the gi¢i. Sai [Am nay da ton
tai tw rd't 1au. Theo d6, n€u mot ngwoi ¢6 kha ning dac biét vé chuyén moén
thi ho s€ c6 kha nang lanh dao. Paul Robin, Gidm d&'c cac phong thi nghiém
qudc gia & Sandia, k€ v&i t6i: “T6i goi hién twong nay la hdi chirng
Michael Jordan.

T6i da chirng ki€n hién twong nay trong sudt thoi gian qua tai cac
phong thi nghiém khoa hoc. D6 1a hién twong khi ngwoi di€u hanh cao nhat
ra di va n€u ban la nha khoa hoc gidi nha't & dé thi ban 14p tic tré thanh
nguwoi thay thé cho Ong ta.

Giong nhuv khi ddi Chicago Bulls mat huan luyén vién thi Michael
Jordan dwoee chi dinh d€ thay th€ vi tri nay. Ta't nhién anh ta 1a m6t cau thu
béng chay xua't sic nhuwng nhiém vu méi d&n vdi anh ta ty nhién dén ndi
ma anh ta da khong chi bao tdt cho cac cau thu cia minh b&i tham chi anh
ta con chwa bao gio' nghi minh s€ lam nhw thé nao v&i vai trdo mot hudn
luyén vién. Va ddi Chicago Bulls da choi nhw thé nao khi Michael Jordan
ngoi trén gh& chir khong phai trong san dau? Ciling giéng nhw tinh trang
cua chiing t6i. Ching t6i can cidc nha khoa hoc gidi trong phong thi nghiém
chtr khong phai trong van phong”.

b€ tranh dwgc hién twgng nay, Ira Stepanian - Tong gidm doc cua ngan
hang Boston da néi v&i toi: “Ching toi thi€t 14p ra hai vong d€ nhén ra
nhitng ngudi xudt sic vé chuyén mon va yéu thich cong viéc cia minh
dong thoi khong thich cong viéc quan 1y va s€ 1la mot giam dd'c t6i. Néu
khong c6 céc ky ndng trong d6i xir véi moi ngwoi xung quanh ho s€ khong
bao gio thanh cong v&i cuong vi quan ly. Chiing t6i da cd” gdng tranh sw
tha't bai ctia nguyén tic Peter bang viéc d& ho lam ding cong viéc chuyén
mon ctia minh.”

Nguyén tic nay con xud't hién & ta't ca cac linh vuc khic nhau. LAy vi
du vé trvong hop ctia Patrick McCarthy, mot ngoi sao ctia hiép hdi ban
hang & Nordstrom. Trong cong viéc ctiia minh Patrick soém dwoc thing chirc
thanh gidm ddc bd phan. Nhwng 6ng ta da roii bo vi tri nay sau mot nam
redi d€ tré lai v&i cong viée ban hang. Nhw 6ng ta néi: “Bdn hang 78 TRI
TUE XUC CAM - UNG DUNG TRONG CONG VIEC 12 cong viéc ma toi
cé the'lam tdt va tdi cdm thay thodi mai voi cong viéc nay”.

Y&u diém cia cac chuyén gia mdy tinh



Moi nguoi trong linh viee cong nghé thong tin déu biét vé hién twong
khi mot ngwoi nao d6 dat dén trinh d6 cao vé chuyén mon thi ho s€ khong
chung s6ng hoa thuin v&i ngwoi khac nra. Mot nha diéu hanh ctia Hé
thong dir liéu Hitachi néi: “Nhirng ngwoi nay cé xu hwedng thi€u nhirng ky
nang nha't dinh nhw sy thdu cam va cac ky nang xa hdi. Trong nganh cia
chiing t6i, nhitng nguoi thudc cac phong cong nghé thong tin von ndi ti€ng
la khdng s6ng hoa thuan dwgc v&i cac phong khac trong cong ty”.

Toi da tirng nghi rang nhirng tuyén bd nhw vay phan 4nh mdt sy nhin
thirc sai mang tinh vdn hod, da dwa ra mot hinh mAu tiéu cyc vé cdc chuyén
gia may tinh, dwdi gia dinh dé6 1a sy tin twedng cha t6i vé sy doc 1ap gitra tri
tu¢ xdc cam va chi s& thong minh IQ.

Nhung mot ngwdi ban 1am viéc trong linh vire nay tai MIT cho ring
néu & na’c thang cao nha't cia chi s6 thdng minh thi ban s€ thi€u tai cac ky
nang xa hoi. “Sy bat lyc trong dao tao” la thuat ngr dworc Stephen Rosen
stt dung. Stephen Rosen 1a m6t nha vat 1y 1y thuyét va hién l1a ngwoi ding
dau dy an nghién ctru nguyén nhan cua hién twong ma mot s6 nha khoa hoc
gap phai: “Ho cang thong minh thi ho cang y€u trong linh virc cam xtc va
trong d6i x& v&i ngwoi khac. Tire 1a chinh cac di€ém manh vé IQ lai 1a cai
gia cua sy thi€u cac kha nang vé mat xa hoi.”

b¢ lam cha dwoce trinh d§ chuyén mon doi hdi ching ta phai lam viéc
mot minh trong thoi gian dai bit dau tir thoi

Trwong hop dién hinh cda cac k§ nang mém 79 tho &u d&€n nhirng ndm
dau thi€u nién. D6 1a han mot khoang thdi gian trong cudc doi trong khi
nhirng ngwoi binh thwong khac lai hoc nhirng ky nang xa hdi quan trong
qua viéc giao ti€p v&i ban be. Sw tw lwa chon dong mot vai tro twong tw.
Nhirng ngwdi bi hadp dan béi céc linh viee doi hoi kha néng tri tué cao nhw
cong nghé thong tin hay ky thudt d6i khi bj “cudn vao d6 bdi ho khong phai
d6i mat voi cam xdc cua minh”. Theo Robert E. Kelly, nha tdm 1y hoc cua
Pai hoc Carnegic Mellon: “Pay chinh la 1y do tai sao nhirng chuyén gia vé
ky thuat lai lor ngo’ trong giao ti€p - ¢6 th€ vi anh ta sdng an dat, ti€p xuc
rd't it voi nhieng sy khéo 1€éo trong giao ti€p xa hdi thi anh ta m&i gidi vé
chuyén mon dworc”.

Ta't nhién diéu d6 khdng cé nghia 1a ta't ca cac nha khoa hoc c6 chi s&
IQ cao déu y€u cac kha ndng v€ mat xa hdi. Nhung né c¢6 nghia la cac kha
nang tri tu€ xdic cam s€ bi danh doi cho nhirng li the” dédc biét trong nhirng



ngh€ nhw thé - noi ma c6 rat it nhirng ngwoi c¢d cling mot ldc thanh thao ca
ky nang chuyén mon va ky nang vé mat xa hoi.

Theo mdt nghién cru dic biét dwoe thwe hién tai Pai hoc California &
Berkeley vao nhitng nam 50 cua thé& ky trwede, 80 sinh vién da vwrot qua cac
cudc ki€m tra khic nghiét vé IQ va cdc pham chi't c4 nhan bao g6m ca cic
cudc phong van trén pham vi rdng do cdc nha tdm 1y hoc thyc hié€n. Trong
cac cudc phdng van nay, cidc nha tam ly hoc nay danh gia cac thi sinh thong
qua nhitng phdm chat nhw sy can bing cdm xdc, tinh céh than, su thing
thén va hiéu qua trong giao tiép.

40 nam sau, khi nhitng cyu sinh vién d6 dang & do tudi trén 70 thi cac
nha nghién ctru lai ki€m tra ho mét Ian nra. Pén nam 1994, sy danh gia veé
thanh cong trong nghé nghiép clia mdi ngwoi dya trén 1y lich ctia ho dwgc
hoan ta't b&i cac chuyén gia trong linh viec d6 va cadc nguon nhw tap chi
American Men and Women of Science (Nam gi¢i va Nir gioi Hoa Ky véi
Khoa hoc). K&t qua 1a cac kha nang tri tué xic cam dong vai trdo quan trong
gap bon Tan chi s6” IQ trong viéc, quyét dinh thanh cong va danh ti€ng
trong cong viéc ngay ca v&i cac nha khoa hoc.

Gidng nhw mdt ky sw, ngwoi da twng lam viéc cho Exxon néi véi toi:
“Nhirng gi lam nén sy khac biét khong phai la di€m s6” trung binh & treong
vi hau hét moi nguoi déu c6 di€m s6 cao. Lam nén sy khac biét chinh la
céc phdm cha't c4 nhan nhw sy kién tri tim ki€m mot ngwoi thay gidi, sdn
1ong dau tu nhiéu thoi gian hon va c& gdng nhidu hon”. Hay nhu Ernest O.
Law, ngwoi tieng gianh Giai thwdng Nobel ciing 1a ngwoi sang 14p ra cac
phong thi nghiém mang tén minh & Berkeley néi: “Trong nhirng cong viéc
mang tinh khoa hoc thi sy xud't sic khong phai do kha niing vé k¥ thuat ma
la cdc pham cha't cd nhan.”

Can sy tror gidp: cac chuyén gia c¢6 long say mé va trec giac nhay
cam

Nhirng sy nhan thirc nhw vay da tao ra mot sy doi mdi trong cac treong
dao tao d€ chic chén rang c6 th€ cung ciAp cic k§ sw va nha khoa hoc méi
voi cac ky nang cao hon vé mat tri tué xtdc cam cho thi treong lao dong.
Phi Weilerstein, Gidm d6c Lién minh Cac nha cdi cidch va Céc nha phét
minh cac treong dai hoc qudc gia néi: “Céc ky sw ¢6 nang lyc trong twong



lai can nhirng hanh trang khac so v&i nhirng gi ma ho da trng dwoc dao tao
nhw 12 ng'di mot chd tai khoa Dong lyc hoc va thi€t k& chan vit. Thir ho ¢in
la @4 @6 nhanh nhen d€ ¢6 th€ thay doi cong viéc trong 3, 4 hay 5. Trwong
hop di€n hinh cta cic ky nang mém 81 nam. Ho cling can phai bi€t cich
phat tri€n va thyc hién cac y twedng khi 1a thanh vién trong mdt ddi, lam the
nao d€ chuyén tdi dwoee ¥ ki€n ctia minh ciing nhw chd’p nhan sy chi trich va
phan h'6i tr ngwoi khac va stra doi. Giang day trong cac nganh co’ khi ky
thudt ma phot 1o cac k¥ nang trén thi nd sé khong dap ng dwoc nhu cau
cta twong lai”.

Hay nhw John Seely Brown, Giam d6c bd phan nghién ctru va phat trién
tai Thung lling Silicon cua tdp doan Xerox noéi vi toi: “Téi nhwdn may khi
t6i k&€ v&i moi ngwdi rang ching tdi khong bao gio di trai véi phwong
chim cda minh trong viéc tim nhéin vién gidi. B6 la trong su6t nhirng nim
toi & ddy, téi chwa bao gio’ nhin vao hoc ba ctia ba't ky nhan vién nao. Hai
kha nang nén tang ma chuing toi tim ki€m & nhitng &ng vién la tryc gidc va
long say mé bdi ching s€ tao ra mot tic dong manh mé. Ching t6i can
nhitng ngudi tdo bao nhung c6 nén tang virng chic”.

Nhuwng thé nao la cé trgc giac, say mé, tdo bao ma cé nén ting virng
chic va chiing thé hién nhuw th& ndo trong tri tué xtic cdm? Nhitng kha ning
nao c6 th€ lam chi dwgc sy hi€u qua trong cong viéc?

Cau tra 10i chinh xdc va chi tiét cho nhitng cau hdi nay nim & phén tiép
theo trong cudc kham pha y nghia cta viéc lam viéc co tri tué xic cam.
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Lam chii bdn thdn
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4. Nguyén tic chi dao bén trong

Ot ngwoi ban tdt cda tdi dong thoi cling 1a mot bac sy tirng nhan

dwore mot 1o @€ nghi. Néu 6ng roi bd cdng viéc hién tai vEé lam
giam d6’c cho mot trung tAm chdm séc siec khoé va bd ra 100.000 d6 la thi
cO phan trong dy 4n nay c6 thé tang 1én 4 triéu do chi trong vong ba nam.
D6 sé 1a mo6t dy an kinh doanh déy hira hen.

Anh ban t6i da thich vién cdnh vé mot trung tAm nghi ngoi noi ma moi
ngwoi ¢6 the cai thién dugc sirc khoé ctia minh khi nghi tai d6 cung voi sy
hap din vé s& cd phan tuyét voi ¢6 the nim dwoc va anh Ay da khong
cwong lai dwoe 1o @€ nghi d6. Anh ay da ban phong kham, dau tw vao
trung tdm nghi ngoi va tre thanh gidam dd'c y khoa tai d6. Nhung trong sudt
nim dAu hoat dong, anh ban toi thdy rang chzamg c6 chwong trinh y t€ nao
d€ trién khai & d6 va anh 2y st dung hau hét thoi gian nhe mot ngwoi ban
hang v&i muyc dich tim ngwoi mua s& ¢O phian ctia minh trong dy 4n cham
soc stre khoé kia.

Mot ngay, khi dang 1di xe d€n noi lam viéc mdi, anh &y ty cam thay
ngac nhién khi thd’y minh ddp Ién bang dong h'6 trén xe va hét: “T6i khong
theé’ lam dwoc viéc nay! Toi khdng the [am dwoe viéc nay!”. Sau do, anh &y
lai xe vé phia [é dwong va phai ma't mot ldc sau anh &y méi ¢6 thé kiém
ch& duoc sy hdn loan clia minh, binh tinh va 1di xe dén chd 1am.

Mot nam sau trung tam d6 bi pha san va anh &'y ciing thé’.

Bay gi¢’ anh &y thtra nhan rang ngay tir dau, anh 4y da cam thay cé gi
d6 ba't 6n trong 1o dé nghi d6 rang dw bdo vé k& hoach kinh doanh d6 qué
lac quan, ring k& hoach d6 that sy chi 1a kinh doanh bat dong sin chix
khong phai 1a cham séc y t&€. Nhung lic d6, anh &y da khao khit mét sy
thay doi.

Co hoi Vé mit tai chinh td ra ddy hira hen d&€n ndi ma anh Ay da chon
sdu nhirng nghi ngo’ ciia minh va d€ lai sy hoi ti€c to 1o sau nay.

Cuodc song thwong xuyén bit ching ta phdi dirng trudc nhitng quyét
dinh mo mijt va chi:ing cai gi la rd rang giong nhirng gid dinh “néu thé nay
thi thé kia” ma ching ta dwoe day trong treong hoc khi phén tich cac rai ro
va ra quyét dinh. Cach ti€p can d6 khong phan dnh cach ching ta thwong
stt dung trong cudc s6ng thyc; dwa ra nhitng lya chon chiing ta gap phai



trong cong viéc nhu: ngwoi nao sé dwoce thing ti€n, cong ty nao ma ching
ta s€ sat nhap v&i, chi€n thudt ban hang nao ching ta s€ ap dung hay liéu
mot thwong vu kinh doanh da dé nghi c6 dwgrc chdp nhan. Khi chung ta
phai d6i mat voi nhikng tinh hudng trén thi cdm xdc cda ching ta - nhirng
nhan thirc sdu nha't vé nhirng gi chiing ta cam tha’y ding hodc sai sé gidp
dwa ra nhung thong tin quan trong. Ching ta khong dwoc bd qua chiing n€u
khong ching ta s€ phai hdi ti€c vé sy lwa chon cia minh sau mdt thang hay
mot nam sau do.

Vot 1€n trén nhwng 14p luln 1y tri

Thwong vu ma anh ban tdi da chap nhan vi thd’y né ¢6 vé kha quan trén
1y thuy€t. Nhung quan trong hon nhi€éu nhtrng dw dodn tai chinh la nhirng
di€u khong so thd'y dwore nhw sy tin cdy va kha nang cia nhirng nguoi ma
anh a4y s€ hop tic. B&i vi chealng c6 cdch nao ¢ thé€ dinh lwong dé dang
nhing khia canh quan trong nhw thé khi ching ta dwa ra mot quyé€t dinh.
Tuy nhién, ching ta cling c6 mot lwong 1on cac di liéu dang gia trong mot
chinh th€ cac linh cam. Va giéng nhw ban t6i, n€u ching ta ma bd qua
ching thi ching ta ty dat minh vao rui ro.

Trong 60 doanh nhan thanh cdng l&n trong cac cdng ty ma doanh thu
hang nim tr 2 triéu d&n 400 triéu d6 la chi c6 mot ngwdi néi rang cc quyét
dinh kinh doanh ctia minh dwoc dwa ra chi dwa trén phwong phap cay quyét
dinh truyén thong, nhung 6ng 4y con néi thém ring quyét dinh cudi cling
ma Ong ta dwa ra vAn mang tinh tric gidc. Con tAt cd nhirng ngwoi khac
déu st dung linh cam cua minh d€ xac nhan (hay bac bd) mdt phan tich
mang tinh 1y tri hofic d€ cdm xdc ctia ho chi din khi bit dau va sau d6 tim
ki€m dw li€u hay co’ s& hgp ly tree gitp linh cdm mang tinh quyét dinh cua
ho.

Mot doanh nhan néi véi t6i: “Buwdc déu tién 1a thye hién ting buwde mot
dwa trén ly tri, sy than trong va kha nang phan tich... nhung cung lic dé
khia canh cam xuc cling dang hinh thanh cdi gi d6. T6i nghi 1a ban can ca
hai y€u t& nay.” Mot doanh nhan khic nhan manh sai [am cua viéc dwa ra
quyé€t dinh thuan tuy dwa ly tri 1a nhitng gi ma ngwoi doanh nhén trén goi la
“ly thuy€t cdi dém mau vang”. “Khi ban lam nhw thé” va ban da hoan toan
nhan thirc mot cach khach quan nhwng ta't ca nhirng gi ban c6 chi 1a nhirng
s& liéu thdong ké khd khan. Va & bén trong, dwong nhw ban da c¢6 mét



thwoc do d€ danh gia cac dwr liéu d6. Thudc do d6 cling dang danh gia tinh
cam ctia ban. Poi khi trf 6c cia ban néi rang: “0, dé 1a nhirng thr khi€n
nhiéu ngwoi dwoc lIya chon.” Hodc gidc quan th®t sdu cling néi rang:
“Dwong nhw ding thé” dd’y!” va toi phai hoc cach d€ tin ching.

Ngudn gdc ciia cam nhan tryc gidc

Kha nang nhén ra cac ludng cadm xuc chi quan ¢ nguon gdc twr sy ti€n
hod. Vung trong bd nao ¢o lién quan dé€n nhirng cam xic mang tinh quyét
dinh da phat trién ra't 1au trede cac 1op mdng cia vo ndo va trung tim cla
nhirng suy nghi ly tri gdp n€p trén cung ctia bd ndo. Cac linh cdm hinh
thanh & sau bén trong bd ndo. Chiing 1a mot chirc ning cla trung tim cam
xtc s€ bdo hiéu cho 6ng tuy sdng & phia trén ctia bd ndao. Bd phan nay la
mot cau tric hinh qua hanh dwoc goi 1a hach hanh dwoc bao boc bdi cac
day thAn kinh xung quanh. Mot chudi phirc tap cdc lién két, doi khi con
dwore goi 1a hach hanh mé rong, trai dai t&i trung tAm diéu hanh bd ndo &
thuy trdn tried'c nim ngay sau tran.

Mot kinh nghiém dwoc b ndo chira dung trén nhiéu viing khac nhau -
ngudn cia tri nhé dwge ma hod & mot ving, canh vat, am thanh va mui vi
dwore ghi lai & mdt ving khac... Hach hanh la ving cam xic va ky tc veé
mot kinh nghiém dwoc Iru lai. Mbi kinh nghiém chiing ta ¢ 12 mot cam
xtc, va ba't k€ cam xuc dé khé nhan thay nhw thé nao né déu dworc ma hod
tai hach hanh.

Loai cam xuc nay cling giong nhw nhirng kha nang khéc cua tri tug xtdc
cam tic 1a né c¢é th€ 1n manh dan nho vao cac kinh nghiém tich luy dwoc
ter cudc so6ng. Mot doanh nhan, ddi twong trong mot nghién ciru cua Pai
hoc Nam California miéu ta sy 1&n manh nay nhw sau: “T6i nghi rang s&
ngwoi co triee gidc manh tip trung & cac thé hé gia nhiéu hon & 1op tré boi
vi chinh kinh nghiém cudc song giip to6i luyén thém kha niang nay. N6
gi6ng nhw khi cdm xdc mach ban mét diéu gi dé thi ¢c6 mot phan rng hod
hoc dién ra ngay trong co’ th€ ban, chinh tAm tri ban khéi dau qué trinh nay
va khi co’ da day thit lai chinh 12 lic ma cdm xdc mdch ban rﬁng: “Piéu do
khong ding dau™”.

Cum twr ¢0 dién dung d€ chi sy nhay cdm din dwong cho ching ta 1a sy
khon ngoan. Ching ta s& thA’y ring nhitng ngwdi ma 16 di hodc khong tinh



dén cac thong diép twr s khon ngoan thi s€ ty dwa minh vao hoan canh
nguy hi€m.

Mot luat s khong the'ra quyét dinh

Ti€n sy Antonio Damasio 1a mot nha than kinh hoc ctia Pai hoc Iowa.
Ong c¢6 mot bénh nhin, ngwdi nay tieng 13 mot ludt sw ¢ tai cia mot tap
doan. Vai ndm truedc, ngwoi dan 6ng nay dwoe chuan doan la ¢6 mot khd'i u
nhd tai thuy trén trede. Ca phiu thuat da thanh cdng, trir viéc ching may né
dd cit mat cdc mach ndi thuy trdn trudc véi hach hanh ca vi lut sw nay.
Cac két luan da gay boi rdi va that trd tréu. Mot mat, ngwoi ludt sw khong
c6 cac bieu hién rd rang nao vé sy suy giam tri tu€. Mat khac, anh ta lai
khong c6 kha nang lam vi€c. Anh ta da mat viéc va khong dua kha nang de
gitr cac thir khac von da thudc vé minh. Cudi cling, anh ta ma't viéc, mat
v va ma't luén ca ngdi nha cda chinh minh.

Anh ta da dén gdp ti€n sy Damasio d€ nho gidp do. Khi nhin vao két
qua céc cudc ki€m tra vé than kinh, tié€n s§ Damasio tha’y ring ta't ca déu
binh thwong. Nhung 6ng da tha't bai trong Tan dau tién nay. R6i mo6t ngay,
ong chi y dén mot viéc. D6 1a khi 6ng dwa cho bénh nhan nay mot cau hoéi
v6 tinh: “Cudc hen t&i cta ching ta ¢ th€ 1a Iic nao?” thi anh ta c¢6 kha
ning dwa ra nhirng 1ap luédn 1y tri vé nhirng cudc hen trong vong hai tuan
t&i nhwng lai khong the quy€t dinh thoi gian nao 1a to't nha't.

Ti€n sy Damasio da nhan ra mot thi€u sét. D6 1a: ngwoi luat sw khong
c6 cdm xic vé nhirng y nghi ciia minh va do d6 anh ta khong thich sy lya
chon nao ca. Ti¢h s§ dd dwa ra két luan rang tri ndo cta ching ta khong
dwore thi€t k& nhw mot chi€c may vi tinh; tirc 1a khi ¢an dwa ra mdt sy Ung
ho hay phan ddi hop ly vé mdt quyét dinh nao d6 trong cudc sdng thi bd
nao phai dya vao ta't cd nhirng tinh hudng twong ty ma ching ta da tung
gap phai trong qua khir. Thay vao d9d, tri ndo lam diéu dé mot cach tinh vi
hon. N6 s& xem xét di€m mau ch6t vé cam xdc to nhirng kinh nghiém
tred'c d6 va dwa ra céu tra loi cho ching ta dwdi mét linh cam.

Nhirng cdm xidc nhw thé& lwdt qua rdt nhanh nhwng né lai rdt quan
trong. Khong phai cic linh cam c¢6 gia tri hon co’ s¢ 1ap ludn ma né quan
trong cho co’ s& 14p luén. Viéc hoa hop véi cam xtc s€ cho ching ta nhirng
thong tin quan trong d€ cheéo 1di cudc sdng cua chiing ta. Nhan thic vE sy
ding va sai cda linh cam bdo hiéu cho nhirng viéc ching ta dang lam c6



phi hop hay khong phit hop v&i sy lva chon cia chiing ta, dAn dwong cho
cac gia tri va sy khon ngoan trong cudc soOng.

Strc manh ctia trye gidc va ba mwoi gidy dau tién

Céc giam dd'c tin dung phai cam nhan dwgc khi nao thi mot thwong vu
c6 nguy co’ tha't bai ngay ca khi ma cac thong sd trong c¢6 vé ra't kha quan.
Céc nha diéu hanh cling phai quyét dinh ¢6 nén dau tw thoi gian va tién
cho mot san pham mdi hay khong. Moi ngwoi thwong dwa ra cac dy doan
theo kinh nghiém vé viéc ai dworc coi la thich hgp cho mot cong viéc trén
mot linh viec nao d6. Ta't ca cac quy€t dinh nhw vay doi hdi kha nang tryc
gidc cua ching ta vé nhirng gi ding va sai trong qua trinh ra quy€t dinh.

Thyec t&, theo mot nghién ctiru vE viéc ra quyét dinh ctia 3.000 nha diéu
hanh thi nhirng ngwoi dieng dau trén ta't ca cdc linh viec déu tan dung tdi da
trec gidc cua minh trong vi€c ra cidc quy€t dinh. Nhw mot doanh nhan thanh
dat n6i: “Mot quy€t dinh mang tinh triec giac chzatng la gi khac ngoai 1a mot
phan tich logic trong tiém thirc... Bing cich nao d6 bd ndo ludt qua céc
tinh todn nay va dén gan v&i cdi ma ching ta goi 1a mot k&t luin dang gia -
nhw ki€u lam theo cach nay thi ding hon la cach kia”.

Truc gidc c6 the da ludn dong mdt vai tro 1on nha't trong doi sOng cong
viéc cua con ngwoi. Bjorn Johansson, Gidam ddc cong ty tim ki€m nhan
vién diéu hanh & Zurich, chuyén tw van vé viéc sdp x&p céac vi tri diéu
hanh cdp cao cho cdc tap doan da qudc gia, néi v&i tdi: “Cong viéc kinh
doanh nay mang tinh tryc giac tv A dé€n Z. Péu tién ban phai ti€p cin cidu
tric ctia mot cong ty d€ xac dinh hinh miu mot nha diéu hanh cao cip
trong cong ty do, bao gom viéc liét ké cac pham cha't va ky vong ctia anh ta
cling nhw danh ti€ng ma anh ta phai tao ra phi hop v&i van hod cua tap
doan d6. T6i phai hi€u dwoc cong viéc cuia doi quan 1y dwore thye hién nhw
thé nao va cach ma ho lam viéc v&i nhau. D6 1a cai ma ban ¢6 the goi la
“mui vi riéng” ctia mdi tAp doan, mot ddc di€m mang tinh phan biét ma ban
c6 theé cam thay”.

b¢ dwoc dam bao viéc gitr “mui vi riéng” do, Johansson phai danh gia
cdc tng vién tiém ning. Co s& d€ danh gid 1a trec gide. Ong néi: “Toi cb
th& biét rang liéu pham cha't clia ngwdi d6 c¢6 phit hop v&i khach hang cia
toi hay khong chi trong vong 30 gidy dau ti€n khi tdi gdp ho. Tat nhién la
toi cling can phan tich vé ngh€ nghié€p ctia ho, cadc nhan xét vé ho va nhirng



tht trong ty nhw thé. Nhung néu anh ta khong veot qua dwoce rao chin
dau tién la tryc gidc cua toi thi toi s€ khdong quan tdm dén anh ta nwra. Con
né&u trf 6c toi, trdi tim t6i va ca linh cdm cla t6i ndi rang day 13 mot ngudi
thich hop thi toi s€ ti€n ct ngwoi d6.”

Su sic sdo Vé tryc gidc tirc thoi nhw thé cé the 1a do tan dw clia hé
thong canh bdo nguy hi€m som ma ngay nay dwoc coi 1a sy hi€u biét.
Gavin de Becker, mot chuyén gia trong viéc bao ddm an toan cho nhirng
ngwoi noi ti€ng goi sy hi€u bi€t 1a “modn qua cia sy s hdi”. Rada tham do
s nguy hi€ém nay sé& thikc tinh ching ta bing mot cdm xdc cin ban néi ring
c6 gi d6 dang “khdng on”.

Tryc giac va linh cam cho bi€t kha nang cam nhan dwoc cac thong diép
tr kho bén trong ctia ky (rc cam xuc cling 1a noi Ivu trie sy danh gia va sy
thong thdi cfia chiing ta. Kha nang nay la trung tim cda sy tw nhin thirc va
st tw nhan thire lai 1a k§ ndng co’ ban cho ba nang lyc cam xdc dwdi day:

4 N
Nhdn thikc cdm xiic: La sy nhan bi€t dwore cdm xic anh huwong
nhw thé nao d&€n thanh tich cong viéc ctia ching ta va kha nang
st dung cdc nguyén tic ctia ban than d€ hudng din viéc ra quyét
dinh.

- J

4 )
Ddnh gid chinh xdc bdn thdn: D6 1a mdt cam nhan v tw vé cac
di€m manh va di€m y€u cua ban than, mot cai nhin rd rang vé
nhirng di€m ma ching ta c¢an cai thién va kha nang rit ra kinh
nghiém cho ban than.

- J

Ty tin: Long can ddm dé&n tw sy chac chan vé kha nang, gia tri va
muc ti€u cua ban than.

NHAN THU'C CAM XUC

La sy nhan ra cam xiic cia mgt ngwoi va anh hwéng caa ching



Con nguwoi ¢6 kha nang nay coé thé:

4 )
Biét dwgrc cam xic nao ma ho dang cam thay va ly do cta né.

\_ J

4 )

Nhan ra cau n6i gitra tinh cdm ctia ho va nhirng suy nghi cua ho,
gitra 1ol n6i va viéc lam.
N J

Nhén thirc dwore anh hwdng clia cdm xdc v&i thanh qua cong

viéc.
J
\
C6 nhén thiee d€ chi dan t&1i céc gia tri va muc tiéu.
J

Anh &y 1a mot &ng vién trong cudc canh tranh gianh vi tri d6i tac voi
mot ngin hang dau tw 1on & Pho” Wall. Va hién tai anh &y dang gip tré
ngai.

Nha tdm than hoc ctia cong ty ndéi vé anh ta nhw sau: “Anh &y chinh
phuc moi viéc va moi nguwdi trong cdc moi quan hé ciia anh Ay bang dao
diec t6't. Nhwng anh Ay lai sit dung sy nhan tAm ctia mot binh linh mot cach
khong ding ldc. Anh &y dé dang mic vao s tirc t6i ma khong cdm thay
ring sy tirc gidn ctia minh d3 khi€n ban than dang doi x& v&i nguwdi khic
theo mot cdch ra't dé gdy ton thwong cho ngwoi khdc. Khong ai mudn lam
viéc v&i anh &y hay lam viéc cho anh &y. Anh &y da khong hé nhén thirc
dwoc rang cam xiic cia minh dang ddy minh ra bén Ié cdc mdi quan hé nhu
thé¢" nao.”



Sy nhén thirc (vé anh hwdng clia cam xic cla chinh chiing ta v&i nhirng
gi ma ching ta dang lam) la mot kha nang cam xdc co’ ban. Thi€u di kha
ning nay, ching ta s& dé bj ton thwrong gidng nhw 6ng chl nha bing trén,
tiec 1a bi ném ra Ié€ do ¢6 nhirng cdm xtdc chay cudng 1én. Sy nhan thirc nhw
thé 1a sy dan dwong cho nhitng thanh cong trong cong viéc. Bi€u hién cla
né 1a sy ki€m sodt nhirng cam xic qua manh mé cta ching ta, gitr ching ta
luén c6 dong lyc thic day, chi ra chinh xdc nhirng cam xuc ton tai xung
quanh ching ta va phat tri€n cac ky nang xa hdi t6t cho cong viéc bao gom
ca nhirng di€u can thi€t cho kha nang lanh dao va lIam viéc theo nhém.

KV ndng nay cling dong vai tro twong ty trong hau hét cic cong viéc,
dac biét 1a v&i cdac cong viéc phai giao ti€p v&i nhiéu ngwoi. Vi du nhuw tai
Cong ty tw van tai chinh American Express, s nhan thirc vé cam xuc clia
cac nha tw van tai chinh 12 mot nhan t6" quan trong d6i voi thanh cong
trong linh vic nay. Giao ti€p gitra modt ngwoi 14p k& hoach va khach hang
can phai t& nhj b&i ho phai dd1 mat voi khong chi cac cau hdi héc bia vé
tién bac ma ca van dé€ bao hi€m nhan tho thim chi t& nhi hon 1a vin d@é bao
hi€m trong trrong hop ¢é ngwoi bi ti vong.

Cong ty niy nhan thdy ring c6 rat nhiéu cam gidc dau dén, khé khin
va sy khong tin twdng xua't hién trong cac giao ti€p nhw thé, ta't ca déu
phadi dwore bi 1o di nhanh chéong d€ ban dwoc hang. Nhung Cong ty
American Express nhan thdy rdng ho ¢An phai gitp cdc nha tw va'n tai chinh
ki€m sodt tot cam xdc va gidi quyét né mot cach hiéu qua nhim phuc vu
khach hang tot hon.

Nhu ching ta s€ thdy & Chwong 11, khi ma cdc nha tw van tai chinh
ctia American Express duwoc dao tao ky hon vé kha nang ti nhin thirc va
kha nang tha'u cam thi ho da kha hon trong viéc xay dgwng cac mdi quan hé
lau dai va tin cdy. T4t nhién la cdc moi quan hé nhw theé s€ bi€n thanh
nhitng doanh s& bdn hang cao hon trén mdi khdch hang.

Nhan thitc cadm xtic khéi dau bang sy hoa hop véi dong cam xic. Sy
hoa hop niy 1udn ludn ton tai trong mdi chiing ta. Bing cich nio d6 ma
nhitrng cam xtc nay hinh thanh nén nhtrng gi ma ching ta thdy, suy nghi va
hanh dong. Thém vao d6, ching ta cling can phai bi€t tinh cdm cua ching
ta cling s€ gy anh huwdng t&i nhirtng gi ma ching ta phai d6i mat. B6i voi
cac nha lap k& hoach tai chinh, diéu nay cé nghia la nhirng cam xuc cua
chinh ho ¢6 th€ anh hwdng dén nhirng phan rng ctia ho v&i khach hang.



Anh hudng d6 c6 the tt ma ciing ¢ thé xau (d€ biét rd hon xin xem thém
& Chuong 7).

Mot ngudi néu xua't sic trong kha ning nay tirc 1 ngudi 4y nhan biét
dwore cam xdc cia minh & bat ky thoi di€m nhat dinh nao mdt cach ty
nhién. Ngwoi 4y con cé th€ doc dwge cac cam xidc d6 mot cach ro rang
cling nhw the hién sy hop 1y vé mat xa hdi trong viéc bi€u 16 ching.

Cong ty tw van tai chinh American Express nhan ra rang c4c nha 1ap k&
hoach cua ho khong chi can mdt sy nhan bi€t v€ cdm xidc ma can ca kha
ning cam nhan ring liéu do1i song cdng viéce, sitc khod va cdc mdi quan tim
vé gia dinh ctia ho c6 & trong trang thdi cAn bang hay khong ciing nhw kha
nang hoa hgp cong viéc v&i cac gid tri va muc tiéu cd nhan. Cudi clung,
chiing ta c6 the thA’y rang ta't cd cac kha ning d6 déu xay dung dwa trén sy
ty nhén thee.

Dong cam xtc

Dong cam xtc clia ching ta ton tai song song mot cach hoan hao véi
dong suy nghi cda ching ta. Ching ta thwong mang tdm trang khac nhau
cung v&i cac hoat dong hang ngay ctia chiing ta: cam xdc budn hay vui ma
ching ta c¢6 khi thiec day, sw buc doc do phai di lai thwong xuyén twr nha
dén noi lam viéc va nguwoc lai va hang trdm hay hang nghin cam xdc 1on
nho khéac déu dén va di vdi sy van dong 1én va xudng ctia mdi ngay.

Cung v&i sw voi va va ap luc trong ngay cong viéc, tri 6¢ cta ching ta
bi xdm chi€m tred'c bdi dong suy nghi bao gom viéc 14p k& hoach cho
nhirng thir ti€p theo, mai mé v&i nhi€ém vu hién tai va ban tdim vé nhirng gi
chwa lam. Vi vy, n6 can phai ¢6 mot thoi gian tam nghi vé tinh thén d€ tré
nén nhay cam hon v&i nhirng diéu sau kin cua tdm trang - d6 1a mét khoanh
khic ma hi&m khi ching ta bit dwoc. Cadm xic cta ching ta ludn di cling
voi ching ta nhung ra't hi€m khi chdng ta di cling v&i ching. Thay vao do,
chiing ta chi nhin ra cdm xiic khi ching bit d4u hinh thanh va tan bién di.
Nhwng néu chiing ta chi ¥, chiing ta ¢ thé cam thd’y ching mdt caich mo
nhat trwéc khi chiing phat tri€n manh mé.

Nhirng ngwoi khong ¢6 kha nang nhan bi€t cam xic ctia minh s€ ¢ thé
bat lgi 1on. Mot mit, ho vira mu V€ cam xtc, hoan toan khong biét gi vé
mot st that rang kha ning d6 déng vai tro ra't quan trong d&i véi cac thanh
cOng trong cudc s6ng ndi chung va trong cdng viéc ndi riéng. P61 voi mot



s& nguoi, viec khong th€ 1ang nghe cdm xtc bicu hién ra thanh cic thong
diép ma co th€ ho dang cd ging d€ gtti di nhu: dau dau kinh nién, dau lung,
si lo 14ng déu bdo hiéu c6 gi d6 khong dn. Con d&i véi mot s¢ khdc, nhitng
ngwoi bi, alexithymia - thudt ngtr tim thian hoc chi nhirng ngwei boi r6i khi
nhan thirc cam xuc clia chinh ho. P61 v&i nhirng ngwoi nhw vay thi thé gidi
bén ngoai rd rang va chi ti€t hon sy phirc tap bén trong tim h'on ho. Nhirng
ngwoi nhw thé ciing rat y&u trong viéc phan biét cac cam xidc, liéu cam xic
d6 dé chiu hay khé chiu va ho ciing khong c6 nhirng biéu hién cam xic dic
biét khi d6 14 tdm trang tich cwc nhw niém vui. V&i nhitng ngudi ndy, sic
thdi cdm xiic ctia ho rat khé nim va ho khong c6 kha ning st dung linh
cam ctia minh d€ hwdng din y nghi va hanh dong.

Nhwng sy tw nhan thire ¢6 th€ dwoc tin dung. Edward McCracken, cuyu
ToOng giam d6¢c diéu hanh (CEO) cua Tap doan Silicon Graphics, ngwoi qua
quy€t vé kha nang dwa tric gidc vao qua trinh ra quy€t dinh, néi: “Trong
nganh cdng nghiép nay, ching t6i khong c6 thoi gian d€ suy nghi. Ban phai
lam tat ca & nha nhung sau d6 ban st dung tryc giac ma khong de tri ndo
cta ban dwa ra quy€t dinh.” Vay phwong thirc ciia McCracken da cho phép
truc gidc cha 6ng &y cam thay khong gian? Ong &'y da tap thién hang ngiy
mot thap ky qua.

Céach ti€p can cta 6ng 'y la mot cach thirc truyén thong d€ lién hé véi
cam xuc sdu kin bén trong: gianh thdi gian d& “ching lam gi”. Khong 1am
gi khong chi c6 nghia la khong lam viéc ma con ¢6 nghia la khong gianh
thoi gian vao nhirng viéc gy lang phi thoi gian nhw: xem ti vi, néi hay
tham chi t€ hon la 1am mot viéc gi d6 khi dang xem ti vi. Thay vao do, diéu
nay c6 yéu cau st dung thdi gian hién tai cho cic hoat dong nhim t&i muc
tiéu va lam gi d6 d€ mé& mang tri ndo d€ nim bt dwoc sy nhay cam siu
hon va tinh t€ hon.

Song v&i cac nguyén tac chi dao bén trong

Richard Abdoo c6 mdt giai phap: ba't k€ cong viéc ciia dng &y ban nhw
thé ndo, 6ng &'y déu st dung 8 gio' mdi twan d& ddi dién v&i ban than minh.
La mdt Tong giam doc diéu hanh cua Tap doan Wisconsin Energy, mot tap
doan v&i doanh thu hang nim 1én t&i 2 ty d6 la, 6ng cho ring cich lam nay
can mdt s6 nd lyc. La moOt ngwoi sung dao Thién Chda, Abdoo thwong di
bd hodc do6i khi 6ng lam viéc trong ctra hang cua gia dinh hay cwdi nguya.



Abdoo giai thich: “Ban phai budc ban thadn minh gianh thoi gian suy tuw,
tranh xa sy hdi ha va ban rdn nhw trong cong viéc d& ban nghién ngm thyc
t& mot Ian nira. N&u ban khong dau tw da thoi gian cho cong viéc nay thi
ban c6 th€ danh mat sy ki€m sodt va dd thi ric rdi.”

D6 14 loai ric r6i ndo the” ? P6 chinh 14 viéc budng trdi cic gid tri mang
tinh din dwong. Cdc gid trj riéng khong mang tinh triru tgng hod cao
nhwng nhitng cwong linh riéng tw lai khong an khép vé mat tw nglr véi cam
gidc. Céc gia tri s€ chuyén thanh strc manh hay sy cong huong voi cam xtdc
cua ching ta ba't k€ do la tich cuc hay ti€u cyec.

Sw ty nhan thirc dwoc coi nhw 1a phong vii bi€u bén trong, danh gia
nhtrng viéc ma ching ta dang Iam (hay s€ lam) that sy ¢c6 dang khong. Cam
xuc dwa ra cac thong tin can thi€t. N&u cé mot sy khong nha't quén giwa gia
tri va hanh dong thi két qua la s€ dwa d€n mot trang thdi khong thodi mai
nhw cam gidc tdi 10i, hd then, nghi ngo hay can nhan, sy khé tinh hay sw an
ndn va nhitng cadm giac twong ty nhw the". Trang thai khong thodi mai dé sé
la vét treegt cia cdm xuc, né s€ ddo 1on cam xic. Tw d6 ¢6 th€ ngan tré hay
phé hoai nhirng nd Iyc cta ching ta.

Mt khéc, lra chon phit hop v&i nhitng nguyén tic chi dao bén trong s&
cung cap thém nang lwong cho ching ta. Ching khong chi tdt ma con tdi
da ho4 sy tap trung va ning lwong sdn sang cho viéc theo dudi nhirng sy
lra chon ti€p theo. Trong mot nghién ctru voi chu dé “lao dong tri thirc”
(do1 twong 1a cac ky sw, 1ap trinh vién mdy tinh va cac ki€m todn vién), cac
c4 nhan xud't sic trong tirng linh vue Iwa chon nhitng cong viéc cho phép ho
lam viéc v&i tdt ca cam xdc cta minh hay dwgc cac cam xidc nang do. Vi
nhirng cong viéc d6, ho da cam thd’y trede sy thanh cdng va thad'y tin twdng
vao nhirng déng gbép ctia minh.

Trong khi d6 nhirng ngwoi lao ddng binh thwong tap trung vao bat ky
dy 4n nao ma ho dwoc chi dinh thi nhirng ngwoi xué't sic lai quan tam dén
nhtrng dy an ma ho c6 theé dwoce ti€p thém sinh lyc khi thyc hién ching.
Trc 1a m6t nguoi ¢6 the’ dwoe khuyén khich va cé th€ dwa ra cac y kién ca
nhan d€ lam cho mdt du 4n t6t 1én khi ti€p xdc v&i dw an nhw the. VE mat
trirc gidc, nhitng ngwdi xud't sic biét ring nhitng gi ma ho 1am 1 t6t nhat
va s€ dwgc moi ngwoi quan tdm va ca nhirng gi ma ho khong lam. Cac
thanh tich cfia ho xudt sic bdi vi ho ¢é kha niing dwa ra nhitng lyra chon
khién ho tap trung dwoc cao do thém sinh lgc cia minh.



Nhirng nguwoi tuan theo cam gidc bén trong ctia minh vé nhirng gi la
dang gia déu c6 the tdi thi€u hod sy van dong cam xuc cta chinh ho.
Nhung that khong may, c6 qud nhiéu nguwdi thd'y ring ho khong the xé4c 1ap
cac gia tri ciia ho vao cong viéc va di€u nay khong hi€u tai sao lai bi caAm.

Sw im ldng cda nhirng gia tri nay lam thién léch nhirng cam xtuc da thic
day ching ta, ban than viéc lam ra tién dwong nhw khong thic day dwoc
phéan 1'n moi nguwoi trong ching ta. Trong nghién ctru ctia treong Pai hoc
Nam California vé 60 doanh nhan thanh cong thi sy khoa trerong vEé cuia cai
la rat hi€m. Nhung gi thic day cic doanh nhan nay quan trong hon tién
bac. Bdo cdo cho thdy d6 13 sy hap dan va thdch thic khi bit dau kinh
doanh, sy tw do cia mot dng chi, co hoi dwoe sang tao va co hoi d€ giup
do nguwdi khac bang viée gitip d&° chinh ban than minh.

Trw khi dang & trong tinh th& tuyét vong V€ tai chinh, con nguoi lam
viéc khong chi vi tién. Nhirng gi thip 1én ngon lira clia long say mé d6i vdi
cong viéc 1a mdt sy nhan thirc vé muc dich va niém dam mé. Ping truede
cac co hdi, con nguoi bi thu hit b&i nhirng gi ¢é ¥ nghia cé the cho phép
ho cam k&t day dua, phat tri€n tai nang, stec lyc va ky nang. Biéu dé cling ¢6
y nghia ring thay d6i d€ tim ra mot cong viéc phut hop hon v&i nhitng gi
quan trong d&i voi ching ta.

Quan ly cong viéc ctia ban

NO Iyc 14p nghiép va d4dnh ddu ban thin trén ban d'6 thé” gidi thuwong
dat ra ca’p bach khi ching ta & d6 tudi 20, 30 va nhirng nam dau cta dd tuoi
40. Nhwng khi & khoang gitra ctia dd tuoi 40 va nhirng nam dau cta tuoi 50,
con ngwoi lai ¢6 xu hwedng danh gid lai cdc muc ti€u ctia minh b&i ho nhan
ra rang cudc sdng bi gidi han. V&i s nhan thitc vé cdi chét s& d&n vai bat
ky ai nén ching ta s€ xem xét nhirng gi that sy ¢4 sirc ndng voi ching ta.

“Khi dwgc nra doi ngwoi, ¢d rad't nhiéu, rat nhiéu nha diéu hanh tap
doan, luét sw tor bd mirc lwvong 1én d&€n bay con sd” ciia minh va thay vao d6
ho mong mudn lam nhirng cong viéc xa hdi hay mé mdt nha hang”. B lay
ki€n cta Stephen Rosen, nha tw vin chuyén mon cho nhirng ngwoi dang c&
gdng ki&€m tim cudc song c6 y nghia hon hay nhitng ngudi ma khong c6 sy
Irra chon nao khac vi ho da ma't viéc.

Mot nha tw van chuyén danh gid nhirng nha diéu hanh cao cap cua cic
tap doan nhw General Electric, DEC va Mobil Oil néi véi tdi rang ra't nhiéu



nguwoi dang & khoadng gitra ctia cudc doi “bi hap din vao cdc cac dy 4n nho:
nhw & trong mo6t héi dong nha trrong mot cong viée kinh doanh nhd ma ho
dang ti€n hanh bén €. Va lai chdn cong viéc chinh ctia ho”. Mot doanh
nhan thanh dat ngwoi da 1ap nén mot loat cac cong ty va hién dang diéu
hanh mot cong ty trong s& d6 néi: “Cong ty nay & mot vai di€m ki€m soat
t6i. Toi bj bé téc... Toi khong thich nhitng gi tdi dang 1am. T6i s& hanh phiic
hon n€u dwoe stra chira ddng co’ cho con thuyén cua t6i hoac 1am mot céi
gi d6 nhung khong phdi la cong viéc nay.”

Gi0ng nhwr cau noéi: “Neu ban khong bi€t ban dang di dau thi ba't ky cai
gl cling s€ 16i ban di dwoec.” Néu ching ta cang bi€t it v€é nhing gi ma
chung ta say mé thi ching ta cang ma't nhi€u. Thém vao dg, tinh trang nay
con anh hwdng dén stiec khoé cua ching ta. Nhitng ngeoi thd'y nhirng ky
nang cda ho khéng dwgc st dung t6t vao cong viéc hay nhirng nguoi thd'y
cong viéc ctia minh 1dp di ldp lai va nham chdn déu c6 nguy co' méc bénh
tim cao hon nhirng ngwoi cam tha’y cac ky nang ctia ho dwoe dp dung trong
cong vi€éc mot cich tot nha't.”

Sw tw nhan thirc dwa ra mot nguyén tdc chi dao nhim gir cac quy€t dinh
ngh€ nghiép cua ching ta phu hgp v&i cac gia tri bén trong ctia ban thén.
Kathy Kram, m6t gido s bd mon quan 1y tai Pai hoc Boston, ndi véi toi:
“M0ot vai nha diéu hanh 1a phu nir da phai nén sy tw nhan thirc cda ho lai d€
c6 th€ c¢6 dwoe vi tri hién tai. Ho 1a nhitng phu ntt da vweon dén vi tri cao,
nhirng ngwoi veon 1€n vi tri quan 1y cao cdp nhirng ho cling chinh 1a nhirng
ngwoi phai chiu dyng sy twdc doat cac moi quan hé. Nhirtng m6i lién hé
cta ho chi mang tinh cdng cu, ¢c6 muc tiéu - m6 hinh nay mang con phd
bi€n hon & nam gidi. Cai gid ma ho phai tra lai 1a cac pham cha't cd nhéan bi
lang quén.”

Van dé nay khong chi gi¢i han voi phu nie. Theo Michael Banks, nha
diéu hanh cia Tap doan KRW International & New York: “Nhiéu nha diéu
hanh dic biét 13 nam gidi chwra bao gid cho rang viéc hoc cich nhan thic
nhirng kha nang bén trong ctia minh la quan trong. Ho khdng bao gio’ lién
két gilra cdch ho ddi ¢ng nhw the nao v&i sw cing thing, v&i kha ning gitr
lai long trung thanh va tai nang hay khi giai quyét nhirng vi€c quan trong.
Ho c6 1€ dang bwdc vao nhirng nam cudi cia do tudi 40 va nghi hodc vE cai
gi d6 d3 bi ma't di. N6 c6 the bit dau bang sy tan vé ciia hdn nhan hay phat
hién ra rﬁng ho dang méc sai lAm b&i sy r&i loan bén trong ho”. Nhung do
c6 thé& 1a nhitng cude khiing hoang c6 loi bdi: “Né bit dau phd vo 16p vo



cirng bén ngoai d€ bat dau cam thay nhirng cam xic ma ho chwa bao gio
cho minh cdm thdy tredc d6 va ¢é mot cdi nhin méi vé nhirng khia canh
cudc song cua ho”.

Sw an can: Ngu'on quy gid nha't cua ching ta

Mot ngwoi da toeng 1a @61 tac quan 1y duy nha't cdia mot hang luat phat
dat, giau ¢6 va hoan hdo. Nhwng & Ira tudi 50, c6 gi d6 dang giay vo Ong
ta.

Shoshana Zuboff, nha tdm 1y hoc d6ng thoi 1a gido vién cua treong Pai
hoc Harvard, néi v&i t6i vé tredng hop cbia vi ludt sw niy nhw sau: “Ong
&y da ludn ludn tin rang d&n khi minh 50 tudi thi s& ¢ nhiéu ty do va kha
nang linh hoat hon nhwng thay vao do, ¢ cai tudi 50 ciia minh Ong &Yy lai
thdy minh dang 1a mot nd 1€ cho nhirng gio’ lam viéc, cho yéu cau cta doi
tdc va nhu cau cua khach hang. Thanh cong cua 6ng ay lai chinh la nha tu
giam ham Ong &y.”

Tuy nhién, 6ng Ay chi nhan ra diéu nay khi 6ng &y tham gia vao
chwong trinh Odyssey - mdt chwong trinh dao tao duy nha't vé sy tw phan
anh. Pwgc Shoshana Zuboff phat trien, dau ti€én chwong trinh nay chi dwoc
ap dung cho cac nam sinh ctia Pai hoc Harvard nhung vi dwoe nhiéu nguoi
tin twdng nén gio day né dwoe dp dung cho ca cac nha kinh doanh va cic
gido sw khac, nhirng nguoi da di dwore mét niva chang dwong doi. Sy noi
tié€ng clia chwong trinh Odyssey nay chd y&u bit nguon tir viéc né di tao
co’ hoi cho moi ngwei thie hién mot sy danh gia day da vé cudc song cla
ho bing viéc st dung nhitng tinh cdm siu kin nha't ciia minh d€ tim ra cau
trd lori cho nhirng cau héi ki€u nhw: “T6i 1a ai?”, “T6i dang di dé€n dau?”
hay “T61 mudn gi?”

Zuboff ndi, nhirtng ngwoi tham gia vao chwong trinh nay phian lon 1a
nhirng ngwoi thanh cong trong cude s6ng, tiee 1a ho da dat dwg'c nhirng muc
ti€éu ma ho tw dat ra cho ban than trong nhirng nam thang cua lira tudi 20 va
30. Nhwng khi ho nhin vé 20 hay 30 nam ti€p theo trong cudc doi minh, ho
thwong ty hoi: “Ti€p theo 1a gi?”

Theo Zuboff, khi tra loi cho ciu hodi nay s€ “khuyé&n khich chiing ta phai
nhin vao c6ng viéc cta ban than ti bén ngoai. Tirc 1a khi€n ching ta phai
tim cdch lam minh ¢6 gid tri hon va ti€p thi ban than minh trén thj treong
lao dong. Khi nhin vao cac chi s6 bén ngoai nhw lwong, cap bac hay noi



lam viéc, chiing ta s& danh gid dwoc ban than bing cdch so sdnh v&i nhitng
ngwoi cung trang lira. Ngoai ra, khi ching ta sit dung cach ti€p can trai
ngwoc tirc 1a nhin ti bén trong, ching ta cling sé bi€t dwoc sy thay doi clia
st tw nhan thirc va nhirng y&u t6” can d€ c¢6 dwge thanh cong.”

Zuboff giai thich: “Moi ngwoi phai dng viéc nghi vé nhitng cdm xuc
ctia ho khi ching 16n x6n va khéng hop 1y va nhén ra rﬁng thuc t€ thi ho
hoan toan c6 th€ phan biét dwoe loai cam xdc nay trong sd cdc cam xuc
khac ciing nhw nhan ra phan ¢ng va nhitng ngudn thong tin.” Ong ciing ndi
thém: “Ching ta chi biét vé nhitng gi ching ta phai 1am bing viéc nhan ra
cam xuc chinh xac. Sy chd y 1a ngu'6n quy gid nha't cua ching ta. Cam xuc
la sy thuat lai phan (rng clia co’ the€ v&i cac tinh thé” ma ching ta dang phai
d6i mat. Moi diéu ching ta mudn bi€t veé tinh thé hién tai ciia ban than déu
dwore ti€t 16 thdong qua cam xuc. Sy thay doi 1on trong nhan thirc cla cac
nha kinh doanh xu#'t hién khi ho phét hién ra ring nhitng gi ma ho nghi 1a
dé dang thi thyc ra lai ra't khé khin va nhirng gi ma ho nghi 1a sé khé khin
nhung trén thye & lai chwa chic nhw vdy. Trong nhitng tinh hudng nhu thé’,
cam xuc s€ chi cho ching ta nhirng diéu vo cung hiru ich nhw tra loi dwoe
ciu hdi nhw: “Ching ta s€ di t&i dau?”.

D61 voi treong hop cha vi ludt sw trén, trong tudn danh gia vé ban than
da gidp Ong ta, theo s tong két clia Zuboff, nhan ra rang 6ng ta khong cin
hang luat theo cdi cach trede ddy nira b&i vi nhan thire cia cac khach hang
ctia dng ta van khong thay d6i gi. Ong ta dd séng vi nhitng mong doi, yéu
cau cta Oong khac. Trong khi d6, niém vui thyc sy chi d&€n voi Ong ta trong
kinh doanh gia stic v&i ciu con trai minh. Va b&i vi vu kinh doanh dé bét
dau nhr moét s¢ thich nén 6ng ta thd’y nd thu hit, thach thirc va thodi mai.

Quan trong hon nhw Zuboff néi: “Ong ta dd vui vé tr& lai. Ong ta da
tirng 12 ngwoi s hai mdi khi thiee ddy vi nghi dén viéc phai di 1am thi nay
Ong ta lai rd't hao hirng, tran day nang lwgng va thay doi thai do voi cong
viéc.”

PANH GIA CHINH XAC BAN THAN

Nhan biét dwo'c ngudn lyc, kha ning va gidi han ciia ban than



Con ngwoi ma ¢6 kha nang nay thi cé the:

- ™
Nhén thirc dwore di€m manh va di€m yé&u cia ban than
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Panh gia va rit kinh nghiém tw nhirng trai nghiém ctia ban than

4 N\
Ti€p thu nhirng phan h'6i vo tw, ¢c6 nhirng muc ti€éu mai, hoc tap
khong ngrng va ty phat trién nang lyc ban than

\_ J

[ C6 kha néng th€ hién 6¢ hai hwdc va tién @6 ciia ban than. ]

Su thitc tinh ctia Mort Meyerson bit dau khi 6ng chdp nhan 161 moi tré
thanh Tong giam ddc diéu hanh (CEO) cho hé thdng Perot, mdt cong ty
chuyen ve céc dich vu cho may vi tinh. Trong sau thang dau voi cong viéc
m&i, ong bit d4u nhan ra ring moi thit & day déu khac hin so v&i the’ g10’1
t0 chirc ma 6ng bié€t trong nhiéu nam trede khi con lam CEO cho nguwoi
khong I'6 trong linh vyc dich vu cho mdy vi tinh EDS. Sy khdc nhau nay
khong chi nim & cong nghé, thj trwong va khich hang ma cid & nhitng
ngwoi dang lam viéc cho dng cling nhw viéc lam cida ho.

Ong ciing d3 nhdn ra ring 6ng budc phai thay ddi ban than. Gidng nhw
Ong vi€t trong mot bai bdo ndi tdm va mang d€n nhirng ti€t 16 day ba't ngo’
la: “Nhirng gi t6i nghi 1a t6i bi€t vé kha ndng 1anh dao déu khong ding.
Cong viéc ddu tién cha toi v&i ceong vi mdi la kham pha chinh ban than
minh.”

Meyerson da thyc hién nhirng gi minh néi trong mdt khodng thoi gian
“ty danh gia ban than” va 6ng da phai vat 1on v&i nhieng cau hoi vé phong
cach lanh dao ma 6ng da x4y dyng va ty hao vé né. Ong nhan ra ring trong



su6t thoi gian lam quan 1y tai EDS, 6ng da that sy thanh cong nhirng ciing
ra't nhan tim. C6 th€ chic chin vé diéu nay vi v&i cuong vi quan ly caa
minh tai EDS, d& 1am cho loi nhudn ting theo hang quy va, dng da bét cc
nhan vién ctia minh phai thwc hién diéu nay bing moi gid. Nhung khi nhin
lai, Meyerson ciing thi'y rang minh dd giy ra kh& s& cho cic nhan vién cia
minh ngay ca khi 6ng cho ho mét sy thodi mai vé tai chinh. Tai EDS, lam
viéc 80 gior moOt tuan 1a hién twong pho bi€n. Moi nguoi & d6 phai di
chuyén tr noi nay dén noi khac ma khong mot gidy suy nghi vé nhirng
phién todi ma né c6 th€ giy ra cho cudc sdng ctia ho va chaalng cé yéu cau
nao la dwgc xem xét ca. Poi v&i cac nhan vién, sw chi dinh 1a khong the
thay d&i. Tham chi, Meyerson con dwa ra mot tuyén bd” sau ndm trong vin
hod ctia cong ty la: “Uu tién sy tré trung, nam gi¢i va ky luit nhw trong
quan doi”.

Trong khi tai EDS, Meyerson dirng dau mot déi gom 50 nguoi thiét k&
hé théng lién bang cho viéc x&r 1y nhirng phan nan tv chwong trinh
Medicare (chwong trinh cham séc ngwoi gia trén 65 tudi cda chinh pht
My¥). Moi nguoi phai lam viéc 8 gioo mot ngay m&i ¢6 thé thwe hién cong
viec dung han dvoc. Nhung vao mot ngay, tuyet roi rd't day nhuwng cac
thanh vién trong d6i déu di lam tre mdt nguoi. D6 la Max Hopper.
Meyerson di rat tiec gidn va ming nhi&c anh ta. Hopper di xin nghi viéc &
cong ty d€ lam cho mot t& chirc chuyén thyc hién cic doi méi hod trong
nganh cong nghi€p hang khong. Sau nay, chinh anh ta da phat minh ra hé
thong vi tinh hod cho céc yéu cau dit chd tredc SABRE.

Nhin lai thai d§ clia minh véi Hopper, m6t nhan vién thong minh va tai
ning, Meyerson thira nhan ring 6ng di voi vang khi dwa ra nhitng 16 cay
nghiét va qua chdm chap trong vi€c nhin thay trién vong cua nhan vién.
Panh gid vé nhirng ton that vé nhan lyc trong cich quéan 1y cii cda minh
trong cic nim ti€p theo, Meyerson nhén ra ring nhitng gi ma 6ng cho 1a
di€m manh thi bay gio’ né lai 1a di€m yéu. Vi du nhw cach giao ti€p cua 6ng
v&i nhan vién dwoe dp dung theo m6 hinh cap bac cli nhw 6ng néi: “Toi chi
dléng ndi tredc cac nhan vién clia minh sdu thang mot Tan véi mot bai phat
bi€u cO vii tinh than”. Ngoai ra, nhirng ghi chd cta 6ng chi dwa cho 12
ngwoi quan 1y cao nhat va 6ng gan nhw hoan toan khéng giao ti€p voi s6
nhéan vién con lai.

Vé&i nhan thitc ring mot nha lanh dao ngay nay c¢an phai dé tiép thu su
that to nhirng thong diép trwc ti€p tw ba't ky bd phan nao va & bat ky noi



nao cong ty nén Meyerson da thay doi phwong phap lam viéc ctia minh.
Ong lap ra mot dia chi thu dién t& c6 the nhan dwoc hang nghin tin nhin
trong mot thang va t moi noi trong cdng ty. Ong con doc tit ci cdc tin
nhén d6. Ong tham chi con gii email (thw dién tir) cho mot ddi c6 doanh s&
ban hang t6t nha't chi trong vong mot gio’ sau khi bi€t thanh tich cta ho.

Nhu Joe Jaworski, cyu lanh dao phong k& hoach cong ty Royal
Dutch/Shell tieng néi: “Trwde khi ban 1anh dao ngwoi khac va trwede khi ban
giip ngwoi khac thi ban phai kham pha ban than minh tredc da. N&u ban
mudn mot sy dot pha trong sang tao va mudn nhirng k&t qua that sy dac
biét thi ban phai di trén mot con tau trong cudc hanh trinh tim ki€m sy li€n
két gitra céc gid tri cd nhan va tham vong cta mdi nhin vién v&i nhitng gia
tri va tham vong cta cong ty.”

Nhirng di€m mu

Harry 12 mot tong gidm doc cia mot cong ty, bat dau mot chién dich
phd bo cac cap bac trong cong ty va trao cho nhan vién quyén dwa ra nhtrng
quy€t dinh quan trong. Harry goi d6 la “sy chia sé quyén lyc” va uy quyeén.
Ong 4y chi khong 4p dung diéu d6 khi c¢6 dau hiéu coa mot sy khang
hoang.

Khi moi viéc trdi chdy, Harry cam thay rat t6t khi chuyén giao trach
nhiém cho nhan vién ctia minh - nhitng ngwei that sy ¢ kha nang. Nhung
khi cdm nhan vé mot tinh hudng khan ca’p, Harry gianh ngay lai quyén lyc
va khudc tir hoan toan 1o khuyén hay nd lyc ctia nhitng ngwoi khéc. Viée
nay khong chi lam suy gidm siang ki€n chuyén giao quyén lywc xuéng cho
nhan vién pha vo s ty tin clia cac nhan vién. Viéc li€n tuc néi vé wu di€m
ctia sy chia sé quyén lygc trong khi hanh dong thi lai trdi ngwoc hin véi
nhirng loi n6i @6 da lam ton hai sw tin twdng cia nhan vién vao ong ta.

Theo nhan xét cua Robert E. Kaplan, cyu Gidm ddc Trung tdm nghién
ctru Lanh dao Sang tao thi: “That khdng may, Harry lai khong nhin thdy sy
trdi ngwoe d6 ngay ca khi cAp dudi lo 1dng chi ra diéu dé cho dng ta. Vi
buwdc déu tién trong viéc cai thién thanh tich cia mot ngwoi 1a xac dinh nhu
Cau cha sy cai thién nhwng trong treong hop cia Harry, sy ty nhin thirc
nhw vay ra't kho thyce hién.”

Khong nhan thire dwgrc nhirng van dé va kho khan ctia ban than c6 the
dat cong viéc cda chiing ta tredre rii ro. So sanh gitra nhirng nha di€u hanh



that bai va nhirng nha di€u hanh thanh céng trong viéc nhan thirc nay, ca
hai nhém nay déu cé nhirng y€u di€m sy khac nhau cian ban gitra ching la:
nhirng nguwoi that bai thi khong rit ra kinh nghi€ém tw chinh sai Tam va
thi€u sét clia ho. Va nhirng nha di€éu hanh khong thanh céng l1a nhirng
ngwoi gan nhw khong ¢6 kha ning nhin nhitng ddnh gid tir nhitng 16i cia
ho, thwdng xuyén khude tir nhitng ngwdi ¢d ging chi cho ho tha’y diéu d6.
Pi€u nay c6 nghia la ho khong the’lam gi d€’ thay doi chinh ho.

Trong s6 vai tram giam doc twr 12 t6 chire khac nhau, sy chinh xac trong
viéc ty danh gid ban than l1a dau hiéu nhan biét nhirng ngwoi thanh cong
nha't, con nhirng ngwoi kém hon 1a do ho thi€u mot vai di€m trong nang luc
nay. Nhung cling khong ding khi cho ring cdc cd nhan xudt sic trén céc
linh vyec thi khong c6 gidi han trong nhirng kha nang cia ho nhwng ho nhéan
thirc dwgrc nhirng gidi han cda ho cling nhw ho biét dwoec ho ¢én cai thién &
dau hay ho bié€t phai hop tac v&i nhitng ngwoi ¢6 nhirng kha nang ma ho
thi€u.

Piém manh va di€m y€u cua ching ta

Mot ngueoi dwge cat nhic 1én mét vij tri cao trong mot cong ty ché€” tao
1&n. Anh ta 1a mot ngwoi nang dong béi anh ta da cé nhirng cai tién khong
ngrng va giam thi€u dwoe nhirtng c6ng viéc phai lam trwedc d6. Kathryn
Williams, mot Gidm déc diéu hanh cia Téap doan KRW International, néi
voi toi: “Anh ta khdng bao gior mim cwoi. Trén mét anh ta lu6n ngy tri mot
sy gidn dr. Anh ta con thwong khong kién nhin va dé ndi gian. Khi moi
ngwoi thong bdo cho anh ta mot tin xa'u, anh ta 14p tic tin cong ngwoi dwa
tin nén moi ngwoi khong con néi chuyén véi anh ta nira. Anh ta ciing chaamg
c6 y kién gi vé viéc anh ta 1am cho moi ngwdi xung quanh so hdi. Sy tho 16
va thdi dd dang s ctia anh ta c6 th€ ton tai trong thoi gian dau nhwng hién
tai, thai d§ d6 dang huy hoai anh ta.”

Williams dwg'c moi d€n d€ tw van cho nha diéu hanh nay. C6 &Yy ghi lai
nhirng hanh ddng cua anh ta va m¢ lai cho anh ta xem, chi ra cho anh ta
nhtrng dnh hwdng cua théi quen d6 cho anh ta. Ching da ngan can giao ti€p
cta anh ta v&i moi ngwoi khac. D6 1a mot sy phat hién ddi voi anh ta vi
Williams nh¢ lai: “Khi anh &y nhén ra nhirng hanh ddng ctia minh da di
qua xa nhu the¢" nao thi anh &y da khoc.”



D6 12 sy bit dau cho nhitng thay d6i tich cuc trong nha diéu hanh von
tho 16 nay. D6 khong phai 13 treong hop phd bién: Con ngwoi & vi tri cao
thwong phai xem xét yéu cau thay doi ban than nhw 1a mét dd'u hiéu cua
di€ém y€u hay sw tha't bai. Trong cudc canh tranh gianh vi tri hang dau da
ngan can ho thtra nhin thi€u sét tree khi ho khong con lo s¢r vEé cac d6i tha
ctia minh trong hé th6ng quyén lwc cida to chirc.

Tat ca ching ta déu chia sé xu hwdng theo hwdng phi nhan xu hwdng
khién ching ta thdy thoai mai v& mat cam xuc va c6 th€ bao vé ching ta
khoi sy dau budn ma nhirng sy phé phan dé cé theé’ mang lai. Sy ty vé ton
tai dwdi rd't nhiéu dang nhw: t67 thi€u hoa thuc t&, loai ra nhirng phan h'6i
mang tinh quy€t dinh, sy giai thich duy y chi va dwa ra nhttng “ly do hop
1y hay n6 ¢6 the’'1a ba't ky dang nao d€'18’y di sy that cam xuc cda ho.

Bat ky ai lién tyc sai [am trong mot tinh huong nha't dinh thi do 1a da'u
hiéu chic chin ctia di€m mu trong ho. Khi & mitc d6 thap, nhitng van dé
nhw thé” c6 th€ dé dang bi bd qua nhu mot “sy thodi thac”. Nhung tai cAp
dd cao hon thi cac van dé nay s€ gay ra nhi€u hau qua va nhirng ba't loi d6
khong chi tic ddng t&i ngwoi gy ra né va con anh hwdng téi ca mot nhom.

Dudi day 1a danh sach cac dirc tinh chung nhwng quan trong vé di€m
mu thu dwoe dwa trén mdt nghién ciru do Robert E. Kaplan ti€n hanh thanh
cong. Nghién ctru d6 da x€p loai theo cap bac tr ngwoi dieng dau bo phan
cho dén cac Tong gidm doc diéu hanh (CEO) nhung cac van dé twong tw
lai phat sinh & cac vi tri khac nhau:

4 N
Mii tham vong: Tiec 1a phai chién thing bang moi gia. Canh tranh
chir khong phai hop tic. Phong dai nhirng gia tri va s cdng hién
cta chinh minh. T4 ra khoe khoang va kiéu ngao. Nhirng nguoi
nay nhin nguoi khac nhw ké thi hay ké chi€m dong.
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Nhitng muc tiéu khong thwc té* Tirc 1a dat ra nhirng tham vong
qud cao, nhirng muc tiéu ma mot nhém hay mot t6 chirc khong
dat dwore. N6 con khong thue t€ & chd da giao nhirng nhiém vu
khong hop ly cho nhan vién.

- J




Sw nhdn tdm: Bt td't cd moi ngwdi 1am viéc chim chi ma khong
quan tdm dén nhu cau cta ho trong cudc sdng khi€n nhirng
nguroi lao dong lam viéc khong c¢6 dong luc va dé bj kich dong.

Loi kéo ngwo'i khdc: Dat ngeoi khac vao tinh thé khé thue hién,
cd ging tan dung triét d€ niing lwong ctia ho. Chia nhd quén 1y va
n&i nghi€p quan ly thay vi uy nhiém nguoi thay thé”. Tao ra
nhitng cdm xdc nhw sy ton thwong, nhan tim va thi€u nhay cam
gy tdc hai d&n nguwoi khac.

-

-
Chiéin doat quyén lic: Tim ki€m stirc manh cho chinh ban than
hon 12 cho t0 chikc; dit ra chwong trinh 1am viéc cho mdi cd nhin
ma khong quan tdm dén tri€n vong hay thanh tich ctia ho; boc 16t
strc lao dong cia ngwoi khac.

o

-
Tham lam vé nhu cau dwgc cong nhdn: Them khat danh vong,
ki€m lori te nhitng nd lwc cta ngwoi khdc va do 161 hoan toan cho
nhan vién khi ho méc sai JAm. Hy sinh nhitng loi the ctia nguedi
khdc d€ theo dudi chién thing tiép theo.

P
Bénh thanh tich: Céan phai td ra minh dang & trang théi t5t bang
moi gid, qud quan tdm dén hinh anh trwd:c cong chiing, luén luén
tim ki€m nhtrng co’ hdi d€ gdy an twong voi ngwoi khéc.

.

p
Nhu cdu vé sw hoan hdo: Noi khung 1én hoac phan d6i nhirng sy
phé phéan thAm chi n€u chiing 1a tht thi lai d6'16i cho ngwoi khéc.
Nhirng ngwoi nay khong c¢6 kha nang thira nhin sai Tam va di€m
y€u cua ban than.
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Nhirng di€m mu trén thwc sy da ngan con ngwoi khoi sy ty nhan thic
bdi vi bing viéc biét vé chinh ban thin minh ho s& phai thira nhan tha't bai -
diéu ma ho khong th€ chiu dwng dwgec. V&i nhitng ngwoi nay pht nhan
trede ba't ky phan h'6i nao thi mé&i ddm bao cho ho cé da sirc khang cy voi
nhitng 1o chi trich. Piéu nay khién ho trd thanh con 4c mdng cho nhirng
nguwoi cung lam viéc v&i ho hay nhitng nhan vién lam viéc cho ho.

Ta't cd nhirng kha ndng can thi€t cho qud trinh lam viéc déu 1a nhing
théi quen ty hoc. N&u ching ta thi€u hut mot kha ndng nay hay kha néng
khdc, ching ta ¢6 th€ hoc hdi d€ b6 sung. Nhirng ngwoi kiéu cang va khong
kién nhan c6 th€ hoc cdch nghe va xem xét y kién clia ngwoi khdc. Con
nhirng ngwoi tham cong, ti€c viéc ciing cd th€ hoc cach lam chidm lai nhip
d6 cong viéc va tim su can bang cho cudc sdng. Nhung tit cd nhitng cai
thién d6 s€ khong bao gio> xay ra né€u khong cé budc dédu tién d6 1a nhan
thirc duge cac théi quen nay da phd huy va gy anh hudng xau t&i cdc moi
quan hé ctia chiing ta nhw thé nao. N&u khong c6 ba't cir mot ¥ niém nao vé
anh hwdng cia nhirng théi quen do tdi ban than va nguoi khac nhw thé nao
thi ching ta s€ khong c6 dong lyc d€ thay doi ching. Nhw mot ngwoi diéu
hanh b phan phét tri€n cda Danh siach 500 cong ty do tap chi Fortune binh
chon (Fortune 500) néi voi tdi: “Van dé€ 1on nhat 1a chdng ta thi€u sw ty
nhan thie”.

Con dwong d€ dén sw cai thién

Mot vi gido sw dai hoc k€ vé mot bude ti€n nhd, sdng tao ma dng da ap
dung d€ ty giip minh tré thanh mot ngwoi giao ti€p hiéu qua hon. Mot
ngay, c6 mot sinh vién da néi voi 6ng biét vé mot cach dién dat ctia 6ng da
lam sao nhang va giy b&i r&i cho ngudi nghe nhu the nao. Ong két thic
bang viéc st dung tir “on it”, gidng nhw nhitng ngwdi khic thuwong thém
cum tw: “you know” (ban biét daYy).

Vi gido s nay da bj so¢c khi dng bit dau ki€m sodt bai gidng ctia chinh
minh nhung bat ngo twr “on it” lai dwore 6ng ta phat ra méc du 6ng khong
c¢6 ¥ dinh néi hay thiam chi 6ng con khong biét dang néi tir d6 ra. Ong da
kién quyét tw bd théi quen lam ngwoi nghe khéng hai 1ong nay. Bay gio
ong da thay di duwoc. Ong da 4p dung mot bién phdp khd bat ngo 1a yéu



cau cdc sinh vién cia minh gio’ hét tay 1én khi ho thd’y 6ng néi tw d6. Nhw
ong ta noi: “300 canh tay gior 1€n da khi€n to61 nhan bi€t thoi quen nay va toi
da thay doi dwoe n6.” Con nhirng ngwoi ¢d nhirng thanh cdng vwgt bac lai
di tim sy phan h6i tor ngwoi khac. Ho mudén nghe xem nhirng nguwoi khac
th&y ban thin minh nhw th¢ nao va nhan ra rang day 1a mot thong tin c6 gid
tri. Pay c6 th€ 1a mot phéan cta ly do cha hién twong hau hét nhirng nguoi
tw nhan thiec t6't déu 1a nhirng ngwoi thanh dat béi vi ¢6 1€ sy tw nhan thirc
da gitdp ho trong qua trinh cai thié€n ban than.

Svw twy nhéan thirc 12 mot cong cu vo gia cho sy thay doi dic biét 1a khi
ching ta ¢in phai thay doi d€ dat dwgrc muc tiéu ca nhan, st ménh hay cac
gi4 trj mang tinh nén tang bao g6m niém tin rang sy ty cdi thién 1a t5t cho
ban than minh.

Tém lai, bi€t dwore nhirng diém manh, di€m y&u cua minh va dp dung
né vao cong viée 1a khd ning cla cdc c4 nhan xuit sic trong mdt nghién
ctru trén hang tram nhirng “tri thirc” nhw cac chuyén gia cong nghé thong
tin, cdc nha ki€m todn ctia cic cong ty AT va 3M. D6 1a két qua nghién ctru
ctia Robert Kelley tir Trrong Carnegie - Mcllon va Janet Caplan. Ho con
n6i thém: “Céc c4 nhan xu't sic déu hiu rat rd ban than minh”.

SU TU TIN

Mot cam nhian manh meé vé€ kha nang va gia tri cia ban than

Con nguwoi n€u ¢6 nhirng kha nang nay thi cé the:

: N
Hién dién tw tin va the€ hién "sw ¢4 mat" caa ban thin voi moi
ngwoi.

- J
4 )
C6 th€ néi ra nhitng quan di€m khéc biét va sdn sang bdo vé niém

tin vé nhirng gi la ding.

- J




Quy€t doan va dwa ra cac quy€t dinh chinh xac ba't cha’p nhirng
st khong chéc chin va cdc 4p luec.

Mac du 6ng &y chwa bao gio khglng dinh nhung nhirng thanh tich cong
viéc cua Ong &y that dang chi y.

La ngwoi ding dau mot hang hang khong tw nhin trong mot nwdc nhd
& My Latin, 6ng thy rang cong viéc kinh doanh clia minh dang bj sa T4y.
Doanh thu gidm xudng la vi cong viéc kinh doanh dworc thi€t 1ap trén cac
moi quan hé than thi€t va s& thich cia ngwoi cha s¢ hiru. Cha dai 1y kinh
doanh chinh cho hang lai 1a mdt ngwoi ban than cia 6ng chll s¢ hiru hang
va hgp d6ng vai dai Iy nay ciing rdt wu dai so voi cac doi thi canh tranh
ctia né. Vi vdy ma cong viéc kinh doanh cuia dai 1y nay khong t6t. Ngoai ra,
hop dong ky v&i cac phi cong clia hang lai qué rdng rai b&i phi cong la mot
Iy lwong ndm trong mot t& chitc c6 quyén lye chinh tri nhiéu nha't & nudce
nay - to chirc cong doan. S& tién tra cho cac phi cdng chinh 1a mot nguyén
nhan lam can kiét ti€én mat cua cong ty. Thu nhap cua cac phi cong & cong
ty nay cao hon rd't nhiéu so vé&i mirc ti€u chuan.

Thém ntra, hai mdy bay ctia hang lai ddm vao mdt khu nghi mat va
nhirng tai ti€ng xau da lam thi phéan cta ho gidam tw 50% xudng con 20%
chi trong vai ngay.

Moi nguoi khuyén ngwoi dirng ddu ctia hang khong nén d6i dau voi
cdng doan vi nhirng nguoi da lam diéu d6 teng chirng ki€n gia dinh va
cudc song riéng ctia ho bi de doa. Nhung éng Ay da lam. Ong &y néi véi
cdc phi cong riang cong ty dang 1Am vio tinh trang sdp phd sin néu ho
khong d6ng y v&i viéc dam phan lai hop dong. Nhirng ngwoi phi cong da
ch@p nhan tang thoi gian 1am viéc ma khdng doi phai tra thém tién cong.

Sau d6, 6ng &y dén gdp nguoi s¢ hitru hang hang khong va néi th:flng Ve
viéc thi€u nang lyc lam viéc ctia nguoi ban than cia 6ng ta va tredng dai ly
ban vé ra sao. Pai 1y niy khong tao dwoc doanh thu ndo. Ong &y con néi:
“Loai bd dai 1y d6, n€u khong, t6i sé ra di”. Nguwoi chd s& htru da dong y
va huy bo hop d6ng v&i nguoi ban cia minh.



Nhur mét ngwoi ban cia toi ciing 1a ngwoi quen biét voi nha diéu hanh
can dam d6 néi: “Ong &y sin sang d6i d4u, tham chi ca khi cong viéc cua
ong ta bi de doa”.

Sv ty tin nhw vay ti 1€ thuin v&i cdc thanh tich n6i bat. N&u khong c6
né, con nguoi s€ thi€u sy tin twdng khi d6i mat véi nhieng thach thirc khé
khin. Sy ti tin s& mang lai cho ching ta sy chic chin can thiét d€ tién 1én
phia tredc va ti€n déan 1én trong cwong vi lanh dao.

D61 voi nhitng ngwoi thi€u sy ty tin, ndi sor thi't bai chitng t& mot sy
thi€u kha nang. Khong ty tin ¢6 the’ khi€n nguoi ta 1am vao cam gidc khong
¢6 noi nwong twra, khong ¢6 strc manh va bi sw tw ti. Mat khac, doi voi mot
ngwoi cwe ky tw tin thi ho lai gidng mot ké kiéu cang dac biét xay ra voi
nguoi thi€u vé cdc ky ning xa hoi. Sw ty tin khong bi nham 14n v&i sy xac
xwore, né ¢6 mot anh hwdng tich cwc va sw tw tin phai ding voi thye &, Voi
1y do nay, viéc thi€u nhén thirc 1a m6t can tré d€ ¢6 dwoe sw ty tin.

Sy ty tin tw né c6 the boc 16 bang sy ty the hién, mot hinh anh clia “sw
¢6 mat”. Con nguoi ¢6 s tw tin manh c¢é the thu hidt va truyén cam hing ty
tin cho nhirng ngwoi xung quanh ho. Thiat vay, trong cac ngh€ nhw gidm
sat, quan ly va diéu hanh thi sy tw tin cao da khi€n ho tré thanh nhirng cd
nhan xua't sic trong linh virc clia minh.

Nhirng ngwoi tw tin ¢6 the gidi quyé&t hiéu qua cac thach thic va lam
chli cdc cong viéc va k¥ ning méi. Ho tin rang chinh ho 1a mot cha't xtc
tdc, nhirng nha van dong va nhirng ngwoi khéi xwong. Ho con cam thdy
ring d6 chinh 14 nhitng loi thé khi so sanh v&i ngudi khac. Vi mot diém
tra sitc manh bén trong dd, ho s€ ¢6 kha ning danh gia tdt hon cac quyét
dinh va hanh dong ctia minh va khong bi ling ting trwdc sy phan d6i. LAy
treong hop ctia mdt nha ki€m todn 1am vi du, ho s& khong bi him doa va dé
dang thoét khoi 4p lyec.

Sw tw tin cho chiing ta sitc manh d€ ra cac quyét dinh khé khan hay lam
theo nhirng gi ma minh tin twed'ng ba't chap sw phan do1i, sy bat dong hay sy
khong ung ho cta cap trén. Con ngwoi ma ¢ sy ty tin s€ kién dinh ma
khong kiéu cidng hay td ra ty vé va ho tw chiu trach nhiém tredc nhirng
hanh dong ctia minh. Nhw Lee Iacocca, ngwoi tai thi€t hang Chrysler thanh
mot cong ty 0 td ndi danh toan cau, néi: “Néu tdi phai tim mdt tw trong cac
pham chat lam nén mdt ngwoi quan 1y gidi, tdi s€ néi d6 l1a sy kién dinh.
Cudi cung nhirng vi€c ban phai lam chi 1a k&€t hgp ta't ca cac thong tin ma
minh ¢4, 1ap nén mot thoi gian bi€u va hanh dong.”



Tai ndng va sy tin twdng

“Khi t6i khodng 9, 10 tudi, téi mudn kiém tién trong ky nghi he bing
viéc cit cd thué. Tdi chuan bi day di cdc dung cu ctia nguwdi cit ¢d sau khi
da thuyét phuc cha me t6i tra tién gas va thdm chi 1a in ca to’ roi quang céo.
Nhwng khi t6i phai di dén teng nha d€ ti€p thi cho viéc kinh doanh cta
minh thi t6i lai khong du tw tin d€'ti€p can mot gia dinh nao ca.”

Ky (rc sdu sic nay dé&n tir mot sinh vién nhw 12 mot sw gidi thich cho 1y
do tré lai chwong trinh dao tao MBA sau vai ndam & cwong vi gidam doc,
ngwoi sinh vién nay ¢an phai ting sy ty tin cda ban than. Tham chi ngay
bay gic, anh Ay van thay ring “mdt trong nhitng tré ngai d&i véi toi 1a tiép
can mot ngwoi trén dién thoai hodc mat d6i mat voi ho d€ thao ludn veé
nhtrng co hdi ma téi dang quan tdm bai t6i thi€u sy ty tin.”

Cau chuyén nay lai c6 mot ket thuc c¢6 hau. D6 1a sau mot khoa dao tao
vai thdng vé nhitng nd lwc kién tri, si tw tin clia anh &y di ting 1én. Ping 12
trén thyc t& ¢6 mot vai ngeoi deong nhw ¢6 sy tw tin bam sinh nhung
chiing ta ciing hoan toan c¢6 dwge kha ning nay bing gido duc ngay ca khi
ban dau chung ta con nhut nhat va rut re.

Mot thuét ngir khac gan gilii véi s ty tin dwoe cac nha tim 1y goi 1a “tw
di€éu chinh hiéu qua”. b6 la mdt danh gia tich cic vé kha nang hanh dong
ctia mdt nguwoi. Ty diéu chinh hiéu qua khong gidng nhirng ky nang thuc t&
ma ching ta ¢6 nhwng né kha giéng v&i sy tin twdng vE nhirng gi ma
ching ta c6 th€’lam dwoc. N&u chi ¢6 k¥ nang thoi thi chwa di bao dam cho
mot thanh tich t6t nhat ma ching ta phai c6 s tin twdng vé cac ky nang
ctia minh d€ khi€n ching dwoc stir dung hiéu qua nhat.

Albert Bandura, nha tim ly hoc ctia Pai hoc Standford ciing 1a ngwoi
tién phong trong nhirng nghién ctru vé kha nang twy diéu chinh hiéu qua.
Ong ciing di chi ra sy khdc biét gitta nhitng ngwdi tw nghi ngd kha ning
ctia ban than v&i nhirng ngwoi tin twdng vao ching khi phai thwe hién mot
nhiém vu khé khan. Nhitng nguoi ¢6 kha nang ty diéu chinh hiéu qua sé
trng bwdc virot qua thach thirc trong khi nhirng ngwoi thi€u kha nang nay
thi lai khong thé& tham chi ho con khong cd” ging d€ xem xét kha niing cia
minh d&n dau. Sy tw tin s€ 1am tang nhiét huyét trong khi sy ty nghi ngo lai
lam giam ching.



Trong mot nghién ctru vé 112 k& todn vién mdi budc vao nghé nguoi
ta thd'y ring nhitng ngwdi c6 kha ning tw diéu chinh thi c6 thé tré thanh
ngwoi gidm sat sau 10 thdng lam viéc nho' ¢6 nhirng thanh tich tdt nhat
trong cong viéc. Kha nang tw di€u chinh 1a mdt chi s6” quan trong d€ du
doédn thanh tich cong viéc cia ho hon 1a trinh do chuyén moén ma ho c6
treedre khi dwore nhan vao lam viéc.

Day 1a mdt cAu ndi chit ché gitra sy ty hoc hodi va sy ty tin. Mdi chiing
ta c6 ban d6 bén trong vé tham vong, kha nang va nhtrng sy thi€u hut. Vi
du nhr mot chang trai tré bi€t minh giao ti€p tdt c6 kha nang qua dwgc mot
cudc phdéng van tim viéc hay ban dwoc hang qua dién thoai nhung lai cam
tha’y nhit nhat trong doi s6ng ca nhan ca trong nhirng bira tiéc hay trong
mot cudc hen ho. Vi vay, kha nang ty diéu chinh hi€u qua c6 th€ giai thich
cho hién twong khdng nha't quan vé k&t qua ctia nhirng thanh tich trong doi
sOng cong viéc va trong cudc song hang ngay ma chung ta thyc hién.

Nhirng nhan vién tin twdng vao kha ndng cia minh c6 th€ lam t5t cong
viéc vi niém tin s€ thic day ho lam viéc cham chi hon va theo dudi cac muc
ti€u bat chdp nhirng khé khan. Ching ta thwong tranh nhirng tinh huéng
hay nhirng linh vigc ma ching ta s¢’ minh s€ tha't bai thAm chi ngay ca khi
ching ta ¢6 kha nang d€’ lam dwoc nhirng viéc d6. N€u ching ta thi€u niém
tin ring ching ta c6 th€ vt qua thach thiec thi ching ta s& hanh dong theo
huéng dé bi thach thitc d6 danh guc. Y nghi: “Minh khong thé lam dwoc
viéc d6” ludn ton tai trong tam tri chung ta.

Trong mot nghién ctru dai hang chuc nam trén cac giam d6c cia Téap
doan AT&T, su tw tin trong cong viéc cia mot ngwoi ¢6 the' dy bao sy thang
ti€n va thanh céng ctia ho sau nay. Ciing trong mot nghién ctru khac dai 60
nam trén hon 1.000 nam va n ¢6 chi s IQ cao tw khi ho con tho 4u cho
d&n khi nghi hwu cho thdy, nhirng ngwoi ty tin nha't trong nhirng nam dau
doi 1a nhirng ngwoi thanh cong nha't trong cong viéc.

Can dam néi ra

Pay 1a mét trerong hop clia mdt bénh nhén bi cao huyét dp - mot két
qua cta viéc khong diéu tri chirng cao huyét 4p da khién mot dng gia phai
chiu sy dot quy do. Ong ta dang dworc cham soc ddc biét tai mot bénh vién
chuyén vé cdc tn thwong ndo. Phdi vai ngdy sau m&i c6 thé biét éng ¢



gir dworc mang song hay khong. Phwong phép tri liéu s€ tap trung vao danh
gid cdc ton thwong ndo va cd ging ki€m sodt hién twong chay mdu.

Mot ngeoi ban than cua dng ta cling 1a mot y ta lam viéc trong bénh
vién dén thdm va nhin vao phdc d6 diéu tri, phat hién ra rang trong nhiéu
loai dwore pham ma Ong ta dang st dung, khong c6 loai nao c6 tic dung
ki€m soat 4p lwc mau. Quan tdm dén van d€ nay, cd &y da hoi mot nhan
vién khoa than kinh vé két qua cua anh chup nao: “Xin hdi c6 phdi 6ng ay
dang dwoe chira tri bing mot loai dwoc pham ki€m sodt dp lwc mdu
khong?” Cam thd’y buc tirc vi bi lam phién, ngwoi chuyén gia vé nao bo
ngdt 101 co: “O day, ching t6i chi diéu trj cho 6ng &y tir ¢§ trd 1én” va
bwdre ra khdi phong.

Lo l&ng vé tinh trang nguy kich ctia ban, ¢ d3 t&i viin phong cta Gidm
dd’c bénh vién. C6 &y doi Ong ta k&t thic cudc dién dam, xin 16i Ong ta vi
da lam phién va giai thich vé m&i quan tdm ctia minh. Ngay sau d6, mot
1énh ki€m tra dp lwc mau cua bénh nhan trén 1ap tirc dworc thye hién. Ngu’0’1
y ta gii thich v&i toi: “Toi bigt 1a toi di 1am sai quy tdc khi d&n gip thang
Gidm dd'c bénh vién nhwng t6i da tirng tha’y nhirng bénh nhan bi dot quy
khéac chét vi huyét 4p ctia ho khong dwgrc kiem sodt mot cach than trong .
Trong treong hgp khan cadp nay, phai lam gi d6 ngay.”

Théi d6 cho rang nhitng quy dinh va céc thd tuc chudh c6 the bj bd qua
va can dam lam diéu dé la nhirng da'u hi€u cta sw ty tin. Trén thyc t&, mot
nghién ctru trén 290 y t4, nhirng nguwoi c¢6 kha nang ty diéu chinh hiéu qua
nhat, cia mot bénh vién da khoa lén, cho thdy rﬁng ho chinh la nhtrng
ngwoi ¢6 khd nang noéi thealng y ki€n cua minh khi gdp cdc tinh huéng y
khoa nguy hi€m hay khong binh thwong. Nhirng y td ma c6 sy tw tin cao c6
the€ néi chuyén tryce ti€p v&i cac bac sy hay khi khong the gidi quyét t6t moi
viéc thi ho déu xin 101 khuyén twe cap trén cia minh.

MO0t s phan d6i hay d6i dau nhw thé”1a mot hanh dong cia sy can dam.
Sw can dam nay ddc biét can ¢6 & nhirng y ta binh thwong trong mot bénh
vién 16n. Nhitng y t4 ti tin vao ban than cho ring néu trong nhitng trrong
hop khan cap va ho néi ra y ki€n ctia minh thi s€ gilp cai thién dwgc tinh
th&”. Con nhirng y ta thi€u ty tin thwong co thai dd cha’p nhan tinh hudng,
ho tir bd thay vi phan d6i hay nd Iwc khéc phuc tinh hudng khan cap.

Trong nhirng cong viéc, noi ma thi treong lao dong chit ché hon nhw
cOng viéc giang day, cong viéc xa hodi hay nhirng ngwoi quan 1y bac trung
déu can mdt sy ty tin cao d€ dwa ra nhirng hanh dong can ddm nhw trén khi



can thi€t. Nhung bat k€ trong cdng viéc hay trong cac t0 chirc nao thi
nhirng ngwoi ty tin nha't déu 1a nhitng nguwdi sdn sang chap nhan ridi ro cia
nhtrng hanh dong phan do1i, chi ra nhirng van d€ hay sy ba't cong trong khi
nhitng ngwdi khdc chi can nhin va sau d6 thi b qua ching.



5. Ty Kiem Soat

Xua di néi so hdi
W. Edwards Deming

D6 c6 the 1a con 4c mong khing khiép nha't d6i v&i nhirng nha dién
thuy€t. Ban t6i, mOt nha tim 1y hoc, da bay to bo bién phia Pong t&i
Hawaii d€ phat bi€u trong mdt hdi nghi canh sat tredng. Chuyén bay bj
hodn, lién lac bj ngét khién anh &y mat ngi, kiét sitc va anh &y budc phaii
phét biéu trede hdi nghi vao sdng hdm sau. Ban tdi da vo cling lo 1ing khi
b4t dAu bai phat bi€u vi anh &y d3 & trong mot tinh hudng khdng thuin loi.
Liic ndy si mét mdi dd nhanh chéng bién thanh ndi lo 1dng r'di sy hoang sor
va ndi kinh hoang.

Ban tdi bt dau bing viéc k&€ mot cau chuyén cudi, nhung chwa dén
doan hay nha't anh &'y d6t nhién dwng lai. Anh &y da quén mat cau chuyén
d6. Anh &y dimg nhw troi trong, du 6c trdng rong. Anh khong chi quén
chi tiét quan trong nha't cta cAu chuyén ma anh con quén mat ca bai dién
thuy&t ctia minh. Nhitng ghi chi cda anh 4y bong nhién tré thanh vo nghia.
Hang ngan ngwdi chim chid nhin vao anh ta. Anh ta da phai xin 10i, ki€m
c& va roi khoi buc dién thuyét.

Sau nhi€u gio nghi ngoi, anh &y m&i ¢é the tran tinh lai dwee r'oi lai
phat bi€u v&i cau chuyén cuoi 1y thd va dwerc hoan nghénh nhiét thanh. K€
lai cho t6i nghe vé ndi khiép s¢r d6, anh &y néi: “TA't cd nhitng gi tdi nghi
t&i 12 nhitng khudn mit dang chim chim nhin vio minh dwdi kia va toi
khong theé nhé n6i minh dinh néi gi”.

Phat hién dang chi y gan ddy nha't trong viéc nghién ctru b nao nhirng
ngudi bi cing thang - vi du nhw viéc phat biéu trede nhitng khan gia khé
tinh - di chi ra ring viing ndo cdm xtdc hoat do6ng theo cich lam suy y&u
d4n hoat dong viing trung tam diéu khién ctia bo ndo, viing thuy trede, nam
ngay sau tran.

Thuy trede 1a ving “bd nhéd hoat ddng”, kha nang chi y va tip trung
vao bat k& loai thong tin gi 1a ddc di€m chinh clia ving nay. BO nh¢ dong
vai tro ra't ¢an thi€t cho viéc nhan thirc va hi€u biét, 1ap k& hoach va dwa ra
quy€t dinh, néu ra 1y do va nghién ctru.



Khi tAm tri binh tinh, bd nh¢ 1am viéc td't nha't, nhwng trong trrong hop
khan cad’p, nao chuyén sang phwong thirc ty bao vé, 18y sy binh tinh ti b
nh& hoat ddng va chuyén ching t&i nhirng viing khac d€ tao ra sy canh giac
qua muirc - mot trang thai tdm ly dworc tao ra d€ phu hop v&i s ton tai.

Trong trwong hop khan ca’p, bd ndo roi vao nhirng 167 mon gidng nhau
va don gidn, n6 phan (rng lai va gat sang mot bén nhirng suy nghi phirc tap,
nhirng y tedng sang tao va nhirng k&€ hoach dai han. Trong tam la tinh trang
hién thoi hodic ndi lo 1dng thwong tryc. V&i ban toi, tinh hudng khah cap
d6 da lam té liét kha nang nho bai phat bi€u trong khi anh ta lai tdp trung
hét tam tri vao “ndi de doa” sip t&i - tAt ca khan gid dang chidm chid cho
doi bai phat bieu.

Sw tdn cong cua hach hanh tri gid 3 tri€u do la

Khi Mike Tyson tré nén gian dir va cin vao tai clia Evander Holyfield
trong tran dd'u quyén anh hang ndng nam 1997, anh ta da bi phat 3 tri¢u do
la va bi cAm thi d@u quyén anh m6t ndm. Pay la mirc phat ky luc ma anh ta
phai tra tw tai khoan tri gid 30 tri€u d6 la ciia minh.

o mot géc dd khac, Tyson chinh la nan nhan cda trung tdim bdo dong
clia ndo bo. Nam trong viing ndo cam xtc c& dién, viée ti€p ndi bdo dong
tap trung vao hang loat céc ca'u tric phat tin hi€u trong nao bd dwoc goi la
hé thong limbic.

Cau tric nay déng vai trdO quan trong trong cac tinh hudng xdc cam
khan cdp ma khi€n ching ta bj “bat ngo”, “ba't than”. P chinh 1a hach
hanh.

Viing thuy truede, trung tim diéu khién k&t ndi véi hach hanh bang mot
day than kinh Ion. Viéc két n6i cac no-ron théan kinh gitra hach hanh va
vung thuy tredc déng vai trdo nhwe dong h'd bao thirc ctia ndo bo. D6 1a mot
thi€t 1ap c6 gid tri to 1on trong hang triéu nam ti€n hoa cua loai ngwoi.

Hach hanh 1a khu vee bo nhd cdm xic cia ndo b, 1a “kho” chira ta't ca
nhitng cdm xtc nhw chién thing va tha't bai, so hii va hy vong, gian dir va
that vong. N6 st dung nhirng cam xic dwoc lwu lai voi vai tro nhwe mot
linh canh, ki€m soat tdt ca nhirng thong tin nhap vao, moi thir chiing ta nhin
thd’y va nghe thd’y tirng phiit tirng gior d€ quyét dinh d6 12 ndi s¢ hai hay co
hoi bang cach két hop diéu dang xay ra v&i nhitng kinh nghiém trong qua
khir.



b&i voi Mike Tyson, viéc bi Hollyfield hic dau khién anh ta vo cluing
tirc gidn va lam cho anh ta nh¢ lai viéc Hollyfield da 1am y nhw vay tdm
thang tredc trong mot trdn ddu ma Tyson da bj thua (du sau d6 Tyson ¢6
kién cdo om sdom). K&t qua 1a Tyson bi mi't hach hanh din t&i phan tng tirc
thoi. Cudi cung anh ta phai chiu hdu qua nghiém trong.

Trong qua trinh ti€n hod, hach hanh gan nhw c¢é th€ si dung bd nho
mau d€ trd 101 cho nhirng ciu hodi quan trong v&i sw £On tai, vi du nhu: “Cé
phdi ta 1a nan nhan cia n6? hay n6 1a nan nhan cida ta?”. Cau tra 1oi cho
nhirng cau hoi ki€u nhw thé can phai rat khon ngoan d€ xu 1y ding tinh
hudng va tinh dwoc phan ng hién thoi sdn ¢6. Khong ¢én thiét phai ding
lai d€ suy nghi, nghién ngdm siu hon.

Nhirng phan tng ctia ndo khi cé khing hoang van tuan theo cdc quy tic
rd't xwa cii: né ting cwong sy nhay bén cua cam giac, dirng cac suy nghi
phtrc tap, tao ra phan (rng - mic du diéu nay c6 th€ giy tré ngai nghiém
trong d6i v&i cudc song hién dai.

Khi cdm xtc qua néng

Toi khong the gitp gi ngoai viéc nghe 1d6m cau chuyén clia ngwoi phu
ntr dang goi di€n canh tdi & san bay O’Hare. Ba ta dang quat ‘am 1€n. RO
rang 13 ba ta dang vedng vao mot vu ly hon ric roi va chdng cii clia ba ta
dang gy khé khin. Ba ta hét vao dién thoai: “Hén ta ding 12 &6 khon khi
néi chuyén vé ngo6i nha. Luat sw cta tdi da goi tdi ra khoi buoi hop de€ bao
ring ching t6i phdi d&n toa ngay. Con toi thi phai thuyét trinh chiéu nay...
Pay s€ 1a lic t&é nha't cho chuyén v& van nay!”. Ba ta hét 1én v&i dau day
bén kia, tim 14’y tdi sdch va dung dung bd di.

Lu6n 1a “thoi gian té nhat” khi ching ta gdp khé khan va chiu dp luc
16n. Khi hang dong cang theamg x€p chong chéo 1€n nhau, ching c6 vé cang
nhiéu 1€n, dwong nhw trang théi cang thealng duoc tang lén theo cap sO
nhan, vi th& chiing ta ngay cang ti€n gan dén cyc di€ém khong th€ chiu
dyng ndi, mdi génh niing cang tré nén ning né hon va cé vé d6 1a diéu
phién todi cudi cling. Piéu nay thwong xay ra v&i ca nhirng ric rdi nhd d&n
ndi ma né khong lam chiing ta ling ting ma chi bdng nhién ¢6 vé hoi khdc
la. Nha tho' Charles Bukowski da nhan tha’y di€u nay, “khi ching ta bi dwa
vao bénh vién tam than, d6 khong phai 1a di€u gi to tat cd, d6 cling khong
phai 1a ma't mat tinh yéu, nhwng s¢i day da diet thi chealng con gi ca”.



V&i co the, khong 6 sur phén chia nao gitra gia dinh va cong viéc, cing
thang tao nén cang thang, khong k& bét nguon tir dau. Nguyén nhan sinh
ho4 khi&n mot ric r&i nhd ciing 1am ching ta qua sitc chiu dyng n&u ching
ta da qua ciang thflng va mét moi. Khi hach hanh cham vao di€m lo s¢ cia
ndo bd, né s& tao ra mdt phan rng ma bit dau 1a viéc gidi phéng hoocmon
CRF va két thic 1a vd s& cac hoocmon gay cdng thzalng khéac, cha yéu la
cortisol.

Nhirng hoocmon ma ching ta cA't gidu dwdi mdi con stress di manh @&
tao nén mot tran chi€n, nhwng khi bi an di thi ching & trong co’ th€ hang
gior va modi viéc gy cing thaamg k& ti€p d€u tang thém lwong hoocmon gay
stress sin c6. K&t qua cta s tich tu c6 khién chiing ta dé dang bj tirc gian
hay v cuing lo ling.

Mot tac dong khac ciia hoocmon gay stress lién quan t&i leu thdng mau.
Khi nhip tim tdng 1én mau chuyén hwdng twr trung tAm nhan thirc cao hon
ctia ndo bd t&i cac vung khac can thi€t hon trong nhirng trrong hgp khan
cap. Lrong dwong trong mau dé ting vot nay, cdc chirc ning it lién quan
hon gidm xudng, nhip tim ting manh d€ sdn sang cho trin chi€n hodc bd
chay. Tac dong tong th€ cuia cortisol 1én chirc nang ndo bd ddm bao mot s6”
buwde can ban d€ ton tai nhw phat tri€n cam gidc, lam giam tri nhé va thye
hién nhirng viéc ma ndo con nhé mic du chirc ning d6 van bi dnh hwdng
trong trrong hop khan cap.

Cortisol 147y cép ning lwong tr bo nhé, tir kién thirc va chuyén chiing
thanh cdm gidc. Khi mtrc cortisol cao con ngwdi méc 16i nhiéu hon va d& bj
quan tri hon va ho khong the nh¢ ndi, thAm chi ca nhitng thit ho vira mdi
doc. Nhirng suy nghi khong li€én quan chen vao va lam qua trinh x@ 1y
thong tin trd nén khé khan hon.

N€u cang thezlng kéo dai, trang thai nay s€ bi€n ma't hodc tr¢ nén té hon.
Khi chudt thi nghiém bi cang thzfmg kéo dai, lwgng cortisol va cdc hoocmon
gay stress ¢6 lién quan khdc c6 th€ ting d&n mirc giy doc, c¢6 the 1am nhiém
doc va lam chét cdc diy than kinh. N&u stress van ti€p tuc kéo dai trong
su6t quang doi cia ching thi né ¢6 anh hwdng ra't 1on dé€n nao bd. B ndo
s€ bi x6i mon va suy giam vung hippocampus - ving trung tim ctia by nho:.
Piéu nay ciing xdy ra twong tw d6i v&i con ngwdi. Khong chi cing thing
than kinh cao do khién cho ching ta hanh dong ngé ngdh ma cing thing
kéo dai cé th€ gdy ra nhirng anh hwdng lau dai va con ngwoi tré nén dan
don.



Thay vi viéc gidm Iwong thong tin qua tai, thw dién t& cling dwgc tinh
thém vao lwgng thong tin nhan dwoc twr dién thoai, thw thoai, fax, thu tay,
v.v... Tran ngdp bdi hang loat tin nhdn dd dit con nguoi vao trang thdi
phan ng lai nhw th€ 1a ho luén bj trong tinh trang cang théng. Tac dong lon
nha't 12 t&i sy tp trung. Mdi tin nhin 12 mot sy rdi tri, khién cho ngudi ta
kho tap trung tr¢ lai va nhi€ém vu bi gian doan.

That vay, mot nghién ctiru vé hiéu qua cong viéc hang ngay, vi du nhw
ky sw, da chi ra rﬁng nguyén nhan chinh cta hién twong lam viéc kém hiéu
qua chinh 1a sy gidan doan thwong xuyén. Vi vdy, mot ky sw gidi da tim ra
cach d€ anh ta tap trung hon vao cong viéc. Anh ta deo tai nghe trong khi
khong 1am viéc v&i mdy tinh.7 Moi ngudi cho rang anh ta dang nghe nhac,
nhung thyce ra anh ta khong nghe gi cd, tai nghe chi d€ anh ta khong bi ti€ng
chudng dién thoai va nhirng ngwoi cong nhan khac 1am phién. Céach thirc
nay cé the hi€u qua vé modt mat nao d6, nhwng ching ta can chinh kha nang
bén trong d€ giai quy&t nhirng cdm gidc ma stress gy ra cho ching ta.

Day than kinh chi néi “khéng”

Thuy tredc, dau tién, gitv cho hach hanh ludn dwoc ki€m soat, dwa ra
nhtrng danh gié hi€u vé cac quy dinh trong cudc sdng va cam nhan vé
nhirng phan rng nao 1a thich hop va ding dén nhat Nhirng day thian kinh
chi néi “khong” khang dinh lai vé hach hanh ring trén thuc t& chiing ta
khong bi nguy hi€m va xu hwdng phan tng it ti€u cyc hon sé thye hién.

Vi hach hanh 1a b phan bao ddng cia bd ndo, n6 manh hon ca thuy
tredc trong vong mot gidy dau tién khi gap sw cd. N6 s€ bao hiéu trwede
trong khi d6, thuy tred'c khong the€ phan rng nhanh va tryc ti€p nhw hach
hanh. Thuy trede lai ¢6 mot hang cac no-ron théan kinh kiém ché’. Cac no-
ron than kinh nay c6 kha nang chin céac chi thi dién cudng ma hach hanh
dwa ra. Cor ché€ nay giong nhw viéc tim ra ma s¢ bi mat ¢6 th€ chdm dat
nhtrng canh bdo giad ctia hé thdng an ninh trong cac gia dinh.

Richard Davidson, Giam d&c phong thi nghiém nghién ctru vé khoa hoc
than kinh (rng dung cta Pai hoc Wisconsin, da ti€n hanh tim ra m6t loat cac
nghién ctru mang tinh dot pha veé tri tedng twong ctia bd ndo. Nghién ciru
nay dwgc thir nghiém trén hai nhom. Nhom th nhat dworc xac dinh ¢6 kha
nang phuc h'6i nhanh tir nhitng thang tram cda cudc s6ng con nhém thir hai
trai ngwoc lai véi nhém dAu, tiec 12 dé bi guc ngi trede nhirng thing tram



do6. Davidson da theo doi bd nao khi chung thwe hién cac co ché” kho nha't
nhu ghi chép lai nhirng kinh nghiém vé nhirng that bai ndng né nhat hay
khi thie hién mét phép toan khé dwdi dp lwc cua thoi gian.

Nhirng nguoi ¢6 kha ning phuc h'6i nhanh s€ thoat khdi sy cang thaamg
nhanh chéng bdi ving thuy truedc clia ho bit dau train dp hach hanh chi
trong vai gidy. Ngwoc lai, & nhirtng ngwedi dé bj ton thwong hon, nghién ctru
thd’y ¢ sy tdn cong ti€p tuc cua cac hoat dong trén hach hanh va ndi dau
cta ho van kéo dai vai phut sau khi cdc hoat ddng giy cing thezmg ket thuc.

Davidson néi: “Nhirng ngwdi ¢6 kha ning phuc h'6i nhanh di bét dau
ngin chin sy dau dén trong sudt qué trinh doi dau véi sw cing thing, suy
sup. Ho 1a nhirng ngwoi lac quan va ¢6 dinh hwdng hanh dong r6 rang. Néu
cé tré ngai gi xay ra cho cudc sdng cua ho, ho sé ngay 1ap tirc tim cach de€
vurot qua ching.”

Céc day théan kinh c6 kha nang kiém ch& & gitra thuy tredc va hach
hanh c6 tac dung rat 1on d6i v&i cac kha nédng tw di€u chinh, dic biét 1a kha
nang ty ki€m soat trwd'c cang thaalng va kha nang thich &¢ng nhanh v&i thay
doi. Ca hai kha nang nay déu khi€n ching ta binh tinh dwoe tredc nhirng
tré ngai cia cudc sdng nhw: khiing hoang, sy ba't dinh va nhirng thach thic.
Kha nang ngan chan nhirng thong diép ttr hach hanh cua thuy trwedc giip
gitr sy thanh thoi cho tinh thian va gidp chiing ta hoat dong binh thwong.

b€ chirng minh nhirng két qua trong nghién ctru, ching t6i da xem xét
dén nhirng ton tha't cho hoat ddng kinh doanh khi mot giam dd'c, nguoi ra
quy€t dinh chinh ciing 1a ngwoi quan 1y nhiéu nguwoi khac, yéu trong ky
nang cam xuc co’ ban nay. Ching t6i da thwc hién viéc nghién ctru treong
hop cia cdc gidm ddc ctra hang cia mot chudi hé thdng bén 1@ 16n & My.
Nhung gidm doc bi cang thflng nha't, bi bao vay tredc nhitng 4p lwc cla
cong viéc, s€ quan ly ctra hang cua ho t6i nhat. Ching t6i dung bon thong
s0 d¢€ do hi€u qua hoat dong cua mdt ctra hang. P6 1a: loi nhuan thuan,
doanh s§ ban hang trén dién tich ctra hang, doanh s6" ban hang ctia mdt
nhan vién va hiéu qua trén mdi dong dod la dau tw. Nhitng ngwoi twe chi
nha't dwdi nhirng dp lwc d6 s€ la nhirng nguwoi dat dwoc ky luc ban hang
trong linh vwc nay.

Khi nhirng dtra tré cia Marshmallow tredng thanh



Séu ban tré hoc chung dai hoc dang uéng va choi bai vao mot dém kha
khuya thi ho cai nhau. Ted va Mack ngay cang gian dw va to ti€ng hon cho
dén khi Mack noi khiing 1€n va la hét thi Ted lai vO cling binh tinh va than
trong. Nhung Mack Iic nay cyc ky néng gian, ciu ta nhdy lén va thach Ted
danh nhau. Ted dap lai sy khiéu khich ctia Mack mot cach binh tinh, tt t6n
rﬁng cdu ta s€ xem xét viéc danh nhau v&i Mack nhwng chi sau khi ho choi
bai xong.

Maic du dang vo cung tirc gidn nhwng Mack cling dong y. Trong sudt
thoi gian choi bai con lai, Ted bi thua nhirtng ngwoi khac, nhwng cudc choi
van k&t thic ma chaamg cé chuyén gi xay ra. Biéu nay khi€n cho Mack ¢6
thoi gian binh tinh tré lai va suy nghi. Cudi cing, Mack da binh tinh va cho
ring moi viéc da qua, cdu ta xin 16i vé sy néng niy cia minh va khong c6
tran danh nhau nao xay ra ca.

Ho gép lai nhau 20 ndm sau trong ngay hoi trwong. Lic nay Ted da
thanh cong trong viéc kinh doanh ba't ddng san con Mack thi tha't nghiép,
nghién reou va ma tuy.

Sy khac nhau gitra Ted va Mack k€ trén minh chirng r6 rang cho li ich
cia kha ning kiém ché tirc gian. Mach then chdt & day chinh sy sdp xé&p
cac day than kinh c6 kha nang ngéan chin & thuy néo trede d€ ¢6 the' loai bd
nhitng thong diép gdy néng gian tir trung tAm cam xdc, bit dau tr hach
hanh trong khi tirc gidn. V&i Ted, mach nay hoat dong td't, con véi Mack
thi khong.

Cau chuyén vé Ted va Mack ciling giéng nhw dwong doi cua hai nhom
tré em ma tdi vi€t trong cudn Emotional Intelligence (Tri tué xuc cam),
nhirng em nay la mét phan trong cudc thtr nghi€ém goi 1a “th nghi€ém keo
déo”. Mdi em bé 4 tudi clia trrong méam non Stanford dwgec dwa vao mot
can phong khac nhau, trong d6 c6 dat mot vién keo déo trén ban tredc mat
chiing, tdi bao v&i chiing rang “Chdu c6 the dn chiéc keo niy ngay bay gior
né&u chau mudn, nhung néu chdu khéng an va cho’ cho dén khi chd lam
xong mdt sO viéc lat vat thi khi chu quay lai chau s€ c6 hai chi€c keo™.

Khoang 14 nam sau, khi chiing da t6t nghiép trung hoc, nhirng dra tré
da an keo ngay lap tirc dwgc dem so sanh voi nhirng dira dori va ¢6 hai
chiéc. Nhitng dita chdp ngay 1ay keo c6 vé nhw d bi cing thing hon, d&
néng gian va hay danh nhau hon, it kha nang theo dudi d&€n cung muc dich
ctia minh hon so v&i nhirng dira tré biét chor dori.



Tuy nhién, diéu gy ngac nhién nhat cho nhirtng nha nghién ctru lai 1a
mot anh hwdng hoan toan giy bat ngo. Nhirng dira tré da cho doi d€ co
thém keo, so v&i nhitng dira tré khong cho doi, ¢6 di€m sd trung binh cao
hon dang k&€'1a 210 di€m trong ki thi tuyen sinh vao dai hoc.

T6i ly gidi nguyé€n nhan 1a do tinh néng vdi lam gidm kha nang hoc tap
giai thich bing viéc quay tré lai mdi lién quan gitra hach hanh va thuy nio
tre'e. La nguyén nhan cua tinh vdi vang, hach hanh ciing giy ra sy quin
tri. Thuy ndo tredrc 1a ving b6 nhéd hoat dong, kha nang chid y dén nhirng
di€u trong tam tri chung ta.

V€ khia canh khac, khi ching ta bi nhirng suy nghi cam xic ché& nguw,
ching ta c6 it chd d€ chd y hon trong bd nhé hoat ddng. Vi hoc sinh phd
thong, diéu nay c6 nghia la ching it tdp trung vao thay cd gido, vao sach v&
va bai tap hon. Néu di€u nay kéo dai nhi€u nim, k&t qua la nhirng hoc sinh
nay s€ hoc kém va két qua the hién chinh ¢ di€m s& trong ky thi vao dai
hoc.

Khi nhirng dira tré trong cudc nghién ctru & Stanford trwdng thanh, sy
khac biét cang trd nén ro rang hon. Trong 20 ndm gan day, nhirng nguoi
ma khi con nhd khong dn keo déo ngay van 1am viéc t6t hon, chu ddo hon
va c6 kha nang tap trung tot hon. Ho cling phat tri€n kha nang tdt hon, cé
mdi cac quan h¢ than thién hon, dang tin cdy hon, c6 trach nhi€ém hon va
the hién dwoc kha nang ti kieém soat trong tinh huéng cang thaalng.

Nguwore lai, nhirng ngwoi chop ngay 187y keo khi 4 tudi, gior day, sau 20
nim kém thong minh hon va khdng gidi bang nhitng nguwdi kiém nén dwoe
cam xuc. Ho thwong ¢6 don hon va khdng ddng tin, d€ bi quéin trf va khong
kién dinh theo duoi muc dich ctia minh. Khi cang theamg, ho kho ki€m soat
dwore ban than. Ho phan (rng v&i cac ap lwe kém linh hoat va chi lap di lap
lai cac phan &ng do.

Cau chuyén vé nhirng dira bé an keo déo da dwa lai bai hoc vé cai gid
ctia viéc khong kiém sodt dwoe cam xidc. Khi bi cing thing, lo 4u, kha ning
suy nghi va lam viéc ctia chiing ta d€u bi anh hwdng.

Trai tim dwoc ki€m soat
Ty diéu chinh cam xdc bao gom khong chi la lam gidm stress, ki€ém

ch& néng voi ma né con c6 nghia la cd y tao ra mot cam xuc tham chi ke'la
mot cam xdc khong dé chiu. M6t vai ngwoi di thu hod don ma t6i néi



chuyén cling da tu tao ra cam gidc khdc bing cach goi dién ddnh thirc ngwdi
khac diy trong tam trang céu ban va mat binh tinh. Céc bdc si bdo tin
khong t6t cho bénh nhan va gia dinh cua ho ciing ti dat minh vao tam trang
budn rau, hay nhirng ngwoi 1am dich vu I tang c6 vé mot phit hop véi cdc
gia dinh ¢6 tang. Trong nganh dich vu va ban 1&, viéc hd hao d€ tré nén than
thién hon v&i khach hang ra't pho bién.

Mot treong phdi tw duy cho ring khi ngudi nhan vién dwgc yéu cau thé
hién mdt cdm xtc nao dd, ho phai thyc hién mién cwong d€ gitr viéc 1am.
Khi chti doanh nghi€p quy€t dinh nhan vién can lam nhw vay thi két qua 1a
mdi ngwoi déu dién dat tinh cdm ra't khdc tAm trang ctia minh.

Nhén vién ban 1é, ngwoi phuc vu trén mdy bay va nhan vién khach san
phuc vu khach hang la nhirng ngwoi nhw vay, nha xa hdi hoc Hochschild
cta treong Pai hoc Berkeley, California, goi day 1a cam xtc “thwong mai
hod” - mot dang cam xuc bi ép budc.

Quan sit van @& k§ hon di chi ra ring d6 chi 12 mot nia ciu chuyén.
Viéc tranh ludn xem nhan vién bi ép budc bay td cam xic nhw vdy c6 khé
nhoc hay khong 1a & chd ngwoi d6 nhan dinh cong viéc nhw thé nao. Doi
Vol cac y ta ty coi minh l1a ngwoi cham soc tdn tdm, danh thoi gian cham
s6c bénh nhan khong phai 1a mdt ganh nang ma chinh diéu d6 lam cong
viéc ctua ho ¢é y nghia hon.

Ty ki€m sodt cam xtic khong giong nhw ki€m sodt hoan toan, dap tit
moi cam xuc va tinh ty phat. Trén thyc t&, ki€m soat hoan toan nhw thé phai
trd gid ca vé vat 1y 1an tdm ly. Nhitng ngwoi dap tit moi cdm xiic clia minh
dac biét 1a cac cam xuc tiéu cic manh s€ lam nhip tim tang 1én, d6 1a dau
hiéu cta cing thing. Khi viéc kim nén cam xdc xdy ra qud lau, né ¢ the
lam gidm st trf tué va phai can thiép bang céc tic dong xa hoi.

Nguwoe lai, ning lwc cdm gidc 4m chi rang ching ta ¢6 the la chon dién
dat cdm xtdc nhw th€ nao. Sy khon khéo, t€ nhi dac bi€t quan trong trong
nén kinh t& toan cau vi quy tic dién dat cdm xidc & cdc nén vin hoa khac
nhau thi rd't khac nhau. C6 nhirng di€u pht hop v&i nén van hoa nay nhwng
lai khong phti hop véoi nén van hod khac. Vi du, nhirng nha diéu hanh dén
ttr cdc nén vin hod lau doi, nhe & Bic Au, c6 thé bi cdc d6i tic clia minh
tai My La tinh coi 1a hot “lanh”.

O My, viéc kiém ché biu 16 cam xiic thuong di kém véi mot thong
diép khong tich cwc, gdy cam gidc xa cach va tho o. Mot nghién ctru gan
day v&i gan 2.000 nha quan 1y, giam dd'c va cac chuyén gia cta cac cong ty



ciia My da chi ra m&i lién k€t chat ché cua viéc thi€u tw gidc va kha nang
dién dat kém. Trong khi nhém céc gidm d6c cap cao cha dong hon nhiéu
so voi cdc dong nghiép binh thwong thi nhom chuyén gia cling chu dong
hon nhém gidm d6c trong dién dat cdm xudc cd nhin, nhém chuyén gia c6
vé nhu cling chd ¥ hon tdi tac dong cua viéc bi€u dat cam xic khong phu
hop voi tinh huéng dwoe dwa ra.

Viéc tiép can cdc tang 16p trén cho thd’y ring hoan canh lam viéc dic
biét tac dong t&i cam gidc, gan nhw toan bo phéan con lai 1a y&u td van hoa4.
V&i khong khi than mat trong gia dinh hay véi ban be, ching ta ¢ th€ 1om
1én va suy nghi du cho cé ganh nang trong tim va trén vai. V&i cong viéc,
nhitng quy tic cdm xtc khéc s& thay thé".

Tw diéu chinh tiec 12 sy ki€m soat nhirng bd'c d0ng cling nhw nhitng ndi
dau. Sy ty di€u chinh phu thudc song song vao co’ ché” lam viéc cua trung
tAm cam xtc va trung tim diéu hanh nio bo ndm & thuy trede. Hai k§ ning
co’ ban nay (ki€m soat sy bd'c dong va khoi phuc tw trang thai r6i loan) la
cOt 16i ctia nam kha nang cam xtc sau:

Tw kiem sodt: Ki€m soat t6t nhirng con boc dong va nhirtng cam
xuc nha't thoi

4 )
Sw tin c¢dy: C6 nhirng dirc tinh nhw trung thyc va liém chinh

\_ J

4 )

Sw tdn tam: Co trach nhiém va sy dang tin ciy khi thyc hién
nhirng nghia vu
\_ J

Khd ndng thich nghi: Linh hoat trwd'c nhirng thach thiec va sy
thay di




Doi moi: Chap nhan nhirng § tedng, cich ti€p can va ca nhirng
kié€n thirc moi.

TU KIEM SOAT

Kiém sodt nhitng xiic cdm nhat thoi va sw boc dong

Con ngwo'i co khd ndng nay co thé’

Kiém ché& sy bdc ddng va ndi dau.
Giwr binh tinh va quyét doan ngay ca khi sy viéc ba't ngo’ xay ra.
Suy nghi mét cach k¥ cang va giai quy€t ching dwdi moi dp luc.

“Bill Gates dang vo cling gidn dir. Mt 6ng trirng 1&n, cip kinh thi 1éch
xién léch xeo, mit dd gay gt va nhd nwdc miéng lién tuc”... Ong dang
ng'oi trong phong hop chét chdi, dong dic tai tru s& ctia Microsoft cing v&i
20 thanh vién tré tudi. Chic chin ho ciing ra't hoang mang khi nhin tha'y bd
dang cia 6ng Chu tich Iic nay.

“Su cang th?:ing nhr mudn lam no tung can phong nhd. Pay 1a sy khéi
d4u chia bai twong thuat cia cudc thdo dién nghé thuat kiém ché xidc cam.
Trong khi Bill Gates van tiép tuc bai dién thuy&t mot cich byc tikc thi
nhitng ngwoi tham gia chwong trinh nay vo cung ling ting va khong biét
lam cach nao d€ thuy€t phuc, chi it 1a xoa diu 6ng. Dwong nhw ch:fmg cé ai
¢6 th€ lam dwoc diéu d6 ngoai trix mot ngwoi My gdc Trung Qudc ¢ giong
néi nhe nhang, ém dju. C6 1a ngwoi duy nhat trong phong khong hé boi rd'i
tredc con thinh nd ctia 6ng Chu tich. Trong khi tdt cd moi ngwoi déu tranh
4nh mit gian di¥ ca 6ng thi ngwdi phu nit nay lai khdng ngan ngai nhin
thzalng vao doi mét d6, khong dwdi hai T4n, c6 da lam gian doan bai dién



thuyét ctia Bill Gate bang chinh phong thdi dinh dac, binh tinh cia minh.
L4n dau tién, tredc khi dng dinh hét 1én thi giong ndi cda cd da lam cho
ong binh tinh lai. Lan thi hai d6 13 khi vi Cha tich yén ling ling nghe va
nhin chim chidm vio ban minh dang ng'di. Sau liic d6, con buc tikc cia dng
bi€n mat va éng ndéi v&i cd: “Puwoce roi, moi thir ¢ vé t6t hon roi day,
diéng 1én nao!”. Va 6ng da cha'm dit cude hop tai do.

Nhirng gi ngwoi phu nir nay néi khong khac nhiéu so voi ngwoi khac
trong cudc hop. Tuy nhién, sy di€m tinh cé the’ da gitp co6 néi tdt hon. Viéc
suy nghi ti mi c6 1& s& tdt hon 12 chi ng'di ma lo 1ang, sor hii. Bén canh dé,
hanh vi &ng xu’ ctia cb cling 1a mot phan trong thong di€p ma ¢ guri dén
ong Chu tich, rang bai phat bi¢u dé chang the ham doa dworc cb. Pieu do6
cling ¢6 nghia cd c6 th€ doi dién voi sy gidn dir d6 ma khong boi rdi va
khéng dinh ching ¢4 1y do gi bi kich dong ca.

Ky nidng nay chinh 1a sy ty chd trong nhirtng cam xdc vd hinh c6 th€
giam thi€u sy xud't hién cia nhirng con néng gidn bat thwong. Cong viéc
nay bao gom ca viéc tranh sy ling ting trong lic cang thaalng hoac di€u
khi€n ngwoi ¢é thai dd chdng ddi d€ con néng giadn cua ho khong quay tré
lai. Mot vi du thye t€ khac nira 1a quan ly thoi gian sao cho hop 1y: Viéc
thwc hién cac k& hoach hang ngay ciling can c6 sy tw chi cua ban than. Néu
chiing ta khong thyc hién thoi gian bi€u d6 mot cach chinh xac ma chi coi
la nhirng nhu cau tAm thwong, liéu d6 c6 phai la sy lang phi thoi gian va
sao nhang cong vi€c ctia minh hay khong?

Trach nhi€ém ca nhan trong cong viéc cd 1€ 1a kha nang diéu khién chinh
nhirng ham muén cua ban than. Tinh khi khdc nhau c6 the tic dong dén
nhirng y nghi, tri nhé va nhéan thirc ctia con nguwoi. Khi ching ta gian dw,
ching ta hay nho dén nhirng viéc da qua d€ phu hoa thém con gian dir, sy
ttrc gian sé lam cho chiing ta cdm thay ngay ca nhirng nhan xét dé chju nhat
cling tré thanh chdng d6i ching ta. Kim nén nhirng cdm xtc nay la rat
quan trong cho phép chiing ta c6 thé’ lam viéc hi€u qua.

Khi cong viéc 1a dia nguc

Nhiéu ndm trwedec, dng chu cua t6i, ngwoi mdi dwoe thang chire 1€n vi
tri nay, da lam t6i phai chi y b&i nhirng tham vong to 1on clia ong ta. BE
lam t&t cong viéc cua minh 6ng ta cha trwong thué nhwng cay bit tré -
“ngudi clia chinh dng ta” - nhitng ngwdi chic chén cé nhitng thanh tich ndi



bat trong nha xu't ban. Ong da danh nhiéu thoi gian cho nhan vién m&i va
cd y phot 1o ching t6i - nhirng nhan vién ca.

Co6 1€ chinh 6ng ta cling phai chiu dp tr dng chu ctia minh - Nhwng to6i
khong bao gior biét dwgc dong co thic day ong ta. That ngac nhién, vao
mot ngay Ong ta dd moi té6i mot tach ca phé trong quédn an ty phuc vu tai
cong ty. Sau vai ciu x4 giao, dng ba't ngo’ thdng bo rang cong viée toi 1am
khong dat yéu cau, chinh xac thi viéc td6i khong dat dwoc cac yéu cau do
cling rat mo h'6 - trong khi d6, dwdi thoi dng chi ci, téi ludn dwgc coi la
mot trong nhirng ngwoi ¢ nhirng thanh tich t6t. Nhuwng ldc nay, 16 rang la
né&u tdi khdng cd ging cdi thién cdng viéc ctia minh tdi s& bj sa thai.

Khong c¢an phdi néi diéu dé 1am t6i lo 1ing nhw th& nao. Chinh nhitng
khoan n¢r va mong wéc cho bon tré nha tdi dwgrc hoc trong nhirng treong
dai hoc t&t da budc tdi phai co ging gitt cong viéc hién tai. Nhung that toi
t&, viéc viét lach tw né doi hdi mot sy tip trung cao nhung nhirng lo 1dng da
xam chi€m 147y t6i lam t6i sao nhang v&i nhirng y twdng mdi cho cdng viéc
bd1i vién canh thé thAm vé tai chinh.

Nhitng gi da gidp tdi thodt khdi tinh trang lo 1ing d6 chinh 13 mot thuat
don gian - thién d€ hoc céach gitt cho d4u 6¢c minh méan, sdng sudt. Thuat
ndy toi da hoc va dp dung nhiéu ndm truedc diy. Toi tw cho phép minh mdi
sang nira tié€ng hodc mot ti€ng ng'di thién truede khi bit dau mot ngay mdi.

Nhirng ngwoi gidi kiém ché thwong dp dung ky thuit quan 1y dp luc
mdi khi ho ¢n, d6 ¢6 thé€ 1a di boti, nghi ngoi, tAp yoga - hay nhw t6i 12 tap
thién. Tuy nhién, cdc phwong phap nay khéng c6 nghia la gitp chiing ta
thinh thoang khong cam thdy that vong hay mét modi, khé chiu ma né
thwong chi ¢6 tdc dung kich thich vao cac hach 1am giam cac kich ddng va
st hoat dong lién tyc cta cdc day thian kinh.

Nho vy, chiing ta sé khodi phuc nhanh hon tir hach hanh va dwa chiing
ta trd vé trang thai ban dau. K&t qua cudi cung la ching ta s€ giam dwoc
cing thing va bénh tat.

Cam giac ba't lyc

Cam giac ba't lyc trede nhieng dp lye cong viéc gy anh hwdng khong
tot d&n chuing ta. D61 voi treong hgp ctia nhieng ch doanh nghiép nhd va
ngwoi lam cong, nhirng nguoi ¢ tinh than vieng vang 1a do ho ¢6 the ki€m
sodt t&t nhitng réc 181 trong cudc song nhw sy gidn dir, budn chén va bdi



r&1 khi d61 mit véi nhitng xung dot va cing thang trong cong viée. Con
nhitng ngudi khong biét ki€m sodt nhitng ric rdi niy thuwong budn chin
tham chi 1a tir bd cong viéc.

Mot nghién clru dwge ti€n hanh trén 7.400 ngwoi lam viéc trong nganh
dich vu c6ng ich ctia London, ho luon phéi hoan thanh cong viéc theo thoi
gian do nguoi khac dit ra va theo cach ma ngwoi khac mong mudn. Céch
lam viéc nay khi&n ho c6 nguy co mic cdc cin bénh vé tim mach cao hon
50% so v&i nhirng nguwoi 1lam cac cong viéc linh hoat hon. Cam giac khong
tw ki€m soat dwgc tried'c nhieng yéu cau va ap luc trong cong viéc s€ khién
chiing ta c6 nguy co’ mic bénh tim mach va cao huyé&t d4p. Chinh vi vay, ta't
ca cac mdi quan hé cua chiing ta trong cong viéc dac biét 1a mdi quan hé
voi 6ng chd hay cadp trén déu anh hwdng dén thé€ chat va tinh théan cla
ching ta. Mét cudc thi nghi€ém d6i voi ngwoi tinh nguyén ti€p xic Vé’i
virus cim da dwgc ti€n hanh. Sau ndm ngay theo doi nhing ngurdi méc
bénh la nhirng ngwoi ma phai chiu nhirng cang thang trong cdng viéc va dé
bi ton thwong. N€u mot ngay lam vi€c cang thang khong phdi 1a van d€ thi
nhtrng cdng thang trién mién v&i cip trén di 1am ban mét mai, lo ling va
gidm kha ning phuc h'6i hé mién dich.

Mot phat hién méi day cho thdy gitra ndo bd va cor the’ ¢6 m6i quan hé
gitra tinh than va th€ chat, cam xuc trung tdm dong vai tro then chot, lién
k&t hé thong tim mach va hé mién dich. Piéu nay giai thich tai sao khi
budn chén, tha't vong, gian giw, cang theztng cO nguy co’ bi bénh tim cao gap
do6i. Nhirng nguwoi bi bénh tim phai trai qua phit nguy kich khi lwgng mau
dén tim khong da va dé bi dot quy.

Trwong hop vé phu ni ¢ gia dinh van di 1am thi ho 12 nhing ngwdi
chiu ganh ndng ap lyc cong viéc va s€ toi t&€ hon khi cudc so6ng gia dinh
ludn cdng thaamg, chaamg han nhw khi bon tré bi 6m. Nhitng ngwoi me don
than va nhirng ngwoi da 14p gia dinh lam viéc & nhirng vi tri twong doi
thp, c6 it kha nidng ki€m sodt cong viéc ctia minh d& bj stress cao hon
nhirng ngwoi cung vi tri nhung chwa ¢6 con.

Gia tri cua su tw nhan thirc
Mot gido sw dai hoc ¢6 van d€ vé tim mach da dugc gﬁn mot bd phan

di dong dung d€ ki€m tra nhip dap tim badi vi khi nhip tim 6ng ta vwegt qua
150 nhip mdt phut thi chi c6 mot Iwong oxy ra't nhd dwoee van chuyén 1€n



cac co tim. Mt ngay, vi gido sw dé€n tham dy mot cudc hop thwong ky clia
khoa nhwng tedng nhw kéo dai mai va 6ng cam thay dé la mét sy lang phi
thoi gian.

Nhung 6ng nhin thA'y qua man hinh ring trong khi dng nghi minh da
thodt ra hoan toan tr nhitng cudc thao ludn thi nhip dap tim ctia 6ng dat dén
mitc nguy hiém. Ong dd khong nhan ra cho d&n khi suy nghi cia 6ng bj x40
trdn b&i sw tranh gianh quyén lyc thwong ngay trong khoa. Sy ti nhéan thiee
dwore coi 1a ky nang cor ban trong viéc ki€m soat cdm xdc. Néu khong chi y
can than, ching ta c6 th€ bi 1am vao tinh trang gidng nhw vi gido sw trén tirc
12 quén ma't rang doi sdng cong viée cb the giy ra nhitng cing thzalng nhw
thé nao.

Thém vao do, ching ta cang ki€m sodt sy xdo trdn cam xuc chinh xac
bao nhiéu thi chiing ta lai d& khdi phuc lai ttr nhitng lo 14ng bu'dén phién ba’y
nhiéu. Khi quan sat mot cudc thi nghi€ém, moi ngwoi xem mot doan phim
sinh dong vé d€ tai cAm udng rwou khi 1di xe, trong d6 chi€u canh nhirng
tinh huéng tai nan 6 t6 nghiém trong, ho cam tha’y ra't dau budn voi nhirng
suy nghi lap di 1dp lai vé doan phim dau budn ma ho vwa chirng kién.
Nhirng ngwoi phuc h'6i nhanh t nhirtng cdm xtc nay 1a nhitng ngwoi nhan
thirc 16 rang nha't vé cam xudc cia minh. Dwong nhw, viéc nhén thirc ro rang
cam xuc gidp ching ta ki€m soat dwgrc nhirng tim trang xau.

Tuy nhién sy diém tinh khong c6 y nghia nhi€u khi chung ta lam viéc.
Tham chi khi m6t ngwoi cam thady diém tinh nhwng néu ho that sy bi xdo
dong thi ho van can phai dip tit cdm xdc bj x4o trdn d6. Trong mot s& nén
vin hod, dic biét 1a & chau A, ho khuy&n khich che gidu nhitng cam xic
khé6 chiu nay. Khi gitt dwoe sy binh yén cho m&i quan hé thi mdi cd nhan
déu phai tra gia. Mot nha tam 1y hoc dang giang day vé cac kha nang tri tué
xdc cam d3 t&i chdu A d€ dy mot cude thio ludn vé chi @& nay. Ong néi:
“«Oy day, cac ban dang gap mot van dé do la gidu nhirng cdm xtdc kho chiu &
bén trong. Cac ban khdng giai tod né ma giw lai va chiu dwng ching”.

Viéc gitr nhirtng cdm xuc khé chiu s€ gy ra mdt s6 nhirng tré ngai.
Nhirng ngwoi ki€ém ché& nhirng cam xic nay thwong gap tha't bai trong viéc
cai thi€n tinh hinh cua ho. Cé th€ bé ngoai chiing ta khong thd’y ho dang bi
nhtrng cam xudc kho chiu tdn cong nhwng bén trong ho lai dang bi guc nga
tred’c ching dwdi nhiéu hinh thirc nhw: dau dau, cau kinh, hiit thudc va
udng reou bia nhiéu, ma't ngd va ca sy chi trich ban than. Khi nguoi nao
c6 nhirng nguy co’ V€ stec khoé nhw trén, k€ ca nhirng nguwoi giai tod dwoc



nhirng cam xtc nay, thi déu phai hoc cach ki€m soat phan (rng tried'c nhirng
ndi budn dau.

Ty ki€m soat hanh dong

Quang canh mdt khu phd ¢& Manhattan: Mot ngwoi dan ong dd chiéc
xe Lexus tai noi cA'm dwng xe trén mot khu ph6” ddong dic, voi va vao cira
hiéu mua vai th r6i lai voi va quay ra. Nhwng mot canh sat xudt hién
khong chi ghi gidy phat ma con goi cd mot xe kéo chi€c Lexus cda anh ta
di.

“Khén kiép!” - ngudi dan éng gidn git néi. Ong ta con hét vao mit
vién canh sat giao thong: “Anh chi la @0 rac rwdi!”, cung véi viéc dap
manh tay vao nip xe kéo.

Mic du rat tirc gidn nhung nguwdi canh sat van ddp lai it binh tinh:
“P¢ 1a luét, n€u anh nghi minh bi oan anh c6 th€ khang an”, sau d6 ngwoi
canh sat quay got buoc di.

Tw kiém sodt 1a mot kha nang quan trong trong nganh thwc thi phap
luat. Khi d&i mat voi mot ngeoi dang & trong tinh trang ba't thuwong (bi
hach hanh tdn céng) nhw treong hop cua lang ma ngwoi 1di xe. Bao luc sé
xay ra n€u vién canh sat trong tinh hudng d6 cting khong ki€ém ch&” dwoc
ban than (tc 1a cling bi nhirng cam xdc xudt phat tir hach hanh cda anh ta
tan cong). That vy, gidng nhw sy quan Michael Wilson, giang vién cia
Trwong Céanh sat thanh phd” New York, da néi: trong nhirng tinh huéng nhw
th&’, rd't nhiéu canh sat phai vat 10n d€ ki€ém ché&” phan &ng ban niang cda
minh trede thai d6 vo 1€ - mdt thai dd ma ho cho ré\ing d6 khong chi 1a sy de
doa vO can cir ma con 1a mot da'u hiéu cia sw de doa doi vdi sw an toan tinh
mang cua ho. Piéu nay da gdy nén mot ndi nguy hi€m cho cudc sdng cua
chinh ho. Nhr Wilson néi thém: “Ban dau, khi c¢é ba't ky ai d6 lam ban
hoadng s¢, co’ the’ ban s€ mudn phan trng lai. Nhung trong tinh hudng do, c6
rat it ngu’0’1 ty n6i v&i minh ring “Diéu d6 chang dang gi, t61 xin chao thua
ngwoi nay”.

Trong céac treong dao tao canh sat (it nhat tai My - day 1a noi ma tinh
trang bao lwc xay ra cao nhat trén th& gidi) doi hdi mot sy nhén thirc can
than vé mirc d0 st dung strc manh thich hop trong ting tinh hudéng. Nhirng
moi de doa, sy xdm pham dén doi sdng riéng tw hay hanh dong rit sting



nhwr mot gidi phap duy nha't déu kich thich mot sy phan khang tw ngeoi do1i
dién.

Nhitng nghién cttu trong céc t& chirc thyc thi phap ludt chi ra rdng nha
chirc trach nao st dung quyén lyc it nhat sé ti€p can dwoc nhirng ké bao
lgc trong trat ty va kiém ch&” dwgc nhirng ké qué khich mot cach chuyén
nghiép. Canh sat New York cho bi€t: néu gitt dwore thdi d§ binh tinh, thdm
chi 1a ngay ca khi d&i mat vé&i nhirng tay dua xe mdy gian di, thi s€ gidm
dén mirc td1 da cac cudc x0 xat bién thanh nhirng vu bao luc.

Nhirng ngwoi thwong xuyén phai ti€p xic voi nhieng ké khoé chiu hay
nhitng ngwoi dé bi kich dong trong cdng viéc ctia minh nén gitr ving
nguyén tdc: binh tinh cho du bi khiéu khich nhw thé nao. Vi du, nhtrng
ngwoi hanh ngh€ luat sw va bac sy tim 1y, ho ludn to ra rd't binh tinh treedc
nhtrng than chi hay bénh nhan hung hang. Thai d6 nay cling c6 & nhirng
ngwoi ti€p vién gidi trén cac chuyén bay bdi ho cling ludn phai phuc vu
nhitng hanh khich dé& cdu kinh va byc minh. Va ca treong hop cla céc
giam ddc hay cac nha diéu hanh, ho 1a nhirng ngwoi gidi trong viéc can
bang gitta nd lyc, tham vong va sy quyét dodn cia ban than véi sy ty kiém
sodt va cac pham chat ca nhan trong viéc dat dwgc muc tiéu cda to chirc.

Khé ning tw phuc h6i nhe’ nd lwe veot qua cing thang

So sanh hai nha di€u hanh cia mdt trong s& nhiéu cong ty di€n thoai
khu vuec & My. b6 la cOng ty ma su cang thang cod & khap noi do phai trai
qua sy diéu chinh sap x€&p lai. Mot nguoi bi sy cang thang quiy ray n01
“Cudc song cua toi chang khac gi mot cudc dua nwdee rit. ‘Toi luén ¢& ging
kip thoi han da dat ra nhwng hdau hét nhirng viée dé lai chang quan trong gi.
Ching chi 1a nhitng cong viéc hang ngay. Vi vay, toi di lo ldng va cing
thaamg. Toi cling thdy budn chan trong sudt thoi gian qua.”

Nha diéu hanh dau tién bi danh gid 1a yé€u theo mot pham chat goi la
“strc chiu dwng”, day la kha nang gitr virng nhirng cam két, ki€m soat dwoc
cdm xdc va coi nhirng cing thang 1a nhitng thach thirc d& vuot qua chir
khong phai coi né 1a sy de doa t&i ban than. Mot nghién ciru cho thay ring
nhirng ngudi phan Gng lai sy cing thng bing “stc chiju dyng” ludn xdc
dinh cong viéc 1a va't va nheng van hing hai va bién né thanh mot cor hoi
d€ phat tri€n nang lyc ban than chi khong phai coi nd 1a ké thii. Nhirng



ngudi niy s& chju dwore géanh ning vé mit the chit cia s cing thiang t6t
hon va vueot qua ching mdt cdch dé dang hon.

Mot diéu nghich 1y trong cong sé& la dieng tried'c mot tinh hudng, nguwoi
nay thi coi n6 la sy de doa ghé gém con ngwoi kia lai coi né 1a mot thach
thirc day thu hidt. N&u s& httu mot ngudn cam xuc tich cwc thi nhirng diéu
teong nhw la sy de doa lai hod ra mdt co’ hdi tao ra nang Iwong va nhiét
tinh cho ban than. C6 mét sy khac nhau can ban trong chirc ning ctia bd
ndo gira “sy cang thealng cO ich” va “sy cang thflng cO hai”. Sy cang thaamg
c6 ich sé la nhirng thach thirc tich cwc ddng vién thiic day chung ta, con sy
cang thzatng c6 hai lai 1a nhirng md&i de doa s€ 1an 4t lam ching ta ma't tinh
than.

Céc hop cha't & ndo b gidp san sinh ra long nhiét tinh khi gap phai méot
s thir théch s& khdc so véi khi ching ta d6i mit v&i sw cing thang va nguy
hiém. Khi cac hop chat nay hoat dong thi ching ta s€ cé nang lwgng d6i
dao, mot nd lyc &7 da v modt tAm trang tich cwc. Cac hop cha't hod sinh
trén tdp trung xung quanh va kich hoat hé than kinh giao cam, tuyén
thwong than de' ti€t ra hop cha't goi 1a cha't catecholamines.

Cha't catecholamines, adrenaline va noradrenaline khich thich chung ta
hoat dong mot cach hiéu qua hon chat cortisol. Khi ndo roi vao trang thai
khan cadp, né s€ day cortisol ra dong thoi sé tidng ham lwong
catecholamines. Nhwng chiing ta lam viéc tdt nha't tai mirc hoat dong nio
thap va chi khi hé théng catecholamines dwgrc kich hoat (di€u nay khong
de doa t&i cong viéc cla ching ta hay mang t&i mdt sy phan nan twe 6ng chi
khi kich hoat chat cortisol ma chinh sy buon chdn, mat kién nhan, that
vong, tham chi ca mét modi s€ gay ra nhirng di€u trén).

Do vay, c6 hai loai cang thzamg - tich cyc va ti€u cuc - va hai hé thong
sinh hoc phan biét. N6 ciing c6 mdt di€ém can bing khi hé than kinh giao
cam dwoc kich hoat (nhung khong qué cao). Tai di€m cin bang nay, tim
trang cua ching ta s€ & trang théi tich cwc, kha nang suy nghi va phan &ng
ctia ching ta s€ dat mirc t&1 wu. Pay chinh la khi ching ta dat d&n dinh cta
thanh tich. , )

SU TIN CAY VA SU THANG THAN

Duy tri tinh thang thén va chiu trach nhiém vé hanh dpng ciia bdn thin



Con nguwoi ¢6 nhirng kha nédng nay thi ¢6 the

V&i su tin cdy:

[ Hanh dong c6 dao dirc va khong d€ bi ché trach

-
Xay dung long tin thong qua sy dang tin cdy va tinh xac thyc
-

/

Thtra nhan 16i TAm va d61 ph6 v&i nhitng hanh ddng khong dao
dc ctia nguoi khac

-

-
Vuot qua khé khan va giw 14p treong cho dit minh & s’ it.

p
Vi su thing thén:
-

-

Tuén tha cam két va gitr 1o hira
&

-

Huwdng ban than cé trach nhiém v&i nhirng muc tiéu ciia minh
&

[ Sép x&p, va than trong trong cong viéc.




Mot san phdm méi day tiém ning sip dwoc tung ra thi truong thi
treong. D6 1a d&m khong khi hai budng, v&i lgii the canh tranh so v&i cac
san pham cung loai 1a gitt dwoee nhié€t cho co thé. Trong mot cudc nodi
chuyén gitra nha phat minh va mét doanh nhan, nguoi s€ dau tw d€ san xua't
va ban san pham nay ra thi treong, ngwoi doanh nhin hira s€ trd cho nha
phat minh mot khoadn tién d&€ mua bang sdng ché& cia san phim nay. Vi
doanh nhén con ti€t 10 véi mot chiit kiéu hanh trong cau chuyén v&i nha
phét minh ring 6ng khdng bao gic phai trd ba't cit cic khoan thué nao.

Nha phat minh héi véi giong ngo vie: “Anh da lam nhw thé nao?”

“T6i gite hai quyén sO k& toan” - Nha kinh doanh ddp lai mot cach ty
man

Nha phat minh lai héi: “Vay quyén s0 nao 6ng dung d€ ghi lai doanh s6
nhirng chi€c dém d€ 6ng woc tinh dwge sd tién ma 6ng can phai tra t6i?”

Cau hdi d6 da khong the tra loi va vu lam an tha't bai.

Sy tin nhiém bt ngudn t tinh thing thin. Nhitng ngudi thanh cong
biét ring sy tin twdng trong cdng viéc cho phép moi ngwdi thay dwoc
nhitng gid tri, nhitng nguyén tic, muc dich va tinh cdm ctia d6i tic va bang
cach d6 ho c¢6 nhtrng cach d6i x& phu hop. Ho ciing dam nhin theamg vao sai
s6t ctia ban thian va sdn sang doi mit v&i nhirng ngwdi xung quanh vé
nhtrng sai s6t do.

Nguwoi lao ddng c6 sw chinh tryc thi sé thzamg thin, thAm chi ho cling
thtra nhan vé tinh cdm cta minh 14 ho ciing dang lo 1ing ddi chit vé sy
thaalng thin nay. Piéu nay cling gép phan hinh thanh dirc tinh trung thuc cla
ho. Nguwegc lai, nhirng ngwoi khdong bao gior thira nhan sai Iam hoac sy
khong hoan hdo ctia minh hay nhirng ngwoi ceong diéu qua vé ban than, vé
cong ty va v€ san pham ctia minh lai dang l1am suy giam sy tin nhi€m cua
ngwoi khac danh cho ho.

Douglas Lennick, Phé Giam d6c dréu hanh Tap doan American Express
Financial Advisors cling bay td sy ddng tinh: “Mot s& ngwdi da méic sai
TAm Vi cho ring minh c6 th€ thanh cong néu minh lra dwoc ngwdi khic
hodc gay ap lwc cho ho mua nhitng san pham ma ho khdng can dén. Bicu
nay c6 the gidp ban trong ngén han nhitng s& 1am cong viéc kinh doanh 1au
dai cia ban bi thi€t hai. N&u ban lam viéc va gitrt dwore cac pham chat cd
nhan thi ban sé c¢6 nhirng bwdc ti€n xa hon trong cong viéc ciia minh.”



Khi cong viéc 1a nghia vu

Toi quen mot ¢6 gdi trén mdy bay. Chiing t6i da néi chuyén v&i nhau
khi cd Ay biét t6i dang viét vé deé tai lam viéc v&i cam xic. Dan dan nhirng
cau chuyén cua c6 nhr dwgc mé ra, ¢6 ndi: “ching tdi da lam nhirng tha
nghiém an toan trong nganh cong nghiép hoa chat. Ching t61 dinh gia
nhirng chét liéu va cach thirc ho giai quy€t nhirng rdi ro nguy hi€m nhw khi
bdo quan nhitng cha't d& chdy. Chiing tdi phai dwa ra k&t luan ring qué trinh
ma ho d€ xt& 1y nhirng cha't thai ¢c6 phl hgp v&i cac ti€u chuan an toan cla
lién bang hay khong. Tuy nhién, s€p cta t6i lai khdng quan tam tinh chinh
xdc cua bdo cdo ma 6ng &y quan tdm dén viéc cudc thr nghiém dé c6 dwoc
ti€n hanh ding thoi gian quy dinh khong. Khau hiéu cta 6ng ta la: “Hay
hoan thanh cong viéc nhanh nhat va nhan tién”.”

“Gian day t6i nhan ra nhirng tinh toan cho mot viéc 1a sai [am, bdi vay
t6i dd 1am lai ching, nhung sép lai 1am t6i hodng s¢° b&i dng néi rang néu
toi lam nhirng cdng viéc d6 thi s€ ma't nhiéu thoi gian hon 6ng ta mudn.
T61 phai lam viéc theo y ki€n ctia s€p du tdi bi€t Ong ta cling chfmg tai gidi
gi. Do d6, toi ludn lam thém & nha. Moi ngwoi xung quanh 18y lam tiéc
viéc 6ng chu da thic ép chiing t6i nhw the”.”

Tai sao c0 4y lai kién nhén chju deng nhw vay?

Co 2y da k€ cho t6i nghe vé cudc ly hon con dang dang d& ctia minh,
Ve viéc nudi hai dira tré, cd &y ndi: “N&u c6 th€, téi da bd di nhwng tdi can
cong viéc. Tdi biét d& tim dworc mot cdng viée hién nay khong phai dé...”.

Sau mdt h'di yén ling ¢ tiép tuc: “Ong ta con ddnh da'u lai moi cong
viéc, tham chi ca nhtrng gi ching t6i dang lam. Ban d4u, téi tha'y khé chiu
vi dwong nhw 6ng ta dang ghi lai td't ca cac khodn ng ctia minh nhwng gio
thi toi da thodi mai - t6i khong mudn tén t6i co trong cac bao cdo dé bdi nd
lam t6i khong thodi mdi. Chwa c¢6 ba't ¢ vu tai nan nao nhw hoa hoan hay
chdy n6 nhung ¢6 the’ mdt nay nao d6 nd s€ xay ra.”

Tai sao c6 &y khong néi ra hay bdo cdo vé nhirng gi dang xay ra?

“T6i da nghi s€ néi v&i mot ai d6 nhung t6i khong the néi ba't cir diéu
gi bai vi toi da ky vao mot thod thuan bi mat khi t6i dwoe thué. Néu t6i ndi
ra, toi s€ phai roi khoi cong ty va ¢ th€ phai chirng minh triede toa nhirng
di€éu minh da noi - do s€ la con 4&c mong”.



Khi may bay ha canh, ngay lap tirc dwong nhw c6 &y vira thd'y bot cang
thaalng va vira h'6i hdp vé nhitng diéu minh vira tiét 16. Vi lo 1ing, c6 &y da
khong néi tén va cong ty ctia c6. Nhwng cd 4y van xin tén va s& dién thoai
clia toi va néi ring cd A’y con nhiéu diéu mudn néi va co Ay sé goi cho toi.

Nhwng ¢6 da khong bao gior lam diéu do.

TGO chirc bao vé dao duc trong cong viéc (The Ethics Officers
Association) da to chirc mot cude diéu tra trén 1.300 ngwoi lao ddng & moi
trinh do trong cic cong ty My va nhtrng gi ma ho phét hién ra that dang
ngac nhién b&i mot nira trong s& nhirng nguwoi trén thira nhan minh dang bi
16i kéo vao nhirng viéc phi dao dirc.

Phian 1&n nhirng viéc trén 1a xdm pham 1ong tin hay cac chuan muc dao
dic & mirc dd thap nhw cdo 6m trong trrong hop mudn nghi lam hay dem
d6 dung & van phong vé nha. Nhung c6 d&€n 9% trong s6 ho thira nhén 1a
néi doi hay lwra gat khach hang, 6% lam gia mao cdc van ban gidy to' va 5%
da néi doi cap trén vE nhirng van d€ quan trong hay tw chdi nhirng lovi chi
trich. Ngoai ra, c6 4% thira nhan da ddnh cp y twdng hay thanh qua cong
viéc cta ngwoi khdc. Mot vai treong hop da vi pham nhitng 18i cuye ky
nghi€m trong sau: 3% da xam pham ban quyén va st dung trai phép phian
mém, 2% gia mao t€n ngwoi khac trén mot van ban. Va 1% trong s6” nhirng
ngwoi dwgc hdi cho biét ho da dién nhirng thong tin sai 1éch vao cac vin
ban cda chinh pht nhw kha'u trie thué’,

Nguwoc lai, mdt cudc diéu tra v€ nhirng k& todn thanh cong ciia mot
cong ty 1on & My da phat hién ra sy phan biét trong kha nang cia ho so v&i
nhirng ngwoi binh thwong khdc dwoc goi 1a “sy diing cam”. Ho sdn sang sat
canh cung khach hang, chiu trach nhiém trwd’c nhirng bdo cdo tai chinh cta
minh hay trwedc cac rdi ro vé viéc mat mot khoan tai chinh cda cong ty
cling nhw kién quyét yéu cau moi ngwoi lam theo nhirng gi da dwoce quy
dinh. Nhirng k& toan gidi da cé can ddm d6i mat ngay ca nhirng sy d6i dau
khéc nghiét nha't d€ chic chén rang cic quy dinh dworc thyc hién - mot quan
di€m doi hdi phai cé sy chinh trirc va sy tw tin. (Tuy nhién, phat hié€n nay
cling dem lai ca nhirng tin hi€u tdt va xau: Tin hi€u t6t la nhirng k& toan
gidi nha't déu c6 long can ddm nay, con tin hiéu xau l1a hdu hét cac k& toan
vién lai khong c6 n6.)

Ki€m soat sy bd'c dong: Mot yéu diem cam xtc



~

Mot nha diéu hanh doanh nghi€p da bi budc thoi viéc vi da quiy
& tinh duc mot nhan vién. Ngwoi nay cling thwong hay gy g6
v&i nhirng ngueoi cling 1lam viéc véi minh.
J
4 N
Con vé mot ngwoi diéu hanh cia mét cong ty khac xét vé ban
chat, dng ta la ngwoi ¢di md, than thién va ty nhién nhung hau
nhw Ong ta lai khong biét ty kiém ché& nén da bi cho thoi viéc bdi
tiet 16 bi mat cong ty.
- J
- ™
Giam do’c cia mdt nha may cong nghiép nho bi budc tdi c6 hanh
vi toi pham trong viéc diéu hanh ngudn ngan quy cong ty. Ong
nay va k& toan tredng clia cong ty, ca hai déu thi€u lwong tdm va
ba't chap hau qua ctia nhirng viéc minh lam.
- J

Nhirng treong hop trén dwoe lwu trong h'd so cia mot cong ty twe van.
Cong ty nay danh gia tung treong hop trong tong cong 4.265 ngwoi duoc
hoi tir nhirng 1anh dao cao cdp cho d&€n nhirng ngwoi lao dong chén tay. Ho
déu thi€u sy tw chl va cé rat it, hay gan nhw khong c6, kha niang tw chdi
tién hd'i 10. N&u biét ty kiém ché& ban than, con nguoi ¢6 the suy nghi dén
nhirng hdu qua c6 th€ xay ra cho nhirng viéc ho dinh lam va chiu trach
nhiém trwedrc 101 ndi va hanh ddong ctia minh.

Cong ty tw van nay cling da nghién ctru kha nang ty kiém ché& ban than
trong cdng viéc va dé xua't ring: “Thong thwong khi chon nhan vién & ta't
ca trinh d6 cho nganh céng nghiép, tot nha't la tw chdi nhirng tng vién kém
hay ra't kém trong viéc ty ki€ém ch& vi dieém yéu nay ctua ho cé the cé the
gy ra nhirng ric r8i, mot sd trd thanh nhitng van dé ra't nghiém trong”.
(Vi vay, ching ta cin chd y ring phdi gitp d& nhitng moi nguwdi xung
quanh minh d€ ho ki€ém soat sy bdc dong t6t hon - viéc thi€u kha nang
ki€m soat sy b6c dong khong phai 1a di€m két thic cta sy nghiép).

Tham chi trong nhitng cAu thii béng bau duc - nhitng ngwdi bit bude
phai gidi han sy hung hang va sy ty ki€ém ch&” & mirc nha't dinh. Trong mot



nghién ctru trén 700 ngwoi g6m nhitng cau thd dw bi NFL va nhirng cau
tha chinh thirc da dwa ra két luin: nhirng ngwoi ¢6 th€ kiém ché” cao theo
danh gia ctia cdc huan luyén vién s€ c6 dong lwc hon va cé kha nang 1a mot
cau thi gidi, c6 kha ning 1anh dao va dé huan luyén hon. Ngworc lai, nhitng
ngwoi thi€u sy ty ki€ém ché& rat it nhan dwoc sy ton trong ctia dong doi va
huan luyén vién. Nhitng nguoi nay con mién cwong khi nghe hodc nhan chi
thi. Ho khong coi trong sy thoa thuin hodc hgp dong, hay ling ma (st
dung nhtrng t “rac ruedi”) voi d6i thd va tw cho minh dwoc phép khoe
khoang mdt cach thai qua. Chdng ta hay cling xem xét treong hgp hai cau
thi ¢6 kha ning kiém ché ra't thap: mot ngwoi bi phat hién 1a sit dung ma
tuy con nguwoi kia 1a mot ngwoi chuyén gy rdi, danh nhau va da danh mot
dong doi trong sud't qua trinh luyén tap.

Sw tan tAm: mot wu diem khé nhan thay

Ngwore lai voi s bdc d6ng, hang ngay ching ta ludn thd’y nhirng da'u
hiéu cta sy tdn tdim nhw théi quen ding gio’, can 4 NFL: National Football
League - Gidi vo dich bong chay qudc gia My. than khi lam viéc, ¢6 ky luat
va su can trong khi ganh trdch nhiém. Nhirng da’'u hiéu trén 1a hinh mau cla
nhirng cdng dan c6 td chirc. Ho 1a nhirtng ngwoi ludn ki€m soat dwgc moi
van dé clia ban than. Ho tuin thll c4c quy tic, gidp moi nguwdi trong nhitng
tinh huong khé khiin va lo 18ng cho cong sir. Ngoai ra, ho ludn di 1dm ding
gior, khdng bao gior lam dung viéc nghi 6m va ludn hoan thanh cong viéc.

Sy tan tim 12 gdc ré clia thanh cong trén moi linh vwc. Trong cdc
nghién ctru vé thanh tich cong viéc & moi nghé nghiép, tir nhirng lao ddong
thi€u ky nang chuyén mon cho dé€n nhtrng nhan vién quan ly, thi sy thanh
cong déu phu thudc vao sw tdn tdm. Pac biét sy tdn tAm la mot dirc tinh
khong thé thi€u ctia nhirng cong viéc don gian. Vi du nhw: m6t nhan vién
phan phat thw tir, bru pham tin tdm s€ khong bao gio’ chuyén nhdm dia chi,
mot thw ky tin tdm s€ ghi lai nhing thdng tin mot cach day da va nhung
ngwoi giao hang tin tim sé ludn ding gio.

Xem xét nhirng dai dién ban hang cia mot hang 1on chuyén san xud't &6
gia dung & Mi ta thdy nhirng ngwoi tin tdm nha't ludon dat doanh s& ban
hang cao nhat. Sy tan tAm con 12 mdt diém twa virng chic truede cic mdi de
doa bi thd't nghiép vi nhirng ngwoi lao dong s& hivu tinh cach nay ludn



dwoe danh gid cao nha't. V&i ngueoi dai dién ban hang, mirc d6 tan tim cua
ho ¢6 anh hwdng quyét dinh dén s6 lwgng hang hoa ma ho ban dwoc - méot
ti€u chuan quyét dinh ho c6 dworc ti€p tuc lam viéc hay khong.

Tuy nhi€n, sy tan tdm khi thi€u sy thau cam hodc cac ky nang xa hdi co
the gdy ra nhiéu van dé. B&i vi nhirtng nguwoi tdn tam thwong ky vong qua
nhiéu vao ban than. Ho lanh dao ngwoi khac theo cac tiéu chuan do chinh
ho dit ra. Ho s€ danh gia rat thdp ngwoi khac néu ngwoi d6 khong c¢6
nhitng hanh dong gwong mau nhw ho. Vi du, nhitng ngwoi lao dong & Anh
Qudc va Hoa Ky von la nhirng ngwoi thwe sy tan tdm lai ¢ xu hwdng chi
trich dong nghiép ngay ca nhirng sai sét nhd nhat va khong dang k&. Chinh
viéc nay da lam cac mdi quan hé cta ho tré nén cang th§ng hon.

Khi s tin tAm gén chit v&i nhitng ky vong lai khong khuyé&n khich sy
sdng tao. Trong sdng tao nghé thuat hay quang cdo, sy c¢&i mé ludn din dén
nhirng ¥ twdng tdo bao va ty nhi€n nén né dwore danh gia cao. Thanh cong
trong nhirng cong viéc niy cAn mot sy cAn bang; tuy nhién néu thidu sy tin
tim, moi ngwoi s€ trd thanh nhitng ngwoi mo hdo va ho chaalng co gi d¢
chirng minh cho 6c¢ sdng tao ctia minh.

SU POI MOT VA KHA NANG THICH NGHI

Twe 13 chap nhian nhirng ¥ twdng, cach tiép can van dé méi va wng
phé linh hoat véi sur thay doi

Nhirng ngwo'i co khd ndng nay thi co thé”

Vi sy doi moi:

\
[ Tim ra nhirng y twdng mi tw nhi€u ngu'dn khac nhau
J
\
Puwa ra nhirng giai phdp dau ti€n cho cac van dé
J




4 N

Pua ra cic y tudng moi

- J

4 )
Nim dwoc trién vong cling nhw riii ro trong nhitng ¥ twdng ctia
minh.

- J

V&i kha nang thich tng:

4 I
Ung phé troi chdy vé&i nhitng yéu ciu da dang, thay d6i thir ty wu

tién va thay doi nhanh
- J

a )
Biét dp dung cac y twdng cuia minh vao thyce t€ va chi€n thuat de
trng ph6 v&i nhirng méi treong hay thay doi

N J

Danh gia nhanh cac van de€.

D6 1a mdt tin hi€u khé nhan thdy. P6 1a vao gitta nhitng nam 1970 &
Nhat Ban da c6 mot sy thay doGi trong cach d6i x& cta nhirng ngwoi d6ng
nghiép voi cac giam ddc cua Intel. Noi ma trede ddy ho dwoc ti€p dai
trong thé thi nay ho lai ¢6 mdt cam gidc mo h'6 vi ho tha'y minh dwong nhw
dang bi ché nhao. Mot di€u gi d6 da thay doi.

Bai phong sy dwgre ding trén trang nhd't da bao hi€u sy chi€m linh cua
ngwoi Nhat trén thi treong vi x¢ Iy mdy tinh - mot linh vec hoat dong
chinh cua hang Intel. Chinh Chu tich Intel, Andrew S. Grove, da k€ cau
chuyén nay d€ minh chirng cho sy khé khan ctia cac nha diéu hanh khi phai
tim cach thich nghi v&i sy thay doi trong mot nganh c6ng nghiép.



Grove thi nhan rang hoi dong diéu hanh cao cip cua Intel phdi mat
dén vai nim d€ nhén ra rang cdc cong ty Nhit Ban di st dung thé’ manh
cua ho la nganh ch& tao chinh xac d€ danh bai Intel ngay trong san choii cla
minh, d6 1a linh vic san xuad't va ban b vi xtr 1y mdy tinh.

Trong khoang thoi gian nay, viéc thay doi moi treong lam viéc 1a mot
chién thuat khon ngoan va né sé quyét dinh lich st ciia mdi cong ty. Thoi
ky nay, theo cach néi cia Grove, dwoc goi la “thung ling ti than”. Néu
mot cong ty khong nhanh chong xem xét lai nhirng chi€n lwgrc cia minh
trong khi van con di tiém lyc d€ thay doi va thich nghi thi né s bi suy sup
hay pha san.

Khi d&i mit v&i nhitng khoanh khic quyét dinh d6, kha niing cadm xiic
cua cic nha di€u hanh s€ lam nén sy khéc bi€t co’ ban. Cu thé trong nhirng
thoi khic d6, nguoi diéu hanh ¢an phai c6 si linh hoat, biét chAp nhan sy
thay doi, ngay ca khi sy thay doi nay gay nhiéu bat lgii va doanh nghiép lic
dé6 lai khong ¢6 sy t bao vé tredc. Ngoai ra, ho c¢an phai biét dwa ra cac
phwong an d6i phé véi cac tinh hu6ng mot cach kip thoi.

Thay vi phai veeot qua tinh 1 von ¢6 cta cac tap doan thi cap quan ly
cao nha't cta Intel lic d6 lai khong nhén ra cac da'u hi€u cta sy thay doi lon
dang d&n hoac s¢ hai vi sé bi li€n luy ngay ca khi luat choi dang thay doi.

Trong nhitng nam 1980 - thoi k§/ Intel chi€m vi tri thong linh, tdp doan
nay la “mot bd nho”. Ho ban cdc bd vi mach mac du sau d6 thi phian ctia ho
chi con 3%. Ho da kip nhan ra mét linh vie phu ¢ khad nang tré thanh linh
vie hoat dong m&i va quan trong nhat, dé 1a san xud't mach vi x& 1y bén
trong hay ta't ca ching ta déu biét toi né dwdi cai tén “Intel inside”.

Sw thay doi la lién tuc

Grove cho ring kha ning vwot qua “thung liing t& than” cia mot cong
ty phu thuéc vao mét thir, dé la: “Cdc nha quéan 1y cdp cao sé c¢6 nhirng
phan Gng nhw th& nio vé mit cdm xic tredc nhitng thdi khic quyét dinh
d6”. Khi vi tri va lgi ich ctia ho - cling nhw voi ¢ong ty - dang bi de doa va
khi nhirng dy dinh vé s ménh va cong viéc kinh doanh cfia ho dang mat
dan thi ho ¢6 cam xuc nhw thé& nao?

Sw thich nghi cta Intel dworc xéc dinh bﬁng viéc d61 mat voi hai cudc
khiing hodng chinh: ma't thi treong b nhé chip va géan diy, tham hoa xay
ra cho tap doan khi bo xi 1y Pentium bj 16i 1am hang triéu khach hang mat



long tin vao san pham cda tdp doan. Tuy nhién, tham kich thr hai chi t6n
tai trong mdt thang roi k&t thic. S& di nd chi ton tai trong mot thoi gian
ngdn nhw the 14 do tip doan da khong dp dung sy thich nghi cd diéh v&i
thach thirc 1a sy phd nhén, thay vao d6 la nhirng thyc t& khong the€ tranh
khai hay tinh canh khdn cung déu dwoc gidi quy€t khi Grove va nhirng nha
diéu hanh cao ca’p ctia 6ng theo doi sat sao tinh hinh va cudi cung da dwa ra
gidi phap la nhwong bd. Theo dd, tip doan da hira s€ doi cac bd vi mach bi
10i cho tA't ca cac khich hang khi ho yéu ciu, miic du sy nhwong bd nay
khi€n tap doan phai bd ra 475 triéu do la.

Ntra ty do la la cai gia d€ tap doan nay xay dung Intel thanh mot thwong
hiéu. Chién dich “Intel Inside” dy dinh lam cho ngwoi st dung may tinh
nhén thic dwoc rﬁng bd phan vi xt& 1y bén trong may vi tinh chinh 1a may
tinh. Chi€n dich nay da giy dung dwoc long trung thanh cia khach hang
voi thwong hiéu Intel vegt trén ca long trung thanh v&i nhan hiéu chiéc
may tinh ma ho mua.

Ba't ky tO chirc nao ciing luoén dat cau hoi cho viéc ty phat minh, nhirng
gia dinh co ban, tam nhin, chi€n lwgc va cac thwe thé€ ciia ndé. Nhwng ching
ta thwong gitr nhirng cam xidc d6i véi nhirng van d€ trén va tao nén sy thay
do6i hoan canh khé khian. Xem xét mot tham hoa xay ra véi cong ty xe dap
Schwim - nha san xud't xe dap s& 1 clia My tir gitra nhirng ndm 50 cho dén
nhirng nam 70 cda th& ky trede. La mdt cong ty s& hiru cda gia dinh,
Schwinn da that bai trong viéc tim ra xu hwdng xe mo t6 vwot dwong
trrong va xe dap dia hinh cia nhirng nam 1980. Ngoai ra, cong ty nay con
chidm hon cdc d&i thd nede ngoai trong viée ra mét thi tredng loai xe dap
danh cho nguoi 1'n. Ban quan 1y cdp cao méac du da nhan thirc mét cach ro
rang vé lan song thay doi trong thi hi€u clia nhirng ngwoi di xe dap nhung
ho lai qua cham trong viéc hoach dinh lai chién lwgc thi treong ctia cong
ty. Mot giam dd'c ban hang tham chi con gat bo y twdng vé mot loai xe dap
m&i va nhe voi loi nhao bang: “Moi nguoi s€ dung né hay vac né day?”.

Chinh nhirng nha cung cip phu tung cho Schwinn & nwdc ngoai - bao
g0m ca cong ty Giant Bicycles cua Pai Loan ma Schwinn da vo tinh giip
do ho thanh ngudi khong 16 trong nén san xud't xe dap - lai nim trong s&
nhtrng chui ng’ cia Schwim va cudi cung da day cong ty nay vao sy pha san
nam 1992.

Puwong nhién sy thay doi ca cic y&u td thi treong 1a mot phan khong
the€ tranh khdi trong canh tranh gitra cac doanh nghiép nho va 1én. M6t nha



diéu hanh & mot cong ty da nghién ctru sd li€u chia cac hang budn xe hoi
cho hay: “Mot trong nhirng d6i thu chinh cia chiing t6i da ki€m dwgc 400
triéu d6 la mot ndm nho viée cung cAp miu cho hang ban budn 6 t6. Sau d6
chiing t6i gidi thiéu cach thirc m&i cho nhirng nha kinh doanh 6 t6. Theo
do, ho sé st dung mdy tinh va may in Laser d€ in cdc miu d6. Nho do,
ching t6i da kié€m dworc 60 triéu d6 la mdi nim - chi€m ludn ngu'dn doanh
thu cta ddi thua canh tranh d6. Cudi cuing, sau mdt thang, ho da tinh ngd va
gioi thiéu mot hé thdng vi tinh hod canh tranh v&i ching téi - nhung ho
phai ton t&i bdn ndm va ma't mot thi phian kinh doanh khong nhd ctia minh.

Mud6n virot qua sw thay doi: Triedee tién ban phai vegt qua cam xuc

Anh ta rd't thong minh, ching ta khéng can phai nghi ngo vé diéu nay.
Anh ta con 12 mot CPA ngudi c6 bang tién si vé mon kinh t& hoc, dong
thoi 1a mot thac si kinh doanh. Ngoai ra, anh ta con tham gia mot khod hoc
chuyén siu vé tai chinh. TAt ca cdc bang cAp cia anh ta déu do treong Pai
hoc Ivy League cdp. V&i cong viée, anh ta 1a mdt nhan vién tin dung va
mot nha quén 1y i ro xud't sic clia mot ngan hang da quoc gia 1on trong
nhi€u nam.

Nhwng anh ta m&i bi sa thai.

Ly do: anh ta da khong th€ diéu chinh d€ thich nghi v&i cong viéc méi
ctia minh. V@i nhirng thanh c6ng ctia minh, anh ta da danh dwoc mot cong
viéc khac trong ngan hang. Cu th€, anh ta dwgc 1a thanh vién ciia mét doi
c6 chirc nang tim ki€m cdc cong ty cd tiém nang d€ ngan hang dau tw vao.
L’an nay, d6i cia ho dwoc giao nhiém vu khoi phuc gid tri ctia lwong tréi
phi€u chinh phi & cic nwdc ma s6 trdi phi€u nay bi mat di 80% gia tri. Tuy
nhién, tai cidc nwde trén, ngin hang cla anh ta van phai mua vdi gid dworc
in trén trai phi€u. V&i nhiém vu dd, thay vi viéc cung v&i ddi cia minh
vach ra mét chi€n lwgc thich hgp d€ thu hiit mdt cong ty mua s trdi phi€u
nay thi anh ta - mot ngwoi quan 1y rii ro ¢ kinh nghiém - chi don gian 1a
ti€p tuc st dung céach ti€p cén cii ctia minh.

Trong cong viéc hi€n nay, sy thay doi la li€n tuc. Mot dai dién quang
cdo ctia mdt nha xud't ban 1o'n néi v&i toi: “Chiing ta da ting ra't cirng nhic
trong céch thirc 1am viéc ctia minh. Ban lam cong viéc theo chi dAn mot
cudn sach. N6 chi ban lam theo cach A, B, C, D. Va ban chi lam theo cach
d6 chtr khong cé cach nao khic. Nhung bay gio ching ta t quy€t dinh



cach lam va chéng cé cong thirc nao ¢6 dinh d€ thyc hién cong viéc cua
ching ta. Ching ta dwoc khuyén khich d€ chdp nhan rai ro va lam viéc
theo nhom. Moi treong lam viéc da thay doi. Nhwng mét vai ngueoi dwong
nhw dang bi tha't bai. Ho thdy rat khé d€ dwa ra mét cach ti€p can méi voi
cong viéc cia minh.”

Nhitng nguoi thigu kha niing thich nghi bdi ho so hii, lo 1ing va khé
chiu v&i sy thay doi. Nhi€u nha quan 1y gdp kho khan trong viéc thich nghi
voi xu hwdng phan chia trach nhiém va ra quy€t dinh dya trén y ki€n cla
tap the€ hién nay. Nhw gidi thich cda mdt nha diéu hanh tdp doan Siemens
AD tai Ptrc thi “con ngwoi ¢6 mot théi quen cii vE quyén lwc”. Con md
hinh m&i hién nay da cho phép céac ca nhan ty dwa ra quy€t dinh va uy thac
trach nhiém theo cdp bac cling gan giii voi khach hang hon. Nhwng khi
cong viéc khong thuan lgi, nhw loi nhuan gidm trong thang, thi mot s& nha
quan 1y da hot hodng, trd lai cach 1am cii va bit dau lai viéc thit chit kiem
soat. Va khi ho lIam nhw vay, ho da khong khuyén khich nhan vién ctia minh
ap dung cach ti€p cdn m&i trong cong viéc.

Né&u ngay nay ching ta doi hdi & ngwoi lao dong mdt kha nidng thi yéu
cau dau tién 1a khd nang thich ¢ng. Nhirng ngwoi ¢6 kha nang nay s€ thich
ung dwgc voi sy thay doi va tim thay sy thoai mai d6i voi sw doi moi. Ho
chap nhan ngudn théng tin, ki€n thirc m&i va giong nhw doi quéan 1y cha
tap doan Intel ho bd qua cac gid dinh cl va 4p dung ngudn thong tin va
ki€n thirc m&i d6 vao thyc t& cong viéc ctia minh. Ho chu ddng voi su lo
ling vé nhitng cdi m&i hay nhitng viéc ngoai dy dodn cé th& gy ra cho
cong viéc cta minh va ho sin sang chdp nhin nhing rai ro khi 4p dung
cach thirc méi vao cong viéc.

Kha ning thich ng doi hdi sw linh hoat d&€ dy dodn nhirng vién canh
phirc tap cia mdt tinh hudng nha't dinh. Ngwoe lai, sy linh hoat lai phu
thudc vao di€m manh cam xic - kha nang gitr dwgc sy thoai mai truede
nhirng di€éu mo h'd hay chwa rd rang va binh tinh khi d&1 mat voi nhirng
viéc xdy ra ngoai dy dodn. Mot kha ndng khdc ciing hd tror cho sw thich
nghi 1a sy tw tin b&i sy kién quy€t cho phép mdt ngwoi ¢6 the’ diéu chinh
nhanh chdéng cong viéc ciia minh phu hgp v&i sy thay doi ngay ca khi
khong ¢6 sw chuan bi trwdec.

Cha’p nhan sy thay doi 1a mot bieu hién dac trung cia kha nang thich
nghi. Cing chinh sy chap nhin nay s€ tao di€u kién cho mo{t y€u td khéc



dang dwgc danh gid cao trong nhirng thoi ky bat on. D6 chinh 1a sy doi
moi.

Nhirng nha cai cich

Levi Strauss, nha sdn xua't may mac khong I'6 da tirng phai d6i mat voi
mot tinh trang ti€n thodi Iwong nan khi hai nha thau may phu cta ho tai
Bangladesh st dung lao dong tré em. Cac nha hoat ddng trong t6 chirc nhan
quyén qudc t& da giy ap lec yéu cau Levi Strauss khong cho phép cac nha
thau phu cda minh s dung nhén lyc dwdi tudi lao ddong. Tuy nhién, cac nha
diéu tra ctia cong ty phat hién ra rang: néu d€ tré em mat viéc ching s& bi
déi rach va cé the roi vao cac 6 mai dam. Vay cac cong ty nén cho chiing
nghi viéc theo luit lao ddng hay ti€p tuc gitr ching lai, bao vé ching khoi
s0 phan den toi tredc mét?

Nhuwng ca hai gidi phap trén déu khong phai la gidi phap tdt nha't. Cudi
cung, Levi Strauss da quyét dinh ti€p tuc trd lwong cho bon tré mac du
ching dén treong ca ngay va thué lai chiing khi ching da 14 tu6i - d6 tudi
tredng thanh cia tré em nwdc nay.

Giai phap trén da mo ra mdt mo hinh sang tao cho cac cong ty da qudc
gia thyc hién trach nhiém mang tinh xa hoi ctia minh. B€ ¢6 dwore giadi phap
giong nhw trén doi hoi phai ¢c6 nhirng y tedng thi vi va ¢ theé ban dau
ching qua m&i va mao hi€m nhwng phai cé sy khuyén khich d€ theo duoi
chung.

Nén tang cam xtc clia cdc nha cdi cach 1a hai long v&i sy méi mé va s
sang tao. Sy sdng tao trong cdng viéc the hién qua viéc tng dung nhirng y
tedng moi d€ dat dworec muc tiéu. Nhirng nguoi ¢ s¢ treong nay ¢6 the
nhanh chéng xac dinh dwoc van dé c¢6t yéu va don gidn ching, d€ han ché&
téi mic tdi da sy phire tap. Tuy nhién, diéu quan trong nha't ho tim ra moi
lién hé gitra tinh trang hién tai va nhirng diéu ma nhirng ngwoi khac chwa
nhin thdYy.

Ngwoc lai, nhirng ngeoi khong nhanh nhay trong viéc doi méi, dien
hinh 1a khong nhin tredc dwore hoan canh hién tai mot cach bao quat hon va
ling ting trong viéc gidi quyét cac tinh hudng cu the cling nhw d6i mét voi
nhirng vA'n dé phirc tap mot cach cham tré thAm chi con cam thay ra’t chan
nan. Lo s¢ V€ cdc rui ro ¢6 the xdy ra lam ho ngai dwa nhirng y twedng moi.



Nhung khi ho ¢& gdng tim gidi phap, ho thwong khong nhén ra ring nhitng
gi ma minh lam trong qua khir thwong khdng phéi cach lam cida twong lai.

Sw y&€u kém trong kha nang nay c6 theé vt ra ngoai sy thi€u kha nang
twdng twrong. Nhirng ngwoi khong sdn sang chdp nhan rai ro thwong chi
trich va khong c6 quan di€m. Sy thin trong va phong tha khi€n ho cwoi
nhao, ch&’ giéu hay dp tit cic y tudng mdi.

Tri sdng tao v€ ban chat phai c6 mot chiit phong ting. C6 mdt sy cang
thaalng gitra sy ty chd va nhitng ¥ twdng méi. Ching ta sé sai khi cho rang
nhirng ngwoi ¢6 kha nang sang tao thi mat kha nang ki€m soat cam xuc,
hon nira ho con s&n sang d6i mit vdi sy bdc dong hon 13 sy mao hi€m.
Sau ta't ca, nhirng y twdng m&i s€ dwgc hinh thanh.

Tw kiém soat trong mot khudn khd nha't dinh ¢6 th€ dy doan dwoc cac
thanh tich noi bat trong mot td chirc 1on déc biét tai nhitng noi ma nhirng
viéc ding s€ c¢6 thwdng. Nhung nhirng cong ty budn ban va nhirng cong ty
hoat dong trong nhirng linh vyc doi hdi sy sang tao nhw quang cdo dang
dwoe chi y dy bdo nhirng tha't bai ¢ the xay ra.

Nhirng m6 hinh c& di€n va hién dai vé sy doi moi

Céc hoat dong d6i moi doi hdi phai phan anh dwoe qua sy nhéan thiec va
cam xdc. Mdt cdi nhin sang tao s€ dwa ra mot hanh dong mang tinh tri tué
nhwng nhan ra gia tri cia sy sdng tao, nudi dwong nd va theo sat nd doi hoi
nhtrng kha nang cam xtc nhw sy tw tin, sy sang tao, sy kién tri va kha nang
thuy€t phuc. Qua do, sy sang tao doi hoi mot sy da dang vEé cac kha nang ty
diéu chinh d¢€ veot qua nhirng han ché€” bén trong gy ra cho cam xtc cua
cia mdi ngwoi. Nhr nha tAm 1y hoc ctia Pai hoc Yale Robert Sternberg
quan sat thi nhirng kha nang nay lién quan dén sy thay doi cam xic tu sy
phién mudn cho dé&n sy hwng phan, ti tho’ o t&i nhiét tinh va tir sao nhang
t&i tap trung”.

Vao th& ky th XIX, nha toan hoc Jule-Henri Poincare da dé xuat mot
mo hinh gom bon giai doan co’ ban ctia mot hanh dng sang tao ma it nhiéu
dwore thye t€ hién nay chirng minh. Giai doan dau tién la giai doan chuan
bi, tirc 1a ching ta vwedng phai cac van dé, thu lwom mot tdp hop cac di
liéu va thong tin. O giai doan nay thwong c6 ra't nhiéu y twdng, nhwng chwa
cd ¥ twdng sang sudt nha't.



Giai doan ti€p theo la giai doan nudi dwong la khi nhirng thong tin va
nhirng ¥ twedng da tich luy ra't nhiéu. Ching ta hay tri 6c van dong: nhirng
mo woc, ty do lién két, van dung tri tué va sau thu hoach dwgc nhirng y
tedng. Tiép dén, véi mot vai sy may mén, & giai doan thit ba 14 76 rang -
tirc 12 Idic ching ta c6 th€ reo 1én “A, ra 1a th&?” vi ching ta di tim ra dwoc
mot ¥ twdng sang sudt nha't. D6 13 mot khoanh khic h'di hop, mot cdm xic
1én dén dinh di€m. Nhung sy rd rang vé y twéng van chwa da: thé gidi
cOng viéc ngay nay c¢6 nhiéu y twdng trén gidy. Giai doan cudi cung la giai
doan thyc hi€n thong qua nhirng hanh dong. Giai doan nay doi hédi sy kién
tri bat chdp moi sy phan doi, sy thodi trao, sy thit thach, nhirng that bai
ban dau. Néu vuot qua dwoe giai doan nay tirc 1a ching ta da thwc hién
dworc mot sw doi moi.

Ong Phil Weilerstein, Gidm d6c ctia TG chirc cac nha phat minh va doi
mai trong cac treong dat hoc toan qudc clia My, néi: “Cé sy khac nhau 16m
gilra ngwoi phdt minh va trmg dung phdt minh vao thyc tién va nhitng nguoi
chi mo vé n6”. N6i vé nhirng nguoi theo sat va thye hién nhirng y twdng
ctia minh, 6ng n6i thém: “Ho ¢6 chi s§ tri tué xic cam cao. Ho nhin ra mot
st da dang cdc yé€u t& ma phan 1on cac yéu t6” d6 ra't binh thwong, nhw vay
ho k&t hop ching lai va mé6t sy doi moi da dwoe thwe hién. Ho giao ti€p
voi moi ngwoi, thuyét phuc ho, hop tic va ciing nhau giai quyét cac van
de.”

Ngay nay c6 mot md hinh sang ki€n ma&i, thim chi mo hinh ding voi ca
trong linh vic khoa hoc. D6 1a sy thay doi sy tap trung tir cac phat minh cd
nhan sang cdc phat minh ma k&t qua 1a nho’ vao sw hop tac cia tap the. Toi
c6 nghe Alex Broer, Hiéu phé cua trweong Pai hoc Cambridge va la cuu
Gidm dbc trung tdm nghién ctru & IBM, néi mét cach ngﬁn gon Ve tri tué
xtc cdm & London trong tip doan Bristish Telecom riang: “Trong nhitng
linh vyc phire tap nhw cong nghé va kinh doanh hién nay, ching ta thay ro
ring nhirng phat minh cfia c4 nhan hi¢m khi dat dwoc sy dot pha”.

“Nhitng ¥ twéng cia mdi cd nhan phai phit hgp v&i moOt ma tran cia sy
doi m&i da duoc tap the cdc nha nghién ciru trén khip thé gidi thong nhat.
Ban phai thuy€t phuc ta't cd moi ngwoi. Vi vy, ban can thi€t phai co tri tué
xuc cam hon tredre kia d€ bi€t thém lam thé nao va tw ai d€' cé dwoe nhirng
y twdng phit hop”. Ong Broer néi thém nhw thé&. Vi vy, hiy hinh thanh su
lién minh va hop tic véi ngwoi khac d€ bi€n nhirng y twdng thanh hién
thue.



Ngwoi hiu thuin clia thién thin va ti€ng ndi ctia sd” phan

Sw chi trich c6 th€ 1am v& tan hodc dé dang giét chét nhitng y tudng
m&i mé. Nha khoa hoc Isaac Newton 1a ngwoi qua nhay cam véi sy chi
trich cia dw ludn dén ndi Ong ta ttr chdi xud't ban mot to’ bao than kinh veé
thi gidc trong vong 15 ndm cho dén khi sy ban tan d6 chdm dat, 6ng mdi
chap nhin dé xudt d6. Nhiéu nha quéan ly da lam viéc v&i nhirng nhém
sang tao d€ gitip cho ho c6 th€ nudi dwdng y twdng clia minh bing cich 1am
giam s chi trich dang ngay mot tang.

Marvin Minky, nguoi khéi xwong chwong trinh tri tué nhan tao & MiT:
“quan sat van d€ nay trong viéc sang tao ra cic y twdng, nhung viéc lya
chon cic y twdng d6 méi khé”. Ong cho biét vio nhitng nim 1970, mdy
Xerox sao chup da tao ra mau gd'c cua may in laser, loai d4u tién cta ching
da dwoc dwa ra bdi nhém nghién ciru trung tim. Ong Minky da khglng dinh
lai rdng: “D¢ 1a phat minh vi dai”, tuy nhién mot vai phé chu tich thoi bay
gior da 1o di y kién cuaa chiing t6i va quyé&t dinh khong theo duéi y twdng
khoa hoc m&i d6 loai may chup déu tién dwoc dwa ra thi trrong va Xerox
da ma't di vai tro ctia nha san xud't dau tién trong thi treong hang ty do la.

Cac y ki€n ngo’ viee khac nhau 1am cho moi ngwoi nhyt chi. Nhitng ki
st cho hay: “Chiing ta s€ khong quan tdm n&€u d6 khong phai la y twedng cla
chung ta, chung ta khong dau tw vao day”. Nha tam ly hoc, Teresa Amabile
tai trrong kinh doanh Harvard dwa ra b6n ké thu huy hoai y twdng siang
tao. Mdi y&u td nay sé han ché& sy 1am viéc cla tri ndo, khong gian ctia ndo
bod trong d6 nhitng hoat dong tinh than dién ra d€ sin sinh sy sing tao.
Ngoai ra, chiing con d¢ bep can dam cha’p nhan sy mao hiém.

Sw gidm sdt: Ludn ludn xem xét van dé mot cach ky lwong sé
lam han ch& nhirng ¥ ted'ng tw nhién can thié€t cho sy sang tao.

a )
Sw ddnh gid: Khi chi trich xuad't hién qua sm va nhiéu thi cac y
twdng sang tao dwa ra bi phé binh sé khong t6t tuy nhién chinh
nho sw chi trich ma két qua ctia n6é dworc cai ti€n va td't dan bdi




nhwng ddi khi lai c6 tdc dung ngurorc lai né tao ra nhirng lo 1ing
trong cdch danh gid, phdn dodn di€u gi do.

/ N\
Ngoai vong kiém sodt: Viéc quan 1y chit ché tirng budc s€ gy ra

ap Iyc kim ham nhirng y twdng sang tao.

\_ J

4 )
Sw gioi han qud chdt ché: Pwa nhirng k&€ hoach qua 1on cang tao
ra s de doa. Trong khi ap lwc c6 thé'la ddng co thic day thi sw
gi¢i han va muc tiéu dwoe dic biét chd y vi ching c6 the dap tét
nhirng y twdng sang tao.

\_ J

Sw sang tao tap the

Thich &ng nhanh chéng v&i sy thay doi thye t€ cua thi trerong yéu cau
cé sw sang tao tp th€, sy ung ho véi ta't ca cac loai hinh cdng ty khac nhau.
Xem xét SOL, mot cong ty hoat dong tot nha't trong linh vec cong nghi€p
tai Phan Lan, khi cdc san pham phu tw tdp doan gia dinh vao nam 1992 c6
2.000 cong nhan, 15.000 khach hang, doanh thu hang nam dat 35 tri¢u do la
nhwng chi bdn nam sau dé s& lwong khach hang va ddi ngii cong nhan tang
lén gdp d61 doanh thu dat dé€n 60 tri€u do la.

Nguwoi lao dong cé quyén tw do trong cach ho lam viéc va & noi lam
viéc, khdong c6 quyén, khong cé chiec vu, khdong c6 bong 106c, thdm chi
khong cé ca ban lam viéc, cling khong thiét 14p thoi gian lam viéc va cong
cudc doi mai triét d€ nay ngay cang pho bi€n. Cong nhan ctia SOL ty do
trong viéc dwa ra phwong thirc kinh doanh va kinh doanh cai gi.

Sw tr quan da giip SOL mot cdng cudc d6i mdi nhanh chéng ngwore lai
voi sw té nhat, tri tré trong kinh doanh. LAy vi du tai cdc bénh vién & SOL,
ngwoi lau don thdy vi tri thich hgp khi ddm nhén cong viéc cham séc cac
bénh nhan nhuv gitip bénh nhan vao phong tdm hay thdng bdo cho béc si cdc
trrong hop khan cap.

O SOL, s sdng tao dwoe @@ cao va gidm dan cdc thi tuc, nghi thire, tir
do6 cho phép linh dong hon, trao quyén cho cdng nhan, dwa cac thong tin



mai cling cac nhém phdi hop 1am viée c6 ky luét.

Sy sang tao ctia mdi cd nhan chia ra cdc giai doan khac nhau trong thoi
ki d0i m&i cua mot t6 chire. C6 hai giai doan mang tinh quyét dinh dé la
giai doan kh&i dau va giai doan thwc hién. Giai doan khéi dau dwa ra cac y
tweong va giai doan thwc hién 1a trien khai cac y twdng d6. Trong mot to
chirc, nhirng ngwoi dé xua't cac y twdng va nhirng ngwoi di dau trong sw
d6i m&i thude hai ki€u nguoi ra't khac nhau, ho thuéc cdc nhém khéac nhau.
Nghién ctru trén hang nghin nguoi lam viéc trong phong nghién ctu va
phét triéh cta cdc nha mdy ché tao chi ra rdng nhitng ngwoi dé xuidt y
twdng thwong chi ¢6 nhirng di€m manh trong mot pham vi chuyén mon hep
nhat dinh va ho tim thay niém vui khi d&m chim trong nhirng y twéng triru
teong. Ho cling thich [am viéc mdt minh.

Nguwoe lai, nhirng ngwoi bi€t tng dung hiéu qua cac doi mdi thi rat
thong thao trong viéc gdy anh hwdng va nhan thirc dwgc quyén lyc. Ho biét
ban nhirng y twdng va bi€t tim sy Uung hd ciing nhw nhirng dong minh.
Chiing ta phai thira nhan ring cc chuyén gia gidi vé k¥ thuit déng vai tro
quyét dinh trong viéc dé xud't cac y twdng nhwng d€ dwa nhirng y twong do
vao thyc t&, bi€t thuy€t phuc ngwoi khac vé nhing y twong do thi ho
dwong nhw khéng ¢6 kha nang. Vi vdy, mot to chirc coi trong nhu cau doi
ma&i phai khuyén khich ca hai kha niang nay & nhitng nguwoi gitr vi tri quan
trong.



6. Diéu Gi Thoi Thic Ching Ta?

oe Kramer c6 the stra ba't ky cdi gi. P6 1a mdt tho han 1p rdp 6 td xe
Ira @ Nha mdy Nam Chicago. Moi nguwoi déu goi Joe khi c6 bat ky
chi ti€t may nao bj hdng.

Joe thich nhirng thtr thach kham pha ra diéu gi lam cho mdy hoat dong
dwoc. Ngay khi con bé, dng da bit dau biét stta 10 nedng cho me va ludn
luon kham phd nhitng th thach m&i vé mdy méc. Khi 6ng quyét dinh lam
mot hé thdng phun nwdc & nha, 6ng khong th€ tim dwgc hé thdng nao ¢
the, tao dwore lan swong du dep d€ tao nén nhirng cau vong. Vi theé” dng da
tw thi€t k& mdt hé thdng cda ri€éng minh va bit dau st dung chi€c may tién
cti dwdi tang ham.

Joe ciing biét moi va'n @& lién quan d&én hoat ddng cia nha may. Ong ¢
th€ lam thay cho bét ky ai trong s& 200 nguwoi lam viéc tai day. Xap xi 60
tudi nhwng Joe da lam cong viéc ndy dwgec gin 40 nidm va Ong van yéu
thich nhirng gi 6ng dang lam. Gidm d6c nha mdy ndi: “Néu t6i tré thém 5
tuoi nra nhw Joe thi t6i da c6 nha mdy xe Itra lam an hi€u qua nha't trong
cong viéc kinh doanh”. Joe 12 mt mau nguwdi biét tim niém vui trong cong
viéc va 1a ngudi ludn c6” ging the hién minh mot cdch t6t nhat. Bi quyét d&
c6 dwore niém vui d6 la khong coi ban than né la cong viéc, mdt nhi€ém vu
ma cong viéc cua Ong la théi quen mdt niém vui. Tuy nhi€n, khi lam viéc,
trang thai dac biét xud't hién & 6ng goi 1a “ludng cam xuic”. Ludng cam xuc
nay thoi thic con ngwoi lam viée hiéu qua nha't ba't k€ ho lam viéc gi.

Ludng cam xtdc la mdt dong Iyc co ban. Cac hoat dong chiing ta wa
thich thu hit ching ta vi ching ta bi cudn vao ludng cam xtc d6 vao ludng
khi theo dudi nhirng hoat dong nay. Pwong nhién 1a nhirng thir dem lai cho
con ngwoi niém vui ra't khac nhau: Ngwoi the cor khi ¢6 th€ thich thir thach
lam mot mo6i han khé; Bdc s1 gidi phau lai rat hai long khi dwoc tham gia
vao mdt cudc gidi phiu phirc tap; Ngwoi lam nghé trang tri ndi tha't lai cdm
tha’y vui khi 1am viéc v&i nhitng mAu va mang sic mau day sdng tao. Khi
ching ta l1am viéc theo ludng cam xtic, dong lyc s€ hinh thanh va ban than
cong viéc d6 trd thanh sy thich thu.

Ludng cam xuc cé theé’ dem lai nhirng lya chon day sdng tao dé€n nhirng
y twedng vé nhirng gi thic day khd nang co ban d€ c6 the€ xay dung thic day



moi nguwoi lam viéc. Piéu nay khong c6 nghia 1a sy khich 1€ 1a khong can
thi€t. Sy khich 1¢ dong vién 1a mét mau chdt hodc la cach de€ duy tri két
qua lam viéc. Pwong nhién sy phé binh danh gia, thang chirc, Iwa chon co&
phan, tién thwdng rd't quan trong, di kém v&i mic lwong co ban. Tuy
nhién, dong lwc 1on nha't khdng phai 1a nhirng y&u t& bén ngoai ma la yéu
t0 bén trong.

Vi du: Néu con nguoi ghi chép lai cdm nhén trong khi lam viéc hang
ngay, 10 rang 1a ho thdy thodi mai hon khi dwgre lam nhirng cong viéc ho
yéu thich hon Ia cdng viéc lam chi vi dwoc trd tién. Khi 1am viéc gi vi sw
say mé, tim trang cta ho ra't lac quan, ca hanh phic va thich thi. Khi lam
viéc gi chi don gian vi tién lwong, ho cam thd’y chan ngan, khdng hirng thi,
tham chi noi cau (va diéu buon chan nhat la n€u cong viéc d6 lai day ap
lyc). Ching ta s€ cam thdy tot hon n€u khi dwoe 1am nhirng gi ching ta
say mé&, tham chi & noi khac ching ta ¢ the dwoce tra lwvong cao hon.

Khi moi th dwgc dwa ra thyc hién va mot viéc lam dwore theo dudi dén
cung thi céi gi la ngudn gdc co’ ban cta sy thod man? Cau hdi nay dwoc
dwa ra cho hon 700 dan 6ng va phu nir & do tuoi 60. Hau hét nhirng ngwoi
nay déu c6 mot ket sy nghi€p thanh cong, do6 la cic gido sw hodc cac gidm
doc. Phian thwdng cao nhat 1a mot thir thach day sang tao va la sy khich 1&
cta chinh cong viéc, dong thoi 1a cor hoi d€ ti€p tuc hoc hdi. Ba ngudn
phan thudng ti€p dé€n la niém ty hao vi da lam dwoe gi dd, tinh thdn hop
tac trong cong viéc va su giip do hay chi bao trong cong viéc. Phidn thudng
thap hon 1a dia vi, cudi cing m&i 1a lgi ich tai chinh.

Hai tr “dong lwc” (motive) va “Cam xuic” (emotion) ¢ cing ngudn
gdc Latin 1a “Motere” nghia la “van dong, thdi thuc” (to move). Theo nghia
den, cam xtc la nhirng gi thdi thic ching ta theo dudi cdc muc ti€u cua
minh; ching kich thich dong lyc lam viéc cua ching ta va ti€p d€n nhung
dong lwc lam viéc d6 sé diéu khi€n nhén thirc va xdc dinh hanh vi cla
chiing ta. Cong viéc 1én s& bit dau cling v&i cam xtic 16n.

Hai long v&i nhirng gi dwore tra
Moi nguoi trang thai flow cam xic vao céng viéc thwong lam nhirng

khé khin tré nén dé dang hon, hinh thitc bén ngoai s& phan 4nh nhirng gi
dang dién ra trong d4u ho. Ludng cdm xiic dwa ra mot nghich 1y 1a: Ching



ta cé the tham gia vao nhirng cong viéc yéu cau cao, va vi th& bd ndo cia
chung ta bt d4u hoat dong voi cdp dd hodc sy tiéu hao nang lwong tdi
thi€u. Nguyén nhan c¢6 vé la khi ching ta budn chédn va tho o, hoac 1a dién
Ién vi lo léng thi hoat dong bd nao cua chiing ta bi khuyéch tan; ban than bo
nao dang hoat dong manh cung v&i cac t€ bao ndo hoat dong trong trang
thdi bi day nhanh, mac du mc do tip trung thap. Tuy nhién, trong sudt qua
trinh xud't hién ludng cam xic, bd ndo hoat ddong hiéu qua va chinh xac voi
ting t& bao dwoe kich hoat. K&t qua 1a toan bo ndng dd cortical arousal
giam xudng thdm chi con ngwoi con cé the€ tham gia vao mot nhiém vu kho
khan thi thach tdt cung.

Cong viéc l1a phan chinh trong cudc sdng gitp con nguwoi cd dwgc
ludng cam xdc. Ong Mihalyi Csikzentmihalyi - mot nha tdm 1y hoc cta Dai
hoc Chicago - 12 ngudi di dau trong viée nghién ctru ludng cam xidc. Ong
da Iya chon ra 107 ngwoi & cac vi tri khac nhau trong nganh quan 1y va ky
thuat d€ tao nén nhém v&i mot ngwoi deng dau lam nhiém vu thwong
xuyén nhéc nhé ho lru y ho dang 1am gi va cdm tha’y nhw thé nao. K&t qua
dat dwoc that dang kinh ngac. Trung binh ho & trong ludng cadm xidc mdt
nira thoi gian 1am viée va dudi 20% thoi gian ranh rdi. K&t qua ciing chi ra
5 Trang thai flow: Trang thai tip trung sdu va xud't hién khi con ngwoi phai
dwong dau voi nhirng muc tiéu doi hdi sy rang budc va sy tp trung cao do
do nha tam 1y hoc Mi Csikszentmihalyi dwa ra dau tién. trang thai cam xtc
chung nhi't trong su6t thoi gian ranh rdi 1a sy tho o

Tuy nhién, thoi gian moi nguoi & trong ludng cam xdc khi lam viéc
cling ¢6 nhirng mirc d6 khac nhau. V&i nhirtng ngwoi 1am céng viéc phirc
tap va ddy thit thach, doi hdi ho phai linh hoat hon trong mdi nhiém vu cta
minh thi hdu nhw thoi gian lam viéc cda ho & trong lu'dng cam xidc. Nhirng
nha quan ly va ky sw ¢6 nhiéu thoi gian & trong ludng cam xic hon nhirng
ngwoi lam nhirng cong viéc thong thwong. Cang ki€m soat nhiéu thi cang
¢6 nhiéu kha nang tdi da hod thoi gian & trong ludng cam xic. Ki€m soat
¢ th€ ¢6 nhiéu dang: thdm chi 1a hoan lai mot s& thir cho dén phiit cudi
cung nhw 1a mot cach d€ dén voi thie thach, hay tao ra mot giai doan cap
bach ddy dp lwc d€ ting thém hoocmon adrenaline cho nhiém vu dé dang
khac.

V&i nhitng ngwoi thiee hién trong danh sach dan dau, c6 mot sy chuan
hod chat ché dic biét gitra lu'dng cam xuc va nhi€ém vy; lu'dng cam xidc xay
ra khi lam viéc la cap thi€t nhat d6i v&i nhirng muc tiéu va nang sud't lam



viéc clia ho thay vi xay ra khi c6 sy chéch hay khong phu hop. V&i nhirng
ngudi thye hién xuit sic, s& tredng va niém vui trong cong viéc 13 mot,
khong c6 gi khac nhau.

Sy hién di€n tam ly

Mot niv quan 1y dy an & mot cong ty ki€n tric d€ y mot nhan vién phac
thdo du dan “vat 1o6n” voi van dé cia mot ban k& hoach chi tiét. Thoi han
chét ctia dy an d&€n gan va ho chiu mdt dp Iyc rat Ion. Khi dé€n géan nguoi
d'dng nghiép cia minh, nha quan 1y dw 4n nhén th’y ring tay clia minh nim
chét, suy nghi clia minh 1a sy don nén nhitng cam xtc tirc gidn vE€ thoi han
chét dang d€n gan. Ba cam thdy that vong vi nhan vién phac thao nay
khong con nhi€u thoi gian d€ xudc ti€n cong viéc nira.

Ba tha 16ng mdt chiit va hoi nhan vién phac thdo: “Pang c6 van dé gi
phai khong?”. Cau trd 1¢i cia nhan vién phdc thdo 12 mot chudi k€ 1€ vé
nhitng lo 1ing ctia anh ta khi khong c6 dl thong tin d&€ hoan thanh ban thiét
k& va viéc anh ta bi yéu cau lam viéc trong mot thdi gian ngén nhu thé nao.

Mot cach day thién cam, nha quan ly dy dn hoi nhan vién phac thao
nhirng di€u chi ti€t hon vé nhirng khé khian ma anh ta dang gidp phai.
Giong cda ba day strc sdng v&i cdi nhin chdm chi. Ba mudn cho anh ta biét
ring ba cling dang cam thay bi 4p lyc ghé gém.

Nhitng ciu hdi ctia ba I'4n lwot dwa ra d€ anh ta hiéu ra ring thyc sy anh
ta ¢ nhi€u thong tin hon anh ta nghi va thyc t&€ la anh ¢6 thé hoan thanh
ban thi€t k&. Nhan vién phac thdo phan chan lai va hao hirc ti€p tuc cong
viéc cua minh. Thadm chi nha quan 1y dw 4n con néi dua vé viéc moi ngwoi
da bo 1o mdt vai thong tin vE dy 4n nhw thé nao - dic biét 1a Phé Gidm doc,
ngwoi ban dau da cam k&t mot di€u c6 vé nhw 1a dién r6. Ca hai nguoi déu
phd 1én cudi va lai bét tay vao 1am cong viée sip tdi.

Vay nha quan 1y dw an da lam gi hiéu qua nhw vay? Ba &y da hién dién.

Mac du cudc gap mat nay dwong nhw khong cé gi la ky la cd nhwng n6
da minh hoa cho dac treng cua sy hién dién cam xtc trong cong viéc. Theo
nghia nay, khi con ngwoi hién dién ho hoan toan tip trung va bi cudn hiit
vao cong viéc va vi th& sé bieu hién mot cach tdt nha't. Cac cong viéc khac
v&i ho that dé dang va ban ron. Ho cdng hién dwoc nhitng y twdng day
sang tao, hoan toan c¢6 kha nang va strc luc.



Ngwoc lai, sw ving mit clia trf tué xic cam 12 tit ci nhing th quen
thudc voi nhirng ngwoi 1am nhirng cong viéc hang ngay ctia minh theo théi
quen, hoan toan té nhat va con tach biét. Theo mot nghia nao dé, ho cé the
ciing khong th€ hién dwoc. L tAn cia cong ty kién tric néi trén ra't ghét
cong vi€c minh dang lam, c6 da mo ta cong viéc nhw thé nay: Ng6i diy va
mim cwoi, ddnh mdy va to ra than thién. Tat cd déu nham nhi. D6 chi 1a
mot con rdi va t6i khong thd’y vui chit nao khi lam viéc. Bo ra 8 - 9 ti€ng
danh cho cong viéc nay that 1a Iang phi.”

Nha tdm 1y hoc cua treong Pai hoc Quan 1y Boston - 6ng William A.
Kahn - ngwoi da dan ra vi du vé nha quan ly dy 4n miu myc phai 1a: Trang
thai “khong bi dnh hudng clia sy h'6i hop lo 1ing va cdi mé véi ngudi khac
chtr khong phai khép kin”. Sy hién dién nhw vdy da thé hién dwgc mot
thudc tinh co’ ban ctia lu'dng cam xuc (trang thai flow) la: sy tip trung cao
dd hoiic sy mai mé vao cong viéc sip t&i. Ngwoce lai, d&i 1ap véi sy hién
dién 12 hai ludng cdm xdc: tha't vong va lo ling.

Sy hién dién bit d4u bing kha ning tw nhan thirc. Ngwdi quan 1y dy 4n,
trong phan tich cua Kahn, da hai hoa dwoc nhirng cam xuc ctia minh; ban
tay ndm chit da gidp ba nhan biét sy gidn dit. Sy d6ng cdm 1am ba dé cam
thong d€ xod di nhirng suy nghi tha't vong ctia nhan vién phac thao thiét k&’
chir khong phai dwa trén suy nghi ctia chinh ba.

Ning lyc ctia nha quan 1y dy 4n lam diu bét nhirng cdm xic budn chan
nay, giip ba d6i mat v&i chiing mot cach tich cyc thay vi 1an tranh. Thay vi
sa thai nhan vién phdc thao thi€t k& do tha't bai ctia anh ta hay chi trich (phu
dau) kha ndng cta anh ta, ba da gang hdi anh ta. Ba c¢6 thé néu bat dwoc
nhirng thong tin d€ chuyén tha't vong thanh sy hiang hai lam viéc, k&t thiic
cudc gip mit bang mot chuyén cwdi d€ loai bd ganh ning ma ca hai ngudi
dang phai chju dung - ddy chinh 12 diém gidp gin k&t hai nguwoi.

Trd nén td't hon

Mot gido sw dai hoc mo ta ly do tai sao ba yéu thich nghé nghiép cua
minh nhw sau: “Tdi cdm thdy vui khi & vi tri cda minh. T6i khong ngung
hoc hdi nhirng diéu méi mé. D6 1a sw khuyén khich 1ién tuc. Toi phai ludén
trong trang thai s&n sang vi moi thir ludn ludn thay ddi. Toi phai git viing
tinh than.”



Ching ta tim hi€u vé thoi di€m ma c¢6 dwoe kha nang t6i da - va két
ndi chinh xdac v&i trang thai flow. Trang thai flow ta't yéu s€ gidp tw cai
thién vi hai 1y do: Con nguwoi ¢6 theé hoc hdi dwgc mot cach t6t nha't khi ho
hoan toan tham gia vao nhitng gi ho dang lam va con ngwoi cang thyce hanh
mot cong viéc nhiéu 4n thi ho cang lam tdt hon. K&t qua 1a: dong co thic
day lién tuc (thich thd tham gia vao) dé€ c6 th€ vwot qua nhirng thir thach
moi.

Né&u mot cong viéc ma thi€u trang thai flow, thdm chi thanh cong cé thé
mang dén cam giac khé chiu khé hi€u: Cai gi da twng 1a sy thich thd nay
trd nén t& nhat. Khi mot cong viéc da dwoc kieém soat, nguy co’ i tré cang
taing 1én manh mé. PBiéu dé co6 the giai thich tai sao do tudi trung nién la
quang thoi gian pho bién d€ nguwoi ta thay doi nghé nghiép.

Mot nha tim 1y hoc - nguoi tw van cho cac nha quan tri - néi: “Ban tré¢
nén lo 1ing vao tudi trung nién va thoi ky gitra clia sy nghiép. Sw lo ldng d6
c6 the c6 anh huwdng ra't 1on d&n s nghiép cta ban. Ban bit dau trd 16 cic
cudc goi cua cac nha tuyén dung mac du ban khdng thwc sy mudn cé cong
viéc m&i. Ban bit dau danh thdi gian va sy quan tAim t&i mot cong viée 1am
dn phu nhd, hoic ban tré nén cdu kinh va cau nhau, hay bit dau suu tip mot
sO thit nhw xe 0 td th€ thao, hoic 12 bit dau cé nhirng phi vu bi mat khéc
nao do.”

Nguyén nhan chinh cia sy budn chan d6 1a moi ngwoi khong con tim
tha’y thit thach d6i v&i kha nang cda ho; cong viéc ctia ho qué quen thudc,
dé dang va tré nén nhat nhéo. Nha tim 1y hoc con néi thém: “Ho cé thé
tham gia vao mot dw 4n m&i va day thach thirc trong cong ty, b&i vi ho can
tim cach d€ duy tri ban than lu6én ban rén v&i cong viée.”

Sw cang thging tich cwc: Thir thach

Hay nh¢ lai cau chuyén vé cudc hop vo cling cang thealng cua Bill Gates
ma duy nhat mét ngwoi phu nir diém tinh da x& 1y tot dwge? Mot treong
phéi tw duy cho rang viéc st dung nhitng con gidn boc phdt cé ki€m sodt
dwore diéu chinh hop 1y ¢6 the€ kich thich ham mudn lam viéc - va ching c6
the’ 1a mot cach tang nhiét do cia nhém. Bill Gates noi ti€ng vEé phong cach
ludn d6i cha't va bdc phat manh mé; & tadp doan Microsoft, d6 1a mot bi€u
hién ctia ni€m ty hao tré thanh muc ti€u cho hanh dong ctia 6ng.



Nhu mot ngwdi ban cii dd k& lai véi toi: “Ong cha cia t6i 13 ngwdi biét
ai c6 th€ lam dwoc viée. Ong ta khdng bao gid quit méng. Ong ta c6 th&
lam dféu d6 trong mot cudc hop khi ma moi ngudi dang u€ odi. Ong ta bt
ngo’ khién trach mot ai d6 va moi ngwoi lic dé déu tinh lai.”

Trang thdi flow x4y ra trong viing gitra sy budn chdn va ndi lo ling.
Cam giac hoi lo 1ing lan truyén, y thitc sw cAp bach sé& kich thich ching ta
mot cach tich cwc. N&u khong cap bach thi ching ta sé tho o, néu qua
nhi€u thi ching ta s€ bi qua cang thzatng. Thong di€p “nhirng van dé” c6 theé
trd’ nén khan thiét.

Eutress hay con goi la cang thealng tich cuc, 1a 4p lwc kich thich chung ta
hoat ddng. Cac nhan t& hod hoc than kinh dwoc san sinh. Khi chiing ta hoan
toan tham gia vao thir thach, b ndo cia ching ta s€ chira nhiéu hocmon
catecholamines va nhirng nhan t& khac do than sinh ra. Nhirng nhan t& hod
hoc nay sé€ gitr bd ndo & trang thai tap trung, thich thd thdm chi la say mé va
tdng cwong vi s nd lwc cu thé. Hiéu theo nghia den, nhitng ddng co’ manh
mé la “sy dang trao cia cac nhan t6 ¢ than”.

Mot nghién ciru & Pirc da chi ra mdi lién hé mat thiét gitta dong co’
thic day va qua trinh hoa hoc trong nao cua trang thai cang thaalng tich cuec.
Nhirng nguwoi tinh nguyén dwoe giao giai mot loat 120 cau dd, cir 4 cau
trong ting khodng thoi gian ngin cho d&n khi ho 1am sai lién tiép 4 Tan.
Khi ho cdm thdy ty tin ring nhitng ciu tra 1o clia ho déu ding thi ho s&
dwoc ki€m tra. N&u ding, ho sé& c6 phan thudng bang tién mit; con néu sai
ho s& bj phat diing bang sd tién nhw the".

Diéu nay da chirng minh dwore tac dung clia anh huedng ty ting cwong.
Nhirng ngwei ¢ ndong do cortisol thdp hon cé kha nang suy nghi va tap
trung t6t hon trong sudt cudc thir thach toan hoc. Nhip dap tim cta ho da
chitng td 13 ho khong con lo 1ing trong sudt cudc thit thach nhuw trwde khi
thtr thach bit dau. Tim ciia ho & trang thai linh hoat, yén ling va hiéu qua.
Hiéu &ng ty tang cwong d€ anh hwdng tich cye dén két qua cua ho. Ho da
chién thing nhidu gap hai I'4n so v&i nhitng nguwdi khic ciing thi dau.

Sw lién két: Bong co’ thic day con nguoi

Eugenia Barton da day hoc 12 ndm 1ién tai mot trrong trung hoc va cd
van yéu quy hoc sinh cia minh: “Tdi nghi 12 mdi ndm t6i lai yéu quy ching



hon. Vi tdi quen ching va day ching & hai hodc ba 1&p nén tdi tré nén rat
gan giii than thi€t v&i ching”.

Trong mot cudc danh gia mot nhom gido vién, Barton dwgc x€p vao
nhém nhirng gido vién cé sy cam thong va quan tdm 1én nha't. Niém vui ma
cd ¢6 dwoe tr mdi lién hé v&i hoc sinh cia minh da chirng minh dwoc con
ngwoi co rat nhiéu cdch ti€p cin d€ tham gia vao trang thai flow.

C6é mot cau cham ngdn cua An DPo: “Khi mdt tén mdc tdi gap mot vi
Thénh thi td't cd nhitng gi hén ta nhin tha’y chi 12 nhitng céi tdi.” Pong co’ s&
dinh hwdng ching ta nhin nhin th& gidi nay nhw thé nao; td't ca sy chd y
déu dwgc chon lwra va bat ky cdi gi d&€n v&i chidng ta nhiéu nhat thi ty dong
ching ta s€ quan tam t&i n6. Mot ngwoi nao do bi thiic day dat dwgrc thanh
qua s& chd y d&n nhirng phwong phap d€ thyc hién cdng viéc tot hon, d€
doi m&i hay 1a tim ra lgii the canh tranh. Nhirng nguoi ¢6 mdi lién hé voi
hoc sinh lam ddng lwc nhw ¢6 Barton s€ tim thd'y dwg'c nhirng co’ hdi d€ tao
mdi lién hé.

Nhu cau dat dwgee thanh cong 12 mot trong nhirng kha nang thwong
xuyén c¢6 d6i v&i nhitng nguoi noi ti€ng. Nguwoc lai, nhu cau lién két
(affiliation) lai it bi€u hién hon, ngoai trer nhirng cong viéc can sy gidp do
nhw viéc cham s6c bénh nhén, thay thudc, va viéc day hoc. Tuy nhién, sy
thich thud dwoec li€n két - cling 1a mdt sy danh gid xac thye va ni€m vui cta
nhirng ngwoi khéac - cling 1a mot nhan t& quyét dinh cho thanh cong khong
chi ctia nhirng y ta va gido vién hang dau ma con v&i nhirng nha quan 1y
quan hé v&i khach hang.

Sw lién k&t v&i twe cach nhe mot dong lwe ty nd tré thanh mot dieém két
cudi cung - d6 la muyc ti€u, n€u ban khong muén hwdng dé€n mdt céi gi
khac. Biéu nay nghe c¢6 vé kha kha quan, nhwng n€u né that sy c6 y nghia
hodc 1a mdt dong co’ chinh thi né c¢6 the€ bat lgi voi cong viée quan ly. Vi
du, nhitng nha quan 1y hay gidm sat thanh cong thwong it ¢ nhu céu lién
két va nhu vy, ho dé dang tir chdi cdc yéu cau hodc dé ra céc gidi han mic
du c6 nhirng phan doi.

Sw lién két voi tw cach 1a mot dong cor ¢ the déng vai trd co’ ban trong
trong quy€t dinh lya chon ngh€ nghi€ép. Nhirng ngh€ c6 nhu cau lién két
cao thién v€ nhirng ngh€ mang tinh chdt quan ching nhw gido vién hoac
viéc cham so6c bénh nhan. Theo cach hi€u do, sy li€n két dong vai tro nhw
mot kha nang ban dau va dat con ngwoi vao huong di nghé nghiép theo



ding nguyén vong - not ma sy li€én k&t dwore dat wu tién hang dau - khong
c6 sw quan ly, sw giao pho.

Théan kinh hoc vé dong co’ thic day

Nhirng dong co’ khdc nhau lién quan dén y€u t& hod hoc khiac nhau
trong bd ndo mic du ching ta khong biét chinh x4dc nhitng hdon hgp hod
chi't ndo. Ching ta biét dwoc ring amygdala chita mach nio chung chinh 1a
dong co thic day. Nhan thirc vé cam xdc lam mot ngwoi nao dé cé dwoce sy
thich thu trong mot s6 hoat dong thay vi cac hoat dong khéc, cling nhw cac
ky trc, cam xtdc va théi quen k€t hop véi nhirng hoat dong do, dwoc lwu triv
trong b6 nh¢ cam xdc amygdala va nhirng co’ quan/bd phén lién quan.

Cho d&n nay cdc chuyén gia cong nghé thong tin van chi c6 the tao ra
nhirng robot ¢6 kha nang nghe va nhin nhw con ngwoi chir khong the tao ra
nhirng ngwoi mdy cam xuc. Thi€u ¢6 bd nhé cam xtc cho phép nhéan thirc
dwoe ngay nhirng gi dang xdy ra voi ching ta - dir liéu nao goii nén cam
Xuc - thi ngwoi mdy dé khong cé mot co’ s¢ nao. Ching tao ra nhirng danh
gid gidng nhau doi voi tat ca moi thir ching nhin va nghe thdy, nhw vay
khong th€ phan biét dworc cdi gi ndi bat nha't tai mdi thoi di€m. Nhirng mdy
tinh thi€u di sy d4n dwong ctia cdm xic va dong co thiic day nhw ctia con
nguoi.

Nhirng dong co hwdng nhan thirc ctia ching ta theo nhirng co’ héi ma
ching ta tim ra. Amygdala la phan ctia mot “canh cta” li€én két nhirng gi
chuing ta quan tdm, nhirng gi thic day ching ta; n6 xam nhap vao va cé gia
tri nhw 12 mot dong co' thic day. Sy chi din cdi gi 1 t6t nha't vdi ching ta
chinh 13 nhitng wu tién ciia chiing ta trong cudc sdng. Nhitng ngwdi méic
nhirng cdn bénh vé ndo hodc bi chan thwong da 12y di amygdala (nhung
phéan con lai ciia bd ndo con nguyén ven) thi lai phai chiu dung sy r6i loan
dong co thic day. Ho khong th€ phan biét dwoe gitra nhirng van d€ quan
trong nhat v&i ho véoi nhieng diéu khong lién quan; gitra nhieng diéu thoi
thiic ho va nhitng thit 1am ho chdn nan. Mdi hanh dong déu c6 cing mirc do
cam xdc nhw nhau va rat trung tinh. K&t qua I1a ho tré nén lanh dam, hoac
khong phan biét dwoc, hoac khong theé ki€m soat dwoc long ham mudn.

Dong co thic day - 1a hoa tiéu trong sudt cudc doi mdi ngwoi - ndi voi
thuy ndo tredre, trung tim diéu hanh ctia b nao, tao ra y thirc vé ngoai canh
va thich hop voi sy trao 1én ciia niém say mé. Thuy tredc nay chira mot



loat day than kinh kim ham c¢6 the€ ngéan can hodc lam giam sy dang trao cta
amygdala. Nhw vay, ¢6 thém canh bdo v&i ddng mach thdc day la: Trong
khi amygdala mudn nhay vot 1én thi thuy nio trwedc lai xua't hién tredc nod
d€ ngan chan.

Ba kha niing dong luc tiéu bi€u cho nhitng ngwdi xui't sic:

4 N\
Co dong co dat két qud: Co gﬁng cai thién hodc dat duorc tiéu

chuan xuat sac
L J

4 N\
Cam két: Theo duoi tAm nhin va nhirng muc ti€u cla to chirc

hodac cong ty
- J

Chui dong sdng tqo va lac quan: La hai kha nang théi thic con
ngrdi ndm bét nhitng cor hdi va gidp ho vieot qua nhitng tha't bai
va chudng ngai mot cdch dé dang.

PONG COPAT KET QUA

N& lwe cai thién tré thanh xuit sic nhat

Nhirng nguwoi ¢6 kha nang nay

La nhitng ngwoi chi trong dat két qua, voi dong cor 1on dat dwoc
muc dich va tiéu chuan caa ho.

[ Dit ra nhirng muc tiéu day thir thach va rii ro dworc tinh triede. j




4 N\
Tim ki€m thong tin d€ giam sy khong chic chdn va tim bién phéap
thuc hién tot hon.

. J

4 )
Nghién ctru cach lam thé nao d€ nang cao kha nang thyc hién

cong viéc cua ho.
\ J

Peter Lewis, Giam ddc diéu hanh cta hang bao hi€ém Progressive, da
ndi khi téi toi tham try s Cong ty ctia dng & Cleveland: “C6 300 cong ty
ctia My ban bao hi€m 6 t6 va chiing t6i 1a cong ty 1on thir sau. Muc tiéu cta
ching t6i la tang ga’p ba Tan vé quy mo va ding & vi tri thi ba tredc nam
2000.” Hang bao hi€m Progressive ¢6 can ct d€ ¢6 th€ lam dwoc diéu dYy:
Chi 15 ndm trwedc diy cong ty nay chi dirng & vi tri thir 43. Sy phat trién
nhanh chéng ctia ho danh dd'u bing sy ra doi cia rat nhiéu sy doi mdi,
nang tAm so v&i nganh khdc vi truyén thong thi diy van 1a nganh rdi ro va
kém thu hut.

Chging han nhw Progressive cam két s€ c¢6 nguoi cda ho tai hién treong
tai nan trong vong hai ti€ng sau khi dwoee thong bdo. Nhan vién nay su
dung mdy tinh xdch tay d€ dinh gia nhirng bd phan thay thé& va wdc tinh chi
phi stra chira r'6i vi€t hod don ngay tai hién treong. Khong c¢6 cong ty bao
hi€m 16n nao khdc dwa ra duoe dich vu ngay tirc khéc tai hién tredng nhu
th¢’.

Cong ty con cung cap dich vu mang tinh cich mang hon la 1-800-
AUTOPRO, dich vu mién phi 24 gic, dwa ra mirc phi bdo hi€m 6 td (1a mikc
bao hiém cta Progressive va ba cong ty bao hi€m hang dau khac) gianh cho
moi ngwoi lya chon. Mirc bao hi€m cia Progressive mac du khong thwong
xuyén nhuwng thong thwong dwoc x€p vao loai thdp nhat. Sy so sanh vé
mtc bao hi€m mdt cdch cong khai vd dé dang nay chwa ting cé trong
nganh nay (va lai xdy ra theo dé xua't cia mot nguoi ban cung 16p thoi dai
hoc ctia Lewis - khach hang ung ho Ralph Nader).



Mot dan chirng khac vé sy thanh cong cua cong ty do 1a Progressive 1a
mot trong sO rat it nhitng cong ty bao hi€m c6 lgii nhuén chi te phi bao
hi€m.

Lewis da thzatng thin n6i vé dong luc ctia dng ta dat thi phan ngay cang
1é'n va nhirng gi that sw ¢6 ¥ nghia v&i nhirng nhan vién lam viéc cho dng
nhw sau: “Chiing t6i yéu cau tiéu chuan ra't cao nhwng tra cong cling ra't 1on
- moi ngwdi ¢ the kidm gap ddi sd tién lwrong ctia minh bang tién thudng.
D6 1a thach thire @61 vori moi nhan vién: Chiing t6i tra hau hinh nha't nhwng
cling yéu cau cao nha't - chiing tdi s€ sa thai nhirng ai lam viéc khong c6 két
qua.”

Mic du chinh sdch “lam xui't sic hoic 13 nghi viéc” nhung cong ty vin
c6 doanh thu khodng 8%, mirc binh thwong trong nganh nay. Ly do la
nhirng ngwoi lam & diy cung hwdng theo cam két ctia Lewis d€ dat dwgc
thanh cong. Nhw Lewis da danh gid: “Mot trong nhirng gia tri co’ ban la
lu6n lam t6t hon nhitng gi ban da lam tredc day. B6 1a mot thir thach to
16, nhung day cling 1a nhirng con nguwoi yéu thich thw thach d6.”

Tuyén b4 ctia Progressive vEé nhirng gia tri co’ ban phan nao giéng nhw
12 mot phwong chidm cho kha ning dat dwge thanh cong: “Sw xuit sic.
Chiing t6i nd lyc khong ngung trau d'oi d€ ddp trng t6t hon mong doi cla
khach hang, c6 ddong va ctia moi ngwoi”.

D€ dat dwoe thanh cdng can phai ¢ yéu cau nay. Cac nghién ctru so
sanh gitra nhirng ngwoi thanh c6ng & hang lanh dao v&i nhirng ngwoi binh
thwong da chi ra ring & nhitng ngwdi thanh cong c6 nhitng dau hiéu vé kha
nang dat dwgc thanh qua sau: Ho néi va tham gia vao mao hi€m nhi€u hon;
ho thic giuc va Gng hd nhirtng doi mdi cua cong ty dong thoi dwa ra cac
muc tiéu day tht thach cho nhan vién ctia minh va ho tng hd nhitng quan
di€m kinh doanh cua thanh vién khac. Nhu cau d€ dat dwoc thanh cong la
kha niang riéng biét rd rang nha't d€ phan biét nhirng nha 1anh dao thanh
cOng va nhirng nha lanh dao binh thwong.

V&i nhirng ngwoi & cAp dd quan 1y cao hon, ndi 4m anh vé viéc dat
dwoc k&t qua ban than lai thé hién thong qua cong viéc ctia toan bd mot bd
phan hoac cong ty. Bao hi€m Progressive la phwong tién the hién dong co’
canh tranh cta Peter Lewis cling nhw tip doan Microsoft voi Bill Gates.
Mot nghién ciru vé 100 ngwoi My giau cé nhat trong lich st - gom Bill
Gates va John D. Rockefeller - dd chi ra ring ta't ca nhitng gi ho c6 chung 1a



ddng co’ canh tranh: niém dam mé duy nhat ho theo dudi trong cong viéc
ctia minh.

Mao hi€m du tinh triedc

Cau chuyén sau day nghe c¢6 vé nhw 1a mot thir thach that ngd ngan:
Tung mdt chi€c nhin qua mot cdi coc thé’ing ding. Mau chot cha tro choi 1a
cang xa cdi coc thi ban ghi cang dwoe nhiéu dieém va ban phai ty dat ra cai
coc. Nhirng ngwoi qua phd trrong trong 167 suy nghi thi s€ dit cdi coc trong
pham vi ném cfia minh. Con nhirng ngwoi qua thin trong thi sé dit céi coc
ra't gan va nhw th€ ho s€ ghi dwore it di€m.

Tro choi ném nhéin 12 mot & du vé mao hi€m dworc dy tinh trede trong
cudc sdng. David McClelland - gido sw cua tdi & treong Harvard - da sw
dung tro choi nay d€ danh gia kha nang chdp nhan nhirng thir thach mao
hi€m nhwng c6 the€ ki€m soat dwgc. Pdng co’ kinh doanh yéu ciu con nguoi
phai thodi mai chap nhan nhirng mao hi€m nhwng phai bié€t dy tinh chiing
mot cach can than. Ky niang chdp nhian nhirng mao hi€m mot cach khon
khéo 1a muc ti€u cia mot dy 4n kinh doanh thanh cong.

McClelland di nhén ra rang nhitng nguwdi thanh cong lai ty dit ra nhitng
muc tiéu nhiéu thach thirc hon; ho sé€ tinh toan sép dat “cai coc” sao cho ho
c6 the' thanh cong vai ty 1€ 50%.

V&i nhieng ngwoi ¢6 kha nang thanh cong cao, chién lwg'c mao hi€m
nay s€ dinh hwdng ho theo ti€u chuan cu the; ¢6 thé ho s€ néi v&i ban la
“Khi toi bat dau, hiéu qua cong viéc 12 20% va bay gio 1a 85%”. Nhitng
quy€t dinh cia ho thwong dya trén phan tich ky lwong d€ cho phép ho chap
nhip nhirng mao hi€m dy tinh trwde.

Nhitng nguoi ¢6 kha ning thanh cong cao sdn sang chdp nhan cdi md&i
thi khong lo 18ng ring minh dang bj théi thiic. Lyle Spencer Jr, mot d'ong
nghiép 1au nim ctia McClelland, néi v&i tdi rang: “Khi ching tdi huin
luyén cédc cong nhan day chuyén lip rdp & Ford d€ nang cao thanh tich cta
ho thi cudi cung hau hé€t ho da bd viéc va bit dau su nghiép kinh doanh cta
riéng minh. Viéc twong ty nhw thé ciing xdy ra véi mot nhém ky s may
tinh & tap doan IBM”.

Nhirng thtr ¢6 vé nhw 1a sy mao hi€ém ngd ngan d6i véi nhi€u nguoi thi
voi nhitng ngwoi kinh doanh lai hoan toan cé th€. Khi Leif Lundblad -
ngwoi Thuy Pién - da sang ché ra may phéan phat tién mat tw ddong cho thu



ngan, da thoa thuan v&i Citibank d€ giao cho ho nhirng chi€c may dau tién,
Oong cam thay hoan toan ty tin 1a minh c6 th€ hoan thanh dwgc yéu cau -
cling 1a Tan d4u tién tw tredc t&i nay. Tuy nhién, Lundblad lai néi véi toi
ring sau khi 6ng ta giao hang thi “nhirng ngwdi & Citibank cho ring tdi chi
¢6 10% co’ hdi thanh cong”.

Trong suy nghi cda nhitng ngwoi kinh doanh, sy thoi thic lam viéc tot
hon ludn 1a cha d@é thwong triec va ca sw cdi thién khdng nging trong qua
trinh thyc hién. Hay can nhic mot nghién ctru vé 59 doanh nhan, hdu hét
tred'c day ho déu 1a cac nha khoa hoc. Mdi ngwoi trong s6” ho déu tin dung
nhirng co6ng nghé m&i d€ thanh 14p mot cong ty cong nghé cao. 5 nam sau
khi thanh 14p c6ng ty ctia minh, nhirng ngwoi ¢ nhirng dinh hwdng dat
dwoe thanh cong cao nha't (nhw dwa ra phan h'6i qua trinh thyc hién cong
viéc va dé ra nhirng muc ti€u) thi hau nhw d€u trd nén phat dat. Doanh s&
ban ra cua ho tdng trung binh 1 triéu d6 la mdt nam; s6' nhan vién ciling tang
1én gan 50 nguoi tré 1€n; hodc ban cong ty v&i lgri nhudn 6n dinh.

Nguwore lai, nhirng ngwoi ¢6 kha nang thwe hién thadp thi cong viéc cla
ho dwoc thyc hién & mirc khiém t6n. Ho ¢4 bon nhin vién hodc it hon va
chiju 16 khi ban cong ty hodc don gidn 12 tr bd cOng viéc clia minh.

Mong mudn sy phan h'6i

Khi mot khach hang 1n cia Donnelly - tdp doan cung cdp kinh cho
nganh cong nghiép 6 t0 - loai bd mot s6” lwong 16'n sdn pham khong dat tiéu
chuan thi ba cong nhan san xua't cia Donnelly da 1ai xe di 400 dam dén de
biét tai sao khach hang ctia ho lai khong hai long v&i san pham ctia minh.

Phat hién dang kinh ngac cta ho la: cong ty khach hang nay dang treo
gidi thwong cho nhén vién cda minh d€ tim ki€m nhtng phuy tung khong
dwore hoan hdo cung cap to Donnelly. P& mét voi thie thach nay, cac cong
nhan cua Donnelly da nang cao tiéu chuan ki€m tra chat lwgng d€’ dam bao
chic chén rang chi giti cho khdch hang nhitng phu ting hoan hao.

Nguwoc lai, khi dé ra muc ti€u hay tiéu chi cho ban than minh, nhirng
ngwoi ¢6 kha nang dat dwore thanh qua thap lai khong hirng thd hoac khong
thyc t&. Ho tim ki&€m nhirng cong viéc qua dé dang hoic 13 c6 nhirng tham
vong thi€u thuc t&. Cling nhw vy, ngwoi giam sat thi€u ky nang nay sé tao
ra mdi treong lam viéc véoi nhirng muc tiéu khong ré rang va con nguoi
khong chic chin vé trach nhiém cta ban than, gidi han thAim quyén cia



minh va thdm chi 1a ca nhirng muc tiéu nghé nghi€p. Ho khong dwa ra dwoc
phan h'6i ciia nhan vién vé viéc ho dang lam viéc nhw thé nao hodc ho
mong doi diéu gi.

Nhirng ngwoi mong mudn dat dweee thanh qua s€ tim cach d€ thanh
cong. V&i nhiéu ngwoi, diéu nay cé nghia la tién - mac du ho thwong ndi
ring tién it quan trong hon 14 nhitng phan h'6i vé viéc ho dang 1am tt nhuw
thé nao. Nhw mdt ngwoi phu trach kinh doanh ¢ California da néu ra: “Tién
khong bao gio’ 1a van d€ 1on vai ti; nd chi 1la mdt cach d€ duy tri két qua
cong viéc ma thoi”. Mot nguoi khac thi goi tién 1a mot “thé thanh tich”.

Tham chi nhirng ngwoi ¢6 kha nang dat dwoe thanh cong & mirc d6 vua
phai lai dwa vao nhirng tiéu chi thyc hi€n nhw doanh s6” ban hang hay ti€u
chuan chat lwong cia cong ty. Ho c6 the dwa ra nhirng bién phap thwe hién
ctiia ban than, dit ra nhirng muc tiéu nhw nhitng dong nghiép, lam cong viéc
nhanh hon hay virg't qua mot s6” d6i tha.

V&i nhirng cong viée 1am an nho nhw kinh doanh nha hang, phan h'6i vé
viéc thyc hién cong viéc ¢ hang ngay. Nhirng ngwoi quan ly danh muc dau
tw chirng khoan thi c6 né ting phiit. Tuy nhién, vé&i nhi€u ngwoi, 18y dwoc
phan h'6i vé viéc thyc hién cong viéc c¢6 th€ khd khé khian vi ban chat
khong th€ dinh lwong dwoc cia cong viéc d6. Nhitng ngwoi nay phai ¢
kha nang ty phé binh cao, d€ ty dwa ra phan h'6i cho ban than. Nhirng
ngwoi thye hién hang dau tim ki€m phan h'6i ho ¢an & thoi di€m khi nd
htru ich v&i ho nhat.

Tim ki€m thong tin va hi€u qua

Nathan Myhrvold, Tredng phong k¥ thuit cia Microsoft, 1a m6t nguoi
ham doc sich, ham hi€u biét, mét ngwoi san tim di liéu vé moi van deé.
Véi tw cach 13 nguedi ¢6 tAm nhin xa, 6ng biét ra't 1o rang ba't ky mau di
liéu ngdu nhién nao s& c6 the'1a cdt 16i clia y twdng tri gia hang ty do la sép
t&i. Ong tiéu bicu cho ngwdi nghién thong tin, ngwdi ¢ khdt khao tri thic
vO han va ludn c¢é nhan thirc vé sy doi mdi va canh tranh.

Trong thé gidi cong viéc hién dai va hdn don, ding 12 mot legng di
liéu va cdm gidc no6n néng ring ching ta dang bi rét lai phia sau trong qué
trinh theo dudi chiing, c6 th& 1a bit ngudn cia sw lo 1ing ludn gidy vo. Mot
cdch @& 1am vori di ndi lo 1ing d6 1a ki€m sodt thwong xuyén nhitng gi dang
dién ra, nhe Myhrvold, v nhu th& ¢ th€ gidm dwoc nhirng diéu khong
chic chin. Nhitng ngudi c6 nhu cau dat dwoc thanh cong manh liét ludn
khao khét tim ki€m nhitng y twdng va thong tin m&i, dic biét khi né gin



1ién (tham chi chi la thir y&u) voi nhirng muc tiéu ctia ho. Ho thwong xuyén
yéu cau nguwoi khac hi€u dwore kha nang ctia ho va 16i kéo thém ngwoi khac
vio mot mang ludi nhitng ngudi cung cAp thong tin dang c6, d& nim bit
dwore ki€n thirc méi va phan h'6i can thiét.

Nhirng ngwoi thi€u khd nang nay giai quyét bat ky thong tin gi theo
céach ctia ho hodc 1a chi quan thm dén nhirng ngudn di liéu 16 rang va sin
¢6. V&i nhitng nha quan trj, nhu cau nay c6 thé 1a mot dang “quan 1y bang
phwong phap xem xét xung quanh” hodc khuyé€n khich lién hé rng khau
hay nhitng cudc gip go than mit v&éi moi ngwoi & moi cdp do. Lwong
thong tin rong 1on dwore tdp hop lai gidm thi€u nhitng ba't ngo khong mong
mudn va t&i da kha ning nhin ra va nim bit dwoc nhitng co hoi tiém tang.

Tuy nhién, sy thic day ki€ém sodt diéu khong chic chin nay c6 thé cling
khuyén khich sy quan tdm ti mi dé€n chi ti€t ctia van dé. Nhirng ngwoi thyc
hién cOng vi€c cdp cao ra't thanh thao trong viéc thyc hién hé thdng cong
viéc dem lai sy cdi ti€n hodac dam bao cha't lwgng va ludng dw liéu tot hon.
Mot nha quén 1y kinh doanh ludn lo 1ing vé khodng th¢i gian gitra nhitng
bdo céo tir doi kinh doanh déng ddo ctia minh da cho ra mot hé thong dién
thoai tw dong, luén c6 phat ra ti€ng bip bao hiéu cho tirng nhan vién kinh
doanh vao cud1 ngay, thuc giuc ho ghi lai doanh s& ho da lam dworc. DBiéu
nay c6 nghia la ong ta da c6 dwgrc thong tin can thi€t khong phai trong hai
tuan ma chi trong tdm ti€ng.

Rang budc véi cac muc tiéu cia mot nhém hay to chure

Nhirng nguwoi c6 kha nang nay:

S&n sang hy sinh d€ dat dwoc muc tiéu to 1on hon cia t& chirc

Tim ra muc dich d6i v&i nhiém vu quan trong hon

Xem xét nhirng gid tri ¢4t 161 ciia nhédm khi dwa ra quy€t dinh hodc
chon lwya

Chu dong tim ki€m nhirng co’ hdi d€ hoan thanh cong viéc ctia nhém.



Khi biét rang vin phong qudc gia ctia hing hang khong My s& chuyén
dén gan tru s& cong ty minh, nhitng nhan vién manh dan nha't & Chi nhanh
Dallas cia Herman Miller - Cong ty cung cap ndi that van phong - da viét
mot birc thr yéu cau hang hang khong xem xét viéc trang bi van phong mai
ctia voi nhirng san pham cia Herman Miller.

Ké&t qua cha sang ki€n nay 1a mot don dit hang 1on. Nhwng mot tuén
tred'c khi van phong ctia hang hang khong mé ctra, nhirng nhan vién cong
ty nay da xem xét va ki€m tra don dat hang c¢6 hop ly khong thi ho da phat
hién ra rang nhitng chiéc thing gb chuyén ché hang di lam nhau nhitng
tAm vai nhung 16ng dfmg cho khung ctia hang tram chi€c gh€&. Vi th¢,
nhirng nhan vién nay da sap x€p do1 minh lam viéc suot 12 ti€ng mot ngay
k€ ca cudi tuadn de' la thang nhitng tAm vai nhung d6 biang ban 12 phun hoi
nwoc.

Mau chdt cha sy lién két coi muc ti€u ctia chidng ta va cda td chire la
mot va nhw nhau. Sy lién két 13 cdm xic: Ching ta cdm thd’y gin k&t chit
ché v&i nhirtng muc tiéu cta cd nhém khi ching c6ng hwdng véi muc tiéu
ctia chinh ching ta.

Nhirng ngwoi coi trong va di theo cong viéc ctia t& chirc ludn sén sang
khong chi 1a doc hét nd Iwc nhan danh t6 chitc d6 ma con c¢6 hy sinh cd
nhan khi can thi€t. Pay chinh la nhtrng nhan vién lam viéc d€n dém khuya
hodc lam cé cudi tudn d€ hoan thanh dy an didng thoi han, va 1a nhirng nha
quan 1y sdn sang roi khdi thanh phd sau khi ¢6 thong bdo chi vai gio khi ¢6
nhiém vuy khan cap.

Sw lién k&t thdm chi con the hi€n & nhirng quyét dinh khdng dworc ung
h6é nhwng cé th€ dem lai lgri nhudn cho tip thé 1on hon, cho du 1a nhirng
quyét dinh nay c6 th€ khudy ddong lén sy phan d6i hodc tranh cai. Nguwoi
thwe s nhiét tinh lién k&t san long hy sinh lgi ich trede mét néu nhw ho
lam vi lgii ich 1n hon cia tip the. Tom lai, nguoi nhiét tinh 1ién két la
nhirng “nha yéu nwdc chan chinh” ciia mdt cong ty, nhirng nguwoi ing hd
chic chén nhat.

Trong s6 nhirng khd nang ma Johnson Wax tim ki€m d€ truyén dat cho
doi kinh doanh danh phan thwdng 1a cdi nhin chi€n lwgrc khong mang dén
lgi ich cda ban than - 1a Iam nhirng gi ding vi lgi ich lau dai, cho du né
khong dem lai phan thwdng ngay 1ap tirc. Mot nha quan tri & d6 da néi voi
toi: “Co th€ to chirc phdi ma't hai hodc ba nam d€ nhan ra dwoc nhirng gi
ban dang lam va tang thwdng xirng dang cho ban vi diéu d6, nhung néu néd



didng vi loi ich 1au dai thi ban cit tiép tuc 1am va tin twdng ring ban ngudi
lanh dao s€ ting hd ban”.

Pwong nhién sy lién k&t & cap dd cao co the la trong cac cong ty moi
ngwoi nhin nhan ban than nhw 1a “nhitng c¢6 ddng” (hay thyce t€ ho la nhirng
cO dong) thay vi chi 1a nhan vién don thuan. Tuy nhién, nhirng nhan vién bj
thic giuc b&i mot muc ti€u chung thwong ¢6 cap do lién két cao hon 1a boi
dong co tai chinh. Nhw Patricia, Phé Giam ddc IBM, ngwoi dang di dau
thic day d€ cong ty cua ba cé dwoc sy hién dién 1on trén Internet, da phat
bicu: “Téi luén dwge cac nha tuyén dung goi t&i. Ho néi rang ho c¢6 the lam
cho t6i tré nén rat giau c6. Nhwng ho khong lam dwogc. Toi s€ thay doi thé
gioi bﬁng di€u nay. To1 dang tao ra mot sy khac biét.”

Kha ning ty nhan thic 1a mot khdi cé sdn d€ tao dung sy lién két.
Nhitng nhan vién biét dwoc nguyén tic va muc dich chi dao clia ban than,
ho s€ ¢6 dwgrc nhén thirc r6 rang, thim chi 1a rat sang sda vé viéc liéu co
dwore mot sy “dn khop” véi to chirc hay khdong. Khi ho cam thdy s thich
hop thi sy li€n k&t ctia ho s€ ty phat va rdt manh mé.

T6i nhé ¢6 mot phu nir mei quang cédo trén to' The New York Times k€
voi t0i VE cudc ndi chuyén sau nhiéu gior gitka nhirng ngwoi trong phong cd
¥y: “Chung t6i dd nhan ra ring trong viéc quang cdo ching t6i di cung cAp
nhién liéu cho phan con lai cfia to bdo hoat dong va rang chiing tdi rd't quan
trong d6i v&i cong viéc cla to bdo nay. Chiing t6i néi vé thoi gian khi tor
bao dang bai binh luin dnh vé khing hoang & Rwanda, da cham ngoi cho
mot loat nhirng tin tirc khac va Chinh phtt My da g vién tror d€n ngay sau
d6 nhw th€ nao. Biéu dé lam ta't ca ching t6i cam thdy nhirng gi minh lam
la ¢6 ich.”

Trach nhiém thanh vién trong tG chirc

Nguwoi cam két 1a nhirng thanh vién mau muc clia ba't ky t& chirc nao.
Ho ludn lam tdt hon cac yéu cau cua to chirc. Gidng nhw nhirng vién sdi
dwoe tha vao mot céi ao, nhirng nhan vién gidi va luén cam két lan truyén
nhirng gon séng cam xuc tich cuc trong ca td chirc.

Nhirng nhan vién cam thay ¢4 sy cam k&t chat ché v&i to chire s€ chiu
dwoc diéu kién cong viéc ap lwc cao néu can thié€t trong khoang thoi gian
dai, ap lIyc vé thoi han va nhirng thir twvong ty nhw thé - ngoai s c6ng hién
h&t minh v&i muc tiéu cua tap th€. Sy cam k&t & cap d6 cao gilp cac nhan



vién nay tredng thanh nho nhirng thir thach va dp lwc 1o6n ma véoi nhirng
ngwoi khdng cd 1ong trung thanh véi to chire s€ thd'y dp lwc va ning né. Tai
mot co’ quan lién bang, nha ¢cadm quyén nao c6 sy cam k&t t0 chirc 1&'n nhat
thi lai chiu dung ap lwc cao dac trung trong cdng viéc nay it nha't va cam
tha’y thod man nhat v&i cong viéc ciia minh.

M0&i lién hé vé&i to chirc 16n déan theo nhirng rang budc cam xic nhw
th&”. Trong mdt nghién clru vé nhirng ngwoi lam gido vién, thw ky, nhan
vién bao hi€m va canh sat thi di€m mau chdt lam ho bd bao nhiéu cdng strc
vao cdng viéc cia minh l1a ho cam thdy mdi li€n hé cam xdc nhw thé nao
voi noi lam viéc - ¢6 ty hao khi lam viéc & d6 khodng, cong viéc ctiia ho
dwore nhin nhan & vi tri nao, ho cam tha’y minh dang 1a “mot phan trong gia
dinh” & muc dd nao.

Ngwoi khong ¢é sy cam két

Mot giam do'c k€ lai viéc ong ta da gidp don vi dat dwgrc va vegt muc
tiéu cta ho nhw thé¢ nao: “Toi da tao dyng né va ho thu dwgrc nhiéu tién -
di€u d6 thyc sy thoi thic ca ddi va chiing t6i da lam t6t”.

Nguwoc lai, mot chuyén gia lai kiéu ngao khoe: “Tdi chic chin cé duwoc
st danh gia cao nha't, lam that t6t va c6 dwgrc danh ti€ng. Ngwoi khac ghen
ti, d@’y chinh la van dé cta ho.”

Vi giam ddc da dung vi thé cia minh d€ chia sé uy tin va nhw thé da
nang cao tinh than va la dong lyc khuyén khich cho ddi cta 6ng ta; Con vi
chuyén gia thi khong quan tim dén dong nghiép hodc t6 chirc d6i voi dong
nghiép - anh ta chi mudn c6 danh ti€ng.

Nhirng nhan vién ty nhin nhan ban than minh nhw 1a khach chr khong
phai 1a thanh vién cfa t0 chirc thi thwong the hién it tinh cam két. Nhung
cling c6 theé nhan ra tw twdng gidng nhw thé cua cic nhan vién lam viéc da
lau ndm trong mot td chirc. Nhirng nhén vién cam thdy budn chan vi bi tra
lrong thap hoic b t& chirc loi dung thi chic chin s& cdm thdy it cam két
hon vé&i nhirng muc tiéu chung cua td chirc. Nhw th€’, nhirng nhan vién nay
cam thay bi cich ly va mat rang budc lién v&i nhieng quyét dinh ¢6 dnh
hwdng téi cong viéc cia ho.

Nhitng nguoi ¢ tw twedng bat man nay dé c¢6 xu hwdng st dung nhirng
ngudn lyc cha to chiee cho i ich clia cd nhan. Trong s6” d6, nhirng ngwoi
co’ hoi lai nhin nhén vi tri hién tai chil y€u nhw 1a mdt na’c thang trén con



dwong tién toi vi tri & noi khac. Nhirng ngwoi cam thad’y khong ¢6 cam két,
tham chi khong thich thd gi d&n chuyén ti€n 1én ma thay vao d6, ho bicu thi
sir bA't man bing bicu hién qua nhitng khong liém chinh (vi du nhw gid mao
cdc khoan phi t&n, hay 18y cdp ngudn du tri ciia to chirc).

Tom Peters chi ra sy cAn bing dang chi ¥ gira nhitng nhu ciu cta con
ngwoi d€ ki€m soat cong viéc cuia ban than ho va d€ chia sé cdc muc tiéu
chung trong cong viéc vi 6ng da chi ra dwoc ban chat ctia long trung thanh
12 1am cén bing gitra sy cam k&t v&i cdc muc tiéu clia ban than ho véi toan
bd m&i quan hé trong cong viéc ciia con ngwdi. Ong cho ring “long trung
thanh bieéu hién & nhirng thai d§ khac nhau khdng phai 1a long trung thanh
mu quing voi Cong ty. Ma d6 1a long trung thanh v&i cac d6ng nghiép ctia
ban, trung thanh v&i d6i cia ban, v&i dw dn, véi khach hang va trung thanh
v&i chinh ban”.

CHU PONG SANG TAO VA LAC QUAN

Bi€u 10 sy tién phong va kién tri theo duoi

Con nguwoi ¢6 kha nang nay:

Chui dong:
4 I
S&n sang nim bét nhitng co’ hdi
- J
4 )

Theo duoi muyc ti€u vt Xxa nhieng yéu cau va mong doii cia

nguwoi khac

- J
- ™
Cét bd 167 quan liéu va bé cong nhitng quy dinh né&u can thiét d&
hoan thanh cong viéc

- J




Huy dong nhitng ngudi khac bang nd luc khéic thwong va manh
dan.

Lac quan:

Kién tri theo dudi tim ki€m muc tiéu mac du cé nhirng khé khan va tha't
bai

Lam viéc v&i hy vong thanh cong chir khéng phai lo s¢ tha't bai

Nhin nhan nhirng tha't bai 1a do hoan canh hoan toan cé th€ ki€m soat
dwore chr khong phai do sai I'Am ctia ban than con nguoi.

6} mot vai treong dai hoc doc theo cac quan tai chdu My da xud't hién
loai banh kem phu ra't khac biét va mang theo mdt thong diép. Thay vi st
dung nhiéu loai kem v&i vi ngot va mau sic nhw tiéu chudh, nhitng chiéc
banh kem nay chi ¢6 mau den - thong diép ¢ day la sy phan ddi chinh tri
nhim chong lai viéc khoan dau & khu vwc danh cho ddng vat hoang da
vung Aretic & Alaska. Nhitng chi€c banh kem nay 1a sdn pham cua Adam
Werbach - ngwoi da ¢6 hoat ddong chinh tri tie khi anh méi 7 tu6i: Anh da
dai truyén don cho nhirng ban hoc cung 1&p 2 ctia minh dé xuét viéc truc
xua't nguyén Bo tredng NoOi vu h'6i d6 1a James Watt - mot ngwoi chong
d6i cac nha moi treong hoc. Khi 1én trung hoc pho thong, Werbach t6 chire
mot cudc van ddng mua nhirng @0 linh tinh d€ tai ché lai rac trong trwong.
Pén nam cudi cua trung hoc, Werbach da thanh 1ap dwoc Lién minh sinh
vién Sierra - t0 chirc ctia nhitng nha hoat dong moi treong tré. Trong sudt
nhirng nam hoc dai hoc, Werbach da xay dgng lién minh thanh mot td' chire
¢6 30.000 thanh vién. Anh da dwa ra thong diép clia cdc nha moi treong hoc
vé nguy co’ d6i v&i nhitng cw dan thanh phd bang viéc dwa van dé 6 nhiém
chi & tré em thanh van d€ 1on ¢an chir ky cda to chirc. P'ong thei anh thanh
1ap ra nhom nhirng nha hoat dong xa hdi “xung kich cac phong ngu tap the”
de€ di dén cac phong tap th€ cha treong dai hoc, van dong cac sinh vién s
dung may tinh cia minh viét thw dién t& vé cac van dé moi treong cho



nhitng nha 14p phéap. O tudi 24, Werbach dd dwoe bau 1am chi tich tré nhat
twr triede téi nay cua Cau lac b Sierra - t0 chirc moi treong 1on nha't & My.

Tinh chd dong thwong bi€u hién dwdi dang sy manh dan khac thwong.
Nhuw treong hop cia mot the ky ctia mot hang tau thuy - ngwoi da nhéan ra
dwoc rang cong ty cia minh da 1am viée véi hing van tai FedEx khong chi
nhan dwoc mdt khoan chi€t khdu 1n ma con dwoce ting mot may tinh de
theo dudi nhitng don dit hang tau thuy. Ong da tu ¥ tiép can véi Gidm doc
diéu hanh khi 6ng dang trén dwong vé nha va dwa ra y twdng voi 6ng Chi
tich. Nhw vay, 6ng da ti€t ki€ém cho cong ty 30.000 do la.

T4n dung t61 da mdi ngay

Nhirng ngwoi cht dong thwong hanh dong trwedre khi bi bén ngoai thuc
ép. Piéu nay c6 nghia 12 thyc hién hanh dong trede d€ tranh cdc van dé ric
roi trede khi ching xay ra, hodc la tdn dung hét co hdi trede khi mot
ngwoi nao khac phat hién ra. O vj tri diéu hanh cang cao thi kha nang biét
tred'c moi viée cang 1on. V&i nhirng gidm sat hodc nha quéan ly & ca’p trung,
diéu nay c6 nghia la nhin nhian moi viéc tred'c vai ngay hoac vai tuan; Con
voi mot 1anh dao tap th€ bi€t nhin xa tréng rong thi ¢6 the€ nhin nhan tredc
vai ndm hodc tham chi 1a vai thap ky.

Lién tuc phai d6i phd v&i nhirng sw viéc ma thi€u sy chuan bi truedc la
bi€u hién cta nhirng ngwoi bi ddng. Khong dinh liéu trede dwgre nhirng gi
sip d&n nghia 12 d&€ minh & tinh trang khi hodng. Nhitng nhin vién d6 c6 xu
hwdng bi rot lai phia sau va lién tuc bi thic ép gid quyé&t nhirng van dé cap
bach ma ho khdng thd’y tredc dwgre. Cling nhw sy chén chir va khong hanh
dong ding liic, td't ca nhitng diéu nay the hién ring vé co ban nhitng ngudi
nay khong 1én k& hoach hay dy doan nhirng viéc trong twong lai.

Nguore lai, thye hién tién phong s€ mang lai k&€t qua. Nhirng nhan vién
kinh doanh bat ddng san c6 the chi dgi dién thoai kéu, hoac ho c6 thé lung
suc nhirng quang cdo ban nha va dat van dé voi chi ban nha d€ dwa ng6i
nha d6 vao danh sach cua cong ty minh. Ho c6 th€ vé ra tri€n vong t6t dep
cho nhitng ngwdi mua d& chic chén rang nhitng vi khach nay danh thoi
gian d€ mua nha qua dich vu cua ho 1a hop 1y nha't. Cach ti€p can chi dong
mang lai ngay cang nhi€u s6 nha li¢t ké vao danh sich cua cong ty, s6 nha
ban dwoc cang 1on va cang ¢6 nhiéu tién hoa h'ong.



Nim bét dwore nhitng co' hdi m&i rat quan trong d€ thanh cong trong
nhtrng linh vgc nhw tr van - nganh ma khéng c6 lgi nhuan né€u khong cha
dong sang tao. o cong ty Tw van Deloitte & Touche, nhirng nhan vién
thanh cong ludn ludn nhanh nhay ndm bét nhitng co hdi “quing cdo” ma cé
the phat trién dy 4n ngin han thanh dg 4n dai han hon va tin dung duworc
van may cung nhirng co’ hdi ngoai sy mong doii d€ phat tri€nh cong viéc.

Hy vong va kién tri

Nguwoi ngdi cung hang ghé” véi t6i trén chuyén bay dén Houston nhin
¢6 vé nhw ding la ngwoi chi ng'di & khoang hang nhat. 6 1a mo6t nha hoa
hoc hitu co’ & do tudi 30 véi mot bing MBA, #n miic ra't sang trong. Anh ta
dang lam k€& todn tredng cho mdt cong ty hoa hoc hang dau.

Tuy nhién, anh ta lai k€ cho t6i nghe nhirng di€u that dang ngac nhién:
“T6i lon 1én & Newark - New Jersey nho vao tién trgr cap. B me toi da ly
di va tdi d&n song voi 6ng ba & ving 14n cidn noi ma bon tré vao ti nhiéu
hon la d@&n treong. Thang tredee, toi da quay trd lai thim noi 8y va da gép
mot ngwoi ban cii. Anh ta méi bi két 4n ba ndm rwdi vi toi buén ban ma
tuy. Anh ta néi voi téi: “Do6 1a ta't cad nhitng gi chdng tdi bi€t 1lam nhw thé
nao”. Va do la sy that. Chung toi chaamg c6 dwoc ba't ky hinh maiu hay mot
167 thoat nao.”

Vay thi diéu gi lam nén sy khéc biét gitra ngwoi k& todn tredng nay va
ngurdi ban budn ban ma tuy ctia anh ta: “Téi ¢ may mén. Sau khi hoc xong
trung hoc, dng ba toi da giri t6i d&n sdng véi mot ngudi di & Texas. O d6,
toi ¢6 mot cong viéc ngoai gior la gitp viéc trong mot s& nghién ciru. Toi
b4t d4u nhan ra ring nhitng vi ti¢n si tdi dang gitip viéc cho ciling khong
khéc toi nhiéu 1dm. T6i nghi ring toi cling 1am dwoc nhw vdy. Vi thé, t6i
b4t dau tham gia vao cdc 1&p hoc budi t&i va cudi clng, tdi da c6 dwoc
bﬁng ctr nhan vé hod hoc. Mot khi ban bi€t dworec nhitng gi ban mudn va
nhén ra ring diéu d6 cé th€ thwc hién dwoce thi ban c¢6 the vach ra dwoc
phwong phap thwc hi€n né nhw thé nao. Sau d6, phai kién tri theo nhirng
phwong phép 2.

Con nhirng ngwoi ban cii ctia anh ta thi sao? “Nhirng dira tré d6 da tw
budng tha ban than minh. Ho cho 1a minh khong c6 kha ning d€ dén
trrong. Cach duy nha't ho bi€t d€ nguoi khac ton trong 1a ¢6 mot khau sting
trong tay.”



Thi€u tinh chi ddng th€ hién & nhitng nguwoi ludn thay tha't vong - ho
nghi 12 nhirng nd lyc 1on nhat cha ho ciing sé khong th€ 1am nén sy khdc
biét gi. Vi th&, cling gidng nhw nhirng ngwoi ban thoi tho &u cia nha hoa
hoc nay, ho khong tw nd lyc ban thin minh. Ho nhin nhin ban thin nhw 1a
nhirng nan nhan hodc la nhirng nguwoi bi sai khi€n bi dong trong gudng
quay cua cudc sdng thay vi lam chd s6” phan ctia minh. Tinh kién cwong
ctia nha hod hoc nay cé th€ c¢6 nhiéu hon nhirng gi anh ta hoc dwgc ti tinh
cach cua 6ng ba va di cia minh. Tuy nhién, ba't k€ nd xud't phat ti dau thi
nhirng ngwoi chd dong luén cdm tha’y dwore nhirtng hanh ddng ctia ban than
ho sé dinh doat twong lai cia ho. Nhirng quan di€m nay sé quy€t dinh ho cé
the’ @61 dién v&i nhirng khé khan va thang tram trong cong viéc nhw thé&’
nao. Vi du nhuw trong s6" nhirng nha quan 1y & cap trung binh & mot tap
doan 1&n, nhirng ngwoi nhin nhan ban than 1a cha sd phin cda ho thi it bi
nhirng thach thirc khé khan 1lam nao niing hon, dong thoi ho cling chi dong
hon khi d61 mat véi nhirng dp lyc hon la nhirng ngwoi nhin nhin s6” phan
ctia minh ndm ngoai tAm ki€m sodt cfia ho.

Nhitng nguoi thiéu cha dong thwong dé budng tha ban than va cong
viéc. Quan di€m nay cé the thd'y dwore & nhirng nhan vién ludén can mdt ai
d6 d€ hwdng dan ho thyc hién cong viéc duge giao. Khi dén mot gidi han
nao d6 - ching han nhu thic khuya d& hoan thanh dy 4n wu tién ding thoi
han hodc d€ cdng viéc cia minh sang mot bén d€ gidp do ngwoi khac - thi
nhirng nhan vién nay thwong sé chon giai phap 1a “D6 khdng phai viéc cla
to1!” d€ phan doi.

Qua chu dong

Thong thwong, chi ddng 1a dang khen ngoi, khi nhu cau cda né céan
bang v&i nhitng nhan thitc x3 hoi d€ tranh dwoe nhitng két qua tiéu cuc
khong dy tinh truedec.

Nhuv treong hop cia Phé Gidm ddc marketing & mot cong ty 1on vEé
tiéu thu san pham hang hod, 6ng da phat hién ra ring mdt trong s& nhitng
ngwoi dai dién kinh doanh cda 6ng ta khong thé két thic mot vu mua bén
voi mdt khach hang 1on trong nwde. Trede diy vi Phé Gidm ddc nay da
tng giai quy€t dwore vori khach hang nay va vi thé, ong ta chi dong goi
dién thoai va t0 chirc m6t cudc hop & d6. Sau do, 6ng ta goi dién cho nguoi
dai dién kinh doanh d6 d€n gap anh ta tai van phong vao ngay hom sau.



Sw chu dong cia 6ng Phé Gidm d6c da mang lai mot két qua 1a ho da
ban dwoc hang. Mit khéc, dai dién kinh doanh d6 da v6 cung bé mat.

Cam giac tha'y minh that ngu ng6c va bat lyc trwedc khach hang va hai
s€p cua anh ta 1a Gidm doc kinh doanh khu vyc va Gidm d6c kinh doanh
trén ca nwdc da khi€n anh giri mdt 14 thw day tirc gidn gwi téi vi Phd Gidm
d6c t6" cdo viéc anh ta da vuot ra ngoai quy dinh khi va lam bé mat ngwoi
dong nhiém.

Tuy nhién, loi canh bdo da khéng c6 tic dung. Tinh hudng twong tw
nhuw th€ lai ti€p tuc xay ra trong sud't hai ndm gitva vi Phé Giam d6c véi cac
dai dién kinh doanh cho d&n khi Gidm d6c ctia cong ty bat dau lo 1ing vi sw
gidm strc mua va viéc 6ng Phé Gidm doc da lam ma't tinh thén cta doi ngi
kinh doanh trong cong ty. K&t qua cudi cung la: 6ng Gidm doc da dwa ra
hai lwa chon cho vi Phé Giam d6c: 1, roi khoi cong ty hodc 2, xudng lam
dai dién kinh doanh khu vuyec.

Céc nha quan 1y chi quan tdm & tam vi mo6 - diéu hanh qua nhirng chi
ti€t nhd voi cdp dwdi - dwong nhw ¢6 theé ¢6 chd dong, nhwng ho thi€u
nhan thirc co’ ban vEé viéc nhirng hanh ddng ctia ho s€ anh hwdng toi nguoi
khac nhw th& nao. Chu dong ma khong cé sy cam thong hodc kha nang nhin
nhin toan canh van dé lon hon thi ¢6 th€ pha hdng hodc tiéu bi€u cho
nhtrng nha quan 1y ¢6 kha nang thwc hién cong viéc han ché’.

Bén bi va h'6i phuc

Ca hai nha quan tri kinh doanh déu bi tw ch6i dé bat thang chirc vi sw
danh gia tiéu cuc tir phia cdp trén. Mot ngwoi phan ¢ng véi tha't bai nay
bang mot con gidn di ddi va con c6 ¥ nghi mudn giét chét ong chi cia
minh; anh ta than van v&i bat ky ai ¢6 the 14ng nghe va sudt ngay che chén
say swra. Sau d6, anh ta néi ring: “Dwong nhw cudc sdng cia toi da két thiic
roi.”

Anh ta trdnh mit 6ng chu, cdi dau khi ho di qua hanh lang. Anh ta néi
thém: “Du t6i ra't tiec gidn va cdm tha’y bi lra nhung trong tham tam, toi e
ring Ong ta di ding, ring toi chi 12 ngudi vo dung, rang toi di that bai va
toi khong the’ lam gi d€’ thay doi dwoc diéu do6 ca.”

Nha quan tri kinh doanh thir hai da vweot qua dwore tha't bai nay cling rat
chodng vang va gian di. Nhung anh ta cé cdi nhin c&i m& hon: “Thyc sy



toi khong th€ ndi 1a toi chi don gian kinh ngac. T6i va dng ta c6 nhirng y
ki€n khac nhau va ching t6i da tranh luén ra't nhiéu.”

Nha quéan tri kinh doanh nay vé nha va k€ lai that bai nay v&i vor clia
minh d€ chi ra cai gi da sai va anh ta c6 th€ lam dwoe gi Iic nay. Ty xem
xét nd1 tam, anh ta nhan ra rﬁng minh da khong nd lwc hét sttc minh. V&i
suy nghi d6, sy gidn dw ciia anh ta dan bi€n ma't va anh ta quy€t dinh s€ néi
chuyén voi Oong chi cia minh. K&t qua la: “Toi da ¢c6 mdt vai cudc tranh
ludn v&i 6ng ta va moi thir ti€n trién t6t dep. T6i dodn 1a Ong ta cling gap
kho6 khdn vEé nhing gi 6ng ta da lam va t6i cling phién mudn vi khong ti€n
1én dwoc vi tri tiém nang. Tw d6 tré di, moi thir lai dan dan tré 1én t6t dep
voi ca hai chiing t6i”.

Kha nang mau ch6t & day la sy lac quan xoay quanh viéc chiing ta nhin
nhan nhirng tha't bai nhw thé” nao. Mot ngwoi bi quan, nhw nha quan trj kinh
doanh d4u tién, nhin nhan that bai nhw 1a sy thtra nhan mot vai 16i [Am tai
hai cta ban than khong thé thay doi dwoc. Pwong nhién, két qua cudi cling
cua quan di€m theo 1671 nay d6 la sy tha't vong va khong tw Iyc dwoc: Néu
ban ta't phai s& phai chiu thi tai sao phai c& ging ch?

Nguwore lai, ngeoi lac quan nhin nhan tha't bai nhw 1a k€t qua cda cac
nhan t6’ ma ho ¢6 kha niing lam dworc mot céi gi d6, chi khong phai 16i Tam
hay sy thi€u hut ctia ban than. Giéng nhw nha quan tri kinh doanh th hai,
ngudi lac quan cé th€ d6i mit véi nhitng tha't bai biang cach tim ra dwoc
cach phan tng lai tich cuec.

Hay xem sy lac quan c¢6 th€ gidp con nguoi veot qua that bai nhu the
nao.

Anne Busquest tirng 1a ngwoi deing dau bo phan cung cap thé Optima
cta Hang van tdi American Express, da bi giang chirc vao 1991 khi 5 nhan
vién cuia ba bj ti€t 10 1a da che gidu khoan nor khé doi 24 triéu do la. Mac du
khong gay ra nhung Busquest phai chiu trach nhi€ém vé viéc nay va ba da
ma't vi tri quan 1y di€u hanh chung cua bo phan. Tuy bi s6c bai sy viéc nay,
Busquest van c¢6 niém tin chic chin vio ning lgc clia minh va ba da tran
tinh lai ti€p tuc thi thach khac & cdp d6 thap hon: phuc h'6i dich vu ban
hang - b phan dang bj thua 1 ctia hang.

Nguoi lac quan c6 the dé dang dwa ra dwoc sy ddnh gid thyc t& veé that
bai hon va thwra nhan ho dong vai trd nhw thé nao trong tha't bai d6. Vi du
nhw Busquest dd xem xét lai tinh cau toan, doi khi la phong cach quan 1y
qud cing nhic - thim chi ba con cin nhic viéc c6 th€ 1a do ba la ming



nhtrng nhan vién d6 nén ho da che gidu ton tha't. Ba da tham gia khod huan
luyén vé quan tri d€ cho phong cach quan ly mém mdng hon, tré nén kién
nhin hon va 13 mot ngudi biét 1dng nghe nhidu hon. Dudi sy diéu hanh
cta ba, bd phan dich vu ban hang dang bj thua 10 d6 da thu dwgc loi nhuin
trong vong hai nam.

Nhur mot nha quan 1y ngwoi Pic da néi voi téi: “Nhirng sai Tam 1a ca
mot kho bau - mdt co hdi d€ tién bd”. Tuy nhién, 6ng ciing néi thém rang:
“Nhiéu nha quan 1y phai nhan thiy rdng ho nén khoan dung hon v&i nhitng
16i TAm ctia ngwoi khdc - khong nén tring phat ho ma gitdp ho cé dwoc bai
hoc tw sai Tam d6.”

Lac quan va hy vong

Nhirng nghién ctru kinh dién do Martin Seligman - nha tim ly hoc &
treong Pai hoc Pennsylvania - ti€n hanh vE tinh than lac quan da gitp nang
cao nang sudt ban hang & Cong ty bao hiém MetLife nhw thé& nao.
Seligman di nhan thiy ring nhitng ngwdi lac quan da ban dwoc nhiéu bo
hi€ém hon 29% so v&i cac dong nghiép bi quan & nadm dau tién va hon
130% & nam thi hai.

Gia tri cia mot cai nhin ddy lac quan da dwgc chirng minh trong ra't
nhiéu t0 chirc. Tai bo phan C6 van tai chinh cia American Express, mot
dot ki€m tra thi diém veé viéc rén luyén tinh lac quan da lam tang nang sua't
ban hang chi sau ba thang, di d€ thuyét phuc Cong ty dwa né thanh tiéu chi
cho dgt hudn luyén. Cac nghién ctru khac vé nhirng nha quan 1y cap cao da
chi ra ring ho nhin nhan that bai cia minh 12 do mét sai fAm c6 th€ stra
dwoc va tim ra bién phap d€ chéc chén ring khé khiin d6 sé khong xay ra
[an nwra.

Gan giong v&i tinh than lac quan 1a niém hy vong: bi€t dwgrc nhirng
buwde di can thiét d€ dat dwoc muc tiéu va ¢ siee lye theo dudi nhirng buwdc
di nay. Pay chinh la sitc manh cén ban va chiing ta sé khong lam gi dwoc
n&u khong c6 né. Nhitng nghién ciru vé kha ning nay di chi ra ring nhing
ngwoi thanh cong cao trong cdng viéc cung cdp dich vu cho con nguwoi -
moi thir te chdm séc stec khoé va tw va'n cho dén viéc day dd - déu bi€u
hién niém hy vong v&i nhirng ngwoi ho tim dén d€ gidp do.

Strc manh ctia niém hy vong da dwoc chi ra trong mot nghién ciru vé
nhitng nhém d6i twong ma cong viée cta ho 1 gidp d& nhitng ngudi méc



bénh ve€ tinh than ndng né nhat - tdm théan phan liét kinh ni€n, cham phat
tri€n nang - bi€t 1ap mot cudc s6ng cda ri€ng ho trong nhirng ngdi nha dwoc
gidm sat chdt ch€. Nam dau ti€n thyc hién nhirng cong viéc nay la chong
gai nhat: nhirng bénh nhan khong ti€n trién, moi thi déu tri tré, moi ngwoi
déu cam tha’y ching ¢6 gi thd vi ¢4, cdc nhém doi twong nay kiét sirc va tir
bd. Nhwng nhirng ngwoi ¢6 niém hy vong 1é'n nhét - lac quan vé kha nang
ti€n trien ctia nhirng bénh nhan nay va kha nang gidp do cua chinh ban than
ho - lai thyc hi€n cong viéc t6t nhdt. Sau modt nam lam cong viéc nay,
nhitng ngudi bat dau véi niém hy vong 16n di try lai v&i sy thod man 16m
nha't, it ki€t siec do tdm 1y nha't va co th€ ti€p tuc duy tri dwoe cong viéc
cua ho.

Trong nhitng cong viéc nhw the, v&i dp lyc cao va dé c6 tAm trang tha't
vong, mdt cdi nhin lac quan cé th€ mang lai két qua t6t dep. Ni€m hy vong
c6 tinh cha't quy€t dinh khi ai dé phai thwe hién mdt cong viéc khé khan; sy
mong dgi tich cyc ¢6 th€ mang lai lgi ich d6i v&i nhieng cong viéc kho
khan nha't.

C6 mot diéu la: Nguwoi My ¢6 mdt tinh than lac quan rd't dic trung.
biéu nay phan anh hé tw twdng dic treng mang tinh cha't qudc gia khong
the’ ap dung sang nhirng nén van hod khac. Vi du nhw trong nghién ctru thyc
hién v&i nhitng nha quan tri hang ddu & Cong ty nwdc giai khat va thyc
phaim toan céu, sy lac quan dwoc dwa ra d€ tién doan nhirng nguoi thanh
cdng trong cong viéc nhi't & chau My chir khong phai chau A hay chau Au.

Mary Fontaine, Gidm ddc diéu hanh cia Trung tim Nghién ctru va Doi
m¢&i Hay/McBer da néi voi toi: “(¥ nhiéu nwéc nhe Nhat Ban, Pai Loan va
An Do, quan di€ém “cé the thyc hién dwoe” dwore nhin nhin qud tdo bao
hodc 1a mang chi nghia c4 nhan. Trong nhirng nén védn hod do, tinh thian lac
quan c6 dac tinh bi€u hién han ch& hon voi tr twedng: day la thach thiee rat
khé khiin va t6i dang c¢& ging 1am miic khong chic da lam dwoc. Ban sé
khong nghe thdy ngwoi ta ndi: “T6i bi€t ¢6 the’ lam dworc, tdi biét 1a tdi ¢6
th€ 1am t6t.” Va & chau Au, nhirng gi ngwoi My nhin nhén 1a tinh than lac
quan thi c6 the€'la sy ki€u ngao.”
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7. Quan Sat Xa Hoi

€t qua kinh doanh t6i gdy anh hwdng xau cho ddi ngii ban hang &
Johnson Wax: Tai sao mrc dd tiéu thu hang hod clia nhitng san
pham chu chd't lai it hon nhiéu so v&i & nhitng hang ban 1& khac?

Ngwoi dai dién ban hang phu trach vé khoi lwgng cong viéc d6 cho la
anh ta bi€t nguyén nhan vi sao: Ngwoi mua & ddy mudn dit nhirng don dat
hang 1on hon, nhung ho ba't lyc. Mot cude chién gitra cdc nha quan ly cia
hai ctta hang bdn 18 khic nhau cho rang san phdm dwoc ban khong ding
gian hang nén sy chénh 1énh m&i nhi€u nhw vdy. Ngwoi quéan 1y ctira hang
dang ban dwoc san pham thi toe chdi viéc giao né cho ctra hang khac, con
ngwoi mua thi khéng phd vor sy dinh tré nay.

b¢ gidi quyét van dé nay, doi ngli ban hang & Johnson Wax da yéu cau
mot lwong ban 1€ twong dwong véoi mot hdoi d6ng ngoai giao song phwong:
la cudc gdp go voi ba cdp: nha quan tri, dai dién ban hang va ngwoi mua.
Tai cudc hop, Johnson Wax da chia sé s& liéu voi nhirng nha quan trj ti cira
hang d¢€ chi ra rang: N&u ho ban san pham khéc di thi diéu nay c6 the mang
lai cho ho thém 5 triéu do la g/t nhuén hang ndm. Phwong phap nay da danh
tring dich.

Patrick O'Brien, lic &y 1a Phé Giam d6c phu trach ban hang ¢ khu vyc
Béic My néi: “Khi ho nhan thay la ho dang tir bd mot co hoi tri gid 5 triéu
d6 la vi cudc chién gitra cdc ctra hang, ho da quyét dinh ho phéi d& bd birc
twong ngan cach nay. Ca ba ca’p dd quan tri nay déu tng h6é ngwoi mua.
Phai ma't mot nam d¢€ ti€n hanh cudc thao ludn nhung néu ho nhan thay
dwoc rang ho mudn lam né thi chi mat vai ngay d€ thay ddi dwore moi thi.”

Chi€n Iwoee ban hang d6 1a vi du minh hoa cho mét trong nhirng bieu
hién cda sy cdm théng: c6 the nhin tha’y tinh hinh kinh doanh tw 1ap treong
cua khach hang d¢€ “gitp” cho khach hang thanh cong. Sy nhay cam dé doi
hdi kha nang bi€t dwgrc nhitng tinh hinh chinh tri va thye t& vEé t6 chire cla
nhitng nguoi khac.

O’Brien nhan xét: “Céch ti€p can tdt nhat 1a hi€u sau hon vé nhu cau
va muc tiéu mua bdn cua ngwoi mua va lam viéc theo hwdng d6 dén cung.
Bi quyét 1a sy thim do va ling nghe d€ biet dwore diéu gi quan trong v&i



thanh c6ng ctia nguwoi d6. B6 1a mot trong nhirng diéu co’ ban cho thanh
cOng trong cong viéc budn ban & th& ky trwdc.”

MO0t trong s6” bieu hién sy thay doi trong viéc ban 1é 1a “quan 1y danh
muc” khi nhitng ngwoi ban 1 & mot ctra hang tap pham (vi du) coi tat ca
nhirng hang tap pham hodc nhirng chat lam mat khac vao lam mot danh
muc riéng, va dwa ra quyét dinh vé nhan hiéu chung thay vi trén co’ s¢ ting
loai mot. Nhung ¢é di€u nguoce lai la, cdch ti€p céan theo sd lwong nay da
lam m&i quan hé cd nhan gitra nhirng dai dién kinh doanh va ta't ca cac nha
quan ly danh muc tré nén quan trong hon.

O'Brien lwu y rang: “Nhitng nha kinh doanh gidi c¢6 kha niing cin bing
dwore th gidi thye voi the gidi gitra ca nhan véi nhau. Ngwoi kinh doanh
chuyén nghiép da di tir sy budn ban dya trén quan hé dé€n budn ban dwa trén
co s& s& lwgng; pham vi chuyén tor nhitng ky nang xa hdi truyén thong
sang hinh miu nhirng nha quén tri 1am viéc tao ra s& lwgng chir khong phai
nhitng ban hop d6ng; tuy nhién ban phai cin bang dwoc nhitng diéu nay.
Ban ¢An c¢6 mit quan hé c4 nhan bdi vi diy van 1a nhing quyét dinh mang
tinh ¢4 nhan.”

Sw théng cam bi€u hién dwdi nhi€u dang. Mot 1a sy nhan thirc nhanh
nhay. Nhung diéu nay ciing ¢6 the dwore nhan thdy & cong ty c6 kha nang
nhin nhén thyc t& va chinh xdc v€ nhan vién cua chinh cong ty ho, céac
khach hang, nhirng d6i thu canh tranh va thi treong va nhirng ngwoi gite
tién dat cwoe khac twr cac hiép hdi dén cac ¢o dong. Kha nang nhin nhan
thye t€ twe tri€n vong cta ho d€ hi€u dwoe ho s€ phan ng thé nao vai
nhirng hoat ddng cuia cong ty, tir d6 dwa ra xu hwdng cam nhan cé tac dong
16'n cho hoat ddng quan 1y ¢6 hiéu qua.

Chil mdt ngan hang tw nhan & Thuy Si k& véi toi ring: “Cong viéc cta
toi c6 gi d6 giong nhuw mot vi cha x&r hodc 1a bac sy gia dinh. Ban khong the
& trong mot ngan hang tw nhan ma khong c¢6 sy cam nhan cdm xuc cua ban,
dac biét 1a sy cam thong. Ban phai hieu dwoc nhirng gi khach hang dang hy
vong, cdi gi ho lo so - thdm chi ngay ca khi ho khong th€ dién ta bang 151.”

Sw cdm thong bit d4u tir bén trong
Nhu Freud nhén xét: “Con ngwoi khdng th€ gitr dwgrec bi mat gi. Néu

miéng ho im lang thi ho s€ ndi chuyén v&i dau ngon tay; sw phan bdi thiic
day bat ra qua ting 16 chan 16ng.” TAm trang bdn chon lo 1ing clia mot



ngwoi dam phan lam nguwoi ta ¢6 4n twong sai [Am v&i sy bi€u hién ngo
ngan cda co ta; thai do td vé khdong quan tdm ctia mot khach hang dang mac
ca gia trong phong treng bay 6 t0 bi hi€u sai 1éch. C6 kha nang tim thay
dwoe nhitng tw twdng cam xdc nhw thé” dac bi€t quan trong trong nhtrng
treong hop khi con ngwoi ¢6 1y do d€ che gidu cam xuc that sy - day la
mot phdn b mét cda cudc sdng trong thé gidi cong viéc.

Hi€u dwoe cdm xtdc cia ngeoi khac ma khdng can ho phéi néi gi mang
ca tinh chd't cia sy cdm thong. Ngudi khdc rat hi€m khi néi ra bang 1o
nhirng gi ho cam thd’y; thay vao d6 ho cho chiing ta bi€t qua giong diéu,
biéu 16 cam xtic trén khudén mit, hay bing nhitng cdch khong 1&i khdc. Kha
nang hi€u dwoc nhirng truy€n dat tinh t€ nay xay dyng trén nhirng nang luc
co’ ban dac biét 1a kha nang ty nhan thirc va ty chi. Khong hi€u dwoc
nhirng cdm xuc cua chinh ban than minh hay khong ngan can dwoc viéc
ching lam ngép long ta thi ching ta s€ roi vao tinh trang hoan toan khong
hi€u dwoc tAm trang ctia ngwoi khéc.

Sw cam thong 1a ra-da do tham xa hoi. Mot ngwoi ban k€ cho tdi nghe
cam nhén dau tién cda cd ay vé diéu khong vui cia mot dong nghi€p: “Toi
dén chd ong chu toi va néi ring “Kathleen dang gip van dé gi d6 - & day
¢ &y khong dwoc vui.” Co &y khong chi y t¢i t6i va khong gii nhirng thu
dién t&¢ di ddm cho t6i ntra. Sau d6, c6 &y tuyén bd' 1a s€ roi khoi day va co
mot cong viéc khac.”

[t nha't thi sy cdm thong dodi hoi kha ning hicu dwoe cam xidc cla nguwdi
khac. O c&p dd cao hon, né yéu ciu kha ning cam nhin va phan éng lai
v&i nhitng mdi quan tAm hay cdm xdc ctia ngwdi khic. O cp do cao nhat,
s cam thong 1a hi€u dwoc nhirng van dé hay mdi lo ngai an gidu sau cam
xudc cta ngwoi khac.

Nhw nghién ctru ctia Robert Levenson tai Pai hoc California & Berkeley
da chi ra, bi quyét d€ biét dwoe bi€u d6 cam xic ctia ngwei khac chinh 1a
st quen thudc mat thi€t véi chinh chiing ta. C6 mot cap vor ch'ong dén van
phong tam 1y ctia Levenson vi hai cudc tranh ludn: cudc néi chuyén mang
tinh trung 1ap “Ngay hom nay cua cdc ban th€ nao?” va mét cudc tranh luan
kéo dai 15 phiit vé mot s& diéu cdp vor chdong nay khong dong tinh véi
nhau. Sudt cudc tranh luan nay, Levenson thu lai nhirng cau d6i dap cua ho
theo tirng cach khac nhau, tir nhip tim dén sy thay doi cam xdc trén khuon
mat ho.



Sau khi tranh cai, mét trong hai nguoi di ra. Ngwoi & lai xem lai cudn
bang vE€ cudc néi chuyén trong khi thuit lai cudc hoi thoai dworc giwe kin vé
nhrng gi c6 hay anh &y thyc sy cam thd'y nhung khong the€ hién ra. Sau do,
ngwoi nay di ra va ngueoi kia quay lai phong thudt lai cing mot tinh hinh tw
st nhin nhan vé tri€n vong ctia ngwoi ban doi kia.

Nguwoi vor hodc chdong ¢ sy d6ng cam cao thwong lam gi d6 kha khac
theong vé tim ly: Co the ho bit chudc gidng ngudi ban doi trong khi ho
thdy d6ng cam. Néu nhip tim clia ngwoi nay trong bang video tang 1én thi
nhip tim ctia ngwoi dang dong cam ciing ting 1én nhw vay; né€u nhip tim
cham lai thi nhip tim ctia v¢r hodc ch'dong ho cling nhw vay. Sy gidng nhau
nay c6 lién quan dé€n hién twegng sinh hoc goi 1a entrainment - mdt dang
diéu tango cam xuc quen thudc.

Quan hé hoa hgp cao nhw thé trong lic nay doi hoi chiing ta phai gat
sang moOt bén nhirng cam xuc cda riéng minh d€ c¢6 th€ dén nhan mot cach
rd rang nhirng tin hiéu cam xdc ctia ngwoi khac. Vi khi chdng ta bi cudn
vao cam xdic manh mé cda riéng minh, chiing ta s€ di theo mdt hwéng cam
xtc khac, khong ti€p thu dwoc tin hi€u nhay cam hon d€ c6 dwoc sy dong
cam.

Charles Darwin cho ring hai kha niing gin b6 chit ché v&i nhau la
truyén dat va hi€u cam xdc déng vai tro to lon trong sw ti€n hod cia con
ngwoi, ca viéc thi€t 14p va duy tri trdt te xa hoi. Qua qua trinh ti€n hoa,
nhitng cdm xtc tiéu cuc - nhw so hai va tirc gidn - chic chin c6 gia trj sinh
ton 1on, ddy nhirng loai vat bi de doa phai dau tranh hodc 1an trén. Theo
cach hi€u nay, tan dw trong qud trinh tié€n hod van con & lai v&i chiing ta
cho dé&n ngay nay; trong sudt qua trinh ngan chin amygdala ctia ban than
chiing ta, chiing ta cdAm nhén va phan &ng manh hon v&i ngwoi khac cling
dang trong tam trang toi t€ hon l1a v&i nguoi trong tim trang t6t. Py ¢6
theé’ 1a mdt phwong phap cho tai hoa vé cam xuc, tao nén sy phan h'6i cho
nhirng cam xuc ti€u cyc hay sy gian di.

Diéu kién kién quyét trede tién véi sy d6ng cam la kha nang ty nhan
thirc, nhan ra dwgc nhirng da'u hi€u ban chat cia cam xuc trong chinh ban
than con nguoi do. Chéng han nhw trong s& nhitng c& van nguwoi co sy
ddng cam va lam viéc hiéu qua nhat la ngwoi c6 kha nang hoa hop dwoc
nhtrng tin hi€u cam xuc cta ban than ho nhat - mot nhan t6 rat can thiét
voi bat ky cong viéc nao can phai cé sy dong cam, to nghé giang day cho
dén viéc kinh doanh va quan 1y.



Diéu nhay tinh &

Nguwoi quan 1y marketing & cong ty phan mém gido duc tai California
k& v&i toi rang: “Ching t6i c6 mot phu nit &€ don dep mot phong trong vai
phit. DAu tién, ¢ 'y c¢6 the sé khong 1ang nghe va sau d6 m&i tham gia vao
cudc noi chuyén. Co &y doc thoai mot théi mot h'di - trong d6 ¢ vai phan
nan hay chi trich rang khong c6 gi phai 1am véi nhitng diéu dang dwoc néi
dén ca - va ¢o ta c ti€p tuc nhu vay, quén ca ngdp. C6 ta khdng biét dirng
lai Iic nao. Co6 ta néi khdong theo mach cau chuyén nao ca.”

Sw tr6i chdy trong ba't ky tac dong xa hodi nao trong pham vi rong lon
ciing anh huwdng t&i entrainment ty phat. Khi hai ngudi bit dau néi chuyén
v&i nhau, ho bit dau roi vao didu nhdy tinh t& cta sy hoa hop nhip nhang,
di cling v&i hoat dong va thdi do cta ho, tdc do ndi va tham chi 1a d6 dai
ngit quing gitra 1&i néi clia ngwdi ndy va phan tng cta ngudi kia.

Sy bit chuwde 13n nhau tiép dién bén ngoai sw nhan thitc tinh tdo va do
phan nguyén so’ nha't ctia bd nao diéu khién. Co’ ch€ hoat ddng nay két hop
voi to'c dd nhanh chong ngoan muc, khodng 50 Tan 1 gidy. N&u sy phdi hop
trr ddng nay mat di, chiing ta s& cdm thay khong thoai mdi 1am.

Mot trong s& nhirng diéu chinh 14n nhau chinh 1a sy bi€u 10 trén khudn
mat. Khi ching ta nhin thdy mét khuoén mat vui vé (hay mot khuén mat
gidn dir), né goi 1én cam xidc twong wng trong ching ta, mac du khé nhan
ra. O cap do ching ta cam nhan dwoc thai d6 va bi€u hién trén khuén mat
ctia ngudi khdc, ching ta bat dau sdng trong khong gian cdm xtc cta ho; vi
co th€ chiing ta s& bit chudc ngwdi khidc va ching ta bit dau c6 sy hoa
nhip cam xuc.

Bai hoc dau tién vé sy cdm thong bit dau tir thdi tho Au khi chiing ta
con nim trong vong tay clia cha me. Nhitrng lién két cam xdc du tién nay
tao dwng nén co’ s& d€ hoc cach hop tac va tham gia vao mot tro choi hay
mot nhém. Ching ta ki€m sodt dwgc mirc d6 cadm xtc nao thi s€ quyét dinh
cap d6 ky nang xa hdi cua ching ta. LA’y vi du bon tré choi trong san khong
bit dwoe nhitng tin hiéu quyé&t dinh d& phoi hop mdt cich nhuan nhuyén;
khi ching mudn tham gia trd choi, chiing chi thwdng hiing hdi bét tay vao
tro choi va do dé ching pha vo' né.

Mait khac, nhitng dira tré ¢ ky nang xa hoi hon thwong dgi va quan sat
mot ldc. Péu tién, chiing hirng thd véi tro choi va sau d6 tham gia mot cach



1ién mach v&i sy khéi dau ty nhién. Piéu nay ciing giong voi nguoi 1on:
ndm dwoc nhip x4 hoi va bt kip nhung ngudi 1am viéc cling v&i ho 1a rat
can thiét.

Vi ¢6 sy khac nhau vé viéc ching ta hoc dwoc nhitng ky ning co’ ban
vé nhan thitc xa hoi nén trong mdi ngwoi cé sy khic nhau twong ing vé
kha nang tai novi lam viéc dya trén sy cam thong. Sy cam thong bi€u hién
ky nang co’ ban cho ta't ca nhirng k¥ nang xa hoi quan trong cho cong viéc.

Nhung ky ndng nay bao gom:

4 N\
Hiéu ngwoi khdc: Hi€u dwgrc nhitng cam xic ctia ngwoi khac va
tri€n vong cda ho, d6ng thoi chtt ddng quan tdm t&i nhirng diéu

ho dang lo lang.

& %

4 N\
Nuéi dwong dinh hwong: Kha nang doan treedre, nhén ra va dap

trng ca nhu cau cua khach hang.

\_ 4

4 N\
Néang do ngwo'i khdc: Tha'y dwoe nhirng nhu cau phat trién cta
ngwoi khac va ung hd kha nang ctia ho

\_ 4

4 N\
Thiic ddy sw da dang: Kham pha ra nhirng co’ hoi qua nhiéu
ngwoi khac nhau

. J

Nhdn thikc vé chinh tri: Biét dwoc tinh hinh chinh tri va xa hoi
trong mot to chirc.
o J

HIEU NGUOT KHAC

Hieu duwoc nhirng cam xidc cia nguwoi khac va mong mud'n cua ho,
d'6ng thoi cha dong quan tim téi nhirng diéu ho dang lo lang



Nhirng ngwoi ¢6 kha ning nay:

4 )
RAt chid y d&n nhitng dA'u hiéu cdm xdc va biét 1ing nghe

\_ J

4 )
Thé hién sy nhay cam va hi€u dwgc mong mudn ciia nguoi khac

N J

Gitp do trén co’ s tha'u hi€u dwgrc cam xidc cia moi ngwoi.

Tro' 1y tai mdt cong ty thiet k& 1én miéu td cdm xiic dAy thu hin xuit
phat tr mdt dong nghiép tinh khi tha't thwong nhw sau: “V&i mot cai lic
mat, anh ta tré thinh mot ngudi ra't khé tiép cin; anh ta boc 10 tin hicu
“dung lam phién t6i” nén t6i bi€t minh phai tranh xa anh ta. Nhwng néu toi
c6 phdi trao d5i v&i anh ta mdt lic nao d6 thi thdi s& d€ thoi gian nay ngin
thoi. Téi khong néi duia hay néi gi khac ca - vi mot Tan t6i da lam thé va
anh ta da tr¢ nén gian dwe. Do vy, t6i t6i ludn néi giong déu déu budn té,
hau nhw 1a rd't ngdy ng6 v&i anh ta.”

Cau mau chdt & diy 1a “V&i mot cdi liéc mét, anh ta tré thanh mot
ngwoi ra't kho ti€p cin”; d6 1la da'u hiéu bdo cho ngwoi trer 1y nay bi€t cach
d6i x& vori dong nghiép thiét k& tinh khi tha't thwong nay. Trong cdng viéc,
chiing ta lién tuc nim bit dwoc nhitng tin hiéu cdm xtc va diéu chinh hanh
vi trong rng cta chiing ta. Thi€u di sy quan st do, ching ta dé gip phai
nhiéu tha't bai do nhirng cam xdc khong virng vang cta nhitng ngwoi lam
viéc cung ching ta gdy nén. Sy cdm thdng 1a y€u t6 can thi€t nhw 1a mot hé
thdng chi dao cdm xtc, din dit chiing ta xoay s& v&i cong viéce.

Y hoc la mét linh viec m&i nhan thdy dwgc nhirng 1o ich twe sw d6ng
cam, phan nao d6 la vi mét vai 1y do kinh t&€ ¢c6 strc thuyét phuc. Trong thoi



ky c6 sw canh tranh ngay cang cao vé sy trung thanh ctia bénh nhan, nhung
bac sy cang c¢6 kha nang nhan bi€t cam xuc cia bénh nhan t6t thi cang
thanh cong trong viéc di€u tri hon 1a nhitng dong nghi€p kém nhay cam
hon. Puong nhién 14 nhitng bac s§ ¢An nhan thd’y dwoc nhitng lo ling va
kho chiu ctia bénh nhan d€ c6 the diéu tri cho ho mdt cach hi€u qua. Tuy
nhién, c6 mot nghién ciru da chi ra ring bdc sy rat hi€m khi chiu 1ing nghe.
Céc bénh nhan thuong cé trung binh khodng 4 thic méc trong d4u, nhitng
trong sudt thoi gian t&i kham bénh ho chi ¢6 thé hdi dwgrc chi mot hoac hai
cAu. Mdi T4n bénh nhin bét dau néi thi bac sy lai cit ngang, trung binh 12
trong vong 18 gidy.

Nhirng bac sy it 1ing nghe thi d& mic vio nhitng vu kién hon - it nhat 1a
& My nhw vay. Trong s& nhirng bac sy lam nhi€m vu cham séc chinh,
nhirng ngwoi khdong bao gior bi kién vi ¢6 sor sud't thi dwore chi ra 1a nhirng
ngwoi ¢ kha ning truyén dat t6t hon nhirng d6ng nghiép dé bj kién khéc.
Ho danh thoi gian d€ néi cho bénh nhin biét vé nhitng hy vong tu cac
phwong phép chira tri, d€ cwoi, d€ cho vui, d€ hdi y ki€n cda bénh nhan va
ki€m tra xem ho hi€u dwore dé€n dau, dong thoi d€ khuyén khich bénh nhan
néi chuyén. Va thoi gian ¢an cho mdt vi bac sy cé dwoc sy cam thong
thanh cong 1a bao nhi€u? chi c6 3 phuit.

Hinh thanh long cdm thong

Sy ddng cam da dat t&i R&D. Céac nha nghién ctru quan sat khach hang
stt dung cac san pham cta Cong ty - & nha va khi lam viéc - cling gidng
nhr mdt nha nhan loai hoc khi quan sat nhrng nén van hoa khac nhau. Li€c
nhin vao th& gidi ctia khach hang nhw vay s€ hi€u dwore ddy du hon la
thong qua pham vi dac thu ciia nhirng nhém tip trung va nhirng nghién ctru
thi treong.

Sw tham do gan glii v&i cudc sdng ctia khach hang nhw thé két hop voi
ddc di€ém sin sang thay ddi clia cong ty 12 mot sy k&t hop c¢6 hiéu lyc 1on
d€ thyc hién doi méi. Khi hang Kimberly - Clark ci nhirng quan sat vién
t&i quan sat nhirng 6ng bd ba me va nhirng dira tré maéi biét di s& dung ta
16t, ho nhan th&y ring nhitng dira tré niy ¢an c6 budc di dau tién ciing voi
ta 16t “In d4n 1én”. Sy tha'u hi€u d6 dan dén sy ra doi cla loai ta Huggies
Pull-ups ma bon tré c6 thé tv mang dwoe va ho da ¢6 dwoe doanh thu hang
nam 1én t&i 400 triéu do la trwedre khi cac d6 thu canh tranh phat hién ra.



Kha nang hi€u dwgrc nhu cau chia khach hang ty nhién dé€n v&i cac nha
quan ly nhirng bd phan phat tri€n san pham tdt nhat. Bi€t dwoc nhieng gi
thi trerong can ¢6 nghia la cam thong dwoc voi khach hang va sau d6 phat
trién san pham phu hgp véi nhu cau cda ho.

Tai Cong ty 6 t6 Ford, ki€u miu nhadn manh dwoc dwoc sit dung trong
thi€t k& cta chi€c Lincoln Continental. Lic dau, nhing ky sw cé nhirng
lién hé rat siu sdc v&i chli nhan cla chiéc xe, td't ca ho déu dang c& ging
séng ch¢’lai.

Thay vi phwong phdp cii khi ma nhirng nha nghién ctru thj trwong
hwong vao cac nhom tap trung nhieng chi nhan cia nhirng chi€c xe va dwa
ra két qua, cac ky sw dd danh mot tuén d€ tro chuyén v&i nhirng ngwoi da
mua xe Continentals. Nhiém vu cda ho Ia bi€t dwgc nhirng chi xe doé thich
di€m gi & chi€c xe nay.

Nick Zeniuk, mot quan 1y dw an da néi véi t6i: “Cac khach hang nhan
thirc va cam nhan dwgc chat lwong dic biét va ho danh gid san pham nay.
Do vay, ching t6i phai hoa nhip dwoc voi cam xtc ctia khach hang. D€ lam
dwore diéu nay, chdng tdi phai c¢6 sy cam thong. Téi da néi voi nhirng nha
phu trach thiét k& rang: “Hiy quén di s& liéu cic dng nhin thdy tr ban
nghién ctru thi treong. Hay di ra ngoai va néi chuyén v&i nhirtng ngwoi ma
ban bdo cdo d6 néi t¢i. Hiy 1ing nghe, cdm nhdn, thau hi€u. Nhin vao mét
ho va nim b4t nhitng cdm nhén c6 gid trj vé nhitng c4i ching ta can.”

Huwdng ti€p can con ngwoi nay mang lai s thdu hi€u ra't 1on vé nhirng
khach hang trong phong v&i nhirng ky sw 6 t6 vi ho da tao ra duwgc nhirng
chi tiét ky thuat. Zeniuk nh¢ lai: “Ho quay vé voi mot cudn bang video vé
mot khach hang va néi: “céc ban khong thé€ nhin thd’y nd, nhirng tai day anh
ta dang cdm thay ra't siu sdc nhitng gi anh ta dang néi”. PAu tién, ching toi
phai nhan ra dwoee ta't cd nhirng di€u nay can dwgc hi€u nhw thé nao va sau
doé, tim ra nhirng thtr gid'ng nhw thé trong linh vyc clia ky sw - d6 1a nhirng
chi tiét ky thuat d&1am cho chi€c xe tién nghi va dé diéu khién hon.”

Nghé thuat ling nghe

Giam do'c kinh doanh ctia mot cdng ty moi gidi & Phd” Wall da néi voi
toi: “Khi ban khong con hy vong vao viéc kinh doanh ban cling khong
mudn ling nghe gi nira. Trong budn ban, khong gi t6t hon 14 khi c6 ngudi
phan ddi lai va ban c6 the néi: “Anh hoan toan ding - ching tdi nén xem



xét ky diéu d6”. Ban s& 1am t6t hon néu ban c6 th€ 1dng nghe va cam thong
voi qua di€ém cia ngwoi khac.”

MOt cdi tai bi€t hoa diéu nhip nhang la tim diém cia sy cam thong.
Ling nghe t&t 12 y&u t& can thiét cho sw thanh cdng trong cdng viéc. BO
Lao dong My wéc tinh rang trong tdng s& thoi gian ching ta danh cho giao
ti&p thi c6 22% la danh cho viéc doc va viét, 23% d€ néi va 55% d€ lang
nghe.

Ling nghe 13 cd mdt nghé thuat. Budc dau tién 1a nim duoc tu twdng
ring trede hét nguoi ta mé long d€ 14ng nghe; cdc nha quan 1y cé chinh
sach “mé”, ngudi cb the tiép can dwoc hay cd ging tip trung ling nghe
nhirng gi moi ngwoi phai nodi, 1a hién than cia kha nang nay. Dwong nhw
moi ngudi ciing d& néi chuyén v&i nhitng ai mudn ling nghe hon.

Trong cong viéc budn ban nhin nhan vé sy cam thong con kha han hep,
ho cho ring ném bét trong lai ciia khach hang s& 1am mat di viéc ban sin
pham va dich vy ma khach hang khong thyc sy mudn hodc can. BPwong
nhién di€u nay cling ham y mot cdi nhin hoi hoai nghi va ngo nghéch vé
nhiém vu ctia ngwoi ban hang nhw the chi 1a ban hang ch khéng phai la
xdy dyng hay nang cao m&i quan hé véi khach hang. Mac dii, mot cdi nhin
sang stia hon vé ban hang nhin nhan coéng viéc nay phai ling nghe tdt va c6
ky nang thdu hiéu nhirng gi khach hang can va sau d6 tim ra cach de€ déap
rng nhitng nhu ciu d6. Bai hoc sy cdm thong 12 ndm & di€ém mau ché't cla
viéc kinh doanh c6 hiéu qua, da dwoc xdc minh bdi mdt cudc khao sat vé
mot miu ngiu nhién khdch hang & cdc ctra hang bén 1& 1on va nhd & My
khi dwgrc hdi vé nhirng dai dién kinh doanh dién hinh.

Theo khudn mau cii thi bdn hang phai c6 thdi dd rat nha nhin, nén né&u
ngwoi ban hang td ra thdn mat thi khong thé ding virng dwoc. Biéu d6
khong du d€ chirng td 1a ngwoi hedng ngoai; sy dong long clia ngwoi mua
hwong vE nhieng ngwoi ban hang c6 sy dong cdm nha't - nhirng ngwoi quan
tam dén nhu cau va nhtrng lo ngai ctia ho. P6 dac biét ding n€u sy dong
cdm d6 gin b6 chit ché vé&i nhan thirc rang dai dién ban hang 12 ngudi c6
the tin teong dworc.

Khi d6ng cam thi€u thanh thyc

“Trwdec tién, to6i mudn cam doan v&i cac ban rang diéu quan trong nha't
la bon tré - ching la wu tién hang dau. To6i bi€t mot vai ngwoi trong s cac



ban dang lo l4ng. Nhung néu ching toi nhan ra diéu gi d6 cé thé€ giy hai
cho bon tré thi chiing t6i sé dung lai ngay.”

D6 1a 161 mé& dau bai phat bi€u n'dong hau va chic chin cta Gidm doc
mot hing chuyén tdi ch& kim loai tir tro cta chi't d6t cong nghiép. Ong ta
da c6 bai phat bi€u voi cha me va cac thiy cd gido ciia mét treong trung
hoc tai thi trdn nhd noi xi nghiép ctia 6ng dang chuyeén toi; xi nghiép nay
c6 th€ sé chay do tr treong hoc nay xudng phd’, diéu nay van cho sy phé
duyét cudi cung ctia chinh quyén dia phwong.

Khi dng Gidgm doc lwoc qua céc diém chinh vé nhirng gi s& dién ra & xi
nghi€p nay - cong viéc no s€ ti€n hanh, ich lgii cho nén kinh t€ khu vuc - sy
chan thanh va quan tdm cia Ong ta v&i sy khoé manh cfia bon tré va dia
phurong ho d3 16i kéo dwgec ngwdi nghe. Ong ta c6 vé nhw rat hi€u va cam
thong.

Tuy nhién, khi d€n giai doan cha't va'n va tra 1oi chat van. Mt trong s&
cha me & d6, mot nha hod hoc, da hdi: “Nhwng khdng phadi 1a cac 6ng dang
ti€n hanh x& 1y tan tro cé chira cha't doc sao? D6 khong phai 1a cha't doc
gdy ung thw chir? Cac 0ng s€ bdo vé cdc con tdi khdi nhirng chat doc d6
nhw thé ' nao?”

V&i cau hoi d6, vi Giam doc tré nén boi rdi, & tw the” phong thd va
tham chi 1a d61 khang - ddc biét khi cdc phu huynh khac ldc nay khong con
tin twdng nira yéu cau Ong ta trd loi vé viéc tai sao Ong ta khdong dé clp sw
that nay sém hon.

Cudc gap mat két thic voi quy€t dinh cta cac vi phu huynh 1a sé trao
doi vori mot chuyén gia vE cha't ddc cong nghiép va yéu cau nha quan ly dia
phurong to chirc cac phién tau tredre khi phé duyét xay dwng k& hoach nay.

C6 th€ st dung sy dong cam nhw 1a mot phwong ti€n de 16i kéo van
dong. Biéu nay bi€u 16 thwong xuyén nhw 1a sy d6ng cam gia tao, mot diéu
bd gid tao mang tinh xa giao ma cé th€ ti€u tan nhanh chéng né€u bi phat
hién ra. Mot ngwoi ban da phan nan véi téi vé nhan vién ban hang tai mot
ctra hiéu quan 4o dit tién ma co Ay thich ngdm qua: “Ho ludn ludn néi 14
ra't vui duoc gdp ban va ctt di vong vong theo toi c& ging bat chuyén. To6i
thi chi muén ho d€ t6i mot minh cho d&n khi t6i ¢ cau hdi gi d6.” R6i sau
dé mot ngay kia, trong lic vo y, mdt trong s& nhirng nhan vién ban hang da
thd nhan rang o6ng chil cta ho da hwdng din ho cich bét dau mot cudc néi
chuyén than thién v&i nhirng khach hang trede khi ho mua nhirng mén



hang dit tién. Tuy nhién, sy than thién bj thic ép nay khong hé cé vé that.
Thyc cha't né lai ngan can ban t6i mua hang.

Ching ta c6 nhirng cach bao vé€ bam sinh d6i v&i nhirng thai dong cam
gia tao nhw thé - kha nang cam nhan dwgc khi sy dong cam khong thanh
that, nhw treong hop nhw ban t6i. Nhirng nha nghién ctru da danh gia dwoc
nhitng nguwdi c6 kha niing 16i cudn, ho chi ra rang nhirng ai chi y&u bj thic
day bdi ddong co nham hi€m d€ lgi dung con ngwoi cho muc dich riéng cua
minh thi ¢6 sy d6ng cam it nha't. Ngwore lai, nhirng ngwdi ¢6 niém tin - tin
tedng rang vé co ban moi ngudi déu tot, thi ¢6 xu hwdng hoa nhap cam
xuc ra’t cao.

Tranh d6ng cam

Sam la ngwoi khdng ¢ xdc cam. Anh ta nha'c dién thoai, nghe thad'y mot
giong nirc n& hdi yéu cau gap v clia anh ta, Marcy, va anh ta vui vé dua
dién thoai cho vg, “Marcy, di€n thoai cua em.”

Elaine Hatfield, nha tdm 1y hoc ctia Pai hoc Hawaii bi€t anh ta, néi
ring: “Sam lang quén nhirng tin hiéu cdm xic vi anh ta khong the khong
chi y dén.”

Khong da de c6 kha nang dong cam - ching ta phai lwu y dén yéu t&
nay. Nhwng mot s6 nguoi ¢6 vé nhw thi€u sy dong cdm nhwng thye sy 1a
ho lam nhw th& 1a ¢6"y va ¢6 muc dich; ho ¢6 thé lang tranh quan tam d€
duy tri sy khé khén va ceong lai sy thoi thic gitp do. Trong mot gi¢i han
c6 ching myc, di€u nay khong hoan toan 1a diéu xau xa & noi lam viéc.

Céc nha quan ly nhiét tinh tap trung vao cac mdi quan hé hoac lam thoa
man nhirng nhu cau cam xuc cia moi ngwoi ¢ lgi cho nhirng doi hdi to
chirc thi thé€ hién di€u nay rat it. Trong nhirng treong hop gid tri nhan thire
dwoe cia sy dong cam dwoe cho 1a qua cao - vi du nhw trong mdt cudc
dam phén vEé lrvong - thi ca hai bén déu c6 the€ phai giam bot sy d6ng cam
di. Cling nhw vy, cac ludt sw cé ti€ng vi sy tho o dwoc rén luyén doi voi
nhtrng lo ngai cta bén kia trong sudt vu kié€n. (Méc du nhw ching ta thdy &
Chuong 8, nging d6ng cam hoan toan khong phai 1a chién lwg'c dam phan
c6 hi€u qua).

C6 the ¢c6 mot vai di€m khon ngoan khi ki€ém ch& dong cam, dic biét
khi n6 c6 th€ di dén viéc dinh ra nhirng k& sach dwoe gitr kin trong to chirc.
Khi ching ta qua d6ng cam v&i nhu cau cia mot ngwoi nao khac, ching ta



dé c6 xu huwdng gidp do' ho dén cung tham chi ngay ca khi nhirng quyét
dinh d6 hai dén loi ich tap the.

Twong ty nhw the’, n€u chi ¢6 cai dau ma khong c¢6 trdi tim thi cé the ra
nhirng quyét dinh s€ dem lai k€t qua trdi voi mong doi. D6 da 1a treong
hop xdy ra & nhiéu cong ty ma da lién tuc giam s6” lwgrng nhan vién, sau d6
ho ty nhin thdy nhirng nhan vién chdn nin di ra di bi mién cwdng hoic
khong con tin cdy ntra. MOt s6' nha quan ly da tranh né cam xuc ctia nhirng
ngwoi ho lam viéc cung don gian d€ tranh phédi quan tdim dé€n nhirng cam
xuc d6 - mot manh khoé lam cho ho dwong nhw ¢6 vé ddc doan hay lanh
lung.

Thi€u dong cam c6 the giai thich cho nhirng gi da xdy ra v&i vi bac sy
phau thuit cho mot ngwdi ban cua tdi vi mot cuc mau & chan co &y. Khi
ong ta giai thich v&i co &y rang rai ro clia ca phau thudt nay 13 ¢d &y c¢6 the
ma't mot chan thi ban cua tdi khoc oa I1én.

Ong ta néi: “Né&u ¢ ¢t khéc 16¢, ¢b s& phai tim mot bac sy khdc chiva
chay cho ¢6.”

Va c6 &y da lam nhuw thé’

No6i dau ttr sy dong cdm

Mot y ta da lam viéc tai mot khoa nhi dwore bay nam, nhwng bay gior ¢6
ay dang yéu cau dwoc chuyén sang mdt khoa khac. Tai sao lai nhw thé?

“T6i chi khong the ti&p tuc dm nhitng dira tré nhd sip chét vi ung thw
ntra. Diéu nay that khé khan doi voi t6i.”

NOi dau ctia ¢O y td nay chi ra mot nghién ctru vé “ndi dau tir sw dong
cam” - khi mdt ngwoi cdm nhan dwoc ndi dau budn ngwdi khéc. Thay vi
giip do bon tré quén di dau don va lo au thi ¢6 y ta nay lai cdm thdy ban
than minh cling ¢ trong tinh trang nhw th¢”.

Sw dong cam pho bi€n nha't khi ching ta cam thay ban than dau bu'6n
sdu sic vi ai d6 ching ta quan tdm dang dau dén. Vi du nhw, sy quan tim
d&n mot ngwoi ban dang gap khé khan - chaamg han m{t dong nghiép dang
so’ bi thdi viéc - c6 th€ khudy ddng 1én nhirng cam xuc twong tw nhw thé
trong chuing ta. Hién twgng nay xdy ra khi mot ai dé cé sy dong cam cao
hwdng vE nhirng trang thdi cdm xdc tiéu cyc ciia mot ngwoi khac va khong
c6 nhirng ky nang ty diéu chinh d€ kim nén sy dau don do d6ng cam cua
ban than.



Nhirng ngwoi trong nganh y t€ phai “t6i luyén” ban than d€ veot qua
ndi dau tir sy d6ng cam; nhitng ciu néi diia cia ho vé nhitng bénh nhan sip
chét nhr “nhirng nguoi da ra di” 1a mot phian cia bé ngoai cam xic, mot
cach d€ veot qua sy nhay cam caa ban than. Ta't nhién, sy nguy hi€m & day
14 cudi cuing ho s& tré thanh mot ngwdi nhw 6ng bac sy phau thuit khong c6
cam xuc néu trén, ngwoi da dudi ngwei ban cua toi di. Piéu méi mé trong
cdc chwong trinh & tredng y khoa 12 dd bit dau day sinh vién ki€m soat ndi
dau cda ban than mét cach hiéu qua ma khong danh ma't s¢ dong cam.

Nhirng nhan vién nhw nhitng ngwoi lam viéc & b6 phan dich vu khach
hang - ngwoi thweong xuyén phai d6i mat voi nhieng ngwoi & trang théi toi
té, ciing dang c6 nguy co’ bi ndi dau do d6ng cdm xam 1an. Van dé nay
thwong gdy tai hai cho nhitng ngwoi lam nghé ctru gitp, hang ngay phai
d61 mat v&i nhirng ngwoi trong hoan canh tham khoc. Cach giai quyét 1a
van gitt cdm xic c&i mé, nhitng phai thong thao nghé thuit ty diéu chinh
cam xtc, nhw thé ching ta s& khong bi 14n 4t b&i nhitng dau dén nim bt
ter nhirng ngwoi chiing ta gap.

P'ong cdm chinh tri

Co6 sy dong cam c¢6 tinh chinh tri: Nhitng ai ¢6 it quyén lyc dac biét
mong mudn hi€u dwere cam xidc cia nhirng ngwoi ¢6 quyén lyc; trong khi
d6 nhirng ngwoi ¢6 quyeén lyc thi lai cdm thady khong ¢6 bon phan phai bi€u
10 sw thong cam. N6i theo cach khac, hié€n twgng thi€u dong cam da nghién
ctru 1a mot cach d€ nhirng nguoi ¢6 quyén lyc ¢6 the ngdm xac nhén uy
quyén cua minh.

Trong sudt cudc van dong doi quyén binh dflng cho ngwoi da den,
Martin Luther King Jr. d3 rd't ngac nhién vé viéc nhirng ngudi da tring da
hi€u biét it nhw thé nao vé cam gidc ctia ngwoi da den; 6ng ta ndi, ngwoi da
den nhay cdm hon nhiéu vé viéc nguwoi da tring cadm thay nhu thé ndo, néu
de€ ton tai trong xa hoi phan biét ching toc. Ly 1€ tranh cii twong tw nhw the
mot muc cho rang v&i nhitng phu ni c6 trinh d6 bi 4p bikc trong xa hoi, ho
phai c¢6 duoc sy cam thdong hon dan ong.

Nghién ctru vao nhirng nam 1970 va 1980 da dwa ra sy twong quan
mang tinh phd dinh gitra vi tri quyén Iwc va kha nang dong cdm. Nhung
ngay nay diéu do6 c6 the van con it thanh sy that, k€ tir khi nhirng t& chirc
ngay cang tré nén hwdng vao tap th€ va it theo thir bic mot cach ha khic



hon. Ngay nay, yéu cau v&i nha lanh dao hién dai bao gom ca ky nang cam
thong; phong cich ddc doan nhw tredc kia khong con hi€u qua nhu mot
thoi né da ting nhw vay.

Nhitng ai van con gat bd sy dong cam thi c6 vé ling ting trong cong
viéc, hodc 1a qua “y&u dudi”, lam nhw vay vi hai hieu Iam chd y&u. Mot 1a
nham 14n d6ng cam v&i sy phan tich tim 1y; thi hai 1 hi€u sai ring d'ong
cam v&i moi ngwoi cling giong nhw “d6ng tinh” v&i ho.

T6i nhé d€n budi néi chuyén voi nhirng nha 1anh dao trong déi quan ly
& Lockheed Martin, mot cong ty khong gian vii try, ma da trai qua giai doan
cit gidm nhan vién 16n. Nhidu nha quan 1y da cho thdi viéc hang trim nhan
vién - mot cong viéc ma mot vai ngwoi dd mo ta 1a di€u khé khan nha't ma
ho da twng lam. T6i dé cip chuyén mot vai nha quéan 1y s¢ dong cam sé lam
ho qud mém 1ong d¢ dwa ra nhitng quyét dinh cirng rin trong cong viéc va
t6i hoi ho li€u ho cé nghi d6ng cam cé y nghia quan trong khong. Mot
ngwoi tra lovi: “Tuyét d6i quan trong. Khi chiing t6i phai d€ hang nghin
ngwoi ra di thi nhirng ngeoi dang & lai sé theo d6i.” Ho phai chiu dung sy
sa thai mic di dau budon. Nhung ho néi véi toi ring néu ho khong bit tay
vao lam viéc d6 v&i sy d6ng cam thi né ¢6 th€ lam moi ngwoi nan long va
thu dich.

Hay xem nhirng nhan vién dwoe d6i x&r nhw thé nao khi t6 chiec da
déng ctra hai cong ty. Tai GE, nhan vién dwoc thong bdo trwdc hai ndm
ring cong ty c6 thé s& déng ctra va cong ty nay da nd lyc ra't 1én trong viée
tror gitip sau khi bi thai h'6i d€ gitp ho tim dwoc viéc. Con & cong ty kia,
chi thong bdo déng ctra tried'c mot tuan khong cé nd lyc gitp do nhan vién
cO dugrc cong viéc khac.

Két qua ra sao? Gan mot nam sau d6, phéan 1on s6 nhan vién da twng
lam viéc & GE noéi rﬁng d6 1a mot chd lam ra't to't, va 93% khen ngoi dich
vu chuyén doi cong viéc danh cho hg. Con & cong ty kia, chi 3% nhan vién
néi rang d6 1a chd lam t6t. GE di gin git dworc rat nhiéu thién chi, trong
khi cong ty kia lai d& lai mot sy thit hin cay déng.

NANG PO'NGUOT KHAC

Thay dwec nhirng nhu cau phat trién cia ngwoi khac va ung hg kha
nang cua ho



Con nguwoi ¢6 kha nang nay:

4 N\
Thtra nhan va khich 1€ sirc manh va tai ndng cia moi ngwoi

\_ J

4 2\

Puwa ra thong tin phan h'6i htru ich va nhan ra nhtrng nhu cau cta
moi ngwoi vi sy phdt tri€n cao hon
\_ J

La ngwoi ¢ van ¢6 kinh nghiém, ¢6 sy hwdng dan ding lic va
dwa ra sy phan chia cong viéc ma cé the’ thir thach va nudi dwong
nhirng k¥ nang cta con nguoi.

Day 12 nghé thuit con ngwoi v&i con ngwdi; tAim 1ong mudn hwedng dan
va nang do 1a hoat ddng chi bao. Hi€u qua cua viéc chi bao lai xoay quanh
sw cam thong, kha niang tp trung vao chinh cam xuc cta ching ta va chia
sé cam xuc aYy.

Trong mot nghién clru vEé cac gidm sat vién, cac nha quan 1y va cac nha
quan trj cia 12 t6 chirc 1on, sy tdc ddng cua viéc nang do ngwoi khac dwoc
th’y rd nha't & nhirng giam st vi€n vi ky nang nay cdé tinh cha't quyét dinh
trong viéc quan 1y nhirng ngwoi tham gia vao cdng viéc & vi tri tién tiéu
nhw nhan vién ban hang, cong nhan san xudt day chuyén va nhtrng cong
viéc teong ty nhw th€. Khi pham vi anh hwdng ciia mdt nha quan 1y hay
quan tri tang 1én thi nhirng co’ hoi truc ti€p d€ nang do ngwoi khac cé the
giam di trong khi nhitng ky nang khac nhw kha nang lanh dao lai c6 the
xud't hién & mirc thich hop hon.

Nhung di c6 ding nhw thé thi “nguoi dirng dau mot to chirc ban chat
la mot nguoi thay.”, Harry Levinson - ngwoi di ddu trong nghién ciru tim



1y néi v&i téi nhw vdy. Anh ta néi thém rang: “Ngay nay con ngudi cin
nhan ra rang ho dang ngiy cang c6 trinh d6 cao hon khi ho van ti¢p tuc
cong viéc - néu khong ho sé khong tru lai dwgee.” Sy hedng dan hay cd van
nhié€t tinh s€ giup cho nhan vién lam viéc td6t hon, nang cao long trung
thanh va sy thod man trong cong viéc, dan dén sy thing tién va trd lwong
cao hon, va ha thap ty I¢ thué¢  doanh thu.

Mot quan hé c¢&i mé va tin twdng 14n nhau 1a nén tang cho sy thanh
cong trong viéc hwdng dan trén co' s& cong viéc. D6 12 mot k&t ludn ra't 16
rang khi héi vé kinh nghi€ém ban than cia 58 nha quan 1y hang dau, ta't ca
cac phé giam doc hodc cao hon & cac cong ty ¢c6 doanh s& hang nam 5 ty
d6 la tr¢ 1én. Nhirng nha quan trj nay tap trung vao nang do nhitng nguoi
ho nhin thdy ¢6 tiém nédng 1on. Nhe mot nha quan tri & cdp dd cao da dwa
ra: “T6i rat vui gidp do’ ai ma téi hy vong vao cong viéc cua ho, nhung t6i
thie s dwa vao nhirng ngwoi tai nang - toi thic day ho vegt xa ban than
minh.”

Ho danh nhiéu thdi gian hwéng din nhat d€ c¢d ging dAy manh viéc
thyc hién cong viéc, chi y&u 1a dwa ra phan h6i va 1o khuyén nham phat
trien nhirng k¥ nang can thi€t. Nhin chung, nhirng lo/i nhan xét cia ho déu
tich cwc; ho chi danh khoang 5% thoi gian d€ d6i dién v&i viée thwe hién
khong hi€u qua.

Bi quy&t thanh cong c6 phdi nhw nhitng chi dan? Sy huwdng dan t6t nha't
the hién sy quan tdm ctia cd nhan mot cach chan that vao nhirng nguoi ho
hwong dan, ¢6 sy cam thong nhirng nhin vién cua ho. Sy tin twdng 12 y&u
t0" quyét dinh - khi ¢6 it niém tin vao sy hwdng dan, nhitng 16 khuyén tré
nén khong dwoc chi y t¢i. Diéu nay ciing xdy ra khi sy hwedng din lanh
lung v6 cam, hodc 1a m&i quan hé dwong nhw qua phién dién mot chiéu
hoic 1a ty thod man. Nhitng ngwoi huedng dan tot nha't 1a nhitng ngwoi the
hién sy ton trong, dang tin cdy va c6 sy dong cam. Tuy nhién, khi nhan
vién phan ddi sy thay doi hodc trd nén khé khan thi nhirng kinh nghiém lai
khong dang dwgce khich 18 d61 v&i ngweoi hwong dan dén ndi ho c6 xu
hwdng khong con nd lyc nia.

Phé Gidm doc cua mot tip doan truyén thong 1on ndi véi toi: “Nhin lai
tredc kia, mot trong nhirng that bai 1n nhat cua t6i trong kinh doanh
khong phai 1a tim ki&€m sy hwdng din trong nhirng nim d4u. To6i rat so...
toi khong yéu cau ¢ 1oi khuyén vEé viéc giai quyét moi thir nhw thé nao. Vi
vay, toi da cham dirt cdc moi quan hé c6 sy hedng dan tiém tang. Gio day,



mot tror 1y tré cta toi s& xud't hién & cira phong t0i yéu cau toi hwdng din
cd &y lam thé& nao d€ ti€p can Giam ddc vi van dé gi do, hoac 1am thé nao
de giai quy€t mot vai tinh huéng. Co &y ra't thong minh.”

Hinh 4nh 1y twéng vé chi din hodc c¢& van 1a mdt ban tay day dan kinh
nghiém gitp do nguoi tré hon can dwoc gitp do d€ vieon 1én. Tuy nhién,
nhitng ngudi ¢6 tai hwedng dan ngwdi khac thi cling ¢6 thé 1am thé” véi bat
ky ai - thAm chi 12 nhirng ngwoi cAp cao. Sy hwdng din hwdng cao hon -
gitip do° mot cap trén lam cong vi€c t6t hon - 1a mdt phian cia nghé thuat
nay.

Nghé thuat phé binh

Trong mo6t nghién cru vé anh hwdng ctia phan h'6i thyc hién cong viéc
d6i voi long ty tin, cac sinh vién MBA khong dwoc khen ngoi, phé binh
cling khong nhan dwgc phan h'6i nao vé viéc thwc hi€n cong viéc trong
treong hop gia dinh gidi quy&ét mot van dé kho khan tao ra. Ho dwoe biét
ring nhitng nd lyc cta ho ¢ the dwoe so sanh véi hang trim sinh vién khac
da thwc hién cing mot cong viéc nhw vady t6t nhw thé nao. Nhirng ngwoi
khong biét dwgc ho da thwc hién nhw thé nao thi chiu sy tac dong t&i long
ty tin 1&n nhw nhitng ngwdi b phé binh. Nghién cttu nay canh bdo rang:
“Khi céc t0 chirc 18y di nhirng thong tin lién quan dén cong viéc cu thé cla
nhan vién, thi ho c6 th€ vo6 tinh han ché kha nang thyc hién cia ho.”

Moi ngwoi khao khat ¢6 phan h'6i, nhwng qua nhiéu nha quan 1y, giam
sat vién va nha quan trj lai khong cé kha nidng dwa ra hodc don gia la khong
thich dwa ra ba't ky phan h'¢i nao. O mot s mén vin hod, dic biét 1a chau A
va khu vuc Scandinavia - ¢é sy ngan caAm ngam viéc the hién sy phé binh
chi trich mot cach cong khai, didc biét l1a tredc mat ngwoi khac. Mot nha
quan tri & mot cong ty ctia A Rap néi vdi t6i ring: “Chiing t6i ¢6 27 qudc
tich khac nhau cuing lam viéc trong to chirc ctia ching t6i. Hau hét 1a dén tw
nhirng qudc gia, noi ma nguoi ta dwoe nudi day 1a khdong néi nhirng diéu
t6i t€ V€ nhirng ngwoi lam viéc ciing minh. Vi thé’, ra't khé khan d€ c6 dwoc
st phan h'6i vé thyc hién cong viéc trung thyc.”

Mait khac, dwa ra phan h'6i cay ddc c6 the€ la vo boc cho sy xdm nhép
cta dua tranh thuén tuy - sy xam nhdp dwoc che diy dwdi hinh thu’c nhw 12

“si hitu ich”. Mot nha quén tri tai mdt ngan hang & Ha Lan néi rang: “Oy
ddy mot vai nguoi dwa ra phan hdi d€ ghi di€m trong cudc chay dua; ho



khong hé chi ¥ t&i sw tdc dong doi v&i ngwdi nhan né, ho néi qué thing
thirng. Nhung d6 khong phai la sy gidp ich dich thwce - d6 chi 1a mot phian
cua tro choi. Ho can dong cam hon.

Strc manh cuia pygmalion

Ching 1a mét ganh nang v&i nhirng ngwoi cung trén tau - nhieng thuy
tha ludn gip ric roi, hay don gidn 12 ho khong 1am dwoc cong viéc cta
minh. “Nhirng thuy thd c6 nhirng van dé khong thic day” la thuat nglr ma
Hai quan My danh d€ goi ho; chir cai dau trong quan doi “LP”(low
performer) (nguoi thye hién kém).

Tuy nhién, giam sat vién cia ho da dwa ra mot loat nhirtng muwu k& d¢
thay d6i hanh vi ctia nhitng LP. Nhitng gidm sdt vién dwore chi dAn mot céi
gi d6 m&i mé; d€ mong doi sy the hién t6t nha't to nhirng LP nay méc du
ho ¢4 lich st t0i t&.

Cédc gidm sét vién cho cdc LP biét ring ho tin twéng vao kha ning thay
doi cua nhirng ngwoi nay va cw Xt voi ho gidng nhw nhirng ngwoi thanh
cdng hon. Sy mong doi tich cye d6 da chirng t6 dwgrc sirc manh: Céac LP
b4t dAu hoat dong t&t hon trén mdi mit tran, it chju hinh phat hon, the hién
két qua chung t6t hon, thim chi 1a nang cao ca phong thai ¢4 nhan cta ho.
D6 chinh la anh huedng cia pygmalion d&€n hanh dong: Mong dgi diéu tot
dep nha't tir con ngudi c6 the'1a tién dodn chic chin thanh sy that.

Huan luyén vién dién kinh va cac nha quan ly gidi nhw nhau la diéu da
biét ttr 1au rang ho c6 thé thic day viéc thyc hién cong viéc ctia ngwoi khac
qua viéc dwa ra cho ho thir thach thich hgp két hop voi sy bd phi€u tin
nhiém.

Mot cach @€ thic day nhirng mong doi tich cwc 1a d€ cho ngwoi khac
dan dau trong viéc dé ra nhirng muc ti€u cta ban thin thay vi dp dit gidi
han va cich thitc phét trién cho ho. Piéu nay truyén dat niém tin rang
ngwoi lao dong c¢6 du kha nang d€ diéu khi€n sd phan cia minh - cling la
nguyén ly co’ bdn cia nhirtng ngwoi dan dau.

Mot ky nang khac d€ khuyé&n khich con ngwei the hién t6t hon 1a chi ra
nhtrng khé khan nhwng khong dwa ra bién phap gidi quy€t nao; di€u nay cé
ham y 1a ho ¢6 th€ ty tim dwoc cach gidi quy€t cho ban than. Nhirng thay
gido gidi ciing st dung phwong phép niy v&i nhitng sinh vién. Ho bit dau
khéi xwéng nhitng thir nhim di téi mot cudc van dép, dan dit mdi ngudi



qua mdt loat cAu hdi. Cach nay lam cac sinh vién phai ty tim ra céu tra loi,
nham khuy&n khich su ty tin cta ho khi dwa ra nhitng quyét dinh.

O ci'p do phét trién cao hon, thdy hwdng din hodc c& van sip x&p phén
bd cong viéc dang ti€n tri€n v&i ngwoi can dwge rén luyén, cé kinh nghiém
va thit thach. Biéu nay dwoc bi€u hién dwdi dang nhirng trach nhiém dwoc
giao pho, hodc giao trach nhi€ém thyc hi€én mot dy dn ma s€ goi ra dworc
nhirng ky ning mdi. D€ thyce hién t6t dwoc phwong phdp nay ¢an cé sy
nhay cdm vé&i mirc do sdn sang cia ngwoi dwoe huwdng din. Néu phan bo
cong viéc qud dé dang thi s& hoc hdi dwoc it; con n€u qua kho thi ¢ the sé
gip that bai. K¥ ning nay tip trung vao sy sip x&p thanh cdng nhitng kinh
nghiém “lién tuc” s& lam tdng kha ndng va long ty tin. Sy hd tr¢’ cudi cling
the hién dwdi hinh thirc @€ bat nhan vién 1én vi tri thich hgp - nhw mot sy
cdng nhan xac thyce nang lec méi c6 dwore clia ho va 1a mot nén tang ching
thwe cho cap do ky nang khac nwra.

Tuy nhién, sy thdi thic d€ gitp nang do kha nang ctia mot ai dé c6 the
di qua xa, xung dot v&i nhirng mdi quan tim tdt dep hon cua td chirc. Chd
trong qud nhiéu vao chi din va phat tri€én khong c¢6 loi cho nhu cAu cua
ngwoi khac 1a mot diéu nguy hi€m. Cac giam sat vién va cac nha quan ly
danh qua nhiéu thoi gian va cong stec cho viéc hwdng dan va qud it thoi
gian cho viéc chi dao hodc quan ly thi k&t qua cudi cung la thyc hién lai
thie hién mdt cong viéc tAm thwong trong diéu kién tdt nhat.

PINH HUONG PHUC VU

Dw dodn, Nhdn ra dwoc, va Ddp wng nhirng nhu cdu cua khdch hang

Con nguwoi ¢6 kha nang nay:

Hi€u dwoc nhirng nhu cau ctia khach hang va két hop nhirng nhu
cau do6 cho phtt hgp voi cac dich vu va san pham




4 )
Tim ki€m nhirng phwong phdp d€ ting sy thod man va long trung
thanh ctia khach hang

- J

4 )
San sang dua ra sy hd tror phu hop

\_ J

N4m bét duorc trién vong ctia khach hang, hoat dong nhu mot co’
van dang tin cdy.

Pén tham Stéphane &Bernard, mot ctra hang quéan 4o trén hon dao St.
Barts, d€ chirng ki€n dich vu khach hang c¢6 nghé thudt cao. Nhirng chu
nhan tén dwore dat cho ctra hang phuc vu khach tham quan bﬁng st k€t hop
gitra nét hdp din mang phong cdch Phdp, sy hom hinh va sy quan tAm chu
ddo.

Trong hai ti€ng ddng h'd vao mot budi sdng thdng Giéng rdi rdi, toi va
vo t0i da dwoc hueong thu sy quan tdm d6. Vo tdi va Bernard da néi chuyén
V€ cudc song va quéan do cla cd 4%y, trong khi d6 Bernard chay t¢i chay lui
gid quan do d€ tim cho ¢6 4y mdot mén @6 hoan hdo. Tuy nhién, dng ta van
cling danh 20 phuit d€ gidi thich mdt cach can than ban &6 cua hon dao cho
toi, dong thoi gidi thi€u cho t6i biét nhirng nha hang, bai bi€én va nhitng
di€m boi c6 dng tho.

“Viéc lam an cfa toi tredre hét 1a 1am cho moi ngwoi cam thdy & day
tot va lam ho thay thodi mai.” Bernard gidi thich nhw vy, chi rd ctra hang
cua ho, noi hdi tu cic ki€u quan 4o ctia 15 nha thi€t k&€ hang dau chi trong
mot noi chi ¢6 450 feet vuong. Cira hang nhd bé cia ho thu duwoc gdp nam
I4an & moi feet vudng hon nhitng cra hang ban 1& khac - ma hau hét 1a vao
nhung thdng mua dong trong mua du lich.

Bi quyét thanh cong niy nim & triét 1y phuc vu khach hang cta ho,
Stéphane néi v&i toi: “To6i phai hi€u nhitng khach hang cua téi d€ gidp



dwoc ho - Ho thich miic nhw thé nao, ho mudn lam gi, chd nao trén nguroi
ho lam ho khong tha’y hai long.”

Ho tranh cam k&t lgi nhuin ban hang. Stéphane ti€p tuc “Noi nguoi
ban hang khong quan tam dén né nhin dep hay khong. Ho chi quan tam dén
viéc ban hang, vi th& ho s€ néi v&i ban nhirng gi ban thir déu ra't dep. Néu
toi khong thich cdi gi d6 khi mac 1én ngwoi khach hang nhw thé nao thi toi
s€ ndi v&i ¢6 &y nhw vay. Tai sao w? Vi tdi khong mudn ban cai gi do
khong hop voi cd &y. Toi lam viéc nhw 1a mdt & van cho khach hang.”

D6 chinh xac 1a nhirng gi ho lam v&i 300 hodc nhirng khach hang
thwong xuyén ctia minh. Nhitng vi khich nay quen v&i ho d&€n ndi ma khi
Stéphane va Bernard cé nhirng chuyén di 18y hang, ra't nhi€éu hang mua vé
danh cho khach hang cu th€ dwgc ghi nhéd. Bernard néi: “Ching tdi xay
dung cdc mdi quan hé. Ching t0i gitr cdc thong tin hoan chinh vé mdi
khach hang, theo doi ho mua gi, ho dang tim ki€m céi gi, va qua nhi€u ndm
ching t6i da gitdp ho cé ca mdt tu quan do.”

Stéphane va Bernard minh hoa di€n hinh cho cdp d6 phuc vu khach
hang cao nhat, nghia la c¢6 kha nang nhan bi€t thyc t&€ vé mdt khach hang,
wu tién - thwong khong dwoe xac dinh - nhirng nhu cau va sau d6 két hop
ching v&i nhitng san pham va dich vu mot cach hgp ly. Biéu dé ciing c6
nghia 12 nim dworc triéh vong 1au dai va vi vdy, do6i khi tir bd ca loi nhudn
tirc thoi d€ bao vé va giltr gin m&i quan hé.

Quan di€m phuc vu cta nhitng nguoi thye hién cong viéc hang dau
vrot xa tAt cad hinh miu vé sy phuc vu khach hang thong thwong. Ban
dwoc hang hay la sy bdo tror lién tuc khong con la muc ti€u duy nha't cta
mdi quan hé nay, ma la phuc vu qua cac san pham mot cach ty nhi€n cho
nhtrng nhu cau ctia khiach hang.

Sw phuc vy khach hang cap d6 cao nhat doi hdi phai Ia nha ¢ van
dang tin cdy, nhw Stéphane va Bernard nhan ra. Quan di€m nay doéi khi cé
the c6 nghia 12 nim gitt mot vi tri di ngwoc lai v&i loi ich cia ban than t&
chirc, nhung lai lai hanh dong ding din v&i khach hang. Kiéu quan hé dwa
trén uy tin nay cudi cung s€ phat tri€n mai.

O ci’p do cudi ciing phuc vu, con ngwdi hanh dong véi tw cdch 13 ngwdi
tng ho khéch hang. Diéu nay c6 th€ dan tdi nhitng lovi ich vE mit 1au dai.
Vi du nhw, khuyén mdt khach hang khong nén dung nhi€u khoan trong tin
dung vio viéc mua sdm c6 nghia 13 tredc mét s& ban dwoc it hon, nhung
chic chin 12 trong twong lai thi khoan nay s& van ton tai. Piéu d6 tham chi



con c6 nghia 1a trong trrong hop nao dé sé goii ¥ san pham cua nhirng doi
tht canh tranh, ma ra’t ¢ th€ mat di doanh thu tredc mit nhung lai gin két
duorc mo1 quan hé 1au dai.

M0t céi nhin rong rai hon

Trong mot cong ty hién dai, moi nguoi déu cd “khach hang”. Bat ky
dong nghiép nao ching ta can trer giip hodc la nhirng nguoi cdn anh
hwdng cong viéc ciia ban than ho déu la mot khach hang dd dang khac
nhau. Nhitng ngudi thye hién cong viée thanh cong hang dau cd ging
khién ban than minh s&n sang phuc vu cdc khach hang, dic biét 12 trong
nhirng thoi di€ém quy€t dinh. Ho gitip nhirng khich hang hwdong vé diéu
tot: vi du nhw, 1am mdt cai gi d6 tao ra mdt thanh cdng c¢6 thé nhan thay
duoc cho khach hang (hay dong nghiép).

V&i nhitng nguwoi trong ddi ngli boi thwong va lgi nhuan & Cong ty
dwore pham Sandoz, phuc vu khach hang n6i bat biéu hién dwdi dang danh
nhiéu thoi gian hon d€ lam viéc gan giii v&i ngwoi dirng dau bd phan ban
hang d€ xac dinh nhtrng muc ti€u day khich 1€, hoac l1a dwa s6” dién thoai
nha cho ngwoi dirng dau bd phan kinh doanh d€ vwrot qua giai doan quyét
dinh cla t& chirc, ludn sdn sang ca ngay 1an dém d¢€ tror gidp. Piéu d6 ciling
¢ nghia 1a doi khi d€ ngwoi khac hwdng cong trang vi da hoan thanh cong
viéc tot.

D€ phuc vu gidi, ching ta ¢an ki€m soat dwgc mirc dd hai long cda
khach hang, chir khong phai doi cho d&n khi nghe thdy 1oi phan nan,
nhung ty nguyén cung cap thong tin c6 the cé ich khong heé tw lgii d€ thiic
day thién y. Diéu nay hinh thanh co’ s& cho mot m&i quan hé tin twdng 1an
nhau, khach hang hodc dong nghi€p s€ cam thdy sy quan tam tich cyc va
b4t d4u coi chiing ta nhu mot ngu'dn thong tin hitu ich va dang tin ciy - don
gian hon 1a nang cao m&i quan hé gitra ngwoi ban va ngwoi mua.

Puwong nhién, diéu dé can c¢6 sy dong cam. Hay xem xét két qua tr mot
nghién ctru vé lyc lwong ban hang & mot cong ty cung cadp va trang bi vin
phong cho cac t0 chirc cong nghiép va co quan chinh pht. Nhirng thanh
vién thanh cong nhat trong lwc lwgng ban hang ¢6 kha nang két hop viéc
1y quan diém khédch hang v&i sw khing dinh thich hop d&€ huéng ho vao
st lrra chon ¢6 thé€ lam thoa man ca hai nhu cau cua ho.



Né&u mot nhin vién ban hang ki€m sodt qud nhiéu, thi c6 th€ dan td1i sy
byc bdi. Nhan vién ban hang thanh cong chu trong dé€n tac dong ban dau,
hi€u dwoc quan di€m cda ngwoi mua va hoa diéu nhip nhang véi nhirng gi
ngwoi mua mudn khi tdic dong van ti€p tuc. Vi du nhw ghi lai nhitng diu
hiéu ctia sy bic bdi hwdng itng mot 1oi gép y va bdc 10 sy quan tim trede
khi n6 dién ra.

Thay d6i theo hwdng tao ra nhirng nhu cau ctia khach hang, trong tam
ctia m6i quan hé cdng v&i c6 duge nhip cam xuc than thién. Biéu nay cé
tinh chat quyét dinh khi giai quyét byc tirc ctia khach hang. Mot quan 1y tai
mot ctra hang ban 1é 1on nh¢ lai: “Mot khach hang dang ¢ kho khan trong
viéc ki€m tra tién tra lai. Co &y d&n chd tdi vi cd 4y cho rang quan ly diéu
hanh ctia chiing ti da tho 16 v&i co &y. Toi chic chén 1a d6 chi 1a sy hicu
T4m, nhirng t0i da xin 13i, gidp c6 &y ki€m tra lai va giti cho c6 4y két qua.
Chi mat vai phidt d€ gidi quy&t van dé, va cd &y ra vé voi cam giac thodi
mai hon ldc ¢d &y budc vao day.”

Dong cudi cling ¢ th€ nhic lai: “C6 Ay ra vé v&i cdm gidc thodi mdi
hon lic ¢ &y budc vao day.” Khach hang “cam thay” thé nao khi ho ti€p
xdc v&i mot nhan vién sé xac dinh ho nghi thé" nao vé ban than cong ty do.
V€ mat tam ly, “Cong ty” theo 14p treong ctia khach hang chinh 1a nhirng
tdic dong nay. Long trung thanh mat di hay dwoc ting ceong qua sy tac
dong gitra mot cdng ty va cic khach hang. P& dién gidi cong viéc kinh
doanh cua Peter Drucker, muc dich ctia kinh doanh khong phai la ban dwoc
nhiéu hang ma la thu hit va giw khach hang.

Phi ton cua viéc gidm chi phi

Nancy Cohen bwdc vao ctra hang Pier de dinh mua mot bé gh&” mdi
trong phong bép. Ctra hang nay c6 nhirng chi€c ghé¢” dd, nhwng c¢6 ay di ra
voi tay khong va gian di.

Co Yy néi rang cd &y can gidp do. Nhung c6 4y khong tim tha’y ba't ky
ai d€ gitp do ¢6 ay. Nhirng nhan vién ban hang cé thé giip dwoc thi dang
qua ban néi chuyén véi nhau. T6i hdi mot ngwoi phu nir, cudi cung ciling d€
y dén toi: “Toi ra't thich nhing chiéc gh& & chd ctra s6. Céc chi ¢ con cdi
nao trong kho va con mau khac khong?””

Cau tra loi 1a: mot ¢ chi lor dang chi vEé phia géc ctra hang day d6 thuy
tinh. Va tham chi map mo hon la cau tra 1o ra't khé hi€u: “T6i nghi 1a mau



"’

dé6 ciling dwoe day chir

V&i cdu trd 1ol d6 cira hang da mat di 800 do la.

Ngwoi ban hang d6 hoan toan khong cé kha nang phuc vu khach hang,
kha nang dang bi phé binh d6i v&i bat ky ai lam viée trye ti€p gitka mot
cong ty va nhirng khach hang ctia nd. Va tinh trang thi€u kha nang nhw thé’
dang ting 1én & cdc gian hang va ctra hang ban giam gid & My; mdt cudc
diéu tra do Yankelovich Partner thwc hién nadm 1996 v&i 4.000 nha tiéu
dung da xép nhirng ctra hang ban 1& d6 ding thir 11 trong s& 20 dich vu
khéach hang, sau cac cong ty dién thoai, nha hang va tham chi 1a ca Buu
dién My. Ngudi ta dua ra mot chinh sach cét gidm chi phi kinh doanh; ct
giam dao tao, gio ddy nganh c6ng nghiép ban 1& & My danh it thoi gian vao
vi€c dao tao nhan vién ban hang hon ba't ky nganh kinh doanh nao khéc.

Mot dau hi€u toi t€ nha't vé tinh trang thi€u kha nang trong viéc phuc
vu khach hang 1a suy nghi “ho d&i 14p voi ching ta”, khi d6 khach hang
hoic dong nghiép dworc nhim d&n muc tiéu nhw 14 mdt ké thit va dwoc nhin
nhan nhw mdt ai d6 phai bi 16i kéo. Quan diém nay ngan can hi€u qua lam
viéc cua nhan vién ban hang bdi vi ho khong thyc sy hieu dwoce khach
hang. Diéu nay c6 the dan t&i tinh trang ban hang khong hiéu qud, khi ma
nhan vién bén hang thyc 1am theo céch hoan toan mau thuin v&i nhitng nhu
cau cua khich hang.

THUC PAY SU PA DANG

Khdm phd ra nhirng co hoi qua nhiéu kieu nguwoi khdc nhau

Nguwoi cé kha nang nay:

: N
Toén trong va cé quan hé t6t véi nhitng ngwoi & vi tri khac nhau

- J

4 )

Hi€u duoc nhirng quan di€m khac nhau va nhay cam phan loai

nhtrng di€m khac nhau
\_ J




4 N\
Coi sy da dang nhw la co hoi, tao dgng mot moi trerong ma
nhirng ngwoi khac nhau cdo the phat trién dwoc

- J

4 )
Gidp do trén co’ s& thdu hi€u dwgre cam xtc cia moi nguosi.

- J

Téi thwong k€ cau chuyén vEé cudc gap mat tinh co cua toi voi mdt
ngudi 14i xe bus sip thdi viéc & thanh phd New York, nguoi dang cd ging
gitr nhirng cau néi dua day lac quan v&i cac hanh khach khi ong ta 1di trén
nhirng con dwong trén thanh phd. Truedc khi moi ngwoi xudng xe, tim
trang toi t€ cia ho da ti€u tan bdi sy cdi md tuyét ddi cia 6ng. N6 1la mot
st biéu hién ra't hap dan tir s am hi€u tinh thong xa hoi.

T6i da trng mod ta nguwoi 1di xe bus d6 nhw 1a mét “nguoi dan 6ng da
den & tudi 60”. Tuy nhié€n, sau mot bai giang, mdt phu nixt My gbc Phi dén
gan toi va thach thirc: “Tai sao thdy dé cdp viéc Ong ta l1a ngwoi da den?
Théay sé dé cdp néu 6ng ta néu 6ng ta la ngwoi Do Thai hay Nhat Ban
ch?”

Cau hoi cua ¢6 8y lam t6i kinh ngac. Suy nghi vé diéu do, t6i nhan ra
ring v&i toi, dé cip van dé ching tdc cta ngudi 1di xe bus 12 ngdm y mot
cAu trd 1o rang t6i dang néi d&n cudn sich The Bell Curve (tam dich 13
Pudong cong vom). Cudn sich nay cho rang IQ 1a chia khod d€ c6 thanh
cong trong cudc song va rang nhitng ngwoi My gdc Phi cé6 mot bt 1o so
voi nhirng nhém ngwoi khac trong khu vyc nay. Theo phéan tich cia t6i,
cudn sdch nay da dya vao nhirng théng tin sai [am, bén canh dé, 1Q lai Ia
mot phAn cdia mot chudi nhitng nhan td° d€ dan t¢i sy thanh cong trong cudc
sdng, v&i vai tro 1on clia sy cdm nhin cdm xdc. T6i mudn néu lén quan
diém ring nguwdi My gd'c Phi rat gidi trong linh vire d6.

Nhuwng ngwdi phu nit di vin lai rang t6i dd khong hé dwa ra mot ham y
nao nhw thé va v&i nhirng gi ¢6 &y nghe dwore t6i dwong nhw dang k€ vé ai
d6 dang song bang viéc qua hao hitng 1am vui 1ong nhitng ngudi da tring.



Co &y lap luat rang du trong tredng hop ndo di nita ching toc clia dng ta
khong lién quan dén.

Co dy da dung. Trong hoan canh ma t6i k& cau chuyén nay, chung toc
ctia ngwoi dan ong nay khong lién quan. Tap trung sy chi y vao ching toc
ctia 6ng ta la dwa ra mét sy khac biét nim ngoai van dé€. Tw d6 trd di, toi
khong @€ cap chung toc cia 6ng ta ntra.

Kéu goi sw chd y vao s sat nhdp nhom ngwoi ctia mot ai khi déc tinh
d6 khong pht hop ¢6 th€ goi 1€n an twong ba't di ba't dich vE nhém nguwoi
d6 trong suy nghi vé tdt cd nhitng diéu lién quan. An trong bat di bat dich
v€ nhém c¢6 th€ cé strc manh cdm xdc anh hwdng tiéu cyc d€n kha nang
thuc hién.

Strc manh tan phd cua &n twong bat di ba't dich - dic biét voi nhirng
thanh vién cia nhirng nhém nguwoi thi€u sd trong mot to chirc - da dwoce
bdc 16 ra qua mot loat nhirng nghién ctru thye hién béi Claude Steele, mot
nha tim 1y hoc ctia Pai hoc Stanford. Steele nén biét dwoc ring: Ong ta 12
mot trong s6 rat it thanh vién ngwoi My gbc Phi trong khoa hdu nhw toan
ngudi da tring clia treong dai hoc nay.

Trong khi nhirng kinh nghiém cua Steele c6 dwgc qua cong viéc mang
tinh han 1am thi m6i quan hé mat thi€t & noi lam viéc lai ra't tryc ti€p: Sw
rap khuon tiéu cuc cé the lam hong sy thyc hién cong viéc. P€ thanh cong
trong mdt nghé nghiép, con ngwdi cAn cam nhén tha’y rang ho thudc vé noi
d6, dwoe cong nhan va danh gia, d6ng thoi ho phai c6 nhirng ky nang va
nguon lyc bén trong d€ thanh cdng, tham chi 1a phat dat. Néu nhirng an
tweong ba't di ba't dich tiéu cyc huy hoai sy xac nhan nay, ching cé thé can
tro sw thuye hién.

“M0di de doa vE an twgng ba't di bat dich” 1a thuat ngir ma Steele dit ra
theo mdt loai ngudn cadm xuc, kha nang thyc hi€n cong viéc kém, mac du
khong noi ra, lan tod trong mot to chirc, tao nén khong khi anh hwdng tich
cuwc dén kha nang lam viéc ctia mot vai ngwoi. Nhirng kha nang d6 cé the
gdy ra nhitng lo l4ng 1Am suy y&u nghiém trong ning lyc nhan thirc. Nhw
ching ta thdy trong Chwong 5, sy khudy ddng amygdala c6 th€ lam tran
nap khong gian sdn ¢ trong bd nhd vé cong viec va mdi de doa vé an
trrong bat di bat dich chic chin c¢6 kha ning hoat hod amyhdala.

Thanh cong nho nhirng nguwoi khac



Mot trong nhirng khau hiéu tai Treong Throng mai Harvard trong thoi
gian nay la “Thanh c6ng nho nhirng ngwoi khiac minh.” Sy khac biét ¢c6
mot siec manh. Piéu nay tao ra kha nang thic day sy da dang, mot kha nang
ngay cang co tinh chi't quyet dinh.

Cang c6 nhiéu nguoi khac nhau lam viéc trong céc t6 chirc & moi linh
vire thi cang doi hdi nhin thirc sau sic hon vé nhitng thay ddi tinh t& do
nhirng &n twong va thanh ki€n mang lai cho cdc m6i quan hé trong cong
viéc. Vi dy, nhw trong s& nhirng nha quéan ly, kha nang hi€u dwoc ngwoi
khac mot cach chinh x4dc ma khong c6 sy thay doi xuyén tac do nhirng an
twong ba't di bat dich dé nang cam xuc, ¢ th€ tich ra nhirng ngwoi thuc
hién cong viéc ca’p cao v&i nhirng ngwoi & mirc trung binh.

Sw thi€u sét trong nhi€u chwong trinh da dang 1a ho khong the tan dung
dworc tinh da dang bang cach st dung né d€ gitp nhitng ngwdi tham gia hoc
cach lam th& nao d€ cong viéc budn ban tr¢ nén t6t hon khi€n cho nhirng
ngwoi & cac hoan canh khac nhau cam thdy thodi mdi va ty nhién trong
cong viéc, tuy nhién ching ta cé th€ di xa hon, d6 1a thic day sy da dang d¢
nang cao viéc thyc hi€én cong vi€c trén moi linh vyec.

Vuot qua trang thii khoan nhwong bing khong 1a tinh khong khoan
nhwong, kha nang thic day sy da dang xoay quanh ba ky nang: hoa thuan
voi nhirng ngwoi khac nhau, danh gia cao cach thirc duy nha't ngwoi khac
hoat dong va nim bit dwgc ba't ky co hdi kinh doanh no ma nhitng huéng
ti€p can duy nhat nay cé th€ dwa ra.

Nhitng nguyén tic nay chi ra cich cho nhitng gi David Thomas va
Robin Ely tranh cdi trén bai bdo Harvard Business Review, c6 th€ la nhirng
lgii ich ti€m tang cua viéc thic day sy da dang: ting lgii nhuan, nang cao sy
hoc héi, linh hoat cua td chire va thich nghi nhanh chéng v&i sy chuyén doi
thi treong.

D€ dat dwore budre ti€n cao hon yéu cau, phai xem xét dén sy thira nhan
rong rii rang chi c6 muc tiéu vé sy da dang hoa don gian 1a ting s& lwong
ngwoi & nhirng thanh phén khac nhau trong mot lyc lwgng lao dong, thie
thach ho trong nhitng nganh ngh€ chuyén gip g& v&i nhitng khach hang
nhu ho. Thomas va Ely 14p ludn ring diéu nay thira nhan nhitng déng gép
chinh y&€u ma thanh vién trong nhém thi€u s6” c¢6 the tao ra cho cong ty 1a
trong viéc tdn dung sy nhay cam bén trong cta ho d€ gitp cho thi treong
cta cong ty td't dep hon d6i véi nhirng thanh vién khac trong nhém ctia ho.



b6 1a mot muc tieu dung dfn cho d&n khi né hoat dong, nhwng né lai
khong thu dwoc nhirng 1o ich thye sy ti sy da dang. Thomas va Ely dé
xu#'t ring nhitng ngudi da dang khac nhau “mang lai nhitng kiéh thirc va
tri€n vong thich hop, quan trong va khac biét vé viéc thuc sy lam cong viéc
nhw thé nao - lam thé& nao de€ thi€t 1ap qua trinh xw 1y, dat dwore cac muc
tieu, diéu chinh cdc nhiém vy, tao ra nhitng d6i lam viéc hiéu qua va din
dau”. Kién thirc nay c6 th€ cai thién cong ty.

Xem xét treong hop cia mot cong ty luit & ving dong bic nwdc My.
Vio nhitng niim 1980, tat cd nhitng nhan vién da tring clia cong ty nay tré
nén quan tim dén chuyén khach hang chinh cta ho, nhirng ngwoi phu nix
trong nhitng cudc tranh luan tai noi 1Am viéc ciing déu 13 ngudi ra tring.
hang cua ho.

Vi viy, Cong ty da thué mot luat sw TAy Ban Nha, hy vong ring c6 the
cd &y s€ thu hiit cac khach hang ngwoi Tdy Ban Nha. Nhwng mot s&” diéu
da xay ra hon th&: C6 &y mang lai cach suy nghi m¢&i vEé ban than cdng viéc
co’ ban cda cong ty luat nay. K&t qua la cong ty nay dd mé rong cong viéc
dén cac van d@é vé phu nir, d6ng thoi theo dudi vu kién nhw tién 1€ 1a thach
thirc v&i nhirtng chinh sach ctia Anh.

Khi Cong ty bit dau tuyén thém mot luit sw khong phai ngudi da tring,
mot trong s nhitng thanh vién ding dau néi ring: “Piéu d6 anh hudng
dén cong viéc cua ching t6i qua viéc mé rong quan di€m cda ching tdi vé
nhirng van dé gi la phu hop va di€u chinh ching theo cich ma cé thé s€
khong bao gio dwoe thie hién voi mdt ddi ngii nhan vién toan nguoi da
tring. D6 that sw 12 sy thay doi vé cidn ban ma theo nhan thic dé chat
lvong da nang cao.”

Khi cdc nha lanh dao d4nh gid cao sy hi€u biét siu sic mang lai cho
cong viéc b&i nhitng ngwoi tir nhirng hoan canh khdc nhau thi c6 the dan
téi phan tich mang tinh to chirc s€ nang cao kha nang canh tranh. Vi dy nhw
treong hop cong ty dich vu tai chinh, hinh miu ban hang & ddy tap trung
vao nhirng cudc goi lanh lung nhanh chéng, cho dén khi né nhan ra rﬁng
nhtrng nhan vién ban hang thanh cdng nhat & Cong ty la nhirtng phu ntr da
stt dung hwdng ti€p cin ban hang vao viéc két hop voi phong cach gidi
tinh ctia ho: X4y dung cdc mdi quan hé cham rii, chic chin. Bay gio cong
ty nay da thwc hién hwdng ti€p cén ban hang linh hoat hon, khuyé&n khich
va khen thwdng nhirtng phong cich lam viéc khac t6t hon cho nhan vién
ban hang ctia nhirng ngwoi & nhitng hoan canh khac nhau. Cong ty da sw



dung su hiéu biét sau sdc do thanh cong clia nhirng phu nit mang lai d&€ xem
xét sy thira nhan cua ban than, hoc hdi va thay doi - do vay hoat ddng tot
hon nho sy thic day da dang. )

NHAN THUC CHINH TRI

Nhdn thitc dwoc tinh hinh chinh tri va xa hoi hién tqi trong mét to’ chiec

Con nguwoi ¢6 kha nang:

4 N
Nhén thirc chinh xac cac m6i quan hé quyén lwc chd chot

- J

4 )
Nhén thirc 16 rang hé thong xa hoi

\_ J

4 )

Hi€u dwoc quyén lyc tao nén quan dieém va hanh dong cia cac
nhom khach hang, cac nha canh tranh

\_ J

4 N\
Nhén thirc dwore tinh hinh thwe t& bén ngoai va trong to chirc.

. J

Mot nha ngoai giao noi ti€ng da tirng dwore dat chan d&€n mot nwdc chiu
Phi rat gidu ¢ vé ddu md. Ong dd nhanh chéng nhan ra ring chinh “chdu
gdi ba chll nha la thw ky diéu hanh cda Thi twdng” 1a nguoi thwe sy chi
huy chinh sach dau khi ctia qudc gia d6. Vi th€’, nha ngoai giao ngay lap
tirc da bd’ tri d€ dworc moi d&€n mot bira tiéc noi, 6ng ¢ the€ gap go, két ban
va néi chuyén v&i ngwoi chau géi d6.”



Kha nang nhén thirc cac sy kién chinh tri 1a yéu t6 rd't quan trong trong
viéc thi€t 1ap li€n minh va hé thong lam viéc bi mit, tai d6 cho phép mot
ngwoi ¢ quyén the hién hét quyén lyc clia minh - khdng can biét vai tro
chuyén moén cua nguwoi d6 1a gi. Nhirng nhan vat tAm thwong khong cé sy
nhay bén vé mit xa hoi va rat dé hé 16 sy hi€u biét chinh trj kém cdi cia
minh.

Mot vi gidam dd'c phu trach dao tao va phat tri€n & Cong ty Fortune 500
da nho t6i thiét k& mot chwong trinh cho cac nha quan 1y & d6, ¢6 néi mot
cach that tha: “Anh c6 the mo ta cic nha quan ly & day thyc t€ 1a khong cé
y thirc, khong tw gidc va khong biét gi vé nhitng chuyén dang dién ra xung
quanh ho.”

Ta't ca cac tO chirc déu c6 mot hé thdng k&t ndi vo hinh va hé thong
nay c¢6 anh hwedng rat manh m&. Mot s6' ngwoi khong biét gi vé thé gioi ra-
da ngdm nay trong khi mot s& ngwoi khac lai bi€t ra't ro va day da vé no.
K¥ nang doc dwgre nhitng xu hwdng hi€n hanh, céi ¢6 kha nang anh hwdng
dén cac nha ra quyét dinh thyc, phu thuéc vao kha nang thau cam mang
tinh tap th€, chr khong phai gitra cd nhan voi nhau.

Nhirng ngwoi mang nang tinh cd nhan, dac biét khi sdng trong mét to
chirc s& biét dwoc diéu gi dang dién ra, sw hi€u biét xa hoi nay s& gidp ho
hi€u nhirng thwc t& 1on hon ¢6 anh hwdng dén t6 chirc. Vi du, bi€t cach
nhan thire tinh hinh thye t€ ctia khach hang la nét ndi bat cia nhirng nguoi
noi ti€ng trong hop tac kinh doanh. Mot ngwoi noi ti€ng vé hi€u biét chinh
tri da dwa ra vi du sau: “Mot Phé Giam doc diéu hanh, mot ngwoi twong
d6i moi trong ban lanh dao, dang 1a mdt ngoi sao dang 1én va mot “cau con
trai cwng” cta Chu tich tip doan ma chidng t6i dang ban hang cho. Ong ta
thie sy 1a mot nguoi ra quyét dinh. Ong dwoc vi Cha tich trao toan quyén
quyé&t dinh. Chiing tdi nhan thdy rang thic ddy mdi quan hé v&i ong ta s&
ra’t co 1o cho chung t61 va la y€u t& quy€t dinh trong kinh doanh™.

Nhirng ngwoi quan 1y noi ti€ng & hiau hét cac to chirc déu ¢ kha ning
nay. Trong s& cic nha lanh dao va diéu hanh néi chung, ky nang truyén
cam xtc sé phan biét dwoc ai la ngwoi gidi hon. Trong mot td chiee, kha
nang nhan bi€t cic tinh hudng mot cich khach quan, khong bép méo xu
hwdng va gia dinh cdia moi ngwoi, cho phép ho hoat ddng mot cach hiéu
qua - sé gidp cho t0 chirc d6 phat tri€n hon.

Nhirng nha diéu hanh ludn ludn trong tinh trang khé khén trong viéc
cin bang cdc quan diém hay nhirng loi ich ¢6 vé nhw d6i 14p nhau, ba't k&€ &



dau. N&u khong c6 su sic sdo mang tinh chinh tri niy, cidc nha quan 1y s&
kho 1ong dung hoa cdc vién canh clia nhirng ngwdi cing dia vi, nhitng 6ng
cht, nhirng ngwoi cap dwdi, khach hang va cac nha canh tranh.

Nhirng ngwoi thye hién t6t ky nang nay sé tao cho ho mot khoang cach,
tao anh hwdng vé mat cam xic dén cac sy ki€n d¢ dat dwoc mot két qua
tich cwc. Vi du, khi d61 mit véi mot mau thuin trong mot t& chirc, ho phai
dwa ra dwoc nhirng nguyén nhan, miéu ta chinh xéc sy lién quan cia moi
ngwoi. Diéu nay la hoan toan ding mac du thwc t& ta't ca ching ta khong
thwong xuyén phai d6i mat voi cac sw kién - dac biét 1la nhirng sw kién
mang tinh cam xuc - V€ cdi ma ching ta chaamg hé d€'y hay c6 cam xuc gi.
Ky ning truyén dat cam xic dwgc xay dung dwa trén ca sy thdu cam va
kha nang ki€ém ch& ban than, gidp nhitng ngwoi nay cé cai nhin rd rang hon
trong quan di€m cuda ho.

Sw hi€u biét vé chinh tri

Phé Cha tich mét cong ty ddu mo 1on ¢ My da dén Trung Qudc thoi
Piang Tiéu Binh. Tai d6, ong cé cudc ndi chuyén v&i cac quan chirc cia
Trung Qudc va da c6 mdt vai nhan xét chi trich Tong thdng Clinton.

Kh4n gi ctia 6ng ng'6i yén ling nghe va khi 6ng k&t thiic bai phat biéu,
khong ai néi mot 1oi. Ngay ti€p theo, c6 modt ngwoi dd dé€n van phong cua
Cong ty dAu khi, xin 16i va noi hét sitc nhd nhin: “Ching toi ra't ti€c vi
hom qua khong the dam phan mot cach hop tdc hd tro' nhau. Nhwng xin dng
hiéu ring rat nhiéu chi dé ma Phé Cha tich cia cdc 6ng dwa ra xa la doi
voi ching toi.”

Sau d6, mot nhan vién nhan duoc thong tin nay da néi: Toi thdy ho rat
lich thi€p. Biéu ma ho khéng néi thzalng voi chuing toi 1a “Phé Chu tich cla
cac ban ¢6 th€ chi trich Clinton va cdm tha’y diéu d6 la binh thwong. Nhwng
n&u mot ngwoi trong s& chdng t6i cling lam nhw vdy doi véi vi nguyén tha
qud’c gia cia ching tdi thi c6 1€ ngwoi d6 s€ phai ra toa ngay vao ngay hom
sau.”

Vi Phé Chu tich cong ty dau khi nay da thi€u nhay cam doi véi cac
nguyén 1y co’ ban cia nén vian hod ma 6ng dang ti€p can. D61 voi cadc nén
vin hod qudc gia, mdi t& chitc déu cé nhirng nguyén 1y co’ ban ngam clia
riéng minh trong viéc quy dinh céi gi ¢6 theé chap nhan dwoc va céi gi
khong.



Sw tha'u hi€u trong mdt to chirc ¢6 nghia la phai hoa hop dwoc véoi ca
hoan canh va van hod ciia mot to churc.

Nhitng vadn @& chinh trj chic chin xdy ra trong mot cudc sdng mang
tinh t& chirc s€ tao ra nhirng lién minh canh tranh va nhitng cudc chi€n vé
quyeén lyc. Sy nhay cam d6i véi nhirng sai IJam mang tinh chinh tri gitra
phe lién minh va phe ddi 1ap nay khi€n cho ngwoi ta hi€u van dé va giai
quy&t mdt cach t6t hon cai thye sy dwoce coi 1a van dé ddi voi nguoi ra
quyét dinh. Tham chi & mdt mirc d6 cao hon, sy nhan thirc nay sé dwoc mo
rong li€n quan dén nhirng lyc lwong 1on hon trén thé gidi - dp lwc canh
tranh hay di€u ti€t, nhtng co hoi mang tinh ky thuét, nhng lgc leong
chinh tri va nhirng thir twvong tw - s€ quyét dinh co hdi va sy dé nén mang
tinh toan cau cia mot to chire.

Loi canh bao: trong khi “nhirng con ngwoi chinh tri”, nhirng nguwoi
mang nang tinh chinh tri trong viéc theo dudi quyén lgi va vi th€ riéng cta
minh, nghién ctru mot chudi quyén lyc v hinh, nhitng di€m y&u ctia ho
cho thd'y mot thyc t& rﬁng dong lwc cta nhirng viéc ho lam chi 1a muwu loi
cho ban than. Ho bd qua nhtrng thong tin khong li€n quan d&€n cd nhan ho,
diéu nay ra't dé giy nén sy kém hi€u biét. Piéu nay ciing c6 nghia 1a ho
khong them d€ y dén nhirng cam gidc xung quanh minh tr khi nao né c6
anh hwdng dén tham vong cua ho - va nhirng con nguoi chinh tri nay
thwong tinh co’ 1ang quén, vo tinh va ludn coi minh 1a trung tam.

Sw coi khinh trong cac c6ng viéc chinh tri mang tinh t0 chirc cling la
mot trach nhiém phdp ly. D1 14 1y do gi, nhitng ngwdi khdng sic sdo vé van
dé chinh tri d& méic sai Iam trong viéc huy dong ngwdi khic theo sw nghiép
cta ho b&i nhirng nd lwc cia ho thwong sai hwdng hodc khong thich hop.
Hi€u chinh xdc vé co cdu cia mdt td chirc 1a chwa dd; can thi€t phai nhan
thirc dwoc vé ciu triic va nhitng ngudi ndm gitt quyén lyc tiém ah trong t&
chure do.



8. Nghé Thuat Gay anh Hwéng

u sdp nhap gitra cong ty Salomon Brothers va Smith Barney da tao

1ap nén mot trong nhirng tdp doan tai chinh Ion nha't the gidi. Boi

voi gigi kinh doanh sy kién nay dworc coi 1a mét chi€n cong cia Giam doc

diéu hanh Smith Barney 1a Sanford Weill, ngwoi da thye hién vu sdp nhép

nay (va ciing chinh 1a ngwoi vai thang sau do ti€p tuc lién k€t vai Citicorp).

Chi trong vai tuan khi vu sap nhap dwoec cong bo’, mot loat cac cude hop

dwoc t0 chirc gitra hai tdp doan d€ dwa ra chién lwoe cta tieng tdp doan khi

ho hop lai thanh cdc vu sdp nhdp. Gidéng nhw treong hop ctia nhiéu lién

minh kinh doanh khéc, hang tram nhan c6ng s€ bi mat viéc b&i nhiéu vj tri
bi trung 1dp gitra hai cong ty.

Nhung viéc chuyén tai thong tin nay nhw thé nao de€ khong lam cho
nhitng nhan cong lo 1dng?

Mot nguoi tredng bd phan da thye hién nhiém vu nay bﬁng cach to1 té
nhdt. Anh ta dwa ra thong bao mdt cdch buon rau thdm chi mang ham y
ham doa: “T6i khong biét minh s€ lam gi, nhwng dwng vong t6i s€ d6i xi
tot voi cdc ban. T6i phéi sa thai mot nira trong s6” cac ban dang lam viéc tai
day va toi khong chic minh s& dwa ra quyé&t dinh d6 bang cach nao, vi the’
t0i mudn mdi ngwdi hdy the hién cho t6i xem kién thirc va trinh d6 clia céc
ban ra sao”.

Ngwoi d6ng nhiém cda anh ta & phia cdng ty doi tic thwc hién nhiém
vu ctia minh t6t hon nhiéu. Thong di€p ma anh ta dwa ra ra't lac quan:
“Chung toi nghi cong ty m&i nay s€ 1a mot noi thd vi d6i véi cong viée cua
cac ban va chiing t6i ra't vui khi nhirng nguwoi tai ning cua ca hai cong ty ¢
co hoi lam viéc tai cong ty m&i d6. Chiing t6i sé dwa ra quy€t dinh trong
thdi gian sé'm nha't nhung chi khi nao chiing t6i chic chin da thu thap dd
thong tin d& c6 the cw x mot cdch cong bang. Chiing toi s& quan st cic
ban trong vai ngay d€ xem cac ban lam viéc ra sao. Ching t6i s€ quy€t dinh
dwa trén nhirng dr li€u vé kha nang lam viéc, cha't lwgng cong viéc, chgmg
han nhw kha nang lam viéc theo nhém”.

Mark Loehr - Gidm d&c diéu hanh ctia Smith Barney - cho bi€t, nhirng
ngwoi & cong ty thir hai lam viéc tré nén hi€u qua hon bdi vi ho ¢é dong



lyc, ho biét thAm chi néu khong dworc & lai thi quyét dinh dwa ra van rat
cong bing.

Con tai cong ty thir nhat, Mark quan sat thd'y “moi nguwoi khéng cé
dong lgc lam viéc, ho cho rﬁng minh khdng dwgc d6i x& cong bﬁng, diéu
dé da gay ra mot cude 1an cong tap the, ho tré nén ba't man va nan chi. Ho
noéi: “To6i khong bi€t li€u minh ¢é mudn lam vi€c thém nwra khong, hay Ia
bd mic cong ty”. Nhitng ngwoi san dau ngwoi lién hé véi mot vai nhan
vién va tuy€h mot s& ngudi xud't sic nhat, nhung chi tuyén & cong ty thir
nha't chit khong phai 1a cong ty thir hai.

Loehr néi: “Khi Lehman khéng hoan toan hgp nha't vori Shearon khi ho
lién minh v&i nhau, d6 1a mot tha't bai 1om.

Nhuwng khi Smith Barney ti€p quan Shearon, ho ¢6 th€ thyc hién dwoc
diéu d6. Chi 1a cach anh d6i x& v&i nhan vién nhw thé nao sau khi sap
nhép, moi viéc s€ khac. D6 1a co s& cho su tin twdng gitra hai bén. Tai nang
cua Sandy Weill 1a & kha nang hgp nha't hai cong ty mdt cach nhanh chéng
vi th€ ma ho khong bi pha san.

Nghé thuit gdy anh hwdng doi hoi gidi quyét van dé cam xidc cua
ngwoi khac mot cach ¢6 hiéu qua. Ca hai nguwoi tredng ban k€ trén trong
treong hop nay gy anh hwdng nhung lai bang hai cich trai ngwoc nhau.
Nguwoi xua't sic 12 nguoi biét chuyén tai nhirng thdng diép mot cach cé tinh
cam va tinh t&, diéu d6 khi€n ho tré thanh ngwoi truyén dat day stec manh,
cé the gdy anh hudng toi ngwoi nghe, va néi tom lai 1a mét ngwoi 1anh dao.

Xiic cdm dé lan truyén

Ta't cd nhirng kha nang nay déu dwa vao mot thyce t& la: Ching ta anh
hwdng 1an nhau. Lam cho trang thdi cdm xic clia ngwoi khdc t6t hon hay
x&u di 1a hoan toan ty nhién, ching ta lam diéu dé thwong xuyén, lay
nhiém cdm xdc tr ngwoi khac giong nhe mot loai virus mang tinh x4 hoi.
Viéc trao doi cam xuc nay tao nén mdt moi treong vo hinh qua lai gitra cac
c4 nhin, nd 12 mot phan clia sy 4nh hwdng 1an nhau gitra cdc cd nhéan,
nhwng thwong mo nhat khé nhan biét.

Xic cam mang tinh chat lan truyén. Theo nha phan tdm hoc nguoi
Thuy S7 C. G Jung thi “trong tdm 1y li¢u phép, tham chi n€u béc si gilp
ngwoi bénh hoan toan thoat khoéi trang thai xic dong thi ngwoi bénh mang
xtic cdm van c¢6 anh hwdng nao do t¢i ngwoi bac si. Mot sai TAm 16m cla



ngwoi bac si 1a anh ta nghi minh c¢6 th€ khong bi anh hwdng chit nao tw
trang thai cia ngwoi bénh. Anh ta khong th€ lam gi hon ngoai viéc phai
nhén thirc rang minh d bj anh hudng. Néu anh ta khong nhén ra diéu nay,
anh ta s€ tré nén xa cach va khong dat dwoc muc dich ctia minh”.

Nhitng noi thwong dién ra viéc trao d6i tAm 1y 12 & ctra hiéu, phong hop
hay tai cdc vidn phong. Ching ta truyén di trang thdi cdm xdc v&i sy thw
gian & nhirng no'i nhw vay bdi vi ching c6 th€' 1a dau hi€u can thiét cua sy
ton tai. Cam xdc chi cho ching ta bi€t nén tap trung vao di€u gi, khi nao
san sang hanh dong. Cam xtc 12 k& nim bét sy tip trung, hoat dong nhw
nhirng loi canh bdo, 1osi moi, bdo ddng va nhirtng di€u twong ty nhw vay.
b6 1a nhieng thong diép day quyén lgc, chuyén tai nhirtng thong tin quan
trong ma khong nhat thiét phai dién dat bang 1¢i. Cam xtic 12 mot phrong
thirc giao ti€p cuc ky hiéu qua.

Trong mot nhém nguwoi nguyén thuy, sw lan truyén cam xdc te nguwoi
nay qua ngwoi kia hay sy s¢ hidi cé 1€ dwge the hién nhw dau hiéu bao
dong, nhanh chéng tap trung sw chd y clia moi ngudi vao nguy hi€m sip
xdy ra, nhw mot con hd dang rinh m6i.

Ngay nay, hién twong nay cling xay ra teong ty nhw vay doi voi mot bo
may tap the€ khi bao ddng vEé viéc sut giam doanh thu ban hang, gidm san
Xud't sip t&i hay nguy co' de doa tir phia d&i tha canh tranh. M&i ngudi
trong chudi giao ti€p kich hoat trang thdi cdm xdc cin ban t&i ngwdi tiép
theo va vi thé” 1am cho thong diép & vao tinh trang bao dong.

Cam xic nhe mot hé thong tin hiéu khong can dén ngoén tr, mdt nha
nghién ctru 1y Iuin vé ti€n hod thyc t& coi d6 nhw mot 1y do ma cam xic
déng vai trd quan trong trong ti€n hod ctia nao bd loai ngwoi trwedc khi
ngdn tir tré thanh dung cu giao ti€p cua con ngwoi. Di sdn tién hod nay cho
thay tin hi€u cam xdc lam cho ching ta hoa hgp v&i nhitng gi xung quanh
ching ta, gitip ching ta twong tic 1an nhau sudn sé va hiéu qua hon.

Trang thai cam xuc la tong the cta viéc trao doi cam gidc gitra ching ta.
Bing nhitng cich mo nhat (hodic khong qua mo nhat), td't cd ching ta lam
cho nhau t6t hon mot chit (hodc té di rad't nhi€u), nhw mot phian cda ba't cir
st giao tiép nao; moi tiép xic déu cé thé dién ra theo hudng tir nhirng cdm
xuc ti€u cyc cho dén tich cwc. Miac du sy hoat dong cia cam xtdc 1a hoan
toan vO hinh, nhung trang thai cam xidc cé th€ tao ra nhitng lgi ich to 1on
cho mot doanh nghiép hodc moi treong lam viéc cua cac to chirc.



Trung tdm cia nhom

Mot nhom giam dd'c dang thao luan 1am thé nao d€ phan bd khoan tién
thwdng. Mdi nguoi gidi thiéu mot ¢ng cir vién tir ban clia minh, tao ra cudc
tranh c@i mdi tng ¢ vién nén dwoc nhan khoan tién thwdng 1a bao nhiéu.
Cuoc thdo luin c6 th€ tré nén gay gt hay ké&t thdc trong sy dong thuin,
diéu do con tuy.

Tuy thudéc & diéu gi? Hod ra diéu lam nén sy khac biét do6 1a trang thai
cam xuc lan truyén gitra cac gidm doc khi ho ban luan. Tam trang anh
hwdng 14n nhau cia con ngwoi khi 1am viée 1a rd't quan trong mic di nd
thwong khong dwore nhén thdy va la thanh phan quyét dinh hiéu qua cong
viéc.

Cédm xuc didng la da lan truyén nhe mdt loai virus. Khi nha quan ly
tranh ludn v&i sy vui vé va nhiét tinh, nhirng cam xdc dé sé€ lan truyén ra ca
nhém, khién cho moi ngwei cdm tha’y tich cwe hon khi cudc thdo luén ti€p
dién. Khi anh ta cdu kinh, moi nguoi trong nhém tré nén git gdng hon.
(Mat khac, sy tha't vong lan truyén it hon, cé th€ la do né bieu 19 it hon,
chfmg han nhu tiép xtc bang mét it hon vi thé” gy anh hwdng khong 16n.)

Céam xtc tdt lan truyén manh m€ hon nhirng cdm xtc x&u, va cho hi€u
qua tot, thic day hop tic, sy cong bang, sy cong tac, tao anh hwdng t6t cho
hoat ddng ctia cd nhém. Bwdc phat tri€n khong chi & sy nhiét tinh ¢6 dwoc
tr cam xdc t6t: nhirng bién phap khach quan cho thdy nhém lam viéc hoat
dong hi€u qua hon trong trrong hop nay, ¢6 kha ning phan bd khoan tién
thudng mot cich cong bing theo cdch mang lai 1gii ich nha't cho cdng ty.

Trong th& gi¢i cong viéc, du cho viéc kinh doanh c¢6 dé dang thi nhirng
y€u td vé cam xuc luén déng mdt vai tro quan trong. Nang lyc vEé cam xtc
doi héi kha nang diéu khieén thong qua lan séng cam xtdc ngam luén hoat
dong hon 1a bi cam xuc diéu khién.

Dbiéu khi€n cam xuc ctia nguoi khac

Mot ngay mét mdi va oi birc tai cong vién Walt Disney World, mot
chi€c xe chd ddy cac bac phu huynh va con cdi ho dang chuan bi tré veé
khach san. Lii tré v cling phan khich va ba me ching cling vdy. Moi nguoi
déu buc boi.



Mot chuyén xe giong nhw tré vE twr dia nguc.

Ti€ng phan nan kéu ca cua 1i tré va cha me ching c dai dzfmg va ngay
mot ting, ngudi 14i xe bit dau hat bai hat mang tén Under the Sea (Dudi
bi€n sau), ca khic trong phim The Little Mermaid (Nang tién ca nho). Moi
ngudi tr nhién yén ling va ling nghe. Sau d6 mot bé gdi hoa nhip hdt ciing,
ti€p theo 1la mot vai dira tré khac ciing hat theo. Cu6i cia chuyén di, moi
ngwoi cung hat bai The Circle of Life (Vong quay cudc s6ng), ca khiic
trong phim The Lion King (Vua sw tit). Mot chuyén xe gidng nhu tré ve tw
dia nguc bdng tré nén mang lai niém vui va day 4p tiéng ca.

Ngwoi 1di xe hi€u 16 minh dang lam gi. Thyce t&, ngwoi 1ai xe ca't giong
hat 1a mot phan cia chién lwoc ¢6 chi dinh gidp cho hanh khéich tré nén dé
chju hon. T6i van cdn nhd ngwoi 14i xe cia chiéc xe buyt Mickey Mouse
b4t d4au hat nhitng khic dao d4u clia bai hat ma sau d6 tré thanh nhac cia
chwong trinh truyén hinh Cau lac b6 Mickey Mouse khi t6i con 1a mot dira
tré va dwoe t¢i thim DisneyLand vao nhirng nam 1950, né dong lai trong
t6i nhr mot ky niém sau sic vé ngay nghi do.

Chién lwoc nay da tan dung mot cach khéo 1éo sy lan truyén cam xuc.
T4t ca ching ta déu la mdt phan ctia “bd dung cu cam xdc” cda nguoi
khac, du cho lam cho t6t hon hay t€ di. Thuc t€ nay dat ra mot tranh luin
cé strc ndng d6i véi sy theé hién ty do nhitng cam xuc ra't tiéu cyc khi lam
viéc: Ho da gy anh huwdng xau t¢i nhirng ngwoi to't. V@ mat nao dé, nhirng
cam xuc tich cwc vé mot cong ty, trong mot pham vi rong, dwa vao cach
ngwoi dai dién cho t6 chirc d6 khién chiing ta cdm tha’y thé nao.

Nhirng ngwei lam viéc hi€u qua nhat trong cac td chirc dwong nhu hi€u
o diéu nay, ho dung nhirng tin hi€u cdm xtc ciia minh d€ cam nhan nhirng
ngwoi khac phan ng nhw thé nao va ho diéu chinh mét cach hoa hop vai
phan rng cua chinh minh d€ day sw twong tac di theo ding hwdng. Khi
Tom Pritzker, Cha tich cia Hyatt Hotels, cho t6i bi€t: “Chting ta khong the
ddnh gi4d ngwoi phu nit & bd phan 1€ tin chiém dwoc cdm tinh cia khich
hang v&i nu cwoi rang ro nhwng ban ¢6 the’ cam nhan thay lgii thé” dé. (That
ngiu nhién, nhirng nu cwdi lai 14 dd'u hiéu cam xdc mang tinh lan truyén
nha't, c6 sttc manh khé cwdng lai va khi€n nguwoi doi dién ciing phai cuoi
dap lai. Nu croi ngay ban than né tao ra mot cam xuc tich cuc.)

Co ch& hoat ddng cuia nao tang cwong sy tha'u cam va cho phép sy hoa
hop v€ cam xuc ciing tao ra mot 167 mon cho sy lan truyén cam xuc. Bén
canh vong quay bit ngudn tit hanh hach, nhitng khu vuc co’ ban (bao gom



bd phén cda ndo) diéu chinh nhirng chirc nang phan thin va ty dong cling
dwoc tinh dé€n. Nhung khu vyc nay hoat dong tao ra mot vong li€n két sinh
hoc chiit ché, 14p lai trang thdi cAn bang sinh 1y & ngudi khdc va day dwong
nhw 1a con dwong khi cam xtc truyén tr ngwoi nay qua nguoi khac.

Pay chinh 1a co’ ché hoat dong khi ai d6 c6 kha nang gy anh hwdng toi
ngwoi khac. Theo Howard Friedman, nha tdm 1y hoc cia treong Pai hoc
California & Irvine, quan sat: “Cdt 16i ciia kha nang huing bién, tinh t€, sinh
dong trong giao tiép dwong nhw c6 lién quan t&i kha ning dién ta bang nét
mat, giong noi, ct chi va chuyén dong co’ the’ d€ chuyén tai cam xuc”.
Nghién ctru cta Friedman chi ra nhitng ngwoi gidi truyén cam xuc thwong
co khé nang lam lay chuyén va khich 1€ t6t hon nhirng ngwoi khac, dong
thoi ndm gitr tri twdng twong ctia chinh minh.

O mdt mit ndo d6, viéc thé hién cam xic giong nhw 1a dién kich vay.
Tat ca ching ta déu c6 hau trwong, noi an gidu ma ching ta cdm nhan
dwore cam xic, mdt san kha'u phia tredc, Xa hdi noi ma ta the hién nhirng
cam xuc ching ta lya chon d€ the€ hién. Sy chia tach gitra cudc sdng cdng
dong va doi sdng tinh cam riéng tw cling twong ty nhw sy chia tach gitra
mat tién ciia mdt gian hang va phia sau cia nd. Viéc th€ hién cam xuc
thwong dwoe diéu khi€n can than hon khi ti€p xic véi khach hang, va doi
voi “hau treong” thi lai ngwoee lai, diéu nay cé the tao ra diéu rai ro. Mot
ngudi tw van cho rang: “Nhiéu nha quén 1y thuwong cé sirc thuyét phuc hon
& ngoai co quan lai cw xr rat ngd ngan d6i v&i nhan vién clia minh”.
Nhwng hiéu tredng mot treong hoc than phién voi téi vE bd tru’O’ng ctuia
minh: “Ong 4y qué ditng dung, hoan toan khéng thé hién cam xic. Ong ta
that kho hi€u, t6i khong bi€t lam th& nao d€ hi€u hét nhirng gi 6ng ta ndi
voi t0i, that khé lam viéc v&i 6ng &y”. Piéu khi€n va th€ hién cadm xic kém
c6 th€ la mot bat loi 1on. Ky nang xa hoi, trong viéc diéu khién cam xic
ngwoi khac mot cach khéo 1éo, bao gdm mot sd kha nang sau:

4 N
Anh hwéng: Stk dung cdc chién thuat hiéu qua dé€ thuyét phuc

- J

4 )
Giao tiép: Chuyén tai thong di€p ro rang va thuyét phuc

- J




-

Gidi quyét xung dot: Dam phan va gidi quy€t cac ba't dong
-
4
Lanh dgo: Khich 1¢ va chi ddn
-
/
Tdc nhdnthay doi: Dé xwdng, thic day va diéu khién sy thay doi.
-

ANH HUONG

Sw dung cic chi€n thuit hiéu qua de thuyét phuc

Con nguoi ¢6 kha nang;:

[ Khéo 1éo chi€m dwore cam tinh ctia ngwoi khac

-

Thuyét trinh t6t, cu6n hit ngwoi nghe
-

-
St dung cic chi&n thuat linh hoat, tic dong gi4n ti€p nham tao
nén sy dong tinh va ting hd

-

/
Sép x&p cdc sy kién d€ c6 phwong phap hiéu qua

\_




Mot dai dién ctia mot cong ty My & Tokyo dang hd t6ng 6ng cha cua
minh t&i cac cudc hop voi cac ddi tac Nhat Ban. Trén dwong tdi cudc hop
thr nha't, ngwoi dai dién von néi ti€ng Nhat ra't trdi chdy da dé xuat voi
ong chil ciia minh rdng khong nén d€ anh ta dich treéc mit nhitng ngudi
Nhat Ban ma hdy d€ ngwdi phién dich. Ong cha cia anh ta hoan toan d'dng
y.

Tai sao vay?

Anh nay néi: “Ho s& nghi ring t6i chi 12 mot ngudi phat ngdn dwa moi
thtr quay tré lai New York. Téi mudn ho xem t6i nhw mot ngwoi ¢6 quyén
lgc thyc sy, ludn dwa ra cac quy€t dinh. T6i muén dugce bi€t d€n nhr mot
ngwoi dwa ra nhirng 1o néi quyét dinh. T6i ¢6 clu tra 1o, chir khdng phai
la New York™.

Sw nhay cam trwdc tac dong cia mot van dé€ dwong nhw rdt nhd nhat
nhw th& cho thi’y kha ning gdy ra anh hudng cia con ngudi. O’ mic do co
ban nha't, sy anh hwdng va thuy€t phuc phu thudc vao nhirng cam xuc dac
biét trong mdi ngwoi. Piéu d6 cé the 1a sy tOn trong quyén lec clia ching
ta, sy say mé vé mdt du dn nao do, sy nhiét tinh tred'c mdt ddi thu nao d6
hay th€ hién sy khong hai long ding ldc tredc mét s6 hanh dong khong
cong bing.

Nhirng nguwoi gioi trong viéc tao ra anh hwdng déu cé kha ning cam
nhan hoic tham chi ndm bét trudc dwoc phan ng ciia ngudi doi thoai véi
nhirng gi ma ho dwa ra va c6 th€ dé dang hwdng moi nguoi vao muc dich
da dworc 14p trede cia ho. Nhirng chuyén gia & cong ty tw van Deloitte &
Touche 14 mdt vi dy, ho hiéu rang mot 1y 1& du don gidn va hop 1y dén dau
cling van chwa da d€ ¢ th€16i kéo dworc khach hang dirng vé phia minh ma
ho phadi ¢6 kha nang cam nhan dwoec nhirng 1y 1€ nao la thich hop d€ thuyét
phuc dwoc khach hang.7 Kha nang danh gid, nhan xét trong nhirng ky nang
nay cling can degce lwu y dé€n khi nao thi nhirng tranh ludn mang tinh 16gic
can phai gidam bot xuéng va khi nao thi nhieng 1y 1€ can huwdng nhiéu hon
v€ mdt tinh cdm cling s€ khi€n mwrc dd gy ra anh hwong tang 1én.

Kha nang chi€m dwgc cam tinh voi ngeoi khac dwore xem nhe mot dic
treng clia nhitng c4 nhan xudt sic va thwong thady & nhitng nha quén 1y,
giam ddc hay tong gidam ddc. Richard Boyatzis di ting néi véi tdi rang:
“Néu ban dang & mot vi tri thap thi viéc theo dudi quyén lwc & mirc do qua
cao va qud quan tam t&i viéc c¢6 dwgre tAm anh hwdng 1on sé khié€n ban vap
ngi, dic biét khi ban ludn cd ging d€ tao ra mot bau khong khi ciing nhu



dang vé clia mdt nguoi cd quyeén lyc”. “Gia st né€u ban dwoc thing chirc
gidgm dd'c phu trach bo phan bdn hang va ban ludn c& ging gy an twong
v&i moi ngudi bang cich tao ra mot khodng cach hay mot tinh hudng gia
tao nao d6 va ban lai khodc trén ngwoi nhirng bo veston dit tién thi diéu do
cang khi€n ban tré nén xa la v&i moi ngwoi hon”.

Nhirng nha quan ly tai gidi sé sit dung phwong thirc nhw gay an twong
bang cdch quan 1y, dwa ra nhitng doi hdi vé nguyén nhan va cic s§ liéu,
tranh ludn hodac hanh dong sau sic, thiét 1ap lién minh va nhitng hd tro’ twe
phia sau, tap trung vao thong tin chinh. Chglng han nhw mdt nha quan 1y
Xud't sic dwoc giao nhiém vu ki€m tra chit lwong san pham ctia mot nha
mdy san xud't lon. Piéu dau tién ma anh ta lam 1a do6i tén cho cdc dich vu
chat lwong, mdt sy khon khéo nhwng 1a mot nwde di quy€t dinh: “Hinh anh
ma toi mudn tao ra khdng phai 1a mot to chirc canh sat ma né con phai cung
c&’p hd tror ky thuat. Hién tai ching ta dang theo ddi sdt sao nhirng phan 4nh
ctia khdch hang va nhirng nguw¢i san xud't van khong cam tha’y bj gidm sat.”

Hanh dong giy an twong siu sic ¢ the thu hit dwore sy chid ¥ cling nhuw
chi€m dwoc cam tinh nhiéu hon; n€u dwoc thyc hién hoan hao thi do sé la
mot trong nhirng chién lwge gy dnh hwdng c6 hiéu qua nhat. “An twong
sau sac” khong nhat thiét 1a sy bi€u hién bé ngoai; d6i khi hiéu qua lai
dwore cam nhén thong qua nhirtng ham y hét sirc gian don. Mot ngwoi ban
hang gidi da gdy mot 4n twong manh véi mot khach hang tiém ning bing
viéc bo ra gan nhr mdt ngay stra chira mdt san pham do khach hang da mua
ter mOt doi thd canh tranh!

Diéu khi€n anh ta c6 duwgrc khach hang do 1a hanh dong gy an twong
manh vé dich vu ma khich hang twong lai cia anh mong doii. Anh néi: “Ho
da vo cung ngac nhién”.

Pau tién, hay tao deng quan hé

P6ng cam c6 y nghia quyét dinh ddi voi viée gdy anh hwedng; that khé
d€ c6 dwore mot anh hwdng tich cyc d6i véi ngwoi khiac ma trede tién
khong cam nhan dwoc viéc ho cam thdy thé nao va hi€u thé nao vé vi tri
ctia ho. Nhirng ngwoi khong gidi trong viéc doc cac ddu hiéu cam xuc cla
ngwoi khac va cling khdng gidi cd trong nhirng m&i quan hé xa hoi thi cling
ra't khé khan trong viéc tao ra anh hwdng. Buwdc ddu tién trong viéc tao ra
anh hwdng 1a phai thi€t 1ap dwgrc mdi quan hé than thién.



D61 véi mot nha phan tich kinh t&€ ctia cong ty dau an toan cau cua My
thi diéu d6 c6 nghia la thay doi cach thiec ti€p cin ctia anh ta v&i cac dai
dién ctia mdt Ngan hang Nam M§. Anh ta néi rang: “T6i ludn phai giao
dich vi thé ngan hang déng mot vai tro ra't quan trong va & Ngan hang Nam
My m&i quan hé c6 y nghia rd't 1on, nha't 1a khi ban dang kinh doanh. T6i
c6 th€ goi cho mot dai dién thwong mai va néi véi anh ta rang: “Toi dang
c6 mot van dé va the& 1a ho s&n sang cdng tdc vdi tdi gidp toi gidi quyét van
d€ mdt cach tr6i chdy”. Cach ng xwr clia anh ta ra't khéo: Anh gip go& voi
ra't nhiéu nguoi dai dién quan trong trong mdt quan ca phé, thong dong ban
tan v€ cudc sdng, gia dinh va ban than ma khong ban dé€n cong viéc.

Twong tw, nhirng ky nang ciia mot nha quan ly dwoc st dung d€ thuyét
phuc mot &eng ¢t vién gidi ddm nhiém coéng viéc doi hdi phai di chuyén dén
mot thanh phd” khac. Anh ta biét rang trng cl vién c6 trién vong rat thich
dwoc cheéo thuyén, vi thé anh ta chi cho cd &y b&€n du thuyén hodc anh ta
loi dung s& thich cwdi ngwa clia ngwoi chdong clia ng ¢ vién tri€n vong,
bang cich gi¢i thiéu anh chdng v&i nhitng nguwdi thich cwdi ngra d€ anh ta
dong y dé€n cung v&i ing vién tiém nang.

Viéc thuyét phuc sé hiéu qua hon véi viéc tao nén mot sy g:«in ket hay
mot sy twong dOng; danh thoi gian d€ thi€t 1ap mot méi quan hé than thiét
la mot bwdre di can thi€t. Mot vi chd tich hoi d6ng quan tri it khi ti€p xdc
voi cong nhan va ludn gitr khoang cach dwa ra mdt thong bao c6 th€ it tinh
thuy&t phuc hon la cling thong bdo &y do quan ddc - mét nguoi thwong
xuyén ti€p xtc hang ngay voi cong nhan dwa ra. Vi the, chién lwge vE viée
thay doi toan dién trong mot td chirc 1on chinh 1a viéc st dung mang lwdi
cac nha lanh dao trong to chirc dd, cdac ca nhan trong cing mot nhém lam
viéc ma moi nguoi déu biét, déu quy mén va kinh trong.

O nhitng cip d6 hiéu qua cao hon, nhitng ngudi thue sw ¢6 anh hwdng
thwong dwa vao nhirng chi€n lwge gidn ti€p d€ v6 hinh chung ho khong
triee ti€p phai tham dy vao. Ho ¢6 phe thi ba dwa ra nhirng 1y 1€ quyé€t dinh,
thi€t 1ap cdc chudi anh hwdng; ho thi€t 1ap nén nhirng lién minh hiu thuin
hiéu qua hoic sip x&p viéc duwa thdng tin theo nhitng céch thirc that khéo
1éo d€ moi ngwoi déu cé the dé dang di dén dworc sy dong thuin theo y
mudn cua ho.

Quy tic ngdn tay cdi 12 tao dung dwoc sy dong thuin, d6 chinh 1a diéu
cdt y&€u, tuy nhi€n diéu nay lai thwong hay bi bd qua. Trong mdt nghién
clru V€ cac quy€t dinh chién lwgre & 356 cong ty cia My, hon mot nira s&



cOng ty nay chwa bao gio’ 4p dung diéu nay hodc ¢6 thwe hién thi chi thyc
hién mdt phian hoac tham chi bd qua ngay ¢ giai doan dau.

Ly do pho bi€n nha't gidi thich cho sy tha't bai cua cac k& hoach nay la
nhitng ngudi ditng dau Hoi dong quan trj rd't doc dodn, ludn c& ging dp dit
y ki€n cua ho thay vi tao nén mot sy dong tinh. 58% céc k& hoach cua Hoi
dong quan tri s€ bi phan d6i né€u 4p dung chinh sach doc doan. Nhwng khi
Hoi dong quan tri hoi y cdc dong nghiép cia minh d€ xem xé&t lai nhirng wu
tién dai han cta ho thi nhtrng k& hoach chién lwgc dp dung dwoc thong qua
1a 96%. Theo Paul Mc Nutt, gido sw vé linh viyc quan 1y thudc treong Dai
hoc Bang Ohio, ngwdi da tién hanh nghién cttu nay, cho rang: “Né&u ban 16i
kéo dworc mot s& ngwoi tham gia vao it nhat mot vao trong s6” nhirng bwdc
di cla cdc tién trinh nay thi ho sé trd thanh ngwoi tuyén truyén thay cho
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ban”.
Tha't bai trong viéc thuy€t phuc

Nguwoi ta tO chitc mdt bira tiéc quyén gop tién tw thién - xay dung
treong miu gido cho tré em ngheo, con cta nhing ba me don than. Mot
nghé si danh ti€ng trong nwdc dd moi khoang 100 ngwoi ban clia minh t&i
dy mot budi biéu dién dic biét nhitng tdc phAm mdi nha't cia ba va mot bira
an t61 do mdt vai nha hang dia phwong dong gép. Sau bwra dn, cha nha tap
hop moi ngwei & khu viee bai ¢d va gidi thiéu ngwoi dirng dau td chirc bao
tro' cho trrong mau gido va ba da phéan tich ti mi vé cac sy kién trong cudc
doi khi€n ba quyét dinh lam cdng viéc nay. Sau do, ba da dwa ra k€' 1€ dai
dong vé viéc treong hoc da bit dau nhu thé ndo. Tiép d6, ba tiép tuc néi vé
lich st cua treong, véi rat nhi€u chi tiét ti mi.

Mot buoi ndi chuyén co6 1€ s€ hiéu qua néu nhw né chi kéo dai trong
vong 10 phit thay vi mot ti€ng dong h'6. Chu nhan budi néi chuyén dé
thdm chi con khong gidi thiéu mot s& ngwoi me va mdt sd” thay c6 gido ma
dang ra ho sé phat bieu mot vai loi.

Khdn gia ban d4u td vé cdm thong nhung ciing di bét dau gidn ra. Bui
bahn va di kém vai viéc bi mudi cén.

Cu6i cing, ch'dng cda ngwoi chi nha, mot quy 6ng 6 vé kho tinh dirng
ddy va di thang t&i chi€c ban d€ banh va néi to: “Qud nhiéu roi day!
Nhitng chiéc banh sip hdng roi ddy nay”. Lap tirc td't ca nhitng khudn miit



mang ddng vé cia mot ctt toa chim chi 1ing nghe da khong con nira, moi
ngudi bat dau hudng vé phia mén in trang miéng.

C6 nhiéu nguwoi tuy y dinh cia ho tdt song ho lai tha't bai trong viéc két
n6i cdm xdc clia minh véoi nhirtng khan gia va s€ roi vao mirc tdn cung thap
nhat cua vi€c giy anh hwdong: Ho ¢6 y dinh t6t nhwng ho lai thi€u cac
phuwong tién truyén tai thong diép chia ho. Loi trach méc thealng thin clia
chong ba chi ham chira tim trang cta khan gia vao thoi dieém d6 gid tri
hon 1a bai phat bi€u cua hiéu tredng dai dong.

Nhirng ngwoi qud dea dAm vao viée thuy€&t phuc va nhitng phwrong tién
hd tror nhw di qua siu vao viéc phan tich dy 4n hay phan tich nhirng s& liéu
thong ké cling c6 th€ khi€n ho bi tha't bai. Can phai ¢ sy lién hé v&i cam
xtic cia ngwoi nghe nhung nhirng ngwedi dan chwong trinh kém coi thuong
sa da vao 161 phén tich 1€ thé, dai dong nhw th€’, tuy dugce trinh bay mot
cach cong phu song lai khong cham dén cam xuc cia ngwoi nghe. Néu
khong doc dwore chinh xdc muc d6 ti€p thu y ki€n cua nguoi nghe thi
nhirng y ki€n d6 c6 nguy co’ rovi vao nhirng doi tai di€c, tho’ o hay tham chi
la thu dich.

Cho du tri tué ctia ching ta c6 sang sudt d€n may thi sy sang sudt do6
cung s€ khong phat huy tdc dung né€u chung ta khong c6 tai thuyet phuc.
biéu nay dic bi€t ding trong nhirng linh vyc doi héi nhiéu cha't xdm nhw
linh vuc khoa hoc ky thuat, y va luat, hay trong quan 1y néi chung. Giam
do’c nghién clru ciia mot trong nhirng cong ty mdi gidi Ion nha't Phd” Wall
da noi thaalng lubn vai toi la: “P€ lam dwoe cong viée chia ching t6i, ban
phai gidi trong linh vic s6” hoc. Tuy nhién, ¢6 dwgrc diéu d6 van chwa da,
ban phai can phai ¢6 kha nang thuy€t phuc ntra”.

Nhirng da'u hiéu cho thay sy yé€u kém trong kha nang thuy€t phuc bao
gom:

e N
Khong thanh cong trong viéc tao deng lién minh

- J

4 )

Qud dya dAm vao mot chién lworc quen thudce thay vi lra chon
mot chién lwoc tot nha't
\_ J




4 )

Chi di theo mot quan di€m cho du ¢c6 y ki€n déng gép
- J
4 )
Bi phot 1o hodc khong thanh ¢ong trong viéc thu hit sy quan tim
- J
- D
C6 tac dong ti€u cuc.
\_ /

Ké 161 kéo nham hiem

bdi voi ki€u ngeoi nay thi bé ngoai la trén hét. Anh ta s€ cwdi mot cd
vo thudc mot gia dinh quyén quy va ban than 264 TRI TUE XUC CAM -
UNG DUNG TRONG CONG VIEC anh ta ludn dwoe ddnh béng thong qua
nghé thuat giao ti€p. La mot nha quan 1y ¢6 vi tri kha cao trong nganh cong
nghiép Pirc, anh ta dwoc giao phu trach bo phan thué€” véi mic lwong hang
nam hon 1 ty d6 la. Tuy nhién, trong cong viéc anh ta chi tap trung vao viéc
12y long cap trén va gay an twong véi nhirng ngwoi ma anh ta gip. Nhung
dd1i voi nhan vién cia minh, anh ta 1a mot tén bao chua.

“Khi ban gdp anh ta ban, ¢6 th€ bi anh ta hAp din nhung nhitng ngwoi
lam viéc cho anh ta thi luon so hai de dit v&i anh ta”, toi da dwore mot nha
tw van, ngu’G'i da tirng thué anh ta lam quan ly, cho bié€t diéu nay. “Anh ta
khong bao gio’ ton trong nhu’ng ngwoi lam viée dwdi quyén anh ta. N€u lam
khong tOt s€ bi anh ta quat méng; néu lam t&t thi anh ta chang noi gi. Anh
ta khi€n cho nhirng ngwoi nay mat hirng. Cudi cung Gidm déc diéu hanh
da quyét dinh sa thai anh ta. Tuy nhién, nho viéc tao dwoe an twgng tot
ngay t ban dau nén lap tirc anh ta lai c6 dwoc mot cong viéc & mot vi tri
kh4 cao”.

Vién quan ly ngwoi Puc nay 1a vi du dién hinh cho nhirng ngwoi ¢6 the
leo 1&€n nhtrng vi tri cao nhirng toan tinh chinh trj hon la doi héi nang lwc
thye sy. Ho 1a nhirng ngwoii “nhin 1én ra't gidi, nhwng nhin xudng thi ra't t&.
Vi ho thye sy khong quan tim”. Vi c¢& van da ndi voi toi: “Ho rat ich ky,
khong quan tam toi ngwoi khéc, chi lo cho ban than minh ma khéng can ¢6
bon phan v&i nhirng noi anh ta lam viéc”.



Sy hap din bé ngoai va sw gia tao khong 1am cho quyén lyc caa ban
than ho tang thém; sy gia tao va ludn giy ra nhirng diéu bat lgi toi ca tap
th€ sm muon r'oi cling bi moi ngwoi phat hién ra. Quyeén lyc thyc sy cling
nhw 12 nang lyc thye sy khac xa véi nhirng mwu md toan tinh, tim moi cach
d& dat dwoc thanh cong bing ba't ¢t moi gid. Ning lyc biéu hién trong kha
nang gy anh huwdng dwge xa hdi hoa va né hoa hop véi muc ti€u chung
hon 1a sy ich ky.

Theo mdt nha phan tich vé sy anh hwdng tai gan 300 van phong cong ty
thi: “Ching t6i khong the’ tim thd'y mot ca nhan ¢6 tai nao dat dworc vi tri,
danh ti€ng cia minh nho’ vao nhirng ton tha't cda ngwoi khac hay cua cong
ty ho”.

GIAO TIEP

Ling nghe mot cach thanh that va chuyén tai nhirng thong diép mang
tinh thuyét phuc

Con nguwoi ¢6 nhirng kha néng sau:

Dat hi€u qua trong viéc thoa hiép, cam xic ludn phu hop voi

thong di€p
4 )
Giai quyét on thoa nhirng van dé kho khan
- J
4 )

Ludn ling nghe, tim ki&m sir cdm thong, hiu biét 14n nhau va
ludn c&i mé chia sé day da thong tin
\_ J

Ludn c&i mé trong giao tiép va ludn biét ling nghe, sang loc
nhtrng tin tot cling nhw tin x4u.



boi véi Bill Gates - 6ng cha tdp doan mdy tinh Microsoft, thir quan
trong 1a mot dia chi thw dién tir; con d61 voi Martin Edelston - Giam doc
ctia Boardroom Inc. - thi d6 1a mét hdp thw dong gép y ki€n da cii. Va doi
voi Jerry Kalov, Cha tich tdp doan dién tir Cobra Electronics, thi d6 1a mot
s& mdy 1é ma chi c6 nhén vién cua 6ng m&i bi€t. Bat cir cudc goi nao vao
s6' may bi mat nay ciing déu dwoc wu tién; ong ludn nha’c mdy mdi khi né
do chudng.

Mbi phong céch giao ti€p trén déu the hién mot cach thirc khdc nhau
khi giai quy€&t nhirng tinh hudng tién thoai lwdng nan ciia mdi mot 6ng chi:
“C6 phai ho dang néi cho t6i chi nhirng gi ho mudn t6i nghe thay vi nhirng
gi t0i céin biét?” Kalov ¢6 y twdng vEé dwong day dién thoai riéng clia dng
twr 1t 1au trede khi 6ng trd thanh Cha tich tdp doan. Kalov nh¢ lai: “Toi
thwong xuyén c6 ra't nhi€u y ki€n mudn déng gép, nhung dng cha lic dé6
cua toi lai khong mudn nghe, bdi 6ng &y lu6n muén dwoc khen ngoi”.
“Hodc c6 th€ 6ng 4y khong dong y véi dieu d6. Vi thé, toi da cam thay
nhw minh ¢é y ki€n hay nhwng t6i lai khong the lién lac dwoec... Ai biét
dwore ¥ twedng sang gid ti€p theo s€ xua't phat tir dau?”

Kalov cling cho biét thém la mdt dwong day dién thoai hoat ddong hiéu
qua hon 13 viéc quan 1y nhan vién bing cich ci di lai ki€m tra béi vi moi
ngwoi co the s€ cam thdy bi dp lwc khi gip tryc ti€p va ndi chuyén voi
giam dd'c diéu hanh hodc c6 the€ ho cam tha’y ngai khi ti€p cin v&i anh ta.
Puwong diy dién thoai nhw thé nay cho phép ho cam thdy thodi mai hon
cling nhw ty tin hon khi giao ti€p v&i cap trén cia minh. Piéu nay khién
cho cac cudc néi chuyén tré nén cdi mo hon.

Nhitng kénh thong tin nhw thé 12 hét sttc ¢6 loi. Mot mau gid’y nhén
trong chi€c hop déng gép y kién cho Edelson la cia mdt nhan vién cap
dwdi - thong theong mdt ngwoi nao d6 sé€ khong bao gio’ néi voi 6ng ta vé
viéc tiét kiém cho cong ty ntra triéu d6 la mot nim. Y twdng clia nhin vién
van chuyén thw nay la gitr cho nhirng bwu kién ctia cong ty & mirc gidi han
la 4 bang. V&i viée giam 1/8 kich ¢ ciia cac cudn sdch ma cong ty gwi di
thi khoan ti€t kiém tich luy lai dworc 1a ra't dang k€.



Viéc tao ra mot bau khong khi cdi mo khong phai 1la mdt hanh dong
fam thwong. Loi than phién nhiéu nha't d&i voi cdc cong nhan My 1a rat it
giao tiép v&i chii; 2/3 s& cong nhan nay cho rang diéu dé can tré viée ho
thyc hi€én cong viéc mot cach tot nhat.

Mark Lochr, Gidm d6c diéu hanh tai Salomon Smith Barney, da nhan
xét th€ nay: “Ban s€ bi€t dwoc gid tri cia mot con ngwoi khi ban giao ti€p
cdi m@ voi ngeoi d6”. “Khi giao ti€p cdi m& ban ¢6 the€ thd’y dwoc kha
nang tot nha't cda mot ngwoi nao d6 nhw: ning lwc, khd ndng sang tao.
Nguwoc lai n€u ban khdng thyce sy c&i mé thi ho chi nhw 1a banh rﬁng trong
¢b mdy, khiém to'n, binh thuwong”.

Tam trang va y nghia

“Ba chu t6i ludn che gidu tat ca nhirng cam xic cua ba ay”, Giam doc
phu trach quang cdo ctia mdt cong ty truyén thdong cé doanh thu 2 ty do
la/nam da phan nan v&i téi nhw the”, “Ba Ay chwa bao gio’ khen ba't k€ diéu
gi t6i lam. T6i vira m&i gianh dwoc hgp dong tri gid gan gap do6i sd tién
300.000 d6 la cho cac hoat ddng quang cdo trong vong mot nam. Khi t6i néi
véi ba Ay thi ba Ay thay vi néi: “C6 da 1am t6t 1dm!” thi ba &y lai néi:
“Pwrong nhién 1a ho chdp nhan yéu cau cta co6 roi - d6 1a mdt hop dong
16n ma”. Khong mot chit xic cam nao trong giong ndi clia ba &y, khong
mot chit &m dp, hay tdn dong. N6i xong ba &y di luon. Khi t6i k€ vé hop
ddng cua minh v&i cac giam ddc ban hang thi ho déu khen nggi toi. DB6
thie sy 1a mot hop d6ng Ion nha't ma téi da tieng lam va chi minh ba cha
t0i 12 khong ghi nhan tit cd nhitng nd lyc ma tdi bd ra d€ c6 dwoc hop
dong do”.

Gidm doc bo phan d6 tiép tuc: “To6i da bat dau cam thay cé didu gi d6
khong On v&i minh, nhwng ¢6 rat nhiéu ngwoi cling ¢6 cam gidc gidng nhuw
toi V€ ba &y: Ba &y khong bao gior bdc 16 ba't cir mdt cam xic cu the nao
hay c6 bat ky mot sy khuyén khich nao - t nhirng diéu nhé nhat hay lon
nha't... Nhém cda ching t6i 1a nhom 1am viéc ra't hiéu qua nhwng lai khong
c6 ba't cir moOt ¥ ni€m nao veE sy lién hé voi ba Ay,

Tré thanh mét ngwoi gidi trong giao ti€p 1a di€u c6t y&u trong moi ky
nang xa hdi. P61 voi cac nha quan 1y, kha ndng giao ti€p gidp phan biét o
nhirng ngwoi tai gidi voi nhirng ngwoi trung binh va nhitng ngwoi kém;



thi€u di kha nang nay gidng nhw ba chl ciia ngwoi quan 1y kia rat ¢6 th€
lam ma't di sy hwng phan.

Ling nghe, chiéc chia khod dan t&i sy dong cam ciing ri't quan trong
trong giao tiép. Ky niing nghe - gdm viéc dit ra nhitng cau hdi sic bén, cdi
mé va thau hi€u, khdng cit ngang, tim sw goi ¥ - chi€m 1/3 ddnh gid cla
moi ngwdi mot ngwdi giao tiép hiéu qua. Do d6 that dé hiéu khi 14ng nghe
la mot trong nhirng ky nang nghé nghiép can dworce trau d'6i thwong xuyén.

Viéc lam chd dwgc tam trang cia minh la can thi€t d€’ c6 dwore hi€u qua
giao ti€p tot.

Chiing ta dang & trong tdm trang nhw th& nao khdong quan trong, diéu
quan trong la phai bi€t ki€ém ché& ban than va ty chd. Viéc gitr dwoee thai do
trung 14p 1a bién phéap t6t nhat trong khi lam viéc v&i ngeoi khac bédi nd
gidp ta c6 dwoe cam gidc khong day diet va cho phép ta thich nghi dwoe voi
moi hoan canh. Piéu nay gidng nhw viéc d€ mot chi€c 6 td6 vE s 0 d€
ching ta c¢é th€ dé dang chuyén sang s& 1on hon hodc nhdé hon khi ¢in
thiét.

Giw binh tinh

Bi rovi vao trang thai ti€u cwec manh gidng nhw mot chwdng ngai vat can
trd sy phdi hop nhip nhang. N&u ching ta trdo chuyén voi mot ai d6 trong
mot tAm trang ning né thi ngudi dé c6 thé nghi rang ching ta khong sin
sang hodc nhw nha xa hoi hoc Irving Goffman goi d6 1a “sw xa cach” - vor
ndi chuyén trong khi tam tri lai d€’ tdn dau.

Kha niang “gitr binh tinh” gitp cho ching ta c6 thé’ dep dwgrc m&i ban
tim sang mot bén trong mot khoang thoi gian, gitr dwoe sw linh hoat trong
cac cau tra loi thién vEé cam xuc riéng cia chiing ta. Trén thé gidi, kha nidng
“gitr binh tinh” nay rad't dwg'c ngwong md, thdm chi & cd nén van hod ma
trong nhirng treong hop cu thé nguoi ta mong mudn chieng ki€n sy boi roi
hon 1a mét thai d6 binh tinh. Nhitng ngwoi ¢6 thé tw chd trong cac tinh
hudng khan cAp hodc khi phdi d61 mit vdi ndi dau budn hay s hii coa
ngwoi khac déu cd y thire ty chi, néi chuyén trdi chay va gitr dwore sy tham
gia mot cach ¢6 hiéu qua. Ngwoe lai, nhirng ngwoi ludn trong tim trang
nidng né thwong it khi sn sang trd chuyén cho du thoi diém hién tai ldc do
yéu cau.



Mot nghién ctru vé cac nha quan ly cdp cao va cid’p trung cho thdy
nhirng ngwoi dwoe cho la giao ti€p td6't d€u mang mot phong thai diém tinh,
twr cht va kién nhin, cho di tAm trang cta ho lic d6 nhu th& nao di ching
nra. Ho c6 thé dep sang mot bén nhirng cam xuc ri€ng cda ho tham chi ke
ca khi nhirng cam xuc hét sirc xao dong d€ danh toan bo thoi gian ctia minh
cho ngwoi ma ho dang giao ti€p. Chinh vi th&’, nhitng nha quan 1y nay c6
the danh thoi gian can thiét d&€ nim bét nhitng thong tin va tim cich tré
thanh nguwoi cé ich, trong d6 ¢6 viéc dwa ra nhirng y ki€n phan h'6i mang
tinh chat xay dgng. Thay vi nhdn vai xua duoi hay chi trich nang n€, ho
phan biét o rang diéu gi 1a tot va di€u gi 1a xau va lam th& nao de€ gitr cho
moi vi€c that tr6i chay... Ho rén luyén viéc kiém sodt tinh cam, gitr binh
tinh d€ ludn sang su6t v&i nhirng gi ho nghe dworc, gitr dwoc sy nha nhén
trong cac cau tra 1o cda minh thay vi chi 4p dung mot 167 suy nghi cho tat
ca cac treong horp.

Tré thanh ngwoi ¢&i mé, hwdng ngoai khdng phai 1a mét sy dam bao
d€ tré nén khéo 1éo trong giao ti€p. Khéo 1€o trong giao ti€p & mdi treong
van hod nay hay mot hé thdng xa hdi nay co th€ sé tha't bai nang né khi ap
dung trong mot n€n van hod hay xa hoi khac.

Tuy nhién, do6i khi tac dong tich cwc lai 1a khién cho ngwoi khac that
thodi mdi va khong bi lam phién b&i sy ¢c&i m& ctia minh. P&i véi nhirng
nhan vién cta mot khu nghi mat noi ti€ng & Tdy Nam nwdc My thi giao
ti€p hiéu qua lai khéng twong dong voi viéc qua, cdi md, than thién hay
qua huwdng ngoai. Trong mdi treong nhw thé, nhitng con ngwdi qud dé dai
va ndi nhiéu déu bi khach coi nhw nhitng ngwoi hay qua’y ray. Du khach
dén day la d¢€ tim tha’y sy yén tinh, riéng tw vi th&” khu nghi mat yéu cau cac
nhan vién cta minh can phai bi€t than thién va cé ich khi can thi€t nhung
bén canh dé cling ¢an phai hoan toan kin ddo.

QUAN LY XUNG POT

Pam phan va giai quyét nhirng bat dong

Con nguwoi ¢6 nhirng kha néng sau:



Giai quyét nhirng tinh hudng khé khan va giao ti€p voi nhieng nguoi
khé tinh mot cach khon khéo va linh hoat Nhan bi€t nhirng ba't dong

tiém an, gitrka quyé€t tranh chap hodc gidp giam nhe bat ddong Khuyén
khich tranh luan c&i mé Pwa ra gidi phap thoa dang.

Mark Lochr, Salomon Smith Barney cho bi€t: “Mdt chu ngan hang dang
mudn ban mot cong ty kinh doanh dong cho cidc nha dau tw, anh ta can mot
chuyén gia trong linh vy khai thic mo vi€t vé né d€ anh ta c6 thé thuyét
phuc moi nguoi. Nhung chuyén gia nghién ctru da tw chdi, khién cha ngén
hang hét sirc that vong. T6i la Gidm ddc cda trung tdm nghién ctru d6 nén
chtl ngén hang da tim d&€n va phan nan véi téi vE viéc nay.”

Toi d3 d&n gip chuyén gia nghién ctru, ngudi di tirng néi v&i toi rang
anh ban qua nhiéu viéc. Anh lam viéc 70 dé€n 80 ti€hg mot tuan, phai két
thic viéc phan tich cho 18 cong ty vao cudi thang, ti€n hanh 100 cudc dién
thoai, tham dy cac cudc hop & Boston - va bai viét nay c6 th€ sé chi€m cia
anh thém 40 ti€ng dong h'd nwra. Sau khi ching t6i néi chuyén, anh ta da
quay tré lai gdp cht ngan hang va gidi thich rang anh ta dang ngap lut trong
cdng viéc, nhung anh ta néi: “Néu 6ng mudn toi tham gia, tdi s€ nhan loi.”

“Ngay sau khi hi€u y cta chuyén gia nghién ctru, Chll ngan hang da
quy€t dinh tim cich khac de€ thyc hién y dinh ciia minh. Nhwng moi viéc
cling khong sang sua hon, tdt cd moi ngwoi cling déu ra't ban bju va bi cong
viéc nhan chim, ch.‘fmg ai con biét dén ai ntra. Ho déu c6 xu hwdng nghi
ring khong c6 ai ban bang ho, ho dwa ra nhitng yéu ciu khah thiét”.

“That khé d€ thuyé&t phuc ngwdi khdc danh théi gian d€ l1ing nghe
minh. Tinh trang nay s& ti€p tuc cho d&n khi ndo ban biét 1ing nghe nguwdi
khac va chi khi nao ban cam nhin dwgc ngeoi khac dang nghi gi, ban mdi
c6 th€ dwa ra dwgre nhieng 1y do hop 1y thuy&t phuc ho mua cdi ma ban
mudn.”

Mot trong nhirng ky nang gidi quy€t tranh chap la coi nhirng khé khén
la tdt yéu va tng bude ti€n hanh ki€m sodt nhitng van dé ¢6 lién quan do.
O day, Lochr da chi ra ring, nghé thuét 1&ng nghe va cam théng 1a rit quan
trong. Mot khi Chu ngan hang dau tw hi€u dwoe hoan canh cua chuyén gia
nghién ctru thi anh ta s& tré nén dé dai hon - va tranh chip s& két thic.



Nghé thuat ngoai giao va gidi quy€t tranh cha’p la t6i quan trong doi
voi thanh cdng cua cac nganh nghé nhw ki€m todn, canh sat, bdo chi... hay
bt ctr loai ngh€ nao ma moi ngwei phu thude vao nhau dwdi tic dong ciia
ap lwc. Mot trong nhirng ky nang cia ngwoi ki€m toan thué ma chinh pha
My duwa ra la kha nang the hién mot vi tri dac bi€t theo cach tao ra rat it
hodc hdu nhw khong ddng cham dén pham cach cia ngwoi khac. Tw ding
de goi té€n ky nang nay la sy t& nhi. Theo bdo chi cia My, kha nang nhan ra
nhtrng ngu6n tranh chd’p ti€m tang, chiu trdch nhi€ém cho vai tro riéng cta
mdt ai d6, xin 186i n€u can thiét, va sin sang thod thuin mot cich c&i mé
dworc danh gid ra't cao.

Giai ma nhirng da'u hi€u

Pai dién thwong mai My, ba Charlene Barshefsky, sau hang thiang ti€n
hanh dam phan, cudi cung cling da ti€p can dwore voi chinh pht Trung
Quoc d€ di dén thoa thuan dwa ra chinh sach khan cap vE€ viéc cdm in an
va sao chép céac bd phim, dia compact va phan mém vi tinh cia My. Nhung
bang cdch nao? Ba Barshefsky dd tir chdi chdp nhan 1o dé nghi “cudi
cung” cta ho. V&i ba, tat cd déu khong twong xing. LAn ndy, ngwoi dan
d4u doan dai bi€u Trung Qudc da phai cdm on ba, 6ng di néi v&i ba ring
ong s€ tra 1o ba vao mot ngay khac va nhin ba mét cach than thién. C chi
don gian va t& nhi d6 cho tha’y ba da chién thing va gianh duwoc sy hop tic
cua ho.

Barshefsky da quan sat rat ky khuén mat cda nhirng ngwoi tham dw
cudc hop hom dé. Ba ¢6 cadm gidc bau khong khi it gay git hon ra't nhiéu so
v&i nhitng cudc hop cing thing, khong c6 két thic trede day. Hom d6, moi
ngwoi khong ¢6 nhiéu phan wng ti€u cyc va cé rat it cau hdi dwoe dit ra -
mot sy thay doi 1on trong cudc d6i thoai ddy thi thach gay go, da danh dau
nhirng vong dam phéan so'm ctia cudc thwong thao.

Kha nang doc dwoc suy nghi cia d6i phwong trong khi dam phan la
mdt y€u td quan trong quy€t dinh thanh cong. Mot trong nhirng vi ludt sw
cta t6i, ong Robert Freedman, da néi vé cac hop dong: “Chu yéu la thudc
veé tam ly. Cac hop dong khong chi 1a nhitng ciu chir ma con ham chira
cam xuc - la diéu cac bén nghi va cam nhan”.

Nhitng nguoi gidi vé thwong thuyét nhin ra rang thé hién cam xdc 12
mot diéu hét strc ty nhién trong ba't cr mot cude thwong thuyét nao. Ngwoi



thwong thuyét t6t nhat cé thé cam nhan dwoe quan di€m gi s€ giy bat
dong v&i bén d61 phwong va thira nhan né, trong khi d6 nhdn manh ring
nhwong b trong céc diéu khoan di€ém ma khong c¢6 sy anh hwdng ciia cam
xuc.

O mot khia canh nao dé, mot cude dam phéan c6 thé duoc coi 1a mot
bién phap de gidi quyét cac van deé, lién quan dén hai bén. Ly do cua cic
cudc dam phén, di nhién 12 d€ mdi bén déu thod man va d€ thuy&t phuc bén
kia dong y theo y minh. Nhwng bat ky hanh dong dong y dam phan nao
cling cho thdy ring dwa ra cdc vAn dé chung va c6 kha ning di d&n mot gidi
phdp lam hai long ca hai. Trong treong hop nhw vay, dam phan 1a mét hanh
déng mang tinh hop tac, chir khong phai canh tranh. Thyc vay, theo Herbert
Kelman, mot nha tdm 1y hoc tai Pai hoc Harvard, chi ra ring ban than ti€h
trinh thwong thuyét da ham chira y hop tic gitra cdc bén tranh cha’p. Viéc
ho cuing nhau giai quyét cac van dé s€ giup cai thi€én mdi quan hé cua ho.

Gidi phép d6 yéu cAu mdi bén khong nhirng chi hi€u quan di€m ctia bén
kia ma phai hi€u cd nhu cau va sy e ngai cia ho. Sy thau cam nay, theo
Kelman quan sit, s& 1am cho mdi bén “c6 kha ning t6t hon d€ thuyét phuc
phia d61i tac tao nhirng thuan lgi cho minh, hay néi cach khac la bﬁng cach
dap &ng nhirng nhu ciu cta bén kia, d€ tim cach ma theo d6 ca hai bén déu
co loi.”

Kénh dam phéan

Pam phan, hau hét 1a khong chinh thirc, xay ra moi ldc. Hay xem dwdi
day la mot cuéc dam phéan gitra mdt nha san xui't voii mot ctra hang ban 1é
san pham cua ho:

“T6i da chdm dit lam dai 1y mo6t trong nhirng mét hang chinh cda
ching t6i, d6 la nir trang”, chit mdt ctra hang nho cho hay. “T6i mudn dam
phdn mot thwong vu t6t hon v&i nha phan phdi - chiing toi da ting 1a mot
dai 1y rat t6't cho ho - nhwng anh ta da nhan dwg'c mét 101 moi t6t hon tw
mot ctra hang trong thi tram, t6i da dwa mot d€ nghi, nhwng ctra hang kia da
gianh dwore vi tri nay - ma cong ty chi mudn ¢ mét dai 1y trong thi tran. Vi
th&’, ching t6i khong the ti€p tuc.”

Céac kénh phan phdi nay ra't quan trong ddi voi sy tOn tai clia cac nha
san xua't, b&di cac dai ly ban 1& phu thudc vao cac nha san xua't. Nhung cac
bén d€u c6 ra't nhi€u sy lya chon. K&t qua 1a mot cudc thwong thuyét giai



quyét cdc van dé nay sé dién ra, nguoi ta s& xét dén céc diéu khoan thanh
toan va han giao hang.

Trong mét cudc khao sat nhirng nha ban 1& & mot loat cac ctra hang ban
18, mdi ngwoi trong s& ho dwoc trit hang tri gia e 15 dén 30 triéu do la.
Throng thuy€t 1a mét cong cu do chinh xdc m&i quan hé gitra nha san xua't
va nguoi ban 1é. “Theo dw doan, khi thwong thuyét thwe sy 1a nhitng cudc
xung dot, tdt yéu sé c6 nhirng loi de doa va nhirng yéu cau, né sé giy anh
hwong khong t6t dén twong lai cia mdi quan hé, ngwoi mua s€ cam thay
bwc minh va that vong va s€ khong mua san pham dé ntra.” Nhung cé
nhirng m&i quan hé, sy tranh cai dwoe coi nhw 1a quy luat d€ giai quyét van
deé hay dat duoc thoa hiép.

Loi de doa va nhirng doi héi chi lam t6i té két qua dam phan. Theo nhw
cudc khdo sat cho tha’y, thAm chi khi mot bén c6 quyén lgc hon hén phia
bén kia, tinh than hao hiép vin 12 mdt chién lwoc gianh chién thing trong
dai han, ddc bi€t khi cac bén con ti€p tuc ti€n hanh cac thwong vu. Pay
cling la ly do giai thich khi mdt nha ban 1& hoan toan phu thudc vao mdt nha
san xudt doc quyén, dam phan thuwong khong mang tinh ép budc, mong
mudn c¢6 mdt mdi quan hé 1au dai va phu thudc 14n nhau; mot tinh thn hop
tac ludn ludn 1a to't nhat.

Giai quy€t tranh chdp mot cich sang tao

Mot dém, khi Linda Lantieri dang di bd doc xudng mot con dworng ving
vé, nguy hi€m v&i nhitng toa nha bi bd hoang thi dot nhién, khong biét tw
dau, ¢6 ba thi€u nién chirng 14 tudi bao vay. Mot trong sd dé rit ra mot con
dao lwoi dai va de doa:

“Puwra vi cho tao! Ngay lap tiec!”, tén cam dao huyt 1én mot tié€ng.

Mic du ra't so hai, Lantieri van gilr binh tinh, hit thé that sau va trd 1o
mot cach lanh lung:

“T6i tha'y khong dwoe thodi mdi 1dm. Céc ciu biét diy, cdc ciu chi 1a
nhirng ciu bé. T6i ban khoan li€u cac ciu c6 th€ budc ra sau lui lai mot
chut khong”.

Lantieri budc 1én via he, c6 hét sirc ngac nhién vi bon ching lui lai that.

“Cam on. Gio téi mudn nghe diéu ciu vira néi v&i toi, nhung ndi that
1a t6i hoi s¢r con dao cau cam. Toi khong bi€t li€u cau ¢ the’ bd nd di dwoc
khong?”



Sau mdt h'6i lau im ldng, t€n cam dao da cit con dao vao trong tui.
Lantieri cam 12y vi ciia minh va rit ra to’ 20 d6 la nhin theztng vao mét clia
t€n cam dao va hoi: “T6i c6 the’ dwa tién cho ai day?”

“Tao” - t€n nay noi.

Co6 nhin lwét qua hai tén con lai ¢c6 y mu6n hdi xem ching ¢6 dong y
khong. Mot trong hai tén gat dau.

“Puroc”, ¢cd ndi va dwa cho tén cAm dau 20 do la, “Gio thi toi s€ & lai
day con cac anh di.”

V&i vé boi rdi trén khuén mét, nhirng ciu bé nay chdm cham roi di,
ngodi quay lai nhin Lantieri, sau d6 chay théng. Chung nhuw chay tron
Lantieri.

O mot khia canh nao dé, diéu ky la nhd dé chzatng cO gi dang ngac nhién
ca. Lantieri 1a ngwoi sang 14p va lanh dao thanh phd” New York - dwa trén
chwong trinh gidi quyé€t tranh chap mdt cach sang tao, chwong trinh dwoce
day tai cac treong hoc. Lantieri rat say mé cac meo dam phan va giai quyét
tranh ch@p mot cach than thi€n. Trong khi 1a mdt gido vién, co6 da hoc vé
throng mai tai truong Harlem, khong xa 18m tir khu nha & cta cd - hién
nay cd dang dao tao cho nhirng ngwoi khac tai hon 400 treong hoc trén
khip nuéc My.

Lantieri khong chi phat trién gido duc trong viéc gidi quy€&t nhirng tranh
chap - trwde tién c6 phai thuyét phuc ban lanh dao cac trweong chd’p nhén
chwong trinh hoc cua cd. Thyc t€, khi ban 1anh dao cia mdt treong hoc
bang Caliornia bj chia 1& b&i hai bé phdi d&i 14p siu sic, ca hai bén déu ra't
an twgng bdi kha niang dam phan cta ¢6. Ho moi Lantieri dé€n d€ gitp ho
han gén lai sy chia r& d6.

Sau day 1a mdt vai budc cia Lantieri ¢6 th€ lam diu di cac cudc tranh
chap:

: N
Truwdc hét, phai binh tinh, hay xac dinh cam gidc cia ban va bay
to ching.
- J
4 )
Bay td sy sin sang gidi quy&t mau thufn bang viéc xit 1y tirng
van dé chir khong nén giy thém cang thealng.

S J




4 )
Dura ra quan di€m riéng cia minh bang ti€ng néi trung 1ap chi
khong nén néi bang giong tranh luan.

- J

4 )
Co ging tim cdch hop 1y nhat d€ gidi quyét tranh chip, cling

nhau tim ra gidi phdp lam thod man ca hai bén.
- J

Chién lwge nay phut hgp voi nhirng gi cac chuyén gia & Trung tam dam
phdn Harvard tdn thanh cho gidi phdp quyét gianh chién thing. Viéc tién
hanh cdc bwdc chién lwge nay twedng ching nhw rd't don gian nhung ti€n
hanh mot cach sang su6t nhw Lantieri lam thi yéu cau can phai cé kha nang
tw nhan thiec, kha nang ki€m ché& ban thin va sy thdu cam. Nén nho, sy
thA'u cdm khong dan d&n sy nhwong bd d6i v&i nhu cAu cia bén kia - biét
ai d6 cam tha’y thé nao khong c6 nghia 1a dong y v&i ho.

VAI TRO LANH PAO

Khich 1€ va hwéng dan ca nhan va tap the

Con nguoi ¢6 nhieng ky nang:

No6i 16 rang va khoi ddy 1ong nhiét tinh d61 voi nhirng nhiém vy
chung

4 )
Hing hai dAn dAu né&u ¢in, khong mang d&n chirc vu
- J

Hudng dan nguwedi khdc hanh ddng va chju trach nhiém vé hanh
dong ctia minh
- J




Puwa ra nhirng minh chirng cu th€.

Dudi diy 1a mot si teong phan sau sic trong phong cdch 1anh dao gitra:
Ronald W. Allen, mdt Tong giam ddc diéu hanh cua Delta Air Lines va
Gerald Grinstein, m0t cyu Tong gidm dd'c diéu hanh cia Western Air Lines
va Burlington Northern Railway.

Grinstein, mot luit sw, 1a mot nghé si bac thay trong viéc thi€t lap mdi
quan hé v&i cdc nhin vién cia minh va st dung sy hoa hop v&i nhan vién
de thuy€t phuc ho. La mot Tong giam dd'c diéu hanh ciia Western Airlines,
mot cong ty bén bo vire phd san vao thoi gian dng ti€p quan nam 1985, 6ng
da danh hang traim gior @ong h'6 trong budng lai, sau quay lam thad tuc l1én
mady bay va tai cac khoang chtra hang xach tay chi d€ hi€u rd vé cong viéc
ctia cac nhan vién.

MG1 quan hé ma 6ng tao deng nén mang tinh quy€t dinh trong viéc
thuy€t phuc lyc lwong lao dong ctia Western Airlies dong y nhwong bd veé
cdc quy dinh trong cong viéc va viéc cit gidm chi tiéu, tdt cd vi 1o hita
giup cong ty thoat khdi ng nan, dong nghia v&i viéc ho s€ dwoe huedng lgi
nhiéu hon trong twong lai. V&i s nhwong bé nay, Western Airlines s€
thoat khoi kho khan va Grinstein cé theé ban hang hang khong nay cho Delta
vori gid 860 triéu d6 la chi sau hai nam.

Nam 1987, 6ng tréd thanh Tong gidm ddc diéu hanh cia hang van tai
Béc Burlington, mdt cong ty dang trén da treot doc khac va mot Tan nira
Grinstein lai tao dung dwoc mdi quan hé ky diéu véi moi nguoi. Ong da
dwa mot nhém cac cdng nhan bdo tri, thw ky va rd't nhiéu nhan vién phuc vu
trén thu ttr khip moi noi trén da't nuwde vé tru sé& chinh clia cdng ty & Fort
Worth d€ ciing 1am viéc v&i Ong.

Mot ngueoi ban rat than cia Grinstein da theo doi cach quan 1y cda Oong
va phét bicu: “6ng khong c¢an phai 12 qud citng nhic nhuwr vay”.

Mic du cong ty dudng sit nay chim trong khodn no 3 triéu dd la khi
ong ti€p quan, Grinstein da 1am thay doi hoan toan. Nam 1995, 6ng da tao



ra mot mang lwdi xe Itra 1n nhat nwdec My, khi Burlington Northern mua
lai Santa Fe Pacific.

Xin hay nhin vao Ronal W. Allen, ngwi bi ban lanh dao sa thai khi con
la Tong gidm d6c diéu hanh cia Delta Air Lines vao thang Tw nam 1997,
tham chi khi cong ty dang dat mirc lgi nhuén ky luc.

Allen da nim git rd't nhiéu chttc vu va tré thanh Tong gidm doc diéu
hanh vao nim 1987, ndm quyén lanh dao ngay sau khi nén cong nghiép
hang dwgc quy dinh lai. Chién lwgc cua 6ng la dwa hang thanh mot hang
hang khong toan cau. Nam 1991, 6ng da mua lai hang hang khong Pan
American World, d€ tiép cin thi treong chau Au. Nhung dé 13 mot budce
tinh sai Tam khién Delta rosi vao mdt mén ng 1on vi lgii nhuén ctia nganh
cong nghi€p nay da tut xudng.

Tuy nhién, quy€t dinh tai chinh tai hai nay khong phai l1a ly do khi€n
Allen phdi danh doi ca sy nghi€p cua minh. Allen da vwot qua giai doan
khé khin nay bang cich tré thanh mot gidm ddc ra't tan nh3n va nghiém
khic. Ong c6 tiéng 12 hay 1am b& mit céc nhan vién dwdi quyén bing viéc
méng md ho trwdc mit nhitng nhian vién khdc. Mot vi quan chitc khdc
(Allen da tung tranh gianh v&i 6ng nay ngdi vi Tong gidam dd'c diéu hanh)
da tuyén bd Ong sé ra di va tr¢ thanh Chu tich cua hang Continental
Airlines va cho rang Allen chi dang lam ngwdi phuc vu cho 6ng.

Ngoai théi nhd nhen d6, khuyét di€m chinh ctia Allen 1a sy nhan tidm
cua Ong. Allen da cho thoi viéc 12.000 nhan vién, chi€m khoang 1/3 lyc
legng lao dong cda Delta. V&i mot vai vi tri y&u kém, viéc cho thoi viéc
cling khong phai 1a la, nhwng mét s& nguoi & vi tri khéac 1a tru cot ca veé tai
lwrc va vat lgc ctia cong ty ciing bi 6ng sa thai. Viéc cit gidm lyc lwong 16n
nhu viy da dan d&n mot sy tut doc vé dich vu khdch hang cta hiang. Phan
nan vé Delta d&n d'on dap - tir viéc d€ mdy bay ban, bay cham gior, d&n viéc
de’ mat hanh 1y. Allen da khién tinh than cong ty khong con ntra.

Vao thdng Mudi nim 1996, Allen di cong khai thira nhin rang chién
dich cit gidm nhan vién mdt cdch ha khic clia minh d3 gy mot 4nh hudng
1o'n dén lye Iwong nhan vién cda Delta. Nhwng nhén xét cia ong la: “So be
it” (“Panh vay th6i”) va d6 da tré thanh mdt cudc chi€n cho nhirng nhan
vién phan d&i. Khau hi€u “So be it” dwgc in trén dong phuc cia nhirng phi
cong, ti€p vién va thg’ may.

Danh ti€ng cua Delta vé nhirng dich vu ndi ti€ng da bi xoa nhoa, nhirng
nha lanh dao tai nang Tan lwot roi cong ty. TOi t€ hon ca 1a tAm 1y cua cac



nhan vién hét sirc méng lung.

Vi th€’, do1 ngt 1anh dao - khong ai khac ngoai Gerald Grinstein - da
phdi ra tay. Allen, ngudi dan 6ng da ting ndm gitt quyén lyc 1én d&n mitc
ong da vuot qua va gianh dwoc cac chirc vu chi toa, Tong gidm do'c diéu
hanh, va Chu tich vao nam ong 55 tuoi, da budc phai ra di vi ong da gict
chét tinh théan cua ca cong ty.

Lanh dao la truyén thém nang lyc

Hai ciu chuyén vé W. Allen va Gerald Grinstein cho thdy nghé thuit
lanh dao nim trong cdch mdi nguwdi thye hién sy thay d6i, chit khong phai
ban chat cia sy thay doi. Ca hai ngwoi dan 6ng déu da trai qua thoi ky kho
khin trong viéc quyét dinh cit gidm chi phi, nhung mot ngwdi da ti€n hanh
né theo cich giw lai 1ong trung thanh va tinh thdn cta nhan vién, trong khi
d6 nguwoi kia lai 1am mat tinh thdn va xa lanh toan th€ lyc lwong nhén vién.

Nguwoi 1anh dao tai nang l1a ngwoi ¢6 nhirng hoat ddng cam xuic bén
trong c6 strc lan tod dén ca mot tap the, va cd the€ thay trwede dwgce tac ddong
ctia nhirng hanh dong cua chinh minh. Mot cdch ma cac nha lanh dao thié€t
13p sw tin nhiém cda minh la cdm nhan dwec nhitng cadm giac khong 10 va
truyén ching cho ca tap th€, hoac hanh ddng theo mdt cach ma moi ngwoi
déu hidu dwoc. Bing cdch nay, ngudi 1anh dao chinh 13 tim gwong, phin
chi€u kinh nghiém cho tat ca moi nguoi.

Tuy nhién, ngwoi 1anh dao cling 1a ngudn Iyc chd dao cua ca to chic.
Su sdi dong bét ngudn tir ngwdi 1dnh dao s& dwa ca tip thé hoa nhip theo
hwong d6. Vi du nhw Birgitta Wistrand, Tong gidm dd'c diéu hanh ctia mot
cong ty Thuy Dién, cho rang “lanh dao chinh la trao quyén niing.”

Su truy@én lai quyén ning ndy s& gitp ngwdi lanh dao tré thanh ngwdi
cd van cha to chirc, thi€t 1ap dwong 167 va phwong hwdng cho to chiee. Vi
du, khi Lou Gerstner tré’ thanh Tong gidm d6c di€u hanh ctia IBM, 0ng biét
phdi can phai thay doi van hod ctia cong ty d€ ctru van né. Theo Gerstner,
n6 khong phai la viéc vi€t bién ban ghi nho ma phai kéu goi tinh cam cua
moi nguwoi. Ho phai hwdng ca trdi tim va niém tin vao cong ty, chir khong
phai chi la dau 6c cua ho.”

Trong sudt quang thoi gian lam Tong thdng, Ronald Reagan dwore biét
dén 1a “ngwoi truyén tin vi dai”. La mot dién vién chuyén nghiép, quyén
lwc do Chua Troi ban cho ctia Reagan dwore thé hién dwdi nhirng bi€u hién



trén nét mat clia dng mang lai d6i v&i ngwoi nghe trong mdt cuéc bau ci
ma Ong da danh bai d6i tha, 6ng Walter Mondale. Khi Reagan cwoi, ta't ca
moi nguwoi k€ ca nhirng ngwoi nhin 6ng qua man hinh dwong nhw cling
cwoi theo; khi dng cau may, moi ngwoi ciing ¢ vé mét nhw vdy. Mondale,
ngwoi tha't bai trong cudc bau cir, cheamg gdy mot chit anh hwdng xtic cam
nao, thAm chi ca d6i véi nhirng ngwoi d6ng tinh véi quan dieém cda dng.

Sv thoai mai khi ngwoi 1anh dao bay t6 cam xic doi vdi tip the cling ¢6
mat trdi ciia n6. Phong céch lanh dao tan bao, ki€u ciang, hay doc doan s¢€
lam mat tinh than ca tap the. Birgitta Wistrand da dung mot thanh ngw
‘khdng kiém ch&” dwoc cam xuic” cho sy bi€n mat cda nhirng cam xuc
mang tinh ti€u cyc tor nhitng ngwoi dieng dau. Theo cd, “v&i viée giy tac
dong d&n cam xic, mot ngwoi 1lanh dao s€ huy hoai quyén lyc cia ngwoi
khéc bang cach 1am cho ho lo 18ng, thd't vong va gian di.”

Mait khac, nhirng nguoi 1anh dao dic biét thanh cong thuwong the hién
quyeén lyc ddi voi tap theé theo mot cach tich cye. Cang lanh dao theo 167
tich cwc, nhirng ngwoi trong tap the€ s€ cang hoat ddng tich cuc, c6 ich va
hop tac 1an nhau. Kha ning truyén dat cdm xtic mot cach thuyét phuc tw
trai tim yéu cu nguoi 1anh dao phai that chan thanh vé nhirng thong tin
minh dwa ra; that sy tin twdng vao nhirng cam xuc la diém phan bié€t mot
ngwoi lanh dao uy tin voi ngwoi 1anh dao hap dan. Ngwoi 1anh dao hap din
chi ¢6 kha niing th€ hién minh trong mdt khoang thoi gian ngén, nhung ho
thi€u kha nang thuyét phuc nhirng ngwoi khac. BE trg thanh mét ngwoi dwa
tin uy tin, ngwoi 1anh dao phai hanh ddng tw 1ong tin dich thye.

K¥ nang ctia ngwei 1anh dao

Dbdi voi cac Tong gidm dd'c diéu hanh lam viéc ¢6 hi€u qua can phai cd
ba nhom ky nang chinh. Hai nhom ky niang dau do y€u t6 xtic cam ki€m
soat. Nhém thir nha't bao gom k¥ nang ca nhan nhw dat nhiéu thanh tich, tw
tin, tdn tAm. Trong khi d6, nhém ky nang thr hai bao gém cac ky nang xa
h6i nhw ¢6 sirc anh hwdng, nhan thic chinh tri, va sy thdu cam. Cac ky
nang chung nay la dién hinh cho cic Tong gidm ddc diéu hanh gidi & chau
A, chau My, chau Au, 12 nét tiéu bi€u ctia nhitng nha ldnh dao hang dau,
vuot qua cac ranh gidi V€ qud’c gia va van hoa.

Nhém ky nédng thir ba ciia cdc nha lanh dao thudc vé nhan thirc: Ho suy
nghi c6 chién lworc, tim ki€m thong tin chi ti€t, ti mi, &p dung nhirng khai



niém vao suy nghi mét cach tri€t d€¢. Theo nhw phan tich ctia cac nha lanh
dao tai 15 tap doan lon dugc dé cap & Chuwong 2, sy khac biét 16 rang 1a &
kha ndng nhin nhan btrc tranh tong th€, nhan ra nhirng hinh anh biét néi
trong vO van nhirtng nhém thong tin, bi€t nhin nhan va suy nghi van dé &
tam xa trong twong lai.

Nhwng nhirng nha lanh dao thi ¢6 nhitng buwde di xa hon; 1'6ng ghép
cam xtc vao nhirng diéu minh thdy, k&t hop chién lwgc truyén dan voi y
nghia ctia né. Chi s& cam xuc cta ho cho phép hoa hgp tat cd cac chi s&
v&i nhau.

Theo Robert E. Kaplan, cong tac tai Trung tam lanh dao sang tao, thi
“ngwoi 1lanh dao hiéu qua nhat 1a nguoi ¢6 kha nang t6 chirc chwong trinh
nghi s mot cach sinh dong, thuy€t phuc va tao an twong”. N6i cach khac,
lanh dao phai khi€n nhan vién c¢6 kha ndng sang tao, khuy&n khich ho téoi
nhirng dinh hudng c6 chi dich. Biéu nay can nhiéu cong stec hon d€ thic
day va lanh dao.

Nhung ngueoi dé mén sé dieng dau

Mot phén tich vé sirc manh ctia ngwoi 1anh dao anh hwdng tich cuc hay
tiéu cuc 1€n td chirc dwge thwe hién trong hai quan My, noi ma nhirng yéu
cau d6i voi thye hién ménh 1énh cdp trén rat khét khe va kho crng: giai
thwdng hang nam dwoe trao cho cac ddi nao hiéu qua an toan va chuan bi
tot nhat. Mot so sanh gitra cdc tw 1énh quyén lyc cao v&i cac tw 1énh chi
thudc tAm trung binh cho thdy sy khac biét 1on vé sdc thdi tinh cam cda
ngwoi si quan. ST quan chi huy t6t nhat khdng phai 1a nhitng ngwoi chi huy
citng ran, doi thuy thi ma 12 tr... nhitng “anh chang dé mén”.

Nhitng ngwdi chi huy ¢é quyén lgc cao c& ging duy tri phong théi
hwong vE nhiéu nguoi voi vai tro chi huy quyét doan. Ho khong ngai ngan
ding ra nhan trach nhiém, quyét dodn va thuyc t&. Tuy nhién, sy khac biét
16n nha't gitra nhitng ngwdi ndm quyén e cao va nhitng nguwdi nim quyén
lyc trung binh 1a & phong théi cia ho. Nhirng ngwoi 1anh dao hi€u qua nhat
la nhirng ngwoi tich cye va cdi m@, tinh cdm va hoa dong hon (bao gom ca
viéc cwoi nhi€u hon), than thién hon, dan chid hon, hop tac hon, dang tin
cdy hon, bi€t danh gid va m&m mdng hon.

Trai lai, nhirng chi huy héi quan cé phong cach rap khudn co di€n. Ho
tuan thu ludt mét cach tuyét doi, tiéu cuyec, khét khe, @& cao ban than. So v&i



nhirng nguwoi chi huy ¢é quyén lwc cao, nhirtng ngwoi ¢6 quyén lyc trung
binh thwong ddc doan, ha khéc, xa cdch hon, ho thich 18y minh lam trung
tdm va c6 khuynh heong mudn chirng td minh luén ding. Ho bi tic ddong
bd&i sach v, tuan tha luat va khaalng dinh quyén lwc do vi tri ciia ho dem lai.
Va di€u nay la khong c6 hi€u qua, tham chi & trong quan doi - noi ma trang
thai cam xdc can sw tw nhién.

Lanh dao hiéu qua

M5 hinh nay dé nh4n thdy trong co’ cAu quan sy, nghién ciru vé mod
hinh trong hai quan cho thdy nhirng ngwoi chi huy tai ba la nhirng nguoi
gan giii, c&i mad, tinh cdm, dan chd va dang tin cdy, nhitng ngwoi chi huy
¢ cap thadp hon ciing vy, mic du khong thudc cling pham vi v&i nguoi
chi huy cao nhat. Trdi lai, nhttng si quan chi huy kém hiéu qua hon thwong
nghiém khéic, xa cdch, hay cdu gét, citng nhic va bat hop tidc hon, nhitng
ngwoi cdp dwdi cua ho cling vay.

Trong khi nhitng ngwoi chi huy bac trung c¢6 xu hwong khong 16 dién
thi nhirng ngwoi chi huy tot nha't thwong gan giii va trdo chuyén véi nhan
vién, hdi han ho vé gia dinh va cdc van d€ riéng tw khac. Ho cling mudn
tao ra mdt khong khi cdi mé khién cho viéc giao tiép dé dang hon. Viéc
giao lru nay khuyén khich ta't ca nhirng ngwoi & moi cap bac gan giii hon
voi cap trén ctia minh.

Chéic chén rang nhitng si quan tdt nhat ra't tip trung vio nhiém vu va
chic chin s& nhanh chéng khién trach nhitng nguwdi c6 hanh dong gy anh
hwdng dén k&t qua cé nhirng van dé€ chung. Nhwng ho ciling kha thodi mai
khi nhd nhat. Nhirng tw 1énh binh thwong khdng phan biét gitra nhirng sy
viéc ¢6 ¥y nghia va nhtrng viéc nhd nhdt, ho tuan thi quan luat mdt cach
tuyét dd1, dwa ra nhirng tiéu chuah citng nhic ma khong 1am gi d& nang cao
hiéu sua't.

Nhan thirc dwoe sy thdng nha't va lién két dwge xay dung tor nhirng
quan hé c4 nhin, nhitng si quan t6t nha't tham gia vao nhirng 1€ ky niém hay
cung choi cac tro choi voi cdp dwdi. T nhitng chia sé chung nay s€ tao
khong khi chia sé, &m ap gitra si quan va cdp dwdi. Tréi lai, nhirng si quan
binh thwong thi hay quan tAm t&i nhitng viéc d6 dién ra nhw thé nao hon la
tham gia cing moi ngwoi.



Khi ¢an phai ctrng ran

Vai trd 1anh dao doi hdi phai duwa ra quyét dinh chic chin: ngudi nao dé
phai chi cho nhan vién nén lam gi, khi€n nhan vién thyc hién ding bon
phan clia minh va chic chin vé két qua cong viéc. Thuyét phuc, gdy dung
s d0ng long va ta't ca nhirng nghé thuat tao sy anh hwd'ng khac khong phai
ltc nao ciing hiéu qua. D6i khi don gian chi 1a dung vai tro cda vi tri nguoi
lanh dao d€ chi huy nhirng ngwoi khac.

Mot tha't bai thwong thdy & nhirtng nguoi 1anh dao cidp cao cho toi cac
thanh vién quan tri d6 la khdong quyét doan khi can thi€t. Mot can tré cla
sir quyét dodn la sy bi dong, di€u nay c6 th€ xay ra khi nguoi ta quan tim
li€u minh c6 dwoc long hay khong hon 1a thye hi€n t6t cong viéc, va vi the
ma chon céch d€ cho cong viéc dién ra thi€u hiéu qua chtr khong dwong
dau d¢€ gidi quyét. Nhirng ngwoi khong cam tha’y thodi mai voi viée dwong
dau v&i kho khan hodc hay gidn dir cling thwong ngéan ngai dwa ra quan
di€m dirt khoat thim chi cd nhirng lic can thiét nhat.

Thi€u kha niang thwong bi€u 10 khi ngwoi 1anh dao khong thé€ diéu
khi€n mdt cudc hop, va vi thé khong triee ti€p hwdng cudc hop tdi nhirng
van d€ chinh y&u. Mot y€u kém khac trong viéc 1anh dao d6 la khong co
kha nang lam r6 rang va khfmg dinh chic chin. Hiu qua 12 nhan vién khong
biét nén trong cho gi vao ho.

Mot dau hiéu cda ngwei lanh dao quyé€t dodn d6 la dam ndi “khong”
mot cdch chic chin va dit khodt, dit sw ky vong cao d6i v&i cap dudi, yéu
cau ho thuc hién bing dwoc, tham chi 13 cong khai gidm sat cong viéc cia
nhén vién n€u can thiet.

Khi nhén vién gdp kho6 khan hay tha't bai, nhiém vu cfia ngwoi 1anh dao
la dwa ra nhirng phan h'6i htru ich chi khéng phai 1la d€ nhirng sai sét va
that bai d6 vao quén lang. Néu ai d6 thwong xuyén th€ hién mot cach yéu
kém mac du da cung cdp cho ho nhirng loii khuyén hiru ich thi nhitng sai
sOt ctia ho can phai dworc giai quy€t mdt cach true ti€p va thrflng thn.

Tuy vay, diéu nay khéng gidng mot ngwoi 1anh dao bao nguwoc, hay dan
ap nhan vién. Pay la mot chi€n Iwgc ma chi dworec dwa vao thwe hién khi
nhirng chién lwoe it khic nghiét hon khong thanh cong. Nhitng ngwdi 1anh
dao vung vé, ngao man va xac xwoc thwong khong quan tim dén loi ich
chung ciia t& chirc. Chic chin, s kién quyét trong khi dwa ra nhitng quyét



dinh kho khan 1a rd't can thi€t, nhueng n€u quyet dinh d6 dwoc ra mot cach
doc doan thi cling coi nhw ngwoi 1anh dao d6 da that bai.

Trong giai doan kh6 khin, ngwoi 1anh dao cén tinh dén viéc duy tri
thién chi ma ho da xay dung t trwede. Piéu nay nhitng nguwoi cé ca tinh
nhw vua rg' Hung da khong thyc hi€n dworc. “Tai cong ty cua to6i, mot gidm
ddc huyénh hoang, thAm chi bi nhan vién lam cho phin nd nhung anh ta
van cho tién hanh cong viéc”, Muhammad - Amin Kashgari, Ph6é Chu tich
ctia cong ty Savola - cong ty ché& bi€n thwc pham 1on nha't Arab Saudi cho
biét. “Nhwng néu moi viéc thay di, va thj tredng tré nén khic nghiét hon,
ta't ca ching t6i déu phai 1am viéc cham chi hon d€ duy tri thi phan”, anh ta
cling néi thém, “sy chuyén quyén cia nguoi giam doc dé da lam chlnh anh
ta tha't bai”. Mot gidm dd'c gidi phai la ngwoi dwgc nhan vién yéu mén va
la ngwoi khuy&n khich nhan vién lam viéc cham chi hon. “Giam d6c doc
doén chi ludn ép nhan vién bang phrong phap bio thi clia minh va vi thé,
nhén vién s€ bd roi anh ta”.

Ngwoi 1anh dao thuc sw

Mot ngay u dm, kinh khing & san bay San Francisco. Chuy&n bay no
n6i ti€p chuyén bay kia bi hodn lai va khong th€ nhin r6 nhirtng ngwoi x&p
hang tai quay lam tha tuc 1€én mdy bay. Sy céng thaamg bi day 1én khi moi
ngudi chiri méng cdc nhan vién san bay va chiri méng 14n nhau. David Kolb
- gido sw nganh quan 1y tai treong Dal hoc Case Western Reserve, ngu’0’1 ke
lai cAu chuyén - d3 quyét dinh c& ging thay ddi khong khi cing thing cia
dam dong, it nhat 1a nhitng ngwoi gén Ong ta. Vi thé’, 6ng tuyén bd: “Toi sé
di 18y vai tach ca phé, c6 ai mudn udéng khong?”

Ong ta nhan 1o di 14y ca phé va @6 udng cho mot s¢ hanh khich dang
vd cling tha't vong. Nhur thé ciing da d€ tao mot cam gidc dé chiu hon.

Kolb, tai thoi diém d6, trd thanh modt ngwoi dieng dau trong nhom
ngwoi dang hdn loan. Viéc khong ngén ngai dirng 1én dwa ra y ki€n nhw vay
da the hién t& cha't 1anh dao ctia 6ng.

Vi tri chinh thirc clia mot nguoi trong mot bi€u d6 t6 chirc va vai tro
lanh dao thyc sy cia anh ta khong bao gio phit hgp v&i nhau. M6t nhan
vién ¢6 th€ xung phong lam 1anh dao trong mot khoang thoi gian - nhwe mot
s& treong hop dac biét - nd ¢6 the'1la mot diéu gi dé6 nhd nhw viéc nhan mot
nhiém vu gidi quy€t mdt cong viéc nao d6 - sau d6 lai mo nhat dan khi



quay tr¢’ lai nhém ctia minh. Sy quyét doan cé th€ ciing 1a mdt phan dau
triee ti€p clia mot nhan vién khi anh ta mudn thie thach minh tw cap do thap
1én cdp do cao hon & nhitng van d€ khé khan, hoac nhitng van d€ quan
trong ma anh ta 6 th& khing dinh dwoc vi trf ciia minh & trong t& chic.

Tai tap doan vién thdng clia Nokia tai PhAn Lan, c6 khodng 70% nhan
vién 1a ky sw, v&i dO tudi trung binh 1a 32. Phan 16 cac ky sw & diy déu
tot nghiép dai hoc va déu thong thao cac ky thuat dién tr méi nhat. Vel -
Pekka Niitamo, Gidm d6c nhan sy cua Nokia, cho biét: “Ching t6i danh
gia cao pham chat 1anh dao. Nhitng ngwoi ¢6 t6° chat 1anh dao c6 the€ trd
thanh 1anh dao khi c4n thiét. Phwong cham cta chiing t6i 12 mdi ngwoi déu
la 6ng chu trong th& gidi ctia Nokia. M6 hinh quan 1y véi phan cach nguoi
lanh dao va nhan vién da lac hau.”

TAC NHAN THAY POI

Con nguoi ¢6 nhirng kha nang sau:

[ Nhan di€n sy can thi€t thay doi va pha bd cdc rao can j

4 )
D61 mét véi tinh trang hién tai d€ nhan bié€t nhu cau thay doi

- J

- ™
Pau tranh cho sy thay doi va 16i kéo nguoi khac cung tham gia

- J

[ Lam gwong cho ngwoi khac vé nhirng thay doi. j




Budi tiéc mwng Chda hién linh ctia John Patrick nam 1993 d&n mudn
mat 24 thang. B&i vi anh ta ¢in thoi gian d€ thay doi hoan toan chinh sach
ctia cong ty. D6 1a hang IBM, ndm 1993 da danh dau voi sy kién Lou
Gerstner tr¢ thanh l1anh dao ctia cong ty. Nhwng nhirng thay doi khong chi
tw trén, ma trong treong hop clia Patrick, nhirtng thay doi mang tinh céch
mang ctia 6ng 12 mot chién thing.

IBM coi Internet 1a m61 quan tam hang dau. Nam 1993, Patrick, sau d6
la mot nha chi€n lwoc cdp cao hon cua cong ty, da tdp trung vao mot
chwong trinh ¢6 tén 13 Gopher, mot phan mém Internet hitru ich. Ong néi:
“Toi thich thi v&i viéc ngdi & nha ma van két n6i véi mdy tinh cia ngwoi
khac. K&t n6i tir xa 1a mot y twdng kha tao bao ctia IBM.”

Vao thoi di€ém d6, IBM 1a mdt cong ty tip trung vao phan clirng may
tinh. Song ra-da cia Internet ra't kém va cong ty cling chwa c6 san pham va
k& hoach vé web. Gerstner mudn thay doi - nhung chinh nhirng ngwoi nhw
Patrick, trong cdng ty m¢i lam nhirng thay doi nay tré thanh hién thuc.

Patrick da sang tao ra mot tuyén ngén Hay két no1 (Get Connected).
Trong d6 ong lap luin ring Internet nhr mot sy k&t ndi gitra cdc cong ty,
cong nghiép, va cong viéc. Ong ciing dwa ra mot sd 1y thuyét d€ lam virng
chic thém 1y 1& clia minh: gti dia chi thw dién t& cho tdt cd moi ngudi
trong cong ty, khuyén khich thanh 14p nhirng nhém y twdng maoi trong cong
ty nhim muc dich xdy deng mdi quan hé cong dong, thanh 1ip website
IBM.

Trong khi nhirng y ki€n nay dwoc cha’p nhan rong rai hién nay, nhung
vao thoi di€m do thi tai IBM, chiing thye sw 1a mdt cude cach mang. Trong
cong ty cting ¢6 nhi€u ludng duw luan khic nhau. Khong lau sau khi dwa ra
tuyén bd, Patrick bit dau nhan dwoc ¥ kién tr moi ngudi thong qua fax,
thr dién t, dién thoai va tir khip noi trong IBM. Vi thé, Patrick bit dau
thi€t 1ap mot hé thong thw dién t va st dung né d€ thi€t 1ap nhom lam viéc
a0 bén trong IBM v&i thanh vién 1a nhirng nguwoi thude cac nhém chinh
thirc khac.

Ciing trong thang d6, Patrick dwa cdng ty tham gia vao dién dan Internet
thé gidi ma khong dwore phép ctia IBM. Di vao trong (inside) mdy tinh cta
ai d6, dii 1a ba't ky loai mdy tinh nao, 12 mot thi thach. Thoi khic nay da the
hién long diing cam va tadm nhin chién lwgc, va ¢d sy tin twedng nha't dinh.



Niém tin nay da dwoc twedng thwdng. Patrick thu vé dwoc kha nhiéu
tién, 5.000 d6 la réi 5.000 @6 la ntra, va theo thoi gian, khi Internet dwoc
phd bién rdng rai hon, 44 ngwoi tee 12 don vi khac nhau da ky hgp dong
lam dai dién cho IBM. N& lgc ctia ho vAn chwa cé vi tri chinh thitc bén
trong IBM va tat nhi€n, cing khong c6 ngan sach hoat dong ri€éng.

Nhung véi dong lyc nay, IBM da tap trung phét trieén chi€n lwoc
Internet mdt cach chinh thirc, thanh 14p hin mot by phan chuyén trach vé
linh vgc nay. BO phan nay ra doi vao ngay 1 thing Mwoi hai nam 1995.
Nhiém vu cua nd, xac dinh va theo dudi nhirng sang ki€n Internet, dwoc
giao cho John Patrick, Phé Chu tich kiém Trwdng bo phan ky thuat. Te mot
nhém lam viéc nhd, gior dy né da phat trieén thanh mét bd phan véi 600
nhén su.

Mot trong nhirng dy 4n thanh cong 1on 1a phat trién website cho Thé
van hoi Atlanta 1996, thu hit 11 triéu lwot ngwedi truy cdp mdi ngay. Nhém
ky thuat cua IBM da st dung mot phan mém dwoe phat trien d€ gidi quyét
van dé lwu thong tin hiéu, tich luy kinh nghiém cho dy an nghién ctru va
phat trién. Ho gidi thich rdng phan mém nay c6 the gidi quyét bai toan héc
bda vé lwu lwgng truy clp 1on, sau d6 dwoc thwong mai hod va tré thanh
mot dong san pham vEé Internet quan trong dwoc Patrick ddt nén mong.

Tac nhan thay doi: Nhirng thanh phan quyét dinh

Ngay nay, cac t0 chirc dang thay doi, mé rong, sap nhap, phan chia d¢
veon ra toan cau. Sy tang tdc cua thanh doi nay trong sudt nhirng ndm
1990 da tao ra kha ning din d&€n mot nidng lyc mdi. Trong nhirng ndm gitra
1970 va 1980, nhirng tdc nhan m&i khong c6 nhiéu gid tri. Tuy nhién, trong
thién nién ky mdi nay, ngay cang c¢6 nhiéu cong ty coi trong nhitng nguoi
c6 kha nang di dau trong viéc thay doi nay.

Pau 1a nhirng pham chi't cho phép mdt ngwoi tréd thanh mot tdc nhan
thay doi c¢6 hiéu qua? “Khi ching t6i lam viéc v&i mot cong ty d€ giip ho
thay doi cong viéc kinh doanh, nhirng kha niang cd nhan ctia ngwoi 1anh dao
duorc danh gid rdt cao”, John Ferreira, mot d61 tac tai cOng ty tw van
Deloitte & Touche Consulting, néi v&i t6i. “N6i ring ching tdi s& gitp ho
giam thoi gian d€ giai quyét nhirng don dat hang. B lam dwoc diéu do,
ban phai lam viéc xuyén qua nhirng khu vyc riéng biét ctia cac to chirc va
ban can ai d6 & mirc khong qua cao, khong phéi 12 mot nha 1y luén, nhwng



phai c6 di kha nang chuyén mon d€ giai quy€t van deé tryc ti€p trong hoan
canh thyc t&. D6 thwong 1a nhitng nha quan 1y & ca’p do 2”.

Ngoai s tw tin cao d, nhirng ngwoi 1anh dao méi ¢6 tAm anh hwdng
cao, st tan tuy, sang kién, tinh thén lac quan ciing nhw kha nang to chirc.
Nhu Ferreira fléi, “Ban cén ai d6 coi viéc phai lam 1a nhiém vu chi¢ khong
chi 1a mot cong viéc, mot ngwoi tim huyét d€n mirc ma méi thirc gid’c vao
buoi sang da nghi d&n cong viéc.” Piéu nay giong nhu sy khac biét gitra
ngwoi di thué va ngweoi chi s¢ hiru, ngwoi chu sé hivu 1a ngwoi co6ng hién.
Diéu nay ra't quan trong bdi vi s kién nhin 12 it can thiét khi ban phai
dwong dau véi khong it sw chong ddi. Ban can bi€t cach lam thé nao d€ s
dung chiing t6i, nhirng nha tw vadn d€ chi gidip ban tim t&i ding ngwoi va
ding thoi di€m. Ban phai thuy€t trinh vé treong hop cia minh, thiét 1ap
lién minh d¢ tim sy hd tro cho t¢i khi ban ¢6 mdt bd may hoan hdo c6 thé
giup ban thanh cong ».

Nguwoi lao dong trong giai doan chuyén tiép

Nhitng nguwdi lanh dao m&i chwra chéc d 13 nhirng nha cdi cdch. Mic du
cac nha lanh dao nhén ra gia tri cda nhirng y twdng ma&i hay cach thirc thye
hién cong viéc m&i, nhwng ho thwong khong phai 1a ngwoi khoi dau sy céi
cach. P&i voi nhirng t6 chire dang trong thoi ky doi mdi (va nhieng to chire
khong & trong thoi ky nay), quan ly theo phwong phap truyén thdong la
khong di. Vao nhirng thoi di€m chuyén giao thi mdt ngwoi 1anh dao c6 uy
tin va c6 strc thuy€t phuc la can thiét.

b€ lam dwgc diéu nay, doi hdi ngwoi lanh dao phai thuy&t phuc vé
nhirng muc tiéu m&i cua to chirc. Kich thich tinh cdm cda nhan vién theo
cach nay va cung ho theo dudi nhirng muc tiéu cao cd dem lai cho ngwoi
lanh dao sttc manh d¢€ thay d&i. Thuc cha't, cac nghién ciru chi ra ring hinh
thirc 1anh dao nay dem lai nhirng nd lyc 1on hon va hoat dong t6t hon nho
nhirng nguoi cdp dudi va vi theé”lam cho cong viéc tre’ nén hiéu qua hon.

“Nghé xic cam”
Mot thr nghi€m mo hinh 1anh dao chuyén doi dwoc thwc hién & mot

cOng ty tai chinh lon tai Canada, cong ty dang phai canh tranh quyét liét
trong mot thi treong s6i ddng va sy ba't 6n dinh & mirc d6 cao do viéc bai



bd quy dinh giy ra. Mot cong ty trwedc kia hoat ddng ra't binh ling trén mot
thi treong dwoe an toan gior da trd nén linh hoat d€ gitr dwore vi tri trén thi
trrong ma ho tieng thong tri.

Mot nhém nhirng ngwoi quan 1y cap cao thudc bon cd’p cao nhidt cda
cong ty duoc quan st trong vong mot nim khi ho din dét don vi minh trai
qua nhirng thoi di€m bién dong. P&n cudi giai doan d6, mdi ngwoi dworc
danh gia trén cac linh vic hi€u sud't cdng viéc, thu nhép, ty 1€ lwong so voi
ngan sach. Mirc d6 thanh c6ng khdong dong nha't: mdt vai nguoi lanh dao
chi dat 17% muc tiéu @€ ra, trong khi mot s6” khac thi dat t&i 84%.

Nhirng ngwei 1anh dao thanh cdng dwge chinh nhirng ngwoi lam viée
cung ho danh gia la thuy€t phuc dwoc long ngwoi va linh hoat. Dwong nhw
ho da thé hién dwoc sy tw tin va kha nang cia minh, ho khi€n nhan vién
sang tao hon, thich rng t6t hon va d6i méi hon.

Nghién ctru nay ciling da lam sang t6 thém k&t luin ctia John Kotter,
chuyén gia vé lanh dao cda trwong kinh doanh Harvard vé sy khac biét
gitra quan ly va lanh dao. Trong cich dung tw cua 6ng, “quan 1y” la cach
cac doanh nghiép phirc hop dwoc gitr cho trat tw, khdong 16n xdn va hoat
dong hi€u qua. Trai lai, “lanh dao” 1a gidi quy€t nhirng thay doi ma sy canh
tranh va tinh khong on dinh ctia cong viéc tao ra.

Theo Kotter, “sy thic day va khich 1€ tao ddng lwc cho nhan vién,
khong phai bang cich ddy ho vio bd mdy diéu khién ma bang cich thod
man nhirng nhu ciu co’ ban cia con ngwei nhw dat dwoc thanh twu, cam
giac dwore cong nhan, cam giac lam chu cudc sdng cda ai do, kha nang dap
ung tiéu chuan ctia ngwoi khac. Nhing trang thdi tinh cam &Yy tac dong dén
chiing ta va tao ra kha ndng dap rng manh mé”. Vi th&’, hinh thirc 1anh dao
ki€u nay dwgc coi la mdt “ngh€ thudc vé xic cam”.



9. Sy Cong Tac, Cac Doi Va Nhom 1Q

Khoéng mot ai ¢ thé’théng minh bdng tdt cd chiing ta.
Ngan ngu Nhat Ban

b6 1a mo6t khoang thoi gian ¢6 dnh hwdng manh mé trong thoi ky dau
ctia Thung liing Silicon. Tai mdt cudc hop ndm 1982 ctia Cau lac bd may
tinh thung liing Silicon v&i hang tram k¥ sw trong phong, mdt nha bao ctia
to' San Jose Mercury da héi: “Bao nhiéu nguoi trong cac ban c¢6 k& hoach
mo cong ty riéng?”

Hai phan ba s& canh tay c6 trong phong da gio’ 1€n!

K€ tor d6, hang nghin cong ty da dwoe thanh 14p, trong d6 ¢6 Cong ty
d6 hoa Silicon, Oracle va Cisco Systems. Pi€ém chung cua cic doanh
nghiép nay la niém tin rdng mot y twéng Ién hosic mot phat minh cong
nghé déu c6 the tao ra sir khdc biét. Nhwng van can ¢6 thém mot thie d& mot
y tedng 1on trd thanh hat giéng l1am nén mot doanh nghiép 1on: dé6 1a sy
hop tac. Viéc tim ki€m cac doi lam viéc xul't séc dwoc coi nhw 13 mot
chién lwoe hat nhan trong kinh doanh. John Doerr, nha dau twv mao hi€m
huyén thoai ctia Thung liing Silicon, ngwdi ding ding sau nén cdng nghiép
dang thay doi v&i nhitng cong ty méi xudt hién nhue Lotus, Compad dén
Genentech va Netscape néi: “Trén th& gidi ngay nay c¢6 du cic y twdng
cong nghé, doanh nghiép, ti€én va von dau tw. Cai thi€u la cdc doi lam viéc
Xua't sic”.

Cong ty Doerr, Kleiner Perkins Caulfield va Buyers mdi ndm nhan dwoc
250 dv 4n kinh doanh twr cdc doanh nghiép coé tri€n vong. Ho chon ra 100
di 4n trong s& d6 d€ xem xét k§ va d4u tw cho khoang 25 dv 4n. Ong Doerr
néi: “Mot nhém lam viéc thwong nghi 1a ho dang ban cho ching t6i cong
nghé, san pham hodc dich vu. Nhwng thyce ra, ching t6i lai nghi vé ho vi
tw cach cac thanh vién ctia doi. Ching t6i mu6n hi€u ho Ia ai, lam thé& nao
ho ¢6 th€ 1am viéc dwoe voi nhau.” Trong nhirng budi gdp mat v&i cac nha
doanh nghiép twong lai, 6ng thwong tim hi€u sy nang déng cta doi lam
viéc: 1am thé nao ho ¢6 th€ quan 1y 1an nhau, ddng ¥ v&i nhau vE nhitng wu
tién, danh gia xem ho dang lam viéc c6 t6t khong, cach xi ly nhirng ngwoi



khong 1am viéc t&i noi téi chdn. Ong néi tiép: “T6i xem xét ban ning,
dong co’ bén trong va gia tri cia ho”.

Diéu quyét dinh d6i voi mdi doi 1a viec két hop ding dén gira sy
thong minh va tinh chuyén nghiép hodc cdi ma Doerr goi la “nhirng ngwoi
thie s thong minh” va (méc du 6ng khong st dung cum twr nay) tri tué xtic
cam. Doerr cho riang c¢in phai can bing ca hai - khong chi can tai hoa va
kinh nghiém ma con phai ¢6 sy van dong, tich cyc va long dam mé. “Pat
duoc sy két hop dung din d6 chinh 1a sy khidc Sy cOng tac, cac doi va
nhom IQ 297 nhau gitra cac doanh nghi€p dau tw mao hi€m da gat hai thanh
cong va nhirng cong ty m&i moc ra thwong chi thanh cdng ra't it hodc té
hon 1a tha't bai”.

Sy ton tai mo hinh xa hoi

Con nguoi 1a nhirng thanh t& chinh cda xa hoi: Nhirng mdi quan hé
phtrc tap 1a mét 1gii thé€ ton tai mang tinh quyét dinh. Kha nang hop tac tinh
t&” phi thwong s€ dat t&i dinh di€m trong t& chirc hién dai.

Mot s& nha tw twedng ti€n bd da thdy dwore thoi di€m mau ch6t cho sy
troi ddy cta nhing ky nidng cd nhan cling gidng nhw thoi diém khi t0 tién
ching ta chuyén tir cudc sdng hoang da sang cudc sdng cong dong - khi sy
két hop mang tinh xa hodi trong sin bin va hai lwom chia déu cho moi
ngwoi. Hoc dwoe cac ky nang can thi€t cho sy tOn tai nghia la tré em can
phai “dén trwong” trong thoi ky quyét dinh d6 cho t&i tudi 15 hodc cao
hon ntra, trong khoang thoi gian d6 tri 6¢ con ngwoi trd nén hoan thién
hon. Hop tic da mang lai diéu thudn lgii nay va cing v&i né tré thanh mot
hé thd'ng xa hdi phirc tap va mdt thach thirc mdi cho tri tué con nguoi.

Quan diém V€ vai tro thi€t y&u cua sy hop tac trong qua trinh phat trién
la mot phiéan cda viéc suy nghi lai vé cum twr noi ti€ng “sy ton tai ctia nhirng
ngwoi manh nha't” c¢6 nghia la gi. Cudi thé ky XIX, nhirng ngwoi theo hoc
thuyét Darwin da dya vio cum tit d6 d€ chitng minh rdng “sttc manh” c6
nghia 13 nhitng ngudi khod va tan nhin chic chin s& chién thing ngudi
y&u. Ho st dung né nhw mét 1y do d€ tung hd cho cudc canh tranh khong
cin sirc va phot 1o di hoan canh cia ngwoi nghéo va nhirng nguoi khong ¢6
quyén bau ct.

Ngay nay, theo thuyét ti€n hod, tu twdng d6 da bi thay th& bdi cach
hi€u don gian la strc manh theo thuyét ti€n hoa dwore danh gia khéng chi



bdi sy citng rdn ma con bdi nhitng thanh cong ngoai du kién: cé bao nhiéu
ngwoi con dwoe di truyén gene cia mot ngwoi nao d6 cho cac thé hé sau.
Sy di truy€n gene do6 chinh la “sy ton tai” trong ti€n hod.

Tw vién canh d6, nhirng nhém nguwoi cong tidc cung nhau - tim ki€m
thirc dn, nudi con, chdng lai cac loai dong vat an thit - 1a chia khod cho sy
tOn tai cta loai ngwoi, khong phai 13 sy tan nhan ctia nhirng ké déu cang.
Vi qud thyc, ban than Darwin d4u tién cling cho ring nhitng nhém ngudi
ma céc thanh vién ctia nhém da sin sang lam viéc cing nhau va mdt muc
ti€u chung ton tai dwoc tdt hon va cé nhi€u con cdi hon nhirtng nhém ma
cac thanh vién chi ty cung ty ca’p hodc ca nhirng ngwei don 1&, khdng thude
ba't ky nhém nao.

Tham chi ngay nay loi ich cia mot nhém ngudi sdng gin bé vé&i nhau
dwoc the hién 16 trong mot vai nhém ngwoi con lai, nhw nhirng nguwoi the
san va hai lwgm, cach s6ng dé da ton tai qua ca tri€éu nam, trong sudt thoi
gian d6 trf ndo cta ching ta da nim bit dworc kién tric thoi d6. Trong mbi
nhom, mot trong nhirng y&€u t6" quyét dinh siec khoé cua tré em la liéu
ching cé con ba hodc ngwoi ho hang 1on tudi khac, nhirng nguoi ¢6 the
phu cung cha me ching d€ nudi ching khong?

Sw k& thwra qua khir nay 1a tAm guwong cho tinh hiru nghi va hop tdc ma
hau hét ching ta déu co6; con ngwoi thwong hwdng vé nhirng ngwoi ¢
nhirng pham chat nay. Ching ta cling c6 mdt hé thdng canh bdo som d€
bdo cho ching ta @& phong nhirng nguoi ich ky hodc khong dang tin cay.
Mot thi nghiém tai trweong Pai hoc Cornell da cho nhitng nhém nguwoi la
xen 1an vao nhau va gip mit nhau trong thoi gian 30 phit va sau d6 xem
mdi nguwoi ho danh gid vé tinh ich ky hodc hop tdc ctia ngwdi khdc nhw the
nao. Sy phan loai do6

Sy cdng tac, cdc ddi va nhém IQ 299 van nhu vay khi so sdnh véi cach
ma nhirng ngwoi d6 thye sy thé hién trong mét tro choi, trong dé ho ¢6 the
chon chién lwge choi th€ hién tinh ich ky hodc hop tic d€ gianh chi€n
thing. Twong tw nhw vdy, con ngwdi theong bi 16i cudn bdi nhitng ngudi
cé tinh hop tac va than thi€n nhw ho; cac nhom g'6m nhitng ngwoi cé tinh
hop tac s€ c¢6 long vi tha va gitip do ngwoi khac nhw nhirng nguoi trong
cung gia dinh.

Xa hd1 hinh thanh tri tué



Sv di truyén trong ci'u tric co’ th€ ngwoi can phai tdp hop tai vd nao,
cac 1op trén bé mat ndo, bd phan gitp chiing ta c6 kha nang suy nghi.

Nhirng thach thirc d€ sinh ton la nhirng gi dwa dén sy ti€n hoa trong
nhirng loai nay. Hoat dong trong mdt nhém lién két - ¢4 th€ 1a mot nhom
lam viéc tap trung hodc mdt nhém ngwoi nguyén thuy séng di cw - doi hoi
mot mire d6 cao cua tri tué xa hoi, ky nang doc va cac mdi quan hé phirc
tap. N&u nguoi co tri tué xa hoi ¢6 s6 lwgng con cdi ddng nhat - va vi vay
cling 1a nhirng ngwoi manh nhét - thi tao hod sé chon ra nhirng thay doi
trong tri tué loai ngwoi d€ x& 1y tdt hon sy phirc tap cia cudc sdng theo
nhom. Cung gidng nhw ngay nay, trong qua trinh ti€n hoa, cac thanh vién
trong nhém phai biét can bang nhitng thuin lgii trong viéc chdng lai ké thu,
trong sin bin va chim séc con cdi v&i nhitng khé khin clia viéc canh tranh
vi thirc dn, ban bé hodc cdc ngudn tai nguyén han ché khac trong pham vi
nhém, déc biét 1a trong nhirng thoi di€m khé khan. Thém vao dé phai biét
tinh dén dia vi, nghia vu d6i v&i xa hoi, ho hang va két qua doi lai s€ 1a mot
s0 Iwong dwr liéu xa hdi dang kinh ngac d€ theo dai va st dung.

Ap luc tién hod d€ phat trién “6¢ suy ngh”” véi kha ning thiét 14p tat ca
cdc mdi quan hé xa hdi ngay tirc khic. Trong th& gidi dong vit, chi c6
nhirng loai vat ¢6 vi m&i cé vd ndo. Gira cac loai dong vat linh tredng
(bao g6m ca chiing ta - con ngwoi), ti 1€ vd ndo trén toan bd khdi nao ting
ty 1€ thuén voi kich ¢ dién hinh thudc loai d6. P61 véi ngeoi ¢d, nhom ¢
the€ g6m hang td hodc hang tram nguwoi (va trong cudc sdng co to chirc ngay
nay, né ¢6 th€’ gom hang nghin ngwoi).

Theo quan di€m nay, tri tué xa hodi xud't hién triedre khi cé sy xué't hién
ctia suy nghi khan cap hay hop 1y; kha nang suy nghi triru twong cda con
ngwoi sau nay dwa vao mdt vd ndo, bd phdn ma ban ddu da phat tri€n d€
giao thiép gitra cac ca nhan. Tuy nhién, vd ndo nay ti€n hoa tw nhirng cau
triic ¢& xwa hon trong trf tué xtic cdm, gidng nhw “amygdala”, va do d6 gin
két chit ché v&i mach cam xuc.

Vi du: Hé thian kinh, cling v&i nhém chirc nang hi€u bi€t phic tap, phai
suy luin nhirng thong tin va cdc dd'u hiéu cam xiic di kém. Thyc &, mdi
hoat dong nhan biét clia hé than kinh da gin 1ién v&i mot phan rng mang
tinh cam xuc.

Tham chi khi ching ta virot qua nhirng thong tin phan h'6i khd cing
nha't, hé than kinh trung wong chi dao cdm xtic van dang 1am viéc vdi vo
s& cac dir liéu khéc - giong diéu, loi ndi, sy lwa chon ti ngtr, cac hanh vi ctr



dong két hop v&i ndi dung thdng tin chira dung tinh cam xdc. Nhirng dau
hiéu mang tinh cam xtc nay c6 tinh quyét dinh t&i viéc cudc hoi thoai ¢
tiép tuc dwoc hay khong. Sy hop tdc nhuan nhuyén phu thudc vao chinh
kénh cam xuc cling nhw ndi dung sy rd rang va hop 1y cia cai dwoe néi dén
va cai dwgc lam. Sy cOng tac, cac ddi va nhém 1Q 301

Nghé thuat hop tac

John Seely Brown, nha khoa hoc tai tdp doan Xerox va ban than Ong
cling 12 mdt nha 1y ludn vé nhan thikc, chi ra ring c6 1& khong & dau ban
chat quyét dinh ctia hop tac xa hoi lai th€ hién r6 nhw trong cic cdng ty
khoa hoc ngay nay, noi ma kién thirc gitr nguyén thong qua nd lyc hop tic.

Ong Brown giai thich: “Nhiéu nha 1y luan suy nghi vé viéc hoc ttr mot
quan di€m nhén thirc thuan tuy, nhwng néu ban hdi nhirng ngwoi thanh dat
d€ biét dwoc lam th& nao ho hoc hdi dwoc, ho s€ néi v&i ban rﬁng: “Hau
hé&t nhirng gi ching toi biét, ching td6i déu hoc tr ngwoi khac va voi nguoi
khac”. Biéu d6 khong chi dem lai kha nang nhin thirc ma con tao ra tri tué
xa hoi. Nhiéu ngwoi gap khé khan vi ho khong bi€t lam thé nao d€ tré
thanh mdt phan cta cac hi€n twong xa hoi, mot phdn ciia mdi quan hé xa
hoi. That 1a dé d€ tap trung vao kha ning nhan thitc ma bd qua tri tué xic
cam. Tuy nhién, chi khi ban k&t hop chiing v&i nhau, ban c¢6 th€ tao nén
diéu bi an.”

Co s& nghién ctru va phat trién cia tdp doan Xerox, tai Thung liing
Silicon, 6ng Brown, ngwei diéu hanh cor s ke “Trong thé” gidi cong nghé
cao ngay nay, moi thi déu dwgrec 1am theo cach hgp tic. Khong & dau c6
nhtrng thién tai don déc. Tham chi ngwoi d6 1a mot gidam doc tai gidi nhw
Thomas Edison. Chiing t6i d3 nghién ctru nhiéu; cic y twéng khong bit
ngudn tr mot cdi dAu ma theo mot nghia siu xa nd bat ngudn tir sy hop
tac.”

Tri tué xa hoi rat quan trong d6i voi sw thanh cong trong mdt the” gidi
ma cong viéc - dac biét 1a nghién ctru va phat tri€n - déu dwoce lam theo
nhom. Ong Brown néi: “Mot trong nhirng ky nang quan trong nha't trong
quan 1y 1a kha nang doc dwgrc hoan canh con ngwoi, quan tim dén nhirng gi
cong viéc. Nhung lam thé nao d€ thé gi¢i lam viéc cho ban? Chung quy d6
12 kha ning nim bét tinh hinh, hién trang con ngwdi va van dong theo.



Ching ta cang hoat dong trong mdi trwong it bi ki€m sodt, ching ta cang
phai nim rd doi thi.”

Ong Brown néi thém: “Nghé thut tao tic dong thong qua con ngwdi 1a
kha nang 16i kéo con nguwoi lai v&i nhau, cudn hit d6ng nghiép vao cong
viéc, dwa ra hang loat phé binh dd1 v&i viéc nghién ctru. Ti€p theo, khi ban
da lam dwoc diéu do, c6 mot cau hdi nra 1a: lam thé nao ban 161 kéo dwoc
sO con lai trong cong ty tham gia? Va sau do, lam c4ch nao ban dwa ra dwoc
thong diép va lam lay chuyén nhirng nguoi con lai cia thé” gidi? Giao tiép
khong chi 1a van dé cua viéc truyén thong tin cho ngwoi khac. N6 dang tao
ra mdt kinh nghiém, d€ gianh dwore tinh cam twr day long ho chinh 1a mét ky
nang cam xuc.”

Lo thé€ cia nhom: Tri tué nhém

Ngay nay, tai cic cong s&, c6 mot thye t& cin ban 1a: Mdi ngwoi ching
ta chi thi nhan mot phan thong tin hoac ky ndng de gidi quy€t cong viéc.
Robert Kelley thuoc Pai hoc Carnegie-Mellon da hdi nhirng ngwoi dang
lam viéc tai nhi€u cong ty cing mot cau hdi: Theo y ki€n cia riéng ban, ti
1€ phan tram ki€n thirc ma ban ¢an d€ lam viéc cia minh la bao nhiéu?

Niam 1986, ciu tra 1o 1a khoang 75%. Nhwng toi nam 1997, ti 1€ phan
tram d6 da giam t&i 15 d&n 20%. Khong con nghi ngo’ gi nira, diéu nay
phan 4nh sy bung nd ciia thong tin. Ngwdi ta néi rang nhiéu kiéh thirc dwoc
tao ra trong th& ky XX hon cac thé ky trwedc va ti 1€ d6 ti€p tuc tang khi
ching ta budc vao thé ky XXI. Sy cdng tac, cac ddi va nhém 1Q 303

Trudc thue t& d6, ngay cang ¢an mang lwdi hoac ddi ngli nhirng ngwoi
ma chung ta c6 th€ hoc dworc tir ho thong tin va k§ nang sy tinh thong trong
cong viéc. Chwa bao gior ching ta lai phu thudc vao tri tué nhém nhw bay
gio.

Khong con nghi ngo gi nira, nhém tri tué c6 th€ thong minh hon tri tué
ca nhan nhiéu; nhiéu tai liéu khoa hoc da theo quan di€m nay. Trong mdt
thi nghiém, sinh vién duegc hoc va lam viéc theo nhém khi dang theo hoc
mdt khod hoc dai hoc. P61 véi bai thi cudi cing, dau tién mdi cd nhan lam
mot phan bai thi. Sau khi da ndp ddp an, ho dwoc dwa thém mot loat cau hoi
de€ trd loi theo nhém.

K&t qua tr hang tram nhém cho thdy 97% s6 Tan nhom tra loi voi ti 1€
ding cao hon cac cd nhan gidi nha't. Hiéu qua nhw thé nay con dwoc lap di



13p lai, thdm chi d6i v&i nhitng nhém t6n tai trong thoi gian ra't ngin va
nhtrng nhém chi dwgc thanh 13p cho muc dich thi nghi€ém. Khi cac ddi nghe
cau chuyén vé sy thang tram trong sy nghiép ciia mdt nhan vat nao do thi
do6i c6 cang nhiéu thanh vién, tri nh¢ cua tip the cang td't: Ba ngwoi to't hon
hai, b6n ngwei t6t hon ba,... Kich hoat b0 may ctia nhém khién tri tué
nhém phat huy tdc dung va lam viéc sang su6t doi hoi tri tug xdc cam. Cac
thién tai si€u thong minh va gidéi chuyén moén riéng 1& khong the’ lam cho
con nguwoi trd thanh cac thanh vién ctia mot ddi lam viéc tuyét vori.

C6 the tha’y r6 diéu d6 qua hang loat thi nghiém thuyét phuc tai trrong
kinh doanh thudc treong Pai hoc Cambridge. C4c nha nghién ctru & dé sip
x&p 120 ddi quan 1y cung nhau dwa ra quyét dinh cho mdt co’ s& kinh doanh
gid. Mot s6° ddi g6m toan nhirng ngwoi ¢ chi s6°IQ cao. Tuy c6 thuén loi
hién nhién nady nhung cic doi g6m nhitng ngwdi c6 chi s6 IQ cao van thé
hién kém hon nhirng d6i ma khdng phai ta't ca cac thanh vién déu ra't thong
minh. Viéc quan st hoat dong cia ciac ddi cho thdy nguyén nhan vi sao lai
nhw vay. Céac thanh vién c6 chi s& IQ cao dd danh qué nhi€u thoi gian cho
viéc tranh ludn mang tinh canh tranh va viéc tranh luin nay da tr& thanh
mot budi ty dé cao khong durt.

Mot diem y€u ntra cia cac ddi cé chi s6 IQ cao 1a ta't ca cac thanh vién
da lya chon cung mot loai nhi€ém vu. D6 1a 4p dung kha nang nhan xét cta
ho vao nhirng viéc doi héi tri tué, tham gia vao viéc phan tich va phan bac.
Khong ai chd y t&i cdc mang viéc can thi€t nhw: 14p k& hoach, thu thap va
trao doi cdc thong tin thuc tién, theo ddi nhirng gi di dwoc hoc, két hop k&
hoach thyc hién. Moi ngudi qud ban ron trong viée ¢ ging d€ tré thanh
ngodi sao tri tué d&n mirc lam cho ddi minh that bai.

Chi s6" 1Q cuia nhom

Ho bi lac trén mot sa mac, ning chidu gay git, 4o anh lung linh, trong
fAm mét khong nhin thAy mot moc ndo d€ nhin biét. Nudc udng cia ho
dang chay cham va ho khong c6 la ban hoac ban d6. Hy vong duy nhat cta
ho ldc nay 12 bit dau tim ddi ctru ho nhung d'6 dy trit ctia ho qué ning. Ho
phai chon ra thir gi nén mang theo va thir gi nén bd lai.

D6 12 mdt vién canh giltra sy song va cdi chét, chit khong phai cudc
song dang bi de doa - 1a mot tinh huéng gia dé’ thi ky nang lam viéc theo



nhém ctia nhirng ngwdi tham gia. Vién canh nay cho phép mdi ngudi danh
gid sy Ira chon ctia ¢4 nhan va so sanh v&i sy Iva chon ciia nhém.

K&t luan tir hang tram cudc thit nghiém cho thdy cac nhém déu roi vao
mot trong ba mirc th€ hién sau. O mitc dd kém nhat, sy bt dong trong
nhom lam nhém that bai khi ma cd mot doi lam viéc kém hon cd nhan
trung binh. Khi ddi lam viéc tdt, k€t qua ctia nhom sé tdt hon k&t qua cta
c4 nhan trung binh. Nhung khi do6i that sy xua't sic, két qua clia né vuot xa
ca k&t qua cta ca nhan tdt nhat.

“Khong c6 chiit #n twong nao khi ban xem tidu st va bang cAp cia cic
ca nhan trong chi nhanh xe tai. Ban s€ nghi ho ciing binh thwong khi dem
so sanh v&i doi khac. Nhung khi ho lam viéc nhw mdt doi thi ho lai ra't
manh”, mdt ¢c6 van V€ quan ly, ngwoi da lam viéc voi cac doi da k€ voi toi
nhu vay.

biéu gi da gidp cho mot ddi lam viéc t6t hon cd nhan gidi nha't trong
d6i? Cau hdi d6 chinh 14 chia khoa. Sy thé hién cia ddi xui't sic nang cao
chi s& IQ ctia nhém - tong s6 kha ning t6t nhat clia mdi thanh vién trong
do6i, gép phéan vao sy thanh cong ctia ho. Khi cac ddi lam viéc hét minh voi
kha ning t6t nha't ciia mdi ngwoi tac dong 1én kha niing t6t nhi't clia ngwoi
khac d€ thu dwoce két qua hon ca nhirtng gi ma ba't ky ngwoi nao cé thé dat
dwore thi két qua d6 c6 th€ khong chi don gian tang theo cdp s& cdng ma
chiing c6 th& theo cAp s& nhan. Sy 1y gidi cho sy the hién ciia doi ndm &
cac mdi quan hé cia cdc thanh vién - gitra cac thanh vién v&i nhau.

Trong mo6t nghién ctru di€n hinh vé chi s6 IQ cia nhém do Wendy
Williams va Robert Sternberg thyc hién tai Yale, cdc ky ndng c4 nhan va sy
hoa hop cua cic thanh vién trong nhém la chia khod cho cic thanh tich cta
ho (két qua da dwore dwa ra mot Tan va lap lai). Williams va Sternberg tha'y
ring nhitng ngudi khong c¢6 kha ning vé mit xa hoi, khong hoa hop véi
cam xtc cta ngwoi khac 14 mot tréd ngai doi voi nd lwe cta ca nhom, dic
biét n&u ho thi€u kha nang gidi quy€t cac ba't dong hodc giao ti€p mot cach
hiéu qua. Viéc ¢6 it nhat mot thanh vién cé chi s6" IQ cao la ¢an thi€t cho
st the hi€n t6t nhwng nhw thé chwa du; nhém cling can phai c6 cac cich
khac nira. Mot di€u can thi€t ntra 1a nhém c6 mot ngwoi lam viéc nhiét
tinh, mot thanh vién - ngwoi ¢6 kha nang khai thac sy déng gop tich cyc
ctia nhirng ngwoi khac.

Mot nghién ciru vE 60 nhém lam viéc tai mot cong ty dich vu tai chinh
16n cia My cho thd'y & mdt mirc dd nao d6 cé nhi€u nhan t& quan trong



d6i véi hiéu qua chia cac doi.

Nhwng nhan t6” quan trong nha't 1a nhan t6" con nguoi - lam thé nao cac
thanh vién tdc dong lan nhau va tic ddng t&i nhirng ngwoi ma doi ¢ quan
hé. Ra't nhi€u kha nang cua cac dién vién ngoi sao dya vao cac kha nang co’

ban cta con ngwoi ddi voi sy phoi hgp mang tinh xa hoi:

p
Xay dung cac mdi lién két: tang cwong cac mdi quan hé mang
tinh cOng cu

-

p
CoOng tac va hop tac: lam viéc voi nhieng ngeoi khac huedong toi
muc ti€u chung

-

Kha ning ctia nhom: tao nd lyc trong cOng viéc hwdng téi muc
ti€éu cia nhém.

XAY DUNG CAC MOI LIEN KET

Tdng cwong cdc moi quan hé mang tinh cong cu

Con nguoi ¢6 kha nang nay:

p
Nu6i dwong va duy tri mang lwdi lam viéc than mat rong lon

e

Tim ki€m cac mo1 quan hé c6 chung lgi ich
-




4 N

Tao dung va duy tri cic moi quan hé
- J
4 )
Thi€t 1ap va duy tri tinh ban ¢4 nhan gitra cdc d6ng nghiép.
- J

Jeffrey Katzenberg dang ra strc thi€t 1ap cac mdi lién két. Nhu thwong
1€, ba thr ky c6 nhi€ém vu tham do va tim ki€m trong nganh cong nghiép
gidi tri cho lién lac k& ti&p ctia dng - lién tuc goi dién d€ sip x&p thoi gian,
goi lai d€ dat lai lich lam viéc hodc nhéc nhé cac cudc goi k& ti€p - tatca la
de’ Katzenberg c6 the lién tuc néi chuyén dién thoai trong ba't ky nhirng lic
ranh rdi nao va git lién lac dwoe v&i hang trdm nguwoi.

Katzenberg, mot trong ba ngwoi sang 14p cong ty sang tao Dreamworks
SKG Hollywood, 13 mot ngudi 1am viéc theo nhém khong ai sdnh bang.
Pong lyc cho nhirng cude goi t&i tap cua 6ng chu yéu la d€ giw lién lac, ro
rang khong phai d€ “lam kinh doanh”. Nhwng viéc goi dién thoai clia dng
nham tao dyng cho cdc mdi quan hé, git chiing ludn sinh dong, do vay khi
¢ nhu céu kinh doanh, 6ng ¢6 th€ kéu goi ho ngay: dwa ra mot loi dé€ nghi,
mot thoa thuan.

Trong nganh cong nghiép giai tri, cic mdi quan hé la chia khoa d¢ lam
kinh doanh, b&i vi ta't ca cic dy 4n - vi du nhw mot bd phim truyén hinh,
mo6t CD-ROM déu ngin han, muc tiéu tap trung va han ché& vé thoi gian.
Ching doi hdi ngay 14p tic phai lién két chat ché voi mot t& chirc, mot
nhém céc dao dién, nha san xuat, dién vién va nhirng ngwoi chju trach
nhiém san xud't, cudi cung tdt cd déu hoa vao mot mang lwdi 16ng 1éo cia
nhitng nguwoi choi ¢ tiém ning. Katzenberg nim gitt mot mang lién két
ngoai v&i moi nguwoi, do d6 6ng ¢6 th€ kéo ho vao khi cén.

Tuy nhién, quan hé vat cha't (mac du ¢ gidp ich) khdng phai la céi cung
cd sy lién két nhiéu nhw quan hé tinh cam. Nhirng ngwoi ma ching ta séng
hoa hop, tin twdng va cam thong l1a cac mdi li€n k&t chdt ché nhat trong
mang lwdi cong viéc cla ching ta.



Nhirng ngwoi lam viée tot trong mot mang lwdi cong viéc cling c6 lgi
thé&” vé thoi gian hon nhirng nguwoi phai st dung nhirng nguon thdng tin
chung chung d€ tim cau tra 1&:i. Mot wée tinh chi ra ring mot nhan vat ndi
ti€ng danh mot gio d€ dwa ra ciu trd loi thong qua mdt mang lwdi cong
viéc, mOt ngwoi binh thwong danh khoang ba d&€n nam gio d€ thu thap
thong tin giong nhw vay.

Nghé thuat 1am viéc theo nhém

Sy lién k&t theo nhom la bi quy€t thanh cong trong nhiéu nganh cong
nghiép trong d6 con nguwoi it khi chi 1am viéc cho mét t6 chirc don 1€ va sw
dung nhiéu cdc m&i quan hé ngén, cwong d6 cao. Nganh cong nghiép gidi
tri chic chin 12 mot nganh nhw vdy. Nhung mot s& ngwdi dy dodn hinh
thirc nay s€ 1a mot di€n hinh ctia nhiéu hodc hau hét cac nganh trong nhirng
nim t&i. Trong thyc t& dé thay doi, cdc t& chirc thue sy dwoe thanh 1ap d€
lam dy an, sau d6 giai th€ khi dw an hoan thanh, chia khoa cho sy thanh
cong khong phai 1a nhirng ngwoi ma ban lam viéc cho ma la nhirng ngwoi
ban lam viéc cling va nhirng ngwoi ma ban gitr lién lac.

Nganh cong nghiép dién t& dwa ra mot nghién ciru vé nhiém vu quyét
dinh ctia mang lwdi cong viéc trong quan hé cuia cac nha doanh nghiép. Mot
woc tinh vé sy phat tri€n gid tri cia nganh cong nghi€p may tinh tr ndm
1981 d&n 1990 tang tir s6 khong dén 100 ty do la My - mdt sy tich luy tai
san khong 10 dwge cing cd bdi cac mdi li€n két gitra nhirng nguwoi c6 kha
nang phi thwong vEé ky thudt va nhirng nha tw ban cha’p nhan mao hi€m. 2/3
céc hang cong nghé cao dwgrc hiu thuin bdi cdc nha tw ban liéu linh, céc
nha dau tw - nhirtng ngwoi ma ngay tir nhirng ngay dau tién c6 mdi quan hé
hop tdc v&i nganh cong nghé cao ciia My sé dau tw tién mot thoi gian dai
triedc khi cac ngén hang tham gia vao thi treong tai chinh.

Vi du, hdau hét nhirtng cong ty méi do Kleiner Perkins Caufield va
Buyers déu dau tw dwoc gidi thiéu bédi nhirng ngwoi ma ho biét va tin
twdng. John Doerr, m6t d6i tac 1anh dao tai hang, néi vé mang lwdi cac moi
quan hé d'6i dao nay: “Hay nghi t&i Thung ling Silicon nhw mét hé thong
hiéu qua danh cho viéc lién k&t con ngwoi, dy 4n va von véi nhau”. Mdi hé
thong lién k&t c6 the sinh ra tai san k&ch xui - va si thi€u ving ctia mot he
thong c6 the gdy ton tha't Ion, dac biét 1a vao nhirng thoi diém khoé khan.



Cac mang lwdi cd nhan

Vao nhirng ndm 1980 tai Pho” Wall - thoi ky dinh tré kinh t€, c6 mét
thanh nién m&i 24, quan 1y mot s& von 3 ty d6 la My va sO tién anh &Yy
ki€m dwoe rad't 1on. Nhung anh &y dau te gin hét vao trdi phi€u va s6 von
nay thyc sy mat hét gid tri trong mot cudc pha san vao thing Mwoi nidm
1987. Anh &y da ma't viéc.

Vo anh k& v&i t6i: “D6 1a khi anh &y nhin ra rang cdc mdi quan hé 1a
ta't ca trong kinh doanh. Khdong mot ai & d6 bao vé anh ay. Anh 2y da ra't ty
man, chi bié€t ban than minh va da khéng quan tim t&i viéc cing cd cdc
mdi quan hé ban bé d&n mirc ho phai thd't 1én: “Maic ké 6ng ta”. Sau d6, khi
anh Ay ¢d ging tim mot cong viéc m&i, anh 4y khong biét mot ngudi nao
s€ gitip minh tim mot viéc gi d6 & mot cong ty moi”.

Sau sau thang va 500 cudc dién thoai, cudi cung anh da tim dwoc mot
viéc khac, khong dem lai thanh thé nhw cong viéc truede, toe d6 anh lai bt
dau lam viéc theo cach tié€n tirng na’c mo6t. Tuy nhién, quan di€m can ban
cua anh ay da thay doi.

Vo anh néi: “Bay gio’ anh &y lam cha tich hop tdc xa chuyén lam nghé
tai dia phwong va anh &y biét td't cd nhirng ngwoi quan trong khac trong
kinh doanh. Cau hoi ma chiing t6i ty dit ra 1a n€u ngay mai anh mat viéc,
¢6 bao nhiéu cudc dién thoai gitdp anh ki€m dwoc cdng viec mdi?”

Mang lwéi cong viéc cia cac mdi quan hé riéng tw chinh 1a mét loai
vOn cd nhan. Lam tdt cong viéc cua ching ta tuy thudc vao pham vi cong
viéc nhiéu hon hay it hon cia mot mang lwdi khac. Mot trong nhirng wu
di€m cta viéc tao dgng cac mdi quan hé la tich luy thién chi va sw tin
tedng. Nhirng nha quan 1y thanh thao trong viéc cung c6 cac mdi quan hé
trong khi d6 nhirng nha quan ly kém hi€u qua hon néi chung khong the€ lam
duorc viéc nay.

Cac mang lwdi cong viéc nay c6 the phan biét hoan toan v&i mang ludi
cac mo&i quan hé ban bé ma trwedrc diy chiing ta ¢6. Viéc tao deng mdi quan
hé déu c6 mot dong co’; chiing 1a nhirng m&i quan hé ban bé c6 muc dich.
Nhirng ngwoi ¢6 ky nidng lam viéc theo nhém thwong hoa 1an doi song
riéng tw v&i cong viée ctia ho, do vay nhiéu hodc hdu hét quan hé tinh ban
riéng tw cia ho déu dwoc tao nén thdong qua cdng viéc, mdc du can phai cé



s rd rang va c6 nguyén tic d€ gitr cho cong viéc chung va viéc cd nhan
khong dinh liu d€n nhau.

Tat nhién, nhirng ngwoi hay xau ho, sdng khép kin hodc sdng an dat
thwong kém cdi trong viéc cung ¢6 cac mdi quan hé nay. Nhirng nguoi
mong mudn mé rdng quan hé nhwng lai khdong 1am gi cho ban than hoac
han ch&” giao ti€p d€ gidi quyét cong viéc s€ it ¢c6 co hdi m& rdng cac mdi
quan hé.

Viéc thiét 1ap quan hé 1a trung tdm cho viéc phat trieén cic mdi quan hé
bén chat va htru ich. Quan hé xoay quanh sy cam thong va phat tri€n mot
cach ty nhién trong cac chuyén tro vé gia dinh, th€ thao, tré em va cudc
song. Cudi cung, thi€t 14p tinh ban trong cdng viéc bén chit c6 nghia la
thi€t 1ap mot sy lién k&t, mot md&i1 quan hé. Sy thanh thao trong viéc thi€t
1ap quan hé gidng nhw Katzenberg hoac Doerr cé theé kéu goi mdt mang
lwéi ban be trén pham vi rdng.

Thi€t 1ap mdi quan hé

Marks & Spencer, mdt hé thong ban 1é¢ khong 16 cua Anh, ting mot
moén qua khac thweong cho cac nha cung cdp thwong xuyén clia nd: mot thé
khoa dic biét d€ ho tham cac van phong dai dién ba't cr Iic nao. Mic du ho
van phai hen gdp nhung thé khod ndy tao cho ho cdm gidc minh nhw la
thanh vién cta gia dinh Marks & Spencer.

D6 chinh xéc 1a mot loi diém. Thé khoa 1a mot phan nd lwc ¢6 dung y
ctia Marks & Spencer d€ cung c& mdi quan hé tin twedng va hop tic véi cac
nha cung c&p. NO lyc d6 cling bao gom ca nhirng chuyén di t&i cac diém
treng bay va cac nwde khac d€ tim hi€u ngudn nguyén liéu voi cac nha
cung caAp. Muc tiéu 1a tdng cwong sy hi€u biét 14n nhau cling nhw tim ra céc
tiém nang mdi cho nhirng san pham ho ¢6 the cing nhau phat trién.

Chuwong trinh cia Marks & Spencer la thi du cho mot xu hwong gitra
nhitng ngwdi cung cAp va ngudi ban 18 nhim thiét 1ap mdi quan hé hop tic
hon 1a don gian chi quan hé v&i mét d6i tac ¢6 tiém nang d€ chong lai doi
tac khac. Chi€n lwgc hop tdc d6 ¢6 ty 1€ phan trdm rd rang: mdt phan tich
v€ 218 nha ban 1€ budn ban sdn pham ctia mot cong ty san xud't linh kién 6
t0 thay thé& cho thd’y nhirng ngwoi ban 1€ tin twdng vao nha san xuit so
sanh v&i nhirng ngwoi khdng tin thap hon 22% d€ ¢6 ngudn cung ca’p khac
va d€ c¢6 doanh thu cao hon 78% s& san pham.



Trong khi cac mdi lién két gitra céac to chirc 1on dwong nhw trivu twegng,
chung rit lai thanh cdc m&i lién k€t hang ngay ctia ngwoi ban hang, cac nha
quan 1y tai chinh, cdc nha quan ly san pham, v.v... Cac mdi lién két gitra
con ngwoi voi con nguoi trong nhiéu cong ty dem lai lgii ich cu th€ cho cé
hai phia: ho ¢6 th€ cung nhau chia sé thong tin doc quyén quan trong va
thic day con ngwoi va nguon tai nguyén d€ phuc vu nhu céau kinh doanh.
Nhirng ngwoi cia mot cong ty thinh thodng c¢6 theé dong vai tro nhw nha tw
van cho mot cong ty khac. Chazlng han, mot doi ban hang ctia Kraft Foods
da te dam nhén viéc ti€n hanh mo6t nghién ctru trong sdu thang vé treong
hop ciia mot ngwei ban 1&. Sau d6, doi Kraft theo dudi nhirng 1o d€ nghi
sip x&p lai cdc chd tréng cta gid hang va dwa ra cdc nhan t& m&i phan 4nh
cac xu hwdng mua hang hién tai. K&t qua la: doanh thu cho nguwoi ban 1é va
s& san pham cda Kraft ma nguoi ban 1€ d6 ban dwgce tang khoang 22%.

Mot vi du khéc: Procter va Gamble (P&G) da quen v&i viéc tra cho
nhirng ngwoi quan 1y ban hang dya vao tong s& hang hod t6n kho sau khi
ho da giao cho nhirng ngwoi ban 1€, thAm chi khi s& hang trong kho da ban
hét. Nhung diéu d6 c6 nghia la nhirng ngwoi ban hang cia P&G da dwoc
hwdng loi te chi€n lwgre ma cudi cling lai lam cho nhirng ngwoi ban 18 thiét
thoi va lam mo nhat cdc mdi quan hé kinh doanh. Bay gio hang P&G dang
thay doi chinh sach cia minh d€ dén bu cho nhirng ngwoi ban hang cho
viéc tang t6i da ca san lwgng ciia P&G va san Iwong cua nhirng ctra hang
ban san pham cda minh.

Khi m&i quan hé gitra cong ty nay v&i cong ty kia 1a mdi quan hé gitra
nhitng c4 nhin tr mdi cOng ty thi sw ti€p xic gitra cdc cd nhin rit quan
trong. Vi du nhw tai Sherwin- Williams, hang san xudt son dd moi nhirng
ngwoi quan 1y tie Sears, Roebuck, mot trong nhirng cira hang ban 1& chinh
cia hang nham gitp chon ra nhitng ngwdi dai dién sé quan 1y tai khoan cho
Sears.

Vi€t vé chi€n lwoc nay trong tap chi Tuan bdo Kinh doanh ciia
Harvard, Nirmalya Kumar da viét: “Tin twdng cé nghia la mot cong ty
tuy€n nhirng ngwoi d€' lam viéc voi cac doi tac cua minh... Cac hang san
xud't truyén thong, ngwoi ban hang va nhirng ngwoi mua 1é ¢6 mot sy tap
trung vé khdi lwgng hodc gia cd. Ho can dwoc thay thé” bdi nhirtng ngwoi
quan 1y v&i cac mdi quan hé mdt cach khéo 1é0”.

CONG TAC VA HQP TAC



Lam viéc véi nhirng nguoi khac nham hwéng téi chia sé cac muc tiéu

Con nguoi ¢6 kha nang:

4 )
Can bﬁng s tp trung vao nhiém vu v&i sy chi trong cac md'i
quan hé

- J

4 )
Cong tac, chia sé k& hoach, thong tin va tai nguyén

- J

- D
Thiic day mot moi trieong than thién, hop tac

- J

4 )
Phat hién va tang cwong cac co’ hdi horp tac.

- J

Intel, hang san xua't by x& 1y mdy tinh thanh cong, da gap phai mot van
dé: thanh cong cua hang dang giét chét nd. Mot t6 chire ludn chi trong toi
nhiém vy, mdt cong ty tdp trung vao phat trien san pham, di tién phong
trong viéc tao ra cic cong nghé m&i va thic day chiéu hwdng mdi cho viée
gidi thiéu sdn pham mai da dat dwore thi phén va loi nhudn to 1on. Nhwng
d6i voi nhitu ngueoi thi diéu d6 khdng con 1a mot diéu thd vi nira.

Mot nha tw vAn cho mot chi nhanh cia Intel néi vai t6i: “Ho mudn mot
budi hoi thdo vé viéc lam thé nao d€ lIvu tAm téi mat quan hé trong kinh
doanh b&i vi n6 dang ngay cang khong dwgc chu y. O mitc d6 cd nhan, ho
quy mén nhau nhung ho qua hwdng tdi nhiém vy ma khéng d€ y tdi cac
mdi quan hé cong viéc. Ho can phai d€ nhirng ngwoi gidm séat hi€u dwoc



diéu d6 khong da de’ lam tdt cong viéc néu ban pha hdng cac mdi quan hé
trong nhém lam viéc. Ho doi hdi cdc cAp quan ly hiéu ring viéc sao nhing
cac moi quan hé ca nhan dem lai nhiéu hau qua”.

Sw khiing hodng gitra cac ca nhan nay & Intel chi rd gia tri cda tinh than
cong tac, hop tdc. Nhing nhém cung nhau vui vé - thich thd dwoc lam
trong cling cong ty, c6 the vui diia cling nhau va chia sé ni€m vui - thi s€ c6
tinh than chia sé khong chi d€ cing vui mung tredc thanh cong trong
nhirng ldc thuin lgi ma con d€ vwot qua nhirng thoi ky khé khan nira.
Nhirng nhém khong chia sé tinh cam c6 th€ tré nén bi dong hodc that
thwong hodc s€ tan ra.

Tham chi nhitng nguoi tan thanh véi tw tedng thwong treong 1a chién
treong va khong cho rang ting cwong tinh cdm con ngudi ¢6 the mang lai
lgii ich ciing can nhic nd lyc to 1é'n nhim ting cwong tinh than nhw trong
quan doi. Hi€u tha'u ddo dworc cdi gi lam cho mot to chirc lam viéc tdt dwdi
nhi€u 4p lyc chinh la: quan hé tinh cdm quyét dinh tinh thian, chi khi va sy
tOn tai cua to chire do.

Sw hop tac to chirc

Moi nguoi déu bi€t cudc hop dé la mot tha't bai doi voi cd nhan Al,
mot Phé Chu tich tai mot trung tAm y khoa d thi 1&n. Chic chén tat ca déu
nha't tri cudc hop d6 nhim moét muc dich t6t: d€ tao ra mot vien canh va
chién lvgrc cho mot chwong trinh cong dong khi€m khuy€t ma Al da tham
gia thyce hién. Tuy nhién, Al 1am hdng chinh minh va cudc hop. Sau dé anh
thwra nhan “t6i da 1am hong viéc”.

L6i d4u tién ctia Al 14 t& chire cudce hop vdi mot thong bdo quéa gap gap,
chon mdt ngay khi anh biét ngwoi quan 1y cua doi y ta - mot ngwoi ¢6 dong
g6p quyét dinh - khéng c6 mit tai bénh vién. Nguoi ¢d van cho ban lanh
dao ciing khong the ¢6 miit. Loi thir hai ctia Al 1a khong c6 bat ky sy chuan
bi nao tred'c cude hop - anh ta dang phot lo diéu dé6 mac du day la Tan dau
tién Al xua't hién v&i twe cach 14 mot vi Phé Cha tich m&i. Lbi thit ba cia Al
va ¢6 1€ ciing 12 161 1on nha't 1a bac bd 1oi @€ nghi gitp d6 t6 chiee cude hop
song dong va hiéu qua hon tw Sarah, ngwoi chu quan ly ctia anh va sé la -
Chu tich trung tam y khoa.

Khi cudc hop dién ra, mot diéu rd rang trwede ta't cd moi ngwoi 1a Al da
khong chuih bj gi nén rat boi rdi va nhidu ngudi bit dau cdm thay cudc



hop d6 that mat thoi gian. Sarah cam tha’y hanh déng tai hoa ctia Al chinh
1a do c6 da sai Tam khi quy€t dinh cho anh &y ddm nhén cong viéc.

biéu gi da xay ra?

James Krantz, mdt gido sw ciia Treong Quan tri cia Pai hoc Yale,
ngwoi da quan sat cong viéc cua Al va Sarah da néi budi hop that bai d6 la
mot bieu hién khac ctia mdt cai gi d6 an sau trong moi quan hé cong viéc.
V&i nhirng gi xdy ra qua ba't ngo, ho bdc 16 ra nhirng di€m toi té nha't cho
nguwoi khac thay.

V€ cd nhan minh, Al thira nhin 1a cdm thady Sarah rat doc doan va hay
phé binh thai qud, khéng thoa man v&i nhirng gi anh lam; Sarah lai néi Al
dwong nhw bj dong, khong ¢6 kha ning va hay cau c6 v&i ¢o6. O mire do
tinh cdm, hai ngwdi di hanh dong gidng nhw mot ddi vor ch'ong bj be tic
trong mot cudc hon nhan bat hanh - chi c¢6 diéu day la cong viéc, khong
phai doi sOng riéng tuw.

Nhung Krantz cho ring diéu d6 c6 th€ xay ra ba't ¢t dau va rat dé dang.
Bat ky cdp trén va cap dwdi nao cling cé the roi vao tinh trang thi€u tinh
x4y dyng bdi vi mdi ngwoi déu ¢in nguwdi khdc d€ thanh cong. Mot cap
dwdi ¢6 the lam cap trén thd'y dwoe hiéu qua - hodc mdi long d6i voi s€p
ctia minh vi c&p trén thwong tinh toi viéc lam thé nao cdp dwdi lam tdt
cong viéc. Ta't nhién cdp dwdi 1€ thudc vao cap trén d€ ti€n than, d€ gitr
cOng viéc - ta't ca diéu do gidp cap dudi co the tranh tha dwore tinh cam cha
cap trén.

Piéu d6 ndm & 1&i cAu nguyén hodic nguyén raa. Sy phu thudc 14n nhau
gin két chit ché cap dudi va cAp trén v&i nhau. N&u cd hai the hién tot
cam xuc - n€u ho tao deng mdi quan hé tin twdng va c6 quan hé t6t, cd
géng thau hi€u va cam thong - thi sy the hién cta ho s& ndi bat hon. Nhung
né&u nhirng th di trdi voi cam xdc thi m6i quan hé ¢6 th€ tré thanh mot
con ac mong va sy the’bi€u cia ho tréd thanh loat cac tham hoa 1é'n nho.

Mot cip thing thin

Strc manh ctiia mot nhan vién khi€n mot ngwoi quan 1y ¢6 céi nhin thién
cam vé chinh minh Ia rd't t6t. Nhwng d6i véi Sarah, Al da tré thanh mot
g4nh ning d6i v&i nhitng lo 14ng sau kin nha't clia c6. CO da bdi rdi trude
st tha't bai cua chwong trinh ma Al tham gia thyc hién.



Bay gio’ ¢6 nghi ngo kha nang ctia Al ¢6 th€ ctru van dwoce cong ty va
ca danh dy ctia c¢6 ntra - do d6 ¢ tré nén cdu gian v&i hanh vi clia anh.

V€ phan Al, ngwoi da hoan toan c6 kha nidng trong cong viéc trede do,
nhung sy thing tién t&i vi tri phé gidm d6c khién anh khong chic chin vé
chinh ban than minh. Al s¢’ nhirtng ngwoi khéac trong nhém quan 1y thd'y anh
khong @t kha nang; do6i khi trong nhirng thoi di€ém t6i t€ nha't, anh cdm
thdy minh nhw 1a mét ké mao danh. Tham chi d€ lam moi thi bi dat hon,
Al cdm nhén rang Sarah thi€u tin twéng vao anh - y&u t& 1am ting thém sy
lo 14ng va lac 16ng cia anh.

Viéc mdi ngwdi bi mat cdm nhin vé nguwoi kia chinh 12 nguyén nhén
clia van dé: Al thd'y Sarah d4nh gid thap sw ty tin clia anh bang cdch quan
1y hdu hét cong viéc cling nhw nghi ngo kha nang ctia anh. V€ phan Sarah,
c6 bit dau tha'y Al (nhu chinh anh so hdi) thi&u ca sw ti tin va kha ning d&
lam cong viéc ma c¢d can anh lam, vi th& c6 cdm thay bét budc phai chiu
trach nhiém, thdm chi tirc tdi cho ca hai nguyén do d6. K&t qua toi té la: Al
tré nén thu dong, khong chéc chén va thi&u ty tin trong khi vai trd quan 1y
vi md cua Sarah trd nén mang tinh ki€m soat nhi€u hon va cudi cling, cd
cd ging 1am hé&t phan Al.

Krantz dit t€n cho tinh trang gitra Sarah va Al la “sy phan anh thong
nhat”. Mdi ngudi trong s& ho phan 4nh 1én nguwdi kia ndi lo 1ing va su sor
hai t6i t€ nhat cda ho trong dw bdo cam xuc. Bat ci* m&i quan hé lam viéc
than thi€t nao déu cé nhirng yé&u t& an gidu d6 - va modi quan hé gitra nguoi
quan ly va nhan vién dwdi quyén cé chiéu hueong pha hoai cam xdc d6
nhat.

Nhirng sy dong tinh khong y thirc nay cé thé dwoe coi nhw mot chirc
nang tam ly khong t6t. Chiing gitp moi ngwoi tranh phai d61 mat hodac nhan
biét van dé, tin tirc xau hodc sy xung dot. Néu mot nguwoi quan 1y ¢ theé
do 10i clia 6ng ta - va nhirng hiu qua trong td chirc - 1én mot nhan vién -
Ong ta s€ khong bao gior phai d61 médt véi chinh nguyén nhan that sy cla
van dé: d6 chinh la 6ng ta. M6t tri€u chirng ctia loai phan rng nay - “van
dé 1a do anh ta, khong phai td6i” - 1a m6t ngwoi quan ly khdng bao gio ¢6
the tim ra hodc goi tén dwgc mot sy thay doi, hodc tham chi ¢6 xu hwdng
bd viéc. Khong ai dd t6t ca; moi ngwoi déu cd nhirng sai lam.

Ninh trén, vui dwdi



Puwgc nhan vién dwdi quyén ninh not va sy kiéu cing ctia ké bé trén
chinh 1a triéu chirng chung nhat ctia sy phan anh. Cac nhan vién xem s&€p
nhw 1a ngwoi c6 quyén lyc hodc kha nang dic biét; céi toi cia Ong ta bi thoi
ph'ong d&n mitc 6ng ta cdm thay cic quy tic tng xt khong can dwoc dp
dung ntra.

biéu nay dwong nhw kha phd bién trong mdt s6 nén van hod. Deepak
Sethi, mot chuyén gia gido duc & An Do, k& v&i ti ring & nudc nay, quy
tc chi phdi 1a “Ninh trén, vii dudi”. “Thi€u sy thong cdm tr trén xudng
duwdi trong hiu hét cdc cong ty kidu cii & An Dd. Ban thay diéu nay & cic
vi s€p cdu giadn mot cach thodi mai v&éi moi ngwoi. B khong phai 1a sy xi
nhuc, hoan toan ¢ the chdp nhan khi s&p chiti ming nhan vién & day.”

Sethi néi thém, mot 1y do chd yé€u ma cac nhan vién chiu dgng diéu nay
12 c6 qua nhiéu cong ty & An D9, cic cong ty tw nhan cia cic gia dinh ¢
quyén chttc, ¢ qué nhiéu ngwoi gidi ma van khong tim dwoc mot vj tri tot.
“Vi th€’, thAm chi n€u ban 1a mdt nha quan ly chuyén nghié€p, ban van 1a vat
s& hiru ctia ngwoi cha.”

K&t qua ¢ th€ hi€u dwge tr m&i quan hé “ninh trén, vui dwdi” 1a cam
nhin pho bi€n “dé 1a khdong bao gior phan ng 1én trén ma ludn tw trén ap
xudng voi hang loat sy thd 16 cdu gidn”. Diéu nay dan ngudi lao dong dén
viéc pha hoai sy thanh cdng cta cong ty theo cach bi dong, nhw ki€u khdng
hoan thanh cong viéc diing lich - td't nhién lai khién s&p chiti méing tat ca
moi nguoi.

Vong tron cay ding nay ciing 13p lai v&i tinh hudng cia Al va Sarah:
Sarah cdm thay minh khong thé tin twéng rang Al c6 the 1am t8t cong viéc,
vi thé” ¢c6 mdt mét thic giuc anh, m6t mat bao boc anh, cho doi diéu toi té
nha't. Ngwore lai, Al cdm thay bj ha thdp va danh gia khong ding kha ning
ctia minh.

Sw ric r6i cta Sarah va Al, may mén thay, c6 mdt két thic c6 hau.
Sarah ding din nhin ra ring c6 diéu gi d6 khong &n trong mdi quan hé
gitra hai nguoi - gid ma diéu dé doi 1ap voi mdi lién két hiéu qua cda co
voi moi ngwoi khac trong nhém quan 1y. Mot khi triéu chirng da dwore nhan
ra, Sarah c6 th& dirng viéc quan 1y vi mé va chi cho Al rang cd tin twdng
vao kha nang cda anh ta. Co6 cling phan r6 trach nhi€ém ctia anh. Khong con
lo so’ rang cd thdy anh khong phil hop v&i cong viée, Al gianh the cha
dong va the hién kha nang cia minh.



Cau chuyén nay mang theo n6 nhiéu diéu ngu y. V€ co’ ban, moi nguoi
¢ mot ngwoi cap trén déu 1a mot phian cha it nha't mot bd doi theo chiéu
thaamg dirng; mdi 6ng s&p tao nén mot mdi lién k&t véi mdi nhan vién.
Nhirng b6 do6i theo chi€u nay 1a mot phan cor ban ctia doi song to chirc, tao
nén mdt mang lwdi cic m6i quan hé trong cong viéc - d6 1a td chirc. Trong
khi céc cip ddi theo chiu thzatng nay, tinh cam xuc chi dao va két hop mang
lai mot md&i quan hé thi by do6i cung dzatng cdp - m&i quan hé voi dong
nghiép lai c6 y&u t& cdm xic ngang bang - nhw 1a sy thodi mdi, ghen ti hay
chia sé.

N&u tai ba't ct¢ dau, sy min cdm c4n trong mot t& chirc thi d6 chinh 1a &
mic co ban nhat. Xay dwng cac m&i quan hé mang tinh hop tac va t6t dep
b4t d4u bing chinh cdc bo d6i trong cong viéc ma ching ta 13 thanh vién.
Mang sy man cam vao mdt moi quan hé cong viéc co th€ tao nén mot sw tin
twdng 14n nhau, sang tao va tng hd; khong 1am dwoc diéu ndy dong nghia
v&i sy ting tinh mao hi€ém ctia m&i quan hé kho khan, bé& tic va that bai.

CAC KHA NANG NHOM

Tao nén sw dong thudn trong viéc theo duoi muc tiéu tdp the’

Nhirng nguwoi ¢6 kha nang nay:

4 N
Kha nang nhom hién dai nhw ton trong, gitip do va hop tac

- J

4 )
Thu hut cac thanh vién tham gia tich cwc, nhiét tinh

- J

4 )
Xay dyng cé tinh cia nhém, tinh than dong doi va sy cam két

- J

4 )
Bao vé€ danh dy ctia nhém, chia sé quyén loi tai chinh.




Pdi voi cac cong ty nhwe Owens - Corning - mot cong ty san xud't thiét
bi xay dung thi lam viéc nhom la quan trong bic nhdt. Cong ty bao gom
khoang g4n 200 hé tho'ng phan mém, mdi cdi ddm nhiém mot chirc ndng cu
the. P& gitp nhan vién cua ho ban ta't ca cac san pham cta Cong ty, Owens
- Corning can dén mot hé thong phan mé€m dong nha't.

Vi th€, Micheal Radcliff, gidm dd'c phong thong tin tim d€n cong ty
SAP, mot cdng ty tng dung phdn mém cdng nghiép di 1ip dit mot hé
thong tai Owens - Corning li€n k€t toan by thong tin trong hé di€u hanh.
Khi mot nhan vién ban 7 Phan mém gidi phédp kinh doanh céng ty chuyén
cung cap. mot don hang, hé thong tw dong khoanh vung nguyén liéu tho
cho san xudt, lap quy trinh sdn xuad't va phan phdi, tinh todn hod don - tat
ca voi mot dir liéu dau vao duy nhat.

Nhuwng ¢6 mdt diéu mao hi€ém - hé thdng phan mém giai phap kinh
doanh hoan toan khong don gian, va chi mot sai fam nho c6 th€ khién ca
cong ty xdo tron. Owens - Coring - va ta't ca cdc khach hang san xua't khac
clia phan mém gidi phdp kinh doanh trén toan th& gi¢i can tin twdng ring
ho ¢6 th€ dat niém tin vao phan mém gidi phap kinh doanh gitip ho van
hanh t6t.

Ngay nay, cic nhém twong ty ¢6 & moi noi trong nganh kinh doanh -
nhom quan 1y, nhom thyc hién nhiém vu, nhém ki€m tra cha't lwgng, nhom
hoc tap, nhém ty quan 1y va van van. Do d6, cé cd cac nhom dwoe 1ap nén
mdt cach co ddng, vi muc dich nao do, chi sau mot budi hop, phuc vu cho
mot dy 4n. Trong khi moi ngwdi ludn ludn gitp d& va hop tac 1an nhau, sy
tang tredng clia cdc nhom trong cac tG chirc 1on mang lai mot ky nguyén
mai cho cac ky niang nhém.

C6 18, stec manh hdp dan nhdt cia 1am viéc nhom trong kinh doanh
chinh Ia ti€ém nang kinh t& . Gidng nhw cad nhan tai nang c¢6 the€ mang lai
nhirng gia tri kinh t&" to 1on, nhém ciing vdy. Cac nhém hang dau tai mot
cOng ty nhya tong hop dat dwore mot lgi thé” san xua't ddng ngac nhién khi
0 v&i cdc nhom 1am cung cong viéc nhwe viy. M6i nhém trong mwdi nhém
hang d4u sdn xudt hon 30% nhwa tong hop mdi ndm - tong s 1a hon 7



triéu pound. Tinh theo gia thi trwong 1,04 d6 la/pound thi gia tri kinh t& gia
tang 1a 9,8 triéu do la. 8 1 pound = 453 gram.

Spencer néi thém: “cac lgi ich twr cac nhém hoat dong hiéu qua cao
thdm chi mang lai nhiéu hon thé&". Tai cic mirc dd cao nhat, pham vi suy
nghi rong hon - moi ngwoi ¢6 theé hoach dinh xa hon t&i 5 hay 10 nam - va
cac lgi ich kinh t& ctia cdc nhém di€u hanh hi€u qua cao cho cong ty la rat
1om.”

Céc nhém manh thyc sy rdt quan trong ddc biét khi cong ty trdi qua
thoi ky sép x&p lai. Toi t&i thim AT&T nim 1996, ngay sau khi cong ty
nay tuyén b6 duw ki€n chia nho thanh ba cong ty riéng bi€t va sa thai 40.000
nhan vién. Mot nha diéu hanh ctia mot bd phan nay l1a Lucent Technologies
néi voi toi “Noi dau khong phai & dau ciing cdm nhan tha’y. Trong ra't
nhiéu b6 phin noi moi ngwoi lam viéc theo cdc nhém mot cach chat ché,
noi ho cdm tha’y y nghia trong cdi ma ho 1am cling nhau, ho van bét kip sw
x40 tron nay.”

Pong lyc thanh cong cia nhom

Mot nguoi ban cda t6i quan 1y mdét nhém cac ky sw phan mém tai
Thung lung Sillicon néi véi t6i: “Chi voi mot cd dién thoai, ba't ¢ ai lam
cung t6i cling ¢4 th€ ¢c6 mot cong viéc voi khoang hon 24.000 d6 la mot
nam. Nhwng ho khong lam the.”

Tai sao?

“T6i1 ludn giw sy vui vé.”

Kha nang lam cho moi nguwoi trong nhém yéu thich cdi ma ho lam cuing
nhau chinh la trong tdm cua viéc xay dgng nhom va ky niang lanh dao.
Nhirng nghién ctru vé cdc nhém lam viéc tw quan c¢6 hiéu qua nhat thay
ring hau hét c4c thanh vién déu yéu thich 1am viéc trong mot nhém. Vé bé
ngoai cua “thanh tyu cia nhém “nay la mot sy két hop giwra vi€c chia sé
mot dong Iwc canh tranh, lién k&€t xa hoi manh mé va sy ty tin vao kha nang
ctia mdi nguwoi trong nhém. Nhitng y&u td ndy thém vao cdi ma Spencer da
ghi nhan “nhirng nhém nhanh nhay, tap trung, than thién, ty tin va vui vé”.

Moi nguwoi trong nhém nhw vy ¢6 xu hwdng chia quyén lgi chung. Ho
canh tranh va phan chia quan binh cdc thanh vién phl hop v&i vai tro tot
nh&'t nhim phat huy tai ning cda ho.



Spencer cho biét nhitng nhém nhw th& ngay cang phét triéh rong khip
trong céc to chirc quan 1y cao cid’p, noii phat trién cac dong san pham nhanh
chéng 13 y&u t& song con nham ddp tng 4p lwc canh tranh trong mot nén
cong nghiép ma vong doi ciia mot dong san pham chi tinh theo vai tuan
hodc vai thang.

Chi 20 nam trede day, cac k¥ nang nhom chi la kha nang sau cuing, chir
khong phai 1a diéu quyét dinh & nhitng nha 1anh dao xut sic. Mic du vay
nhirng nam 1990, cic ky nang nhém la mot pham chat cia nhirng c4 nhan
xui't sic. Tai IBM, mot ngwoi 1anh dao nhém cén phai dy doan “liéu mot ai
d6 1a ngwoi dan dAu hay chi & mirc trung binh.”

Mot nghién ctru do céc nha diéu hanh hang dau cia My va chau Au tai
Trung tdm cac nha lanh dao sang tao cho bi€t: Viéc khong du kha nang xay
dung va din dit nhém 12 mot 1y do trong nhitng 1y do phd bién nhat gay
nén that bai. Nhirng ky niang nhom, két qua clia mot nghién ctru twong ty
dau nhtrng nam 1980 nhr mdt ddu moc quan trong cta sy 1anh dao 10 ndm
sau d6. Pén nhtrng nam 1990, lam viéc theo nhém tré’ thanh kha nang quan
1y c6 gid tri nha't trong cdc nghién ctru clia c4c t& chirc trén khip thé gidi.

Mot nha diéu hanh tai mot cong ty duorc x€p hang trong danh sach 500
cong ty do Fortune binh chon cho biét: “Thach thirc s6" 1 cho cdc nha lanh
dao & day la khi€n cho céc vi tri dieng dau cung cac don vi hoat dong va
hop tac cing nhau. D6 1a thach thiee 16 tai ba't cir cap dd nao, trong ba't cwr
t0 chirc nao. Cac kha nang cia nhém dwore phat huy khi nao moi ngwoi lam
viéc cung hwdng t&i mot muc dich chung, du d6 1a mot nhém khong chinh
thirc g6m ba nguwoi hay 1a ca mdt cong ty con trong mot tdp doan. Yéu cau
cac ky nang nhém md&i phat tri€én manh trong vai nam t&i do cong viée yéu
cau nhiéu hon cdc nhom chuyén gia diac bi€t phuc vu muc dich chuyén
mon, do cdc td chirc ¢an nhirng nhém co’ dong va do cac nhiém vu tré nén
phirc tap ma khong mot ai ¢6 ti't ca cac ky nang can thi€t d€ hoan thanh.

Gia tri ca nhom ca nhan xud't sac

Giong nhu cdc cd nhan, sy min cam ciing 1a chia khod cho thanh cong
ciia nhém. T4t nhién, tri tu€ va sy chuyén nghi¢p cling quan trong nhung
cdi tdch biét nhém c4 nhin xui't sic v&i cdc nhém binh thwdong chinh 1a sy
man cam. Céc nghién ctru tai cdc cong ty nhwe GE, Abbott Labs va Hoechst



- Celanese dit ra cau hdi: Kha nang nao phan biét rdo rang nhom hiéu qua
voi cdc nhém binh thwong khac?

b€ trd loi diéu nay, Vanessa Drukat, hién nay la gido sw tai treong
Quan ly Weatherhead tai Pai hoc Case Western Reserve phan tich 150 céac
nhom ty quan 1y trong mdt cong ty khong I'6 chuyén san xua't nhya tong
hop cia My do Hoechst - Celanese diéu hanh, cong ty hod hoc cta Dirc
(noi Spencer thu thap thong tin). Dya trén cdc dw liéu khach quan nay, cd
da so sanh 10 nhém ndi bat véi cac nhém khac cuing lam cong viée do.

Nhirng kha ndng cam xdc ndi l€n nhw nhirng nang Iyc noi bat cta 10
nhom hang dau nay:

4 N\
Sw cam thong hay sw hi€u bi€t gitra cac ca nhan

N\ %

4 N\
Sy hop téc va nd Iyc dong nha't

& J

4 N\

Giao ti€p m¢, thi€t 1ap nhirng chuan muyc va d6i mat voi cac
thanh vién thyc thi khong hiéu qua
& J

4 N\
Mot dong luc cai tién, do d6 cad nhom quan tdm t&i phan h'di vé
hanh vi va nd lwc hoc tdp nham lam td't hon

. J
Tw nhén thirc d€ danh gid di€m manh, y&u ctia cd nhém

- J

4 N\
Cha dong va co6 lap trwong virng vang nham gidi quy€t van dé

\_ J

[ Sw tw tin cila ca nhom j




4 N

Sw linh hoat d€ ti€n hanh cac muc tiéu chung
o )

4 )
Sw nhén thirc mang tinh t& chirc; vira danh gia nhu cau ctia cac
nhém quan trong trong cdng ty va tao nguon st dung d'6i dao tw
nhirng cdi t6 chirc cung cap

- J

- ™
Xay dyng lién k&t voi cac nhém khac.

- J

Pwa ra quyét dinh nhém c6 th€ gy ra mdt sy tr¢ tréu: mot mat sy
thong minh, sang tao khi€n phéan tranh luin cang théng hon va séi ndi hon,
c6 chiéu hudong dwa ra quyét dinh t6t hon; mat khac, cac cudc tranh ludn
c6 the€'lam gidm kha nédng ciing l1am viéc v&i nhau trong nhém.

Nghién ctru vé viéc dwa ra quy€t dinh trong cdc nhém quan 1y cho thay
nhirng nguoi s¢ hiru cd ba pham chat: kha nang hi€u biét, kha nang khai
quéat hod va sy chuyén nghiép dan t&i nhitng quyét dinh ¢ chi't lwong cao.
Nhuwng tri tu€ va sy chuyén nghiép thi khong du; cac thanh vién can mot sy
teong tac lanh manh.

Pat dworec mirc d6 ¢di mé ¢ the ra't tinh t& va mang ddm tinh cdm xic.
Mot sw nhat tri qua dé dang c6 th€ tao nén mdt quyét dinh it cha't lwong
trong khi qua nhi€u su cang thealng cé the gay nén sy thi€u hop nhat. Biéu
cho phép mét nhém tranh ludn s6i ndi nhwng két thic véi sy d6ng thuan
cao la gi? b6 chinh Ia sy hién dién cta sy tri tu€ xic cam.

N&u cac cudc tranh luan tr¢ nén mang dam tinh cam xuc, cic quyét
dinh c6 th€ gy hau qua. Mot nha tw van néi véi téi: “Hinh anh ciia mot
nhém quan 1y hop tac td't 1a mot di€u bi an khi ma cac cudc xung dot va cac
van dé khong the gidi quyét trong sy kiém ché cam xidc anh hwdng tdi kha
nang 1ap k& hoach, quy€t dinh va hoc cung nhau”. Mdt khéac, cudc tranh
ludn ma khong cé cac cam xuc t6i t€ mang lai mét tinh than tich cyc cho sy
hiéu biét 14n nhau, moi ngwdi cdm nhan mdt cich cong bang va cdi mé.
biéu nay gitp cac thanh vién chia s¢ m&i quan tdm chung cta t6 chirc hon
la sy tw 1ol cd nhan - va toe 6 mang lai quy€t dinh tot nhat.



Toém lai, c6 mdt cach trung gian: cdc nhém cé the s dung cac cudc
tranh ludn mang tinh tri tué d€ nang cao chat lwong cta cac quyét dinh,
mién 12 ho gilr cho sy ty do boc 16 cdm xiic ctia mdt s& thanh vién khong
phé hoai cam ké&t chung trong viéc da ra quyét dinh. Chia khod nim trong
cac kha nang cadm xdc nhw la: sy tw nhan thirc, sy cam thong va giao tiép -
d6 12 bang cach nao cdc thanh vién tranh luan hiéu qua.

Nhirng ngwoi két dinh

Kha niang git mot nhém lam viéc t6t cung nhau ty né da la mot gia tri
16n lao. Mdi nhém cé chitc ning cao hau hét chic chin c6 it nhat mot
thanh vién c6 tai nang d6. Nhiém vu ciia nhém cang phtc tap thi nhitng
ngwoi dong gop tdi thanh cong d6 cang quan trong hon. Piéu nay ro thdy
nha't trong khoa hoc va cong nghé, noi sit ménh la phat hién hodc sang tao.

C6 mdt sy twong tac gitra nhirng nha nghién ctru tré, nhitng nguoi doi
khi s¢ hop tac - di€u nay c6 nghia la ho ty trien khai mot minh v&i nhirng
nghién ctru vd bo hodc khong quan trong. N6 tao nén mot bau khdng khi
hoang tu- &ng, khong sidn sang chia sé thong tin hodc 1am viéc cung nhau.
DPiéu d6 1am muc rong kha ning truyén b4 khoa hoc.

Trong khi cdc nha khoa hoc chdm chap trong viéc nhén thirc gia tri cla
mot tai nang trong vi€c hop tic va lam viéc theo nhém, nganh kinh doanh
lai khac. Richard Price, mOt nha tim Iy hoc tai vién nghién ctru xa hoi tai
Pai hoc Michigan, goi nhitng nguwoi 1a nén tang ctia nhirtng nhém lam viéce
manh mé 1a “Nguwoi tao nén siec khoé” hay HEP. “Ho cyc ki quan trong v&i
mot nhdm”. Price néi: “N6 khong ¢6 nghia 1a moi ngwoi déu phai 1a mot
ngwoi lanh dao ¢6 kha nang xa hoi, cam xic, nhung néu ¢c6 mét HEP, nhém
s€ lam viéc tot gap 10 Tan”. MOt nhom mang tinh huyén thoai, nhém ky sw
tai Data General, nhirng ngu¢i ¢6 nd Iyc dwoe ghi nhé trong cudn sach ban
chay nhat TAm hdn clia mdt ¢cd mdy md&i ¢6 hai HEP. Chi huy clia nhém,
Carl Alsing, dwgc moi ngudi coi 1a sy hau thuin vé mit cdm xtic va niém
tin. Alsing, ngwoi da teng dy dinh tré thanh mot nha tdm 1y - th6i mién
tred'c khi dau quan vao nganh ky sw dién ti, tré thanh linh h'6n cda nhom;
moi ngwoi déu cam tha’y thoai mai khi néi chuyén cuing 6ng. Nguwoi thir hai
la Rosemrie Seale, thw ky, nh mdt ngwoi me hién quan tdm t&i nhu cau
vat chat clia moi ngwoi va giai quy€t nhirng xung ddt nhd hang ngay, ddm
bao ring moi ngwdi tham gia vio nhém déu du- ¢c lwu tAm dén. Trong khi



nhtrng nhi€ém vu thw ky nhw thé ¢ vé té nhat va rap khudn, ho lai thyc sy
quan trong vi ho tao dwoc cho ngwei lao ddng cadm gidc dwoec bao vé, Gng
hd va quan tidm va do d6, mdt s& ngwdi néi ring d6 1a 1y do tai sao thw ky
hay céc vi tri twong dwong s€ ludn ludn la vo gid, du cho khoa hoc cong
nghé c6 the coi ho 12 10i thoi.

Lanh dao nhém hi€u qua

MO0t cong ty dwgrec pham ciia My gap phai mot van dé kha nan giai: Khi
mot loai thudc méi dwoe phan tich va xac nhén, viéc ki€m nghiém va phat
tri€n can mot khoan dau tw khoang 100 triéu dd la, va can toi 30 nam d¢
dwore phé chuan cia FDA cho phép ban ra thi trrong. Do thanh phian cta
hdn hop hod hoc co’ ban cho mot loai thudc mdi chi ton tai trong vong 17
nam. Cong ty can bdn nam d€ hoan lai von dau tw va tinh logi nhuén trede
khi loai thudc nay tr& nén pho bi€n. Mot nhiém vu khac quan trong vao
tinh thé ti€n thodi lwdng nan nay goi y mot ca'u trdc mdi: cac nhém dy dn
tap trung vao cac loai thudc cu thé€ do céac lanh dao dw an tryc ti€p bdo cdo
t&i cha tich quy nghién ctru va phat tri€n - nhirng vi 1anh dao sé dwoc dao
tao cac ky nang lanh dao nhém. Nhirng ngwei 1anh dao nhw vay la cac san
pham dinh cao cta cong ty va mang nguon lyc 1anh dao, sy nhiét tinh va
tinh than hop tac t¢i chinh nhém do.

Ba nam sau, khi nhitng nhém nay dwoc so sanh véi cdc nhom khac
khong cé cac nha lanh dao dwoc dao tao, ho khong chi c6 chi khi va tinh
than d6ng ddi cao hon ma con cit gidm thdi gian phét triéh san pham m&i
30%, do d6 nhan d6i thoi gian cong ty gianh doc quyén vé san pham thudc
do.

Mot vi lanh dao t6't nha't ¢6 the tao cho moi ngwoi mot tinh thdn chung
vé sir ménh, muc ti€u va chwong trinh nghi sy. Kha nang diéu phdi mot
fam nhin chi€n lwgc nhw 1a mot ddng lwe chi dao cho nhom cé the€' 1a dong
g6p duy nha't va quan trong nha't cia mot ngwoi 1anh dao gidi. Mot nguoi
lanh dao thu hit dwoe niém tin ¢é the khi€n cho mot nhém ludn van dong
trong khi ta't cd nhirng ngwoi khac thi tha't bai.

Ngoai viéc tao 1ap mot nhip di€éu cam xdc quan trong cho mdt nhém,
ngwoi lanh dao phai cung cadp sy phdi hop - di€u tdi mat trong sy hop tac
va sy dong thuan. Khi moi ngwoi dwore dat cung nhau trong mot nhom
khong c6 ngwoi 1anh dao va dwore yéu cau tim ra cach giai quyét mot van



dé nan gidi, nhirng nhém nao ngay 14p tirc phat tri€n mot mo hinh c6 ngwoi
diéu phdi nhitng nd lyc chia ho, ho s gidi quyét vA'n dé nhanh va hiéu qua
hon. Nhirng nhém hoat ddng khong ¢6 ngwoi 1anh dao, moi nguoi giao ti€p
mot cach chi€u 1€ thi it hi€u qua hon.

Nhwng nhirng ngwoi 1anh dao nhém gidi khong hanh dong nhw nhirng
“bo 6¢” cia nhém hodc nhw nhirtng ngwoi dwa ra quyét dinh doc ton, ma la
ngwoi tao nén sy dong thuian. Khi nhirng ngwoi 1anh dao the hién y kién
ctia ho qud so'm trong cudc thdo luén d€ dwa ra quyét dinh, nhém s€ cang
cé it y twdng va do d6, cac quyét dinh sé cang to6i hon.

Nhwng khi ngwoi 1anh dao nhém hanh déng chu y&€u nhw nhirng nguoi
cung cap qua trinh cho nhém va khong ap dat quan diém cua ho, khdng
bi€u 16 cho t&i cudi cude hop, két qua s€ 1a mdt quyét dinh t6t hon.

Theo nghia nay, nhirng ngwoi 1anh dao nhém diéu khién td't nha't khi ho
diéu khién it nha't. BDiéu nay dac biét ding v&i cac doi lam viéc tw quan, &
d6 nhirng ngwoi giam sat ciia doi khong phai 1a thanh vién doi va doi c6 the
hanh dong doc lap.

D61 ¢6 td chire chinh tri chat ché

Mot nha tw vin da dwgc mot trong nhirng nha mdy san xua't 6 an 1on
nha't nwdc My dén tw van da k€ lai voi toi: “Ho tao ra nhirng ngan cach ro
rét. Ho tao ra nhirng ranh gi&i vé quyén han va sy sang tao ma khong ai c6
the veot qua. Gidm ddc mot nhan hiéu khong hop voi nhieng giam doc
khac, ma ty minh sang tao ra mot cach thirc nhitng sdn pham mdi hodc gidi
thiéu cac khuynh huwéng mdi. Tuy nhién, d€ ton tai gio' day ho phai doan
két v&i cac doi d€ ¢ the verot qua nhirng rao can nay”.

Céc doanh nghiép ngiy nay déu nhan ra ring thanh cdng doi hdi cic
nhén tai trong cac ddi veot qua dwge cic rao can truyén thong. Piéu nay
c6 the nhan tha’y trong cac nhom dy an va cac nhom 1ap k& hoach, thic day
cac qua trinh, phat tri€n san pham va giadi quyét sy ¢6. Ta't cd cdc nhom nay
déu dwoce thong nhat quanh mot nhiém vu tip trung voi cdac thanh vién
dwore quy tu ti nhikng bo phan khac nhau cia mot to chirc.

Céac ddi c6 chirc nang chéo 1la mot treong hop dac biét, mot loai ddi co
st hoa tron ki€u tdp hop clia nhirng nhan vién tw cac doi khac nhau trong
cong ty. Vi ho dai dién cho nhirng phan khac nhau cua t6 chirc nén ho cé
kha nang anh hwdng va hop tic hon mdt nhém riéng biét. Khi cac doi nay



cung nhau 1am viéc vi muc tiéu 1on hon ctia t0 chire thi mdi thanh vién vén
la thanh vién chinh thirc ciia nhém khi ho trd vé ddi ciia minh.

Nhwng sy trung thanh qua mic vao nén tang ctia d6i ban dau c6 the co
anh hwdng xau. Vi du, tai mot hang san xuad't 6 t6 cia My, ban lanh dao
g0m nhiéu thanh vién tw cac d6i khac nhau lam viéc dwa trén mot tO chirc
1am thoi dwa ra nhirng yéu cau vé nhu ciu dién nang. Ngu'6n dién nang cua
0 td dap trng dwgc 20 hé thdng phu khdac nhau, bao g6m a4m thanh noi,
bang dong hd, den tredec va dong cor. Ban dau, mdi hé thong phu nay do
mot doi riéng phat trién va khi ho gip nhau, ho thi’y ring cic gidi phap khi
két hop s€ ddp tng dwgc 125% dién ning sdn c6. Khi nhiéu thanh vién caa
doi chi dao dwgce cr t¢i hdi nghj cing voi sy hedng dan tir nhitng nguoi
lanh dao ctia ho nham khong dwa ra mét thod hi€p nao thi buoi hdi nghi
ding 1a mot tham hoa.

Lam thé& nao cac ddi gidng thé nay cé the lam viéc mot cach hi€u qua?
Mot phan tich vé 43 ddi lam viéc tai mot hang san xudt 0 to toan cau -
nghién ctru twong ty vé mot budi hdi nghi vé dién nang - goi y vo sd giai
phép. Giai phap d4u tién ndm & ndi dung t& chirc, trong d6 ngudn lyc va
strc manh dwoc cung ca’p cho ban than ddi va cac thanh vién ctia n6 da dat
duwoc dya vao thanh tich caa doi.

Mot giai phap khac nim & viéc nang cao mwrc do tap trung cua tri tué
xdc cam. Diéu nay c6 th€ bao g6m viéc uy thac ai d6 nhw mo6t ngwoi 1anh
dao ca qua trinh, nguoi ma cé the' theo doi xem cong viéc ciia nhom cé phai
la tA'm gwong dién hinh cho sy cOng tac, ton trong nhau, c&i m¢& v&i nhau,
ling nghe, cdm thdng va cdc ddu hiéu phan biét khic 1am ting chi s& IQ
ctia nhém.

Néu qud trinh cda nhém di ding hwdng thi cic thanh vién cdm thdy
cong viéc that thi vi, ddy thach thirc va quan trong. Ciing gidng nhw mot
thanh vién ctia mot ddi ¢6 chirc nang chéo nhau, thi€u di nhirng nén tang tri
tué xuic cam nay, kha nang s€ 1a mot tha't bai hoan toan.

Mot doi 1a mot tap the anh hung

Trong nhiéu tuan 1& nim 1997, ca th& gidi bi thu hit bdi canh twong
cua Sojourner, mdt con tau du hanh can dam da di lai doc vung dat trai day
da trén Sao Hoa. Truyén hinh dwa rat nhi€u tin kich tinh vé con tau du
hanh bé nhd nay, né da can dam len qua dia hinh g6 gh€ cia Sao Hoa



gidng nhr mot dong co' nhd ¢6 the 1am. Nhung diéu dang chid y 1a nd lyc
d4ng ghi nhan cta doi ding sau Sojourner.

Dy an ma tredc ddy NASA da vach ra 1a mot cude khao sat toan bd Sao
Hoa. Vao nam 1992, dy an da gédp phai mét sy can tré 1on, d6 1a khi qudc
hoi niém phong tién quy, khong da tién d€ tao ra du chi mot miu thiét k&
bé, ma cling chi 1a mot bwd'c khdi dau cho mét dy an 1on hon.

Céac thanh vién cla dy an phai d6i mét voi viéc thay doi d€ bién mot
mau khong hoat ddng thanh mot mau tau thu nho, hoat dong vdi day du
tinh nang.

Anthony Spear, Gidm doc du an Pathfinder, dw 4n ma da dwoc giao cho
Sojourner, da d€ Donna Shirley - nguwoi quan 1y dy an thi€t k& mot doi
“Skunkworks” - tén cta d6i nghién ctru va phat tri€n noi ti€ng tai Lockhead
tyr tdch riéng ra va san xud't mot hé thong cdc nguyén mau mdy bay dau tién
tr mdy bay chién da'u siéu 4m thanh d4u tién ctia My d€n may bay oanh tac
Stealth.

Shirley da tdp hop mdt ddi nhd, doi nay s€ chi hoan thanh t6t cong viéc
can thi€t cho nhiém vu. Spear gitip cho doi thAm chi ¢6 kha nang lam viéc
tot hon nho viéc loai bd di bd mdy quan liéu da la dién hinh cda cac dy an
vé khong gian vii tru cia NASA. D&i voi du an Pathfinder, mdt nhém sé
lam ta't ca cac viéc tw thi€t k& dé€n van hanh.

Mic du thi thich it 16n nhwng tinh than d6ng dodi van ra't cao. Ca doi
phai nhanh tri; lu6n luén cé nhitng thach thirc va nhirng diéu ba't ngo. Vi
du, khi Sojourner dang dwgrc dwa 1€n con tau vii tru Pathfinder 1én Sao Hoa,
cac ky sw da Iwu y 1a cac tA'm kim loai to dwge thi€t k& d€ bao vé tau du
hanh vi trén Sao Hoa khong lam cach nao dong dwoee. Ho da bi choang
vang.

Khi gi thw vEé nha, cd d6i da kéu ctru d€ tim ra van dé va giai quyét.
Vi trede day, ho chwa tieng dwa tau du hanh di cung, ho da khong xét dén
kha nang la cac then dong cac tA'm kim loai s€ bi vong xudng dwdi trong
lwong cua ta't ca cac phian khac.

Do d6, cdc thanh vién ctia ddi da kéo céc phéan ra khdi mot mau, stra
chira mét chdt, ty tay mang ching tw co s& cia ho & California t&i di€m
phong tai Mui Canaveral va thay thé” chung. N6 da lam viéc.

Ca do6i lam viéc trong sau thang tredc khi phong tau. Du phai lam rat
vat va nhung muyc tiéu da khi€n moi ngwoi say mé lam viéc. N6i nhw
Bridget Landry, k§ su cdc hé thong lién két phu, “y twdng ring nhitng gi



ma ngay by gio ching t6i dang xay dwng va ki€m tra sé dwgc st dung khi
ching t6i Ién t&i Sao Hoa thwe sy thd vi. T6i da cd nghi vé diéu do6 khi qua
Tan ki€m tra th tw da cho cing mot k&€t qua”. Co ndi thém: “C6 mot s&
cong viéc tuy cwc ky nhoc nhian nhung ra't quyén rii; mot s& cong viée nhu
cOng viéc cuda toi la nhirng viéc tao quyén ri, thich thid va d€ lai nhiéu cam
xuc”.

Chinh diéu d6 da 1am nén di€u tuyét di€u. Tau du hanh sau banh c6é mot
bd ndo binh thwong dén kinh ngac trong khi cac loai mdy tinh Pentium t6t
nha't ¢6 nhiéu hon 5 triéu béng ban dan thi tau du hanh c6 it hon 7.000.

Va cudi cung, khi Sojourner dwgrc phong 1én thi dw 4n khong chi 1a mot
thanh cong ngoan muc va chi tiéu t6n 7.000 d6 la My. DBdi da phat minh ra
it nha't 25 dung cu hodic cdch thirc va sin xud't thu vil tru niy bang 1/4 thoi
gian binh thwong. Trong khi Mars Observer bi mat nam 1991 trwdc khi dap
1€n hanh tinh da tiéu ton 1 ty do6 la My thi Sojourner chi ton 1/4 s6” do6.

Nhu mot thanh vién d6i néi, “diéu dé gidng nhw 1a trong mdi chiing toi
déu c6 Ira, khong gi c¢6 th€ ding chiing t6i lai”. P6i Sojourner da hoat
dong sudn sé.

Hoat ddng ctia nhém

4 N\
Mot thir thach kho khan hodc mot nhiém vu quan trong. “Mot
trong nhirng nguyén nhan lam cho cidc muc ti€u ctia nhém hay
tha't bai 1a ho qué thwe dung”, mdt Phé Chu tich cua hé thdng
phong tau vil tru tai Lockheed Martin da k€ cho t6i. “T6i cho doi
cac muc tiéu trén ca binh thwong dd 1n manh d€ ca nhém c6 th€
ding ding sau chiing”. Mdi cong viéc déu c6 y nghia va dong e
hap din; lam viéc nham hwdng t&i mot thir gi d6 cao dep can sw
nd lyc t0't nha't ciia moi nguwoi.

o J

4 I
Nha vt Iy hoc Richard Feynman, ngwoi da dat Giai Nobel, nho
lai sy khac nhau ma moi nguoi da lam viéc trong dy an
Manhattan treée va sau khi ho hi€u nhitng nd Iyc ciia minh nhim
muc dich gi. Ban dau, do yéu cau v€ an ninh nén toan bd ddi phai




gitr bi mat, vi thé ho thwong lam viéc chdm chap, d6i khi khong
tot. Sau d6, Feynman thuy€t phuc Robert Oppenheimer néi v&i
cdc doi ky thuat xem ho dang thyc sy lam gi - d6 1a trong nhirng
ngay den t6i clia Chi€n tranh th& gidi thi hai, va dy 4n clia ho 1a
vl khi c6 thé ngan chén ké thu. T quan diém d6, Feynman nho
lai:
- J

“Hoan toan ddi thay. Ho bit dau nghi ra ra cdc cdch lam cho cdng viéc
tot hon...”. Ong da tinh toan rang cong viéc cta ho ti€n tri€én nhanh gap 10
Tan sau khi ho hi€u rd muc tiéu.

4 )
Trung thanh tuy€t d61 vao nhém. Daniel Kim, nha d6ng sang 1ap
Trung tdm cho viéc hoc tdp c6 td chirc MIT va bay gio cung voi
Pegasus Communications, néi: “Khi cdc doi xua't sic néi vé
nhirng gi da gitp ho thanh cong nhw vy, ban thwong nghe thay
ho néi d6 1a vi ho thyc sy yéu thich va quan tim t&i nguoi khac.
Né&u con ngwoi thanh that vé cai gi da lam nén cac doi gidi trong
mot to chirc thi ho s€ néi mot phin cia né l1a cac md'i lién két
cam xtc cho phép ho vira c&i m¢& vira quan tam”.

- J

4 I
Quy tu nhi€u tai ndng & nhiéu linh vic khac nhau. Do ¢6 nhiéu
tai nang né€n mot doi cd thé thyc hi€n nhiém vu ctia minh cang
t0't, n6 cang dé ddp trng céc nhu cAu dang thay doi.

o J

- ™
Sw tin twdng va hop tac vi ngwoi khac. Nhirng ngwoi & trong cac
do6i thanh cong cam tha’y ho ¢6 th€ dwa vao ngwoi khac. Khi Bob
Taylor thiét 14p doi tai Xerox PARC phét trién miu mdy tinh than
thién voi ngwoi dung (rd't cudc 1a nén tang cho may tinh Apple
dau tién khi hang Xerox that bai), 6ng da tim nhirng nguoi ¢ the
cdng tac lam viéc va khuy&n khich moi ngwoi gitp do nhau.

“Ban c6 the’danh 40% thoi gian cia minh d€ 1am viéc nhw nhirng
thanh vién ctia dv 4n cta ngwoi khac nira”, Alan Kay - mot trong




nhirng nha khoa hoc may tinh dau tién dwo'c moi tham gia - nho
lai.

Tap trung va say mé. D€ dat mot muc ti€u lon doi hodi sy tap
trung; nhirng viéc khac trong cudc sdng dwong nhw khong con
nhiéu y nghia. Cudc s6ng clia ban dwore to chire chat ché trong
sudt thoi gian d6. Sw tap trung c6 the dwoe mai gidia bang viée
tao ra mot khong gian lam viéc cho nhém, tach khoi phian con lai
cla to chirc, ca vé chirc nang va vi tri. Dy 4n Manhattan dwoc
thwc hién t6i mat c6 the€ chi st dung cho cac thanh vién dv an;
Skunkworks tai Lockheed nim trong mot toa nha khong cia s,
khong bi€n bao ma khong ¢6 gidi han dd1 v&i moi ngwoi tai cong
ty.

& %

4 )
Cong viéc vui vé va mang lai lgi ich. MOi s tip trung tuyét doi
ban than n6 1a mot loai dam mé. Cac thanh vién lam viéc it vi cac
lori ich bén ngoai nhw tién, sy thang ti€n hodc ti€ng tam hon 1a vi
nhtrng gia tri bén trong ctia ban than cong viéc do6. Du sy thoi
thuc nay bt ngudn tir muyc tiéu phai dat hodc mot nhu cau tao
hirng thi thi ¢c6 mot phédn xic cam tuyét doi t viéc veot qua tat
ca nhirng ngwoi khac khi 1a mot phan cia nhom. Cling nhwr mot
thanh vién ctia doi phan mém Data General néi, “¢ day c6 mot
st dam mé manh mé ma mot s& chd tdi khong hiéu day du... Ly
do toi 1am viéc 12 d€ chién thing”.

- J

D41 1a phong thi nghiém hoc tip: Nam bi quyét

Y twdng sdng sudt cia Burt Swersey xud't hién khi 6ng bit gip mot bai
bdo ma tdi viét trén to New York Times vao thang Chin nam 1995. B¢ 1a
nghién ctru vé Bell Labs, & d6 cdc nhan vat noi ti€ng dwong nhw da dat
dwore thanh cong d6i voi cac ky nang tri tué xdc cam nhiéu hon cac ky



nang ky thuit va né 16i cudn Swersey thir nghi€ém mot vai thi méi véi cac
sinh vién cua minh tai Vién Bach khoa Rensserlaer.

Ong d3 bit dau 16p hoc bang viéc k& cho ho vé nghién ciru Bell Labs va
cai ma Oong goi la “nam bi quyét don gian cda sy thanh cong”: quan hé tot,
d6ng cam, thuy&t phuc, hop tic va dong 1ong. Ong tuyén bd" thay cho viéc
danh ngay du tién cda 1&p hoc d€ di€m qua nhirng ki€n thirc co’ ban veé
xay dyng, ho s€ xay dgng mot 1op hoc thi nghiém dya trén nam bi quyét.

Swersey hoi: “Lam thé nao d€ thi€t 1ap mdi quan hé t6t dep véi mot s6
ngwoi ma ban khéng quen biét?”

Khi ca 16p, lic dau hoi boi r6i va ngdp ngung, dé nghi goi y, Swersey
da liét ké chiing 1én bang: “Gidi thiéu ban than, nhin vao ngwoi ma ban
dang néi chuyén, hdi ho mot cau hdi vé ban than ho, bét tay, k&€ cho ho nghe
vé ban, chi y 1ing nghe...”.

Céc sinh vién lam vi€c mot cach nhiét tinh; ca phong tran ngép ti€ng ho
reo. Swersey phdi mat mot lic m&i bit ho dung lai va tip trung vao bi
quyét ti€p theo- nghé thuat d6ng cam.

Sau khi héi dong cam la gi, 6ng da vi€t cac dap an lén bang: “Quan
tAm, ling nghe, Ging ho...”. Mot thanh nién tré ddi ngwoc mii béng chay, hai
chan d€ trén ban 1am bam: “Chi ra cai ban can”.

Swersey tang thém kich tinh: “Biy gio hdy tao ra th gi do, truc ti€p
hodc gian ti€p, tdc ddng xdu d&n ddi tac cua ban. N&éu ban la ngwoi nghe
thi bat k& khé khin thé ndo ciing phdi c& ging d€ chia sé v&i ngudi doi
dién - chtr khong phai 1a khi€n ho noi khiing 1€n”. Nhiém vu cla tro choi
bit dAu va cdc sinh vién néi c4c ciu lam phat long nhau: “Tao dd dap tan xe
cua may”, “Tao da gi€t chét con ca vang cia may”, “Tao da ngu v&i ban gai
may”.

D61 voi nhirtng ngeoi bi€t cam thong, Swersey khang khang ho s€ ¢&
ging kim ch& “OK” va mic k& nguoi cong sy cua minh, chi néi vai cau dai
loai nhu: “Té cam tha’y ra't t& vé ciu chic hin phai tha't vong 14m”. Viéc d6
dan t&1 phéan thdo luin sbi ndi cha ca 1¢p vE mot tinh hudng thye & hon:
Mot ngeoi nao do6 trong ddi ky sw tha't bai trong viéc chia ding phéan nhw
da hira ctia mot dw an. Céc sinh vién k€ vé viéc giip nguwoi khac hi€u dwoc
bdi canh va bit dau hi€u dwoc tAm quan trong clia viéc tng ho hon tirc
gian.

Ho ti€p tuc v&i viéc thwe hanh thuyét phuc va xdy dyng tinh dong
thuédn, danh ba phiit d€ quyét dinh xem th& nao 12 mot nhém c¢6 mui vi kem



ngon nhat trén th& gidi va ly do tai sao (mdt ciu tra loi dong long:
Neapolitan - mot sy k&t hop ctia ba mui vi dwoee wa thich).

K&t qua cta thi nghiém xa hoi nho nay la gi?

Swersey néi: “Ba d6i nay xud't hién la nhirng ddi gidi nha't ma t6i ting
c6 trong nhirng nam day cho déi thi€t k& cong trinh. Ho khong chi lam viéc
cung nhau t6t hon céc sinh vién khdc ma con dwa ra nhung k& hoach day
tham vong va doi m&i. T6i cho 1a mét phan thanh céng cua ho la nho
khoang thoi gian ho danh d€ lam viéc dya trén nam bi quyét nay.”

Thi nghi€m c6 phan khiém t6n ciia Swersey dé cap mot van dé 1on hon
trong tO chirc, nha't 1a nhirng to chirc ¢6 nhiéu chuyén gia ky thuit. Daniel
Kim, tredc ddy lam tai MIT k€ voi t6i: “Khi t6i 1am viéc v&i cac cong ty
phai quan 1y ky sw, van dé chinh trong viéc xay dung ddi, cling nhu mot
chuyén gia, cic ky sw khong xem xét ky nang con nguoi nhw thwong 1€.
Bay gio’ cac cong ty niy bit dAu nhan ra gid tri clia viéc khong c6 kha ning
cam xuc.”

Cai ma nhiéu ngwoi ung hd tinh thdn dong doi tha't bai 1a khong thay
dworc ban thAn mdi dodi c6 the tré thanh mot mo hinh hoc tp ddi voi nhitng
kha nang con ngwoi can d€ lam viéc tot hon khi 1a thanh vién cta doi.
Kathy Kram, Gidm ddc dy an dao tao thac sy cda treong Pai hoc Boston
cho rang: “M®bi thanh vién clia mdt ddi mang t&i nhém sttc manh va k§
nang riéng, mot vai ngwoi gidi vé ky thuat, mot s6” khac lai ¢6 ky nang cam
xtic va x4 hoi. D6 1 cor hdi t6t cho viéc hoc 14n nhau néu cd doi c6 the cling
nhau lam cho viéc hoc dat dworc muc ti€u cu the.”

Co hdi d6 dang bi bod phi, ¢6 &y ndi thém: “Bai vi sy tap trung vao cua
quan hé cac thanh vién trong doi lam giam viéc dat dwo'c muc tiéu cua doi,
thay vao dé la mét cach d€ gitp ho cling nhau lam viéc t6t hon. Nhirng s
dung cac ddi cho viéc hoc cac ky nang cia ddi c6 y nghia 1on, dac biét
trong cac to chirc ctia di phu thudc”.

Diéu d6 dan ching ta d&n quan diém ti€p theo: Du thong qua mot doi
hay dya vao mdi c4 nhén, ching ta c6 thé ting cwong va phat trién cdc ky
nang cam xudc nay n€u bi€t cach.
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10. Sai L'am Hang Ty D6 La

dc du da la cong ty bao hi€m nhan tho 1on va ¢6 mirc tang

tredng nhanh nhat cd nwdc, Giam déc cong ty IDS Life - mot
chi nhanh chuyén v€ bao hi€m cua tadp doan American Express - 6ng Jim
Mitchell van cho rang: “Chiing tdi dd tim ra cach d€ lam viéc tot hon.
Mitchell da nhén tha'y mot cor hdi 1on. Du nhirng k& hoach vé tai chinh ctia
cdc khach hang déu chi ra ring ho nén mua bdo hi€m nhan tho, hon 2/3 van
tw chdi mua. Viéc thi€u hyut mét lwong 1on khach hang day tiém nang nay
khong con la tinh trang tam thoi, viéc kinh doanh trong vai ndm lién tuc
cung dwa ra két luan twong tu.

Tiém nédng cua viéc kinh doanh nay 1on d&n ndi ma Mitchell da thanh
1ap cong ty riéng ctia minh mang tén “Skunk Works” nhim tim mot budc
dot phd d€ bi€n bdo hi€m nhan tho tré nén hap dan hon d6i véi khach
hang.

Buoc dau tién caa ho 1a tién hanh diéu tra xem cdc nha hoach dinh va
cac khach hang thyc sy cam tha’y nhw thé nao vE viéc ban va mua bao hiém
nhén tho. Cau tra 1o chi ¢an géi gon trong cum tw: té hai.

Cudc diéu tra nay cho thdy két qua dang gidt minh: Ca ngwoi mua va
cdc nha hoach dinh déu c6 nhurng suy nghi ti€u cwc. Trong khi cdc nhém
diéu tra hy vong tim thdy nhirng sai sét 1on trong céc loai hinh bao hi€m
ma cong ty cung cip, ho lai nhin thd’y ring vAn @& nim chinh trong qua
trinh kinh doanh. N6 bit nguon ti viéc thiéu ning lwc cdm xidc. Khich
hang phat bi¢u rdng ho ma't long tin vio m&i quan hé kinh vé&i nhitng ngudi
tw van, rﬁng céc vién canh mua bdo hi€ém chi lam ho cdm thay “vd hiéu,
khong cdp nhit, khong ddy da va dang nghi ngo”. Tinh tiéu cyc cling pho
bi€n ngay ca v&i cac khach hang dd mua bao hi€m. Van dé khong phai la
sir s¢’ chét, chi phi, hay bat ¢t chinh sach nao ma la: Khach hang hoan toan
hai 1ong v&i céc loai hinh bdo hi€m dwoe cung cd’p. Thay vi thé’, chinh la
mdi twong tac kinh doanh lam ho 4i ngai. Mét ban khoan nho: Nhi€u nha
twr van ty thd nhan ring “ho khong du trinh do, khong dd k¥ ning, khong
dang tin cdy va ich ky” trong khi dang dé xua't viéc ban bao hi€m. Mot s6
cho ring cdm gidc bj 4p lyc “phai kinh doanh” da khién ho hanh dong theo
nhitng cach khong ding ban chat dao dirc cia minh. Ho c& to ra cam thdy



ty tin va ky luat hon. Nhiéu ngudi tha’y ring nhitng ngwoi kinh doanh bao
hi€m thwong chiu ti€ng tam khong tdt. Nhirng cudc dién thoai té nhat cling
tao nén sy vo ich va that vong.

Khi mot khach hang th& hién si lo 1dng hay khong thodi mdi thi cdch xt
tri khon ngoan nha't dwgre cong nhan trong nganh bao hi€ém dwa ra cac 1ap
luan vitng chic chit khong phai 12 sy dong cdm. Vi th&’, c4c nha tw van c&
ging dap tit cAm xic clia cd khach hang va cia chinh ho. “Cé4c nha tw vin
clia chiing ta di dwoc day ring néu c6 cam Gng thudc vé cadm xic ti phia
khach hang thi d6 chinh 1a mo6t dang twr chdi vi thé ban can gidi thich mot
cach logic v&i nhiéu con s& va phot 1o cam gidc cia ho”, Kate Cannon -
thanh vién ctia nhém Skunk Works va 1a ngwoi chiju trach nhiém trong
nhtrng chwong trinh dao tao ky nang cam xuc. Tai cOng ty tw van tai chinh
My nhirng suy nghi gidng nhau gitra ca khach hang va nguoi te van da tao
nén cam xuc ba't loi cho ddi tdc. Nhw ban bao cdo da két luan: “Mot ngon
nti ngin cich duoce tao bdi nhitng cdm xtdc mang tinh tiéu cyc di chin gitra
qué trinh kinh doanh cta ching ta”.

Cé4c nha cd van cé th€ tao dwoc mét sic thdi tinh cdm tich cwe hon
nhung trwdc tién chinh ho cling phai d6i mat véi nhirtng cam xic bat On
ctia minh. Mot nha tw vA'n cho rang: “Chiing tdi c6 th danh vai triéu d6 vao
viéc nghién ctru va phat tri€n san pham nhung néu viéc phan phat nhirng
san pham dé bi anh hwdng do chinh sy gidi han cia ban than ching toi thi
diéu d6 khong c6 ich gi?”

Céach stra y€u t6 tam ly (Yuck)

Bién phdp stta chira b4t dau (nhw trong Chrong 4) bing viéc nang cao
nhén thitc tinh cdm cfia chinh c4c nha tw van bang viéc 1am ro yé&u t& da
dwoc biét dén 1a “Yuck”. “Chung tdi phan tich yéu t& “Yuck” dudi goc do
kinh doanh - nhitng cudc da'u tranh tim ly ma con ngwoi phai d6i mat hang
ngay that khong dé chju va ra't dau don”, Cannon néi v&i tdi. Danh sdch
cac y€u t6 “Yuck” that kinh khung. Trong s& d6 bao gom:

Sw thodi lui trong tw tedng dang trd nén t€ hai hon. Mot loat cac
phén rng tr chdi ¢ th€ dan t&i suy nghi bi quan nhw “tdi khong



thé’ lam dwgc diéu nay - t6i s€ mat viéc - tdi s€ khong bao gior
ki€m song dwoc”

4 N\
Khdi lvgng thong tin san pham khong I'6 khi€n mot s6 nha tw

van bi chodng ngop

\ 4

Ban chi't cong viéc cuia cac nha ¢6 van - nhirng ngwoi ¢é thu
nhap phu thudc vao két qua kinh doanh khi€n cho mét s6” ngwoi
lo s¢’. Ho s’ khong c6 kha nang nudi so6ng chinh ban than minh

4 N
Sw bdi rdi trong viéc dap ng nhu cau cua khach hang khi€n mot

s& ngwoi dau dau
& J

4 )
Gianh nhiéu thoi gian d€ dat dwoe mot chd dirng trong nganh
nay khién mot s& ngudi tw van dan vit vé sy ma't cAn bang gitra
cong viéc va gia dinh.

N J

Tuy nhién, mdi tinh trang tién thodi lwdng nan mang tinh tinh cdm déu
c6 cach stra chtra - mot ky nang can dat dwore, mét thai d6 can thay doi, giai
phdp c6t 16i 1a trang bi cdc ky nang vé mdt tinh cdm cho cdc nha tw van.
Mot nguoi tw van ¢ kha néang, theo phan tich ciia mét cong ty phai duy tri
su ty tin, ¢4 strc bat n€u gadp rhi ro, hanh dong v&i tinh ky ludt va nhirng gia
tri co’ ban. Cdc tiéu chi: nhirng ngwoi tw van lam viéc voi chinh nhirng
nguyén tic riéng ctia ho, khong phai do 4p lwc kinh doanh, s& chiém dwoc
niém tin cia khach hang. Bing nhiét huyét véi cong viéc, ho sé tré nén day
thuy€&t phuc. V&i kha nang kiém ché” sy s¢ hai hay tiec gidn ctia chinh ban
than, ho cé the ti€p tuc phat tri€n bat chap nhirng khé khan. Viéc kinh
doanh s& tré thanh mot ty nhién nhim thod man nhu ciu cia khach hang.
Chinh céc nha tw vi'n ciing dong y: nhiéu ngwdi néi ring, k§ ning nim bét
cam xuc 1a mot y&u t6” chim trong viéc quy€t dinh thanh cong hay tha't bai.



Diéu tra danh gia da quyét dinh budc dau chi tap trung vao mdt sd ky
ning nim bit cdm xdc. Ho biét rang cdc nha Sai [4m hang ty d6 la 345 tw
van khong the tao dwoe giong di€u phu hop hoac gidi quyét tot cac van dé
tinh cdm ctia khach hang trtr khi ho ki€m soat dwore ban than.

Xay dyng k¥ niing, nim bét cdm xtc va kinh doanh

Sharmayne Williams - mot tw van tai chinh tai van phong chi nhanh
Chicago thudc tip doan American Express - tho 16: “T6i 1a mot ngwoi ndng
tinh. Toi déc biét rd't duy cam. T6i thwong phan xét va phan (rng manh mé
theo tinh cam. Piéu d6 anh hwdong ra't t€ d&€n mdi quan hé véi moi nguoi
trong van phong. Néu ho khong hi€u theo cach cua toi, toi s€ phat di€n 1€n
ma't. Chi theo cich cta to6i hodc khong cach nao hét. Toi s€ khong thoa higp
néu t6i khong nhin thdy céi vién canh cta ho”.

Viéc thi€u sy ty kiém ché& cam xic da gay bat lgi cho Williams: “N6
ngan can toi phat trien va dwa ra quyét dinh. N&u toi tha't vong vé mot diéu
gi d6, tdi khong ti€p tuc dwoe voi du an ti€p theo. Do d6, toi mat tién”.

Williams da 1a mot nha moéi gi¢i chirng khodn dwoc tim nam trwede khi
tham gia vao Tap doan cd van tai chinh American Express. Sau mt nam
tham gia khod hudn luyén k¥ nang cam xuc cd ti€t 10: “Truwdc day, toi chwra
bao gior d61 mét v&i ba't cir di€u gi nhw thé nay. That 1a thi€u sét.”

C6 ndi chwong trinh nay da thay doi cudc song cua cd. “T6i nhan ra
cam xuc di chi phdi minh nhu the ndo. N&u bay gior c¢6 diéu gi d6 giy ric
&1 cho t0i, toi sé trao doi voi doi tac, viét nd vao so tay, trao doi voi phd
giam do’c phu trach Iinh viec d6 ngay 14p tirc. T6i d€ ho biét tdi that vong
va khong d€ né tréd nén t& hon. Tdi ciling tré nén dé chdp nhan hon. Toi
nhén ra riang ban c6 th& c6 tit ca cdc loai cdm xic, nhwng khong nha't thiét
d€ no diéu khién ban.”

C6 ciing tim ra nhitng cdch thic d€ kiém ch& sy cing thing. “Bay gio
khi t6i cam tha’y rc ch&’, t6i di dé€n phong mua ba-1€ va giai toa van dé. Sy
thodi mdi vé mit sinh Iy lam t6i dé chju trong vai ngay”. Va bdy gio,
Williams - nguoi ludn ludn hoat ddng hiéu qua - thAm chi con lam viéc tot
hon. Ngay nam dau tién tai American Express, c6 da ki€m dwoc 1,7 triéu
do la. Nam tht hai, c6 néi voi toi, ¢ da dat dwore 2.4 tri€u d6 la va con tién
b0 hon ntra.



Sw cai thi€n d6 chinh 1a mot ddu md&'c. Trong phidn dau tién ctia chuwong
trinh dao tao ky nang cam xtdc, nhirng nha tw van tai chinh da tham gia vao
khoa huan luyén, dat dwoc két qua tw 8% dén 20% so v&i nam trwde - khac
biét r6 rét v&i nhom nhirng ngwoi khong tham gia, hon rd't nhi€u so voi
murc trung binh cda cac cong ty.

Khi 6ng tré thanh Giam d6c b phan kinh doanh ctiia Tap doan ¢6 van
tai chinh American Express, 6ng da m¢ rong chwong trinh nay va tao diéu
kién cho mdt s6 ngwoi tham gia. Hién nay, khod hoc kéo dai hai ngay tap
trung vao sw tw nhan thirc, ky nang giao ti€p ca nhan, ky nang giai quyét
van d€ va mot chwong trinh khic kéo dai ba ngay, mot vai tudn hodc mot
vai thang. Chuwong trinh ¢6 sdn cho cdc nha c¢& van tai chinh va céc nha
giam sat m&i, cac nha lanh dao, quan ly nhém kinh doanh va nhan vién.

V&i Lennick, thanh cong cia khod hoc dao tao ky nang cam xdc phi
hop v&i quan di€m ma 6ng da c6 tw 1au. DS 1a: cdc nha tw van tai chinh
truy€n thong nén la mot nha ¢6 van ding tin cdy hon trong mdi quan hé
lau dai v&i khach hang.

Lennick néi: “Ching t6i chitng minh rdng néu ban gitp gidi quyét cic
van dé cam xuc cho ho, ho s€ con gdt hdi nhiéu thanh cdng trong nghé
nghiép ma khong vién twdng hod gid trji ban than.”

Sharmayne Williams cho rﬁng: “la mGt nha tw van déng tin cdy va ty
chu gitp t6i ra't nhiéu khi lam viéc v&i khach hang”. Nhitng m&i quan hé
c6 tinh man cadm that c6 gia tri!

Pai cat tim vang

Vi tredng dai dién cua mdt cong ty hang dau vé dwoc pham cia My
hay mat binh tinh. Ong ta thay chi phi cho dao tao cia Cong ty ngdn mot
s& Iwong khong 16 va chi mudn bi€t mot diéu: Ho dwge cai gi v&i chi phi
do?

biéu d6 la khong cha’p nhan dwoce: Vi tredng dai dién, thac sy dwoc
dao tao v&i bang cip tién sy y hoc, nguyén 1a mot nha nghién ciru khoa
hoc, mu6n c¢6 nhirng thong s chinh xac hon. Vi vdy, nhirng ngwoi ¢ lién
quan quay tré lai bang v& va mang t&i mot k& hoach sau sic hon nhim
danh k&t qua va chién lwoc dao tao lau dai c¢6 hiéu qua hon. Ho kéu goi ca
nhirng chuyén gia bén ngoai, Charley Morrow tor Cong ty tw van Linkage
va Melvin Rupinskin tir Pai hoc Tulane. M6t dw an nghiém tdc, kéo dai



bdn nim, st dung nhitng nguyén tic dinh lwong nham ddnh gia lidu viéc
dao tao ctia Cong ty c6 thuc sw ngang bang v&i chi phi bd ra hay khong.

Cho du hang ty d6 la dwgrc st dung trong cac chwong trinh hop tac dao
tao toan cau, tinh hi€u qua cua n6 it khi dwee cac cong ty danh gia du chinh
ho phai bo tién ra. Sy danh gid vé mirc d0 ma nhirng ky ning nay duwoc day
trong cdc chrong trinh dao tao ctia cong ty ti€n hanh hang ngay trong cong
viéc lai rat thap va mo ho - chi 10%. Nhung ciing khong ai biét chic chin
ti 1& thyc t€ cna suw cai thién hanh vi lam viéc 1a bao nhiéu, b&i vi s6 liéu
hi€m khi duore tap hop.

Thang Muoi ndm 1997, TG chirc dao tao va phat trien xa hdi My nghién
ctru mot nhém 35 cong ty dwere danh gia cao nhw cac cong ty chuan. 27
cong ty néi ring ho c¢& ging bang nhiéu cich d€ phat trién k¥ ning cam xtc
qua viéc dao tao va phat trién.

Nhung 2/3 trong s& d6 chwa bao gior ddnh gid anh hwdng ctia cdc nd e
nay. Nhirng cong ty c¢6 lam thi cling dya trén cdc ddnh gid nhw § ki€n cua
cac ca nhan tham gia va phan &ng v&i cac khod dao tao nay.

Mot diéu tra I1é6n hon thay ring chi 13% cac cong ty danh gia viéc dao
tao cfia ho dwdi géc do hanh vi tai cong viéc. Giam ddc nhan sy cia mot
trong nhirng cong ty dich vu tai chinh 1'n nhat thé gidi tiét 16: “Phwong
phdp cting rin duy nhit ma chiing t6i d4nh gid vé sy phét trién do tao 1a
s& lwgng nguwoi tham gia. Ching t6i chi bi€t 1a moi ngwoi da hoc chwong
trinh dao tao nay chir khong biét 1a ho gat hai dwgrc diéu gi. DB6i khi ching
toi goi nd la “Pai cat tim vang” - cho moi nguwoi tham gia dao tao va hi
vong ho giw lai dworc chut gi d6.”

Ranh gid¢i cudi cling

Nhirng nha diéu hanh tap trung cho mot budi hodi thao tai mdt khu nghi
mat ving nui tach biét. Ho d&n tw cac vi tri di€u hanh cha ch6t ciia mot
cong ty dwo'c pham khong 16.

Tuan hoi thao tdp trung hau hé€t vao cac ndi dung “Ky nang cta con
ngwoi” va tim cach lam thé nao d€ cac nha quan ly chi dao hiéu qua hon
trong moi treong kinh doanh ngay cang canh tranh va niang dong nay.

Céc d¢ tai bao gom mot loat cac ky nang cam xuc. Lam thé& nao d€ tao
dién hinh “nha quan 1y hiéu qua”, lam th€& nao de€ thic day nhan vién va
danh gia di€m manh, yé€u cta ho, lam th& nao d€ dwa ra phan h'6i vé hanh



vi, cach quan ly nhom, giai quy&t xung dot va khoi xwong sy doi moi.
Ciing ¢6 khoang thoi gian danh cho mdt s& nha diéu hanh phan anh vé
chinh hanh vi cda ho va anh hwdng cia né 1én nhirng ngwoi lién quan.

D6 1a nam ngay ban rdn - mot dai di€n cho hang nghin nhirng khod hoc
vé diéu hanh va quan 1y cta c4c t& chic trén khip thé gidi. Nhung liéu né
c6 dang gia hay khong theo nhu lo 1dng clia cdc nha diéu hanh? Khong.

Nhirng két qua ctua sy danh gia ra't can than va qua hi€m hoi nay that
sang sudt, dac bi€t cho nhirng ai lam trong nganh kinh doanh dao tao quan
1y. Ba trong bay chwong trinh tip trung vao kha nang giao ti€p ca nhan.
Chuwong trinh hdi thdo nam ngay tai mdt vung ndi, mot chwong trinh dao
tao cac nha quan 1y trong viéc diéu hanh hanh vi ca nhan va mot chwong
trinh gy dung nhom.

Nam trong bay chwong trinh ¢an hon mot nam d€ trd da chi phi néu
cho rang ching c6 két qua lau dai. Nim chwong trinh khong hitu ich trén
ton gan 700.000 d6 la cho 147 nhan vién. V&i ndm chwong trinh dao tao
quan ly va lanh dao khéc thi t6t hon. Mgt chwong trinh khac vé quan 1y
(mdt ky nang quan 1y tip trung vao cdc kha ndang kiém ch& va ty diéu
chinh) c6 giai doan phan h'6i nhanh chéng - chi trong khoang ba tuan cho
thay loi ich dau tw trong ndm the nha't 1a 1,989%.

N6i tém lai khi cac chwong trinh ¢6 hiéu qua, né sé ty tao chi phi trong
vong mdt nim dAu hodc gan nhw the’ va cin bing v&i viée cdi thién hanh vi
tai cong s&. Khi cac chwong trinh that bai, ching s€ lang phi ti€én bac va
thoi gian.

Vay, liéu dg an bdn nam d€ danh gia viéc dao tao tai cong ty dwoc
pham c6 dang thoi gian va tién bac hay khong? Khong nghi ngo gi hét. Vi
mot diéu la n6 kha ré, toan bd chi phi 1a 500.000 do la trong ca mot giai
doan ma cong ty chi 240 tri€u do la cho viéc dao tao. N61 cach khac, ket
qua danh gia cho tha’y n6 chi chi€m 0,2% ngan sach dao tao.

Do cic cong ty da hoan thién viéc xem xét cdc chwong trinh dao tao cta
minh, khdng con nhirng chwong trinh lang phi dwoc ti€n hanh nwa. Cudc
nghién ctru ty né da la mot chuan muc, tao nén mdt ti€u chuan cho céac
cong ty c6 th€ danh gid siu sic va kinh nghiém hon vé gid tri cla cdc
chwong trinh dao tao cta chinh ho.

Thong tin t6't lanh



Tai Promega, mdt cong ty cong nghé sinh hoc & Medison Wisconsin,
mot nhém cac nha khoa hoc hang ngay déu luyén tap mot phwong phép tap
trung cao d§ ma ho da hoc dwoc trong chwong trinh dao tao tdm tuan. Ho
n6i rang ho cam thay binh tim, tp trung va sing tao hon khi ho ding
phwrong phép nay.

Rat t6t. Nhwng di€u &n twgng hon 1a: cdc nha nghién ctru da ghi lai
nhtrng thay doi tich cwc nay trong tai liéu vé chirc ndng bo ndo, nhw 1la mot
két qua truc ti€p cua quad trinh dao tao. Thuy tréi trwdc cia ho - khu vie bd
ndo vuot qua nhitng anh hwong tiéu cwc va khoi goii nhirng cam xuc tich
cuc da tré nén ro rang s6ng ddng so voi trede khi tham gia chwong trinh.
Tinh thdn nhén thirc va thw gidn cta cac nha khoa hoc khdng phai 1a mot sy
trdng twong; né bit ngudn tir sy thay ddi dang dién ra trong ndo: Sy thay
doi nay tang gdp doi so v&i cac cd nhan dwoce coi 1a ¢6 kha nang phuc h'oi
va dé thich nghi v&i 4p Iwc nhit (nhw ching ta di thd'y & Chuwong 5). Phat
hién nay cho thA’y ring khi mot k§ ning nhw ty kiém ch& manh mé hon thi
nhirng day than kinh trong ndo cling vay. Tat ca cac ky nang cam xic déu
c6 th€ duwoce khai thac néu luyén tdp ding. Hay xem xét nhirng ngwoi da
lam ra't t€ bai ki€m tra v€ sy cam thong dwoc mi€u ta trong Chwong 2. Ho
da ra't ling ting khi dwoc yéu cau doc ra nhirng cdm xtdc bdc phat ra't ty
nhién ctia mét s& ngwoi dan 6ng va phu ntir da dwoe thu vao video nhung
khong dwoc cu the hod bang tir ngt: vui swéng, gidn di¥, v.v... Nhung sau
khi nhan dwgc cdc phan h'di sau mdi goii ¥ vé cdi ma ho thye sy cdm nhan,
dd chinh xac vé sy d6ng cam ngay cang dwoc cai ti€n ro rét. Tham chi mot
s& nhd cdc phan &ng tirc thoi dang ngac nhién da co tac dong tdi sy dong
cam trong nhtrng tinh hudng khéc.

May mén 1 trf tué xdc cdm, khong gidng nhw 1Q, c¢6 the cai thién trong
su6t cudc doi. Cude so6ng lubn mang lai hét co hdi nay dén co hoi khac d€
ching ta cai thi€n k¥ nang cam xuc. Trong cudc s6ng, ky nang cam xuc cd
xu hwdng ti€n tri€n do ching ta hoc dwgrc cach nhan thirc vEé tim trang cla
ban than, biét kieém ch& cdm xdc bat lgi hon, biét 1ing nghe va thong cim.
N6i ngin gon, ching ta tré nén tredng thanh hon. Chinh sy chin chén th&
hién qua trinh tré& nén thong minh hon trong cam xuc va cdc mdi quan hé.

Khi so sanh hang tram nguwoi 1on va thanh nién, nha tdm 1y hoc cia Pai
hoc New Hampshire, ngwoi da cling voi Yale’s Peter Salovey phat trieén 1y
thuyét mang tinh tién phong vé sy min cam, cho ring ngudi 1é6n cé kha
nang tri tué xdc cam tdt hon. Theo danh gia ctia Reuven Baron vé sy tri tué



xdc cam ti€n hanh trén hon 3.000 dan 6ng va phu n tw thi€u nién toi do
tudi 50, cho thdy sy ti&n trién du nhd nhwng chic chin va 18 rang khi con
ngwoi chuyén tor nhom tudi nay sang nhém khac & dd tudi 40. Mayer két
luén “tri tué xdc cam tién trién theo dd tudi va kinh nghiém tw thoi tho du
t&i tuoi tredng thanh.”

Ban vé van dé trau ddi k§ ning cdm xuc, sy tredng thanh van 1a mot
y&u t6 loi th€. Trong mdt nghién ctru lam thé nao cac hoc vién trong
chwong trinh MBA c¢6 th€ thanh thuc nhitng mirc d0 m&i cia k§ nang cam
xdc voi do tudi twe 20 dén 50, sy cai thién lon nha't xay ra ¢ do tudi 29 tré
1én so v&i dd tudi 25.

Pan 6ng va phu ni¥ ¢6 vé ngang bang nhau trong viéc ting cudng tri tué
xtc cam. Trong khi phu nt ¢6 th&€ manh hon vé cac ky nang dwa trén sy
cam thong va k¥ nang xa hoi, dan 6ng lai 1am t6t hon v&i cac ky nang dya
trén sy diéu ti€t cd nhan. Cling mot nghién ctru cha sinh vién MBA cho
ring dan dng va phu nir c¢6 thé cai thién t&i cing mot mirc d6, khong quan
trong thoi diém bit dau cia mot k§ ning cu thé ndo dé.

Su tién trién nay 1am cho tri tué xic cadm khéc biét sau sic so v&i IQ do
IQ ton tai hdu nhw khong thay doi trong ca cudc doi. Trong khi cac kha
nang hi€u bi€t don thudn c6 th€ dwoe hoc hdi tai bat cir thoi di€m nao
trong cudc sdng. Du ngwoi ta ¢6 khong nhay cam, hay xdu hd, néng nay,
hén nhat hay dé thay ddi, vdi dong luc va nd luc ding din, ho c6 th€ mé
mang tri tué¢ nang xdc cam.

Nhung bang cich nio?

Hiéu van chwa du

Xem xét Henry va Lai, hai nguoi cing bét dau 1am viéc véi vi tri ky sw
dién tir tai Bell Labs, cing mdt thoi di€m, cing dwoe gidi thiéu nhw nhau.
C4 hai déu dat mirc trung binh 3,8 trong nhém din d4u tai treong dai hoc,
cung c6 nhirng sy gidi thiéu ddy an twong clia cic gido sw va ca hai déu
trai qua cac mua he tap sw tai cac cong ty mdy tinh.

Nhung thoi di€m ho toi Bell Labs, moi sy giong nhau déu phai nhat
dan. Henry hanh ddng ctr nhw anh ta chwa tdt nghiép dai hoc: Anh ta dédn
mét vao man hinh mady tinh, ngau nghi€n cac tai li€u ky thuat va hoc cac
chwong trinh phan mém moi. Cac d6ng nghiép hi€m khi gap anh ta trie khi



d6 12 budi hop nhan vién. Anh ta 12 mot k& ah dat. Anh ta nghi ring:
“Chuyén mdn la cai quan trong nhat ddi voi toi trong cong viéc nay.”

Lai di theo mot huwéng khdc. Co &y dam bdo rang cdng hién da thoi
gian cho cong viéc. Nhung thoi gian ranh 16i c6 danh d€ lam quen vdi
dong nghiép, tim hi€u s& thich, cic dw dinh va mdi quan tdm cua ho. Co
ludn s&n sang khi ho ¢an gitp do - n€u ¢ ai d6 cAn cai dit mot cong cu
phdn mém mai, cd tw nguyén gidp dor. Cd &y suy nghi: “Mot trong nhirng
cach t6t nha't d€ t6i dwore chdp nhan vao nhém la giip do ngwoi khac.”

Sau sdu thang lam viéc, Henry kha t6t vé mdt ky thuat nhung Lai lai
dwoc coi 1a ngwoi ¢6 th€ 1am viéc t6t hon theo nhém va danh vi tri d4n
d4u. Henry that bai trong viéc nhan ra ring xiy dung cic mdi lién két 1a
mot k¥ ndng t61 quan trong trong cong viéc cuia anh ta thay vi thé anh ta lai
cam thay thodi mai hon khi 1a mot ké c¢6 doc. Cac dong nghi€p cua anh
thA’y rdng vé mit ky thut anh rat tinh thong, nhwng ho khong tin ring anh
c6 thé’ lam viéc tdt theo nhém.

Lai th& hién sy xua't sic trong hang loat cdc k¥ ning mang tinh cdm xtc
nhung n€u Henry mudn nhirng kha nang vé ky thuat phat huy t6t nha't, anh
ta phai thanh thuc cac kha nang cam xdc. Lam th& nao d€ giip mot nguwoi
nhw Henry thay doi theo chiéu hwong td't hon?

Robert Kelley thudc trrong Pai hoc Carnegie - Mellon, nguoi da cung
cAp nhirng nghién ctiru vé tredng hop nay cho rang Lai dd hoc dworec nhitng
chién lwoc dién hinh ctia cdc cd nhan xui't sic nhu x4y dung cdc mdi quan
hé va ddm nhén vai tro din dit. Nhung ¢6 mot dréu quan trong hon cdi ma
cd don gian chi bi€t dén - d6 la kha nang thyc thi mot chi€n lwgc nhw lam
viéc theo mang lwéi va hop tic - nhirng y&€u t& phu thudc vao ky nang cam
xdic. V&i mdt ngwoi nhe Henry, d€ tao ra cac thay doi can thiét, anh ta
khong phai chi c6 sy hiu biét vé chuyén mén. Chi biét rang anh ta nén tich
cuwc xay dgng cdc mdi quan hé c6 th€ gidp kéo anh ta ra khoi vong tron
quen thudc hoac khién cho anh ta tinh thong hon trong tri tué xdc cam.

C6 mot sy khac biét gitra ki€n thirc mang tinh bﬁng cap - bi€t mot dinh
nghia va cac chi ti€t cu th€ vé mit ky thuat va ki€n thirc mang tinh tié€n
trinh - c6 the bi€n nhirng dinh nghia va cac chi ti€t nay thanh hién thyec.
Bi&t khong c6 nghia la c6 the’ 1am, du cho d6 la choi piano, quan 1y nhém,
hay dién kich theo loi khuyén tai thoi di€m do.

C6 hi€u biét vé cdi can lam khong néi 1én dwge gi vE sy sdn sang s&
hanh ddng ctia mot ai d6 cling nhw vé dong lwc, kha ndng hay phwong phap



ma anh ta c¢6 th€ dat t&i mot mirc dd thanh thuc ddi véi ky nang méi nay.
Gitp ngwoi khac hi€u degc mot ky nang cam xuc yéu cau mot sy hi€u biét
ve viéc chung ta hoc n6 nhw thé nao.

Nhr mot ngudn hay dwge trich din nha't vé ddo tao va phat trién,
nhirng ngwoi hoc khod dao tao nay “déu cé xu hwdng coi ta't ca viéc dao
tao gidng nhau ma khong de€’ tim t&i muc dich ctia nd hodc loai hinh dao tao
¢é lién quan”. Kién thirc dwore cong nhan cé thé da cho ky ndng nhan thiec
va ky thuit, nhung khong @t cho ky nang cam xic. Pa dén lic chadm dat
viéc d6 ddng cac loai dao tao 14n nhau; ching ta ¢in st dung sy hi€u biét
m&i mé vE cac nhiém vu ctia bd ndo d€ cé sy phan biét cé y nghia, thuc t€
tr d6 phat trién viéc hoc cac ky nang mot cach hi€u qua hon.

Cudc thtr nghiém sau cung

Day v€ mdt ky nang gidng nhw cung cap cho hoc vién mdt cai nhin
tong quat mang tinh tri tué vé cac khai niém co lién quan. Cach nay c6 thé
mang lai cdch ti€p can dé nhat d6i v&i loai hinh dao tao nay. Nhung so vdi
céc giai phap ma toi sé thao luan ngin gon dwdi day, né lai 6 anh hudng it
nha't t&i sy thay doi hanh vi mang tinh thwc t€. Hi€u bi€t vé mit tri thirc
mai chi 1a buwd'c ddu tién cta qua trinh, can cho viéc hoc nhwng khong du
d€ cai thién 1au dai. Sy thay ddi sau sic yéu cau viéc tdi to chirc nhirng théi
quen vé suy nghi, cdm xuc va hanh vi da bam ré lau nay.

Xét treong hop cia Henry, nguoi ky s de dit tai Bell Labs, nguoi da
khong dim mao hi€m v&i moi treong bén ngoai van phong cla anh ta va
khong hoa minh v&i dong nghiép. Tai sao anh ta lai cw x& nhw vay?

Sw ¢6 1ap cia Henry c6 the' la do sy xau ho, sy lac 16ng hodac don gian
la khéng du ky nang lam viéc theo nhom. D ba't cir nguyén nhan nao thi
anh ta ciing 1a nan nhan cia mdt théi quen va cai da dwoc hoc ¢6 thé€'la cai
khong hoc. Ciing v&i nd Iyc va thoi gian, viéc hoc va khong hoc xay ra tai
muc do lién két trong ndo.

Khi ching ta thu dwg'c mot théi quen nhw suy nghi, cam xtdc va hanh
dong, su lién k&t ctia cac no-ron than kinh dwgec cing cd, tr¢ thanh cha
dao.

Trong khi cac lién k&t khdong dwoe st dung bi y&u hodac mat di, nhirng
lién k&t dwore st dung lién tuc s€ phat tri€n mot cach manh mé.



Mot s lwa chon voi hai giai phap thay thé’, cdi nao ¢6 mang ludi noron
manh hon, phong phid hon s& chién thing. Phan ng x4y ra cang nhiéu thi
céc no-ron théan kinh cang tré nén day hon d€ hd trer. Khi théi quen da
dwoc hoc hiéu qua, 1ap di lap lai, hé thong than kinh tré thanh sy mac dinh
ctia bo ndo. Do dd, ching ta hanh dong mot cach ty phat va ty dong. Céc ky
nang cé the coi 1a mot t& hop cac thdéi quen dwgc két ndi - cai ching ta
nghi, cam thdy va hanh dong. Khi mot théi quen khong con ding chirc
nang, thay th& né bﬁng mot cdi hiéu qua hon doi héi sy tp luyén vira da va
s ngan chan cdi khong t6t khi€n hé than kinh chi dao cling dan bi€n ma't
(cac nha tam ly goi né l1a s tiéu diét). Twong tng voi nd la sy phat tri€n
cua hé than kinh chi dao hanh vi t6t. Trén thuc t&, thdi quen tdt hon s€ thay
th& cdi cli nhw mot phan wng ty dong trong nhirng tinh hudng quan trong.

Céach ki€m tra nay c6 th€ quan sat thdy trong viéc mot ngwoi phan ¢ng
nhw thé nao trong mdt khoanh khéc d& nhén tha’y. Minh chirng cho viéc liéu
mot ngudi nhw Henry ¢ th€ st dung thanh thao nhitng quy tic co’ ban
nham tao sy k&t ndi va hop tic xay ra trong nhitng tinh hudng ma anh ta
gdp. Mot sy Ia chon mang tinh quy€t dinh: hodc la gitt minh c6 14p trong
khong gian riéng hodc nho mdt s& dong nghiép c6 nhirng thdng tin va hi€u
bié€t hiru ich c& van. N&u anh ta ty phat buwde ra khdi vong tron cd 1ap de€
ti€p can mot dong nghiép khac va thyc hién mot cach hi€u qua thi mot thoi
quen m&i da dwge chinh phuc.

M6t md hinh hoc tap khac

Mot nha nghién ctru cia chinh phu tai van phong quan ly nhan sy My
tém tit cho toi k&t qua ctia hang loat phan tich vé cdc k¥ niing yéu cau cho
cong viéc cua chinh phu: “Pao tao vé mat ky thuat thi don gian, nhung dao
tao moi ngwoi trd nén linh hoat, trung thyce, ¢ y thirc hodc ¢ ky niang giao
tiép gitra cdc cd nhan lai khdc”. Pao tao vé mit ky thuat dé dang hon so vdi
phat trién tri tué xiic cdm. C4 hé thong gido duc cia ching ta chi nhim dat
dén ky nang nhan thirc. Nhwng khi dong cham dén cac ky ndng cam xic,
ching ta hoan toan thi€u. Cac ky nang nhw cam thong, linh hoat co’ ban
khac so v&i ky nang tri thirc, chiing xua't phat tor nhirng viing khéac nhau ctia
bd nao.

Kha ning nhén thirc don thuan dya trén vé ndo “khu vyc suy nghi”.
Nhung cdc ky niang mang tinh cd nhan va xa hoi, cdc khu vyc phu cua bd



nao phat huy vai tro, chi yéu la hé than kinh di t khu trung tdm ctia cam
XUdc - tan sdu trong khu trung tdm cuia ndo t&i cac thuy phia truedc - trung
tam di€u hanh ctia ndo, ky nang hoc cam xuc tac ddng trd lai hé than kinh.

Do viéc hoc mang tinh tri 6¢ khac biét so v&i viéc thay d6i hanh vi theo
mot s6” cdch co’ ban, nhirng mau hinh gido duc cho mdi loai khic nhau rd
rét.

V&i cac ky nang tri tug, 1op hoc 1a mot cach bd tri hgp 1y. Pon gian
nhr mét khi da nghe hodc doc vé mot khai niém c6 th€ du d€ thanh thao.
Suy nghi mang tinh chi€n lwgrc va 1ap trinh may tinh cé thé€ day hiéu qua
theo cach nay - dwa trén quy ludt cho nhan cia cudc s6ng. Ddi voi su thay
do6i hanh vi, te cudc s6ng chinh 1a mdi treong hoc va doi hdi mot thoi gian
luyén tap lau dai.

Tuy nhién, vi€c hoc k¥ ndng cam xic bao gom ca quy trinh trén va hon
thé& ntra. N6 doi hdi ching ta phai lién két voi hé than kinh mang tinh cam
xdc, noi chira dgng nhitng théi quen cida cam xidc va xa hdi. Thay doi
nhirng théi quen nhw vay - hoc cach ti€p can moi nguwoi tich cwe thay vi lan
trdnh ho, 14ng nghe va phan h'di khéo 1éo hon - 13 nhiém vu day thich thic
so v&i viéce bo sung ki€n thirc. Viéc hoc mang tinh cam xic yéu cau mot sy
thay d&i sau sdc hon: vira 1am thay d6i théi quen cii dang ton tai va thay né
bang mot céi to't hon.

Hi€u rd sy khac nhau trong chirc ning ctia ndo la y&u td co’ ban d€ thiét
k& nhirng phwong phéap day cdc ky ning cdm xtc hiéu qua hon. Mot 10i
chung clia c4c t& chirc 14 thwdng ¢ gdng nh'di nhét theo hwdng dich vu hay
lanh dao v&i cac tha thudt day cach lam mdt ban phwong an kinh doanh.
Diéu d6 khong di: Thay doi mot théi quen dwa trén sy man cadm doi hoi
mot chi€n lwgec hoc hoan toan m@i. Cudi cling thi mot s6” treong hoc, tap
doan va thAm chi chinh pha ciing bit dau hi€u ra van dé nay.

Khi ngwoi cieng dau tré nén mém mong

Sau khi tim ki&m rong khép cdc chwong trinh hop tic dio tao vé kha
ning cdm xidc di dwoe ddnh gid bing phwong phdp do lwdng mot cich
cong bing va va phwong phap so sinh nhém - nhitng phwong phap danh
gid cha't lwong - Cary Cherniss, m0t nha tam ly hoc tai Pai hoc Rutgers
(@6ng nghiép v&i tdi trong chwong trinh Ban lién k&t vé nghién ctru veé sy
man cdm trong cdc t0 chitc), ghi nhan mot cdch ddng ngac nhién: “RAat it



cong ty thyc sy ki€m tra cdc chwong trinh dao tao ma ho da t6n hang tri€u
d6 la. Khi dong cham d&n md&i quan hé gitra con nguoi v&i con ngwoi, cac
cong ty cieng dau déu tré nén mém mong. Ho khdng thyc sy quan tim tdi
k&t qua ki€m ching. C6 rat nhiéu nha di€éu hanh dwong nhw khong nhan
thirc dwore 1a ban ¢é the thi€t k& nhirng nghién ctru c¢6 thé€ ki€m tra cac
chwong trinh ma da tiéu ton kha 1on.”

Doi khi day 1a mot k&t qua khong tich cye va ddi khi cac chinh séch cua
cac t0 chirc ¢6 sai I'am. Cherniss k€ vé mot cong ty ky thuét cao da dau tw
hang triéu d6 la vao cic chwong trinh d3o tao nham gitip viéc hoat dong
theo nhém t6t hon. Tuy nhién, ho khong nd lyc ddnh gia tinh hiéu qua cha
né. Tai sao? “Dé 1a mot chwong trinh “con cung” ctia mot vi Phé Giam doc
diéu hanh. Khong ai mu6n bi€t li€u n6 cé kha thi hay khdng - chi quan tam
liéu moi nguwoi ¢é thich né hay khong. Cac cong ty khong danh gia dau ra
de€ xem liéu cac chwong trinh ¢6 dnh hwdng thwe sy téi hanh vi.”

Khi ho ti€n hanh, nhirng k€t qua c6 the€ ra't dang lo: “Ching tdi chi cd
gdng danh gid loi ich clia mot chwong trinh ching tdi d3 st dung nhiéu
nim va tiéu t6n hang triéu d6 la”, mdt nha diéu hanh coéng ty nam trong
danh sach top 100 do tap chi Fortune binh chon néi, “Chiing t6i thdy ring
khong ¢6 su twong quan voi hiéu sudt”.

Anh hwéng thue & duy nhdt cia viéc dao tao, di né ding d& 1am gi,
thueong nha't 12 moi nguwdi c6 chit thic day ngin ngli vé nghj lyc trong
vong vai ngay hodc vai tuan. Sau do, ho lai quay tré lai théi quen thwong
triec tred'e khi tham gia dao tao anh hwdng chung nhi't cia cac budi hoi
thao dao tao - dit ndi dung chi mang tinh hinh thirc - 1a ching tang cwong
s ty tin cho moi ngwoi trong mot khoang thoi gian.

Qua trinh dao tao dwong nhw khong thién vé nhirng diéu c6 tinh ba't
chot va bi mé hoac bdi nhirng di€u ky cuc. Qua nhiéu diéu than phién vé
trao lru do tao va phdt trién hién nay khi cho ring c6 qua nhiéu chwong
trinh dwa trén nén tang co’ ban dya trén déc tinh d€ phat tri€én mot nhan vién
kinh doanh thuy€&t phuc, mo6t cu6n sach thong thai hay cac ban chirng nhan
ctia nhirng ngwoi da tham gia.”

Pong cham d&n viéc danh gi4, tinh citng nhic nhuwdong budc cho sy an
trong. Nhitng ddnh gid cing rin nhw cia cong ty dwoc pham 1a ra't hi€m
hoi. Thay vi la mot sy danh gia khach quan vé tinh hi€u qua cda viéc dao
tao, sy danh gid di€n hinh lai & dwdi dang “phan anh vui vé&” - phan h'6i tw
nhirng ngwoi tham gia xem ho c¢6 thich chwong trinh d6, cai gi ho thich



nhat. D6 12 mot hé thong x&p hang thién vé nhitng kinh nghiém sic sio,
mém mong thay vi nhirng danh gid mang tinh doc 1ap. Sy mém mong tr&
thanh mau chdt cta sy xuad't sic. Mot sy ddnh gid mang tinh gidi tri hon 1
gido duc.

Chinh sy thi€u hut vé s li€u da tao da cho nhirng do't séng v tan ctia
céc chwong trinh hap dan tran qua cdc cong ty. Nhitng ndm 1960 va dau
nam 1970, cac cong ty ct hang nghin nhan vién tham gia vao “cac nhém
ti€p xuc” va “dao tao tinh nhay cam “ - nhirng khoa hoc khong c6 cau tric
chat ché, noi nguoi ta thod stre trit ra nhirng tinh cam nguyén so nha't (mét
bai tAp phl phi&€m vé cdm xtc - d4n nhan m4c 12 sy man cam).

Ho lam nhw vdy du thi€u chitng ¢t d&n ndi nhirng khod hoc gitip moi
nguoi trong cong viée lai dan dén két qua trdi ngwoc va gy ra céc tdc dong
tiéu cyec.

Céc ning lyc cadm xic: hwedng dan hoc tap

Khi nhirng nha lanh dao v€ phat tri€n & danh sach 500 cong ty do tap
chi Fortune binh chon dwoe hdi vE cdi gi khi€n ho thdy khé khin trong
viéc danh gid cac chwong trinh dao tao ctia minh, cau giai thich chung nha't
1a thi€u cac chuan myc va ti€u chuan so sanh ap dung cho dao tao trong cac
ky nang dwoe goi la nhe nhang nhw cac nang lyc cam xic.

Nham gitp thay doi diéu nay, téi dd dong sang 1ap ra t& chitc nghiép
doan nghién ctru vé tri tué xtdc cam trong cac to chirc, mot lién minh cua
cac nha nghién ctru va thyc hanh tw cic trwong kinh t&, chinh phu lién
bang, cac cOng ty tw van va cac tdp doan. TG chirc clia ching tdi nghién ciru
cac giai phdp khoa hoc veé thay doi hanh vi va nghién ctru cac chwong trinh
dao tao miu d€ dwa ra cdc hedng dan co ban cho nhitng bai thiec hanh t6t
nha't v€ nang lyc giang day dwa vao tri tué€ xic cam.

Céc hudng din duoc tém tit trong Bang 2. Hai di€m chinh nhu sau:

Céc y€u to déu can thi€t cho hiéu qua hoc tap nhwng chwa da




Anh hudng ctia mdi y&u t6 tdng 1én t&i mirc dd né 1a mot phian
cta qda trinh bao gom nhirng y&u t6 khac.




BANG 2
Nhirng hwréng dan cho dao tao ning lre cam xic

Dadnh gia cong viéc: dao tao nén tap trung vao cac nang lyc can
thi€t nha't cho sy hoan hao trong cong viéc hodc nhi€ém vu dwoc
giao.

Cdnh bdo: dao tao cac nang lyc khong thich hop 1a vo ich.

Thwc hién tot nhat: thiet k& dao tao dya vao viéc danh gid cac
nhu cau mdt cach c6 h€ thong.

Ddnh gid cd nhdn: Gidi thi€u so lvge vE cac di€m manh va han
ch& ctia cd nhan nén dwoe danh gid d€ xac dinh cai gi can phai
ting cwong.

Cdnh bdo: That vo ich khi ctt nguoi di dao tao nhirng kha nang
ma ho sdn c6 hodc khong can.

Thuc tién t6t nha't: Gitp cho viéc dao tao dap ng nhu ciu cia cd
nhén.

Can trong dwa ra cdc danh gid: Phan h'6i vé di€m manh va di€m
y&u clia m6t ngwoi mang mot trach nhiém cam xic. Canh bdo:
Phan h'6i v6 1y ¢6 the€ bi bac bo; phan h'6i c6 ky nang sé dwoc thic
day.

Thuc tien tot nhat. St dung tri tué xdc cam trong viéc dwa ra
nhirng danh gia dau tién vé nang lyc cam xdc ciia mot nguwoi.
Ddnh gid sw sdn sang: Con nguwoi & nhiéu mirc do sin sang khéc

nhau.

Cdnh bdo: Khi con nguoi thiéu sy sin sang, dao tao tré thanh
lang phi



Thuee tién tot nhat: Panh gia sy sdn sang, va néu ngwdi ndo chua
san sang thi hay ting cwong sy san sang d€ trd thanh mo6i quan
tam hang dau.

Thiic day: Con nguoi hoc tap t&i mirc ma ho tin tuy- vi du, bang
viéc nhan ra rang nang lyc la quan trong d6i vai viée lam td't cong
viéc ctia minh - va lam cho nang lgc thanh muc tiéu cho viéc thay
doi.

Cdnh bdo: N&u con nguoi khong tin tuy, dao tao s€ thi€u tinh
hi€u qua.

Thuc tién tot nhat: Hiy 1am 16 viéc 1am th& nao d€ dao tao ddp
trng dwgc cong viéc hodc sy nghiép clia ca nhan hodc mat khac 1a
thod dang.

Thay doi theo hwong cd nhdn: Khi con ngwoi dinh hwedng dwoc
chrong trinh hoc cia minh, dap &ng dwoe nhu cau, hoan canh va
dong lyc cua minh thi viéc hoc s€ hiéu qua hon.

Cdnh bdo: Chrong trinh dao tao phit hop cho bat ky ai. Thuc tién
tot nha't: PE€ con ngwoi lwa chon muc tiéu phat tri€n cda riéng ho
va giup ho thi€t 1ap dwoc k& hoach cua riéng minh d€ theo duoi
cac muc tiéu do.

Tdp trung vao nhirng muc tiéu ro rang va dé qudn ly: Con nguoi
can bi€t r6 rang nang lyc 1a gi va cac budce can d€ thic day nd.

Cdnh bdo: Cac chwong trinh cho viéc thay doi kém tap trung hoac
phi thye t& dan t&i k&t qua kém hodc that bai.

Thuwc tién tét nhat: Gidi thich 16 rang nhitng di€m dic biét vé
nang lyc va dé nghi mdt k&€ hoach cong viéc de’'lam.

Ngdn chdn sw tdi phdt: Céac théi quen thay doi cham...

Cdnh bdo: Con nguoi ¢6 the€ tré nén nan long b&i s chdm chap
cua sy thay doi va sw tri tré ctia théi quen ci.



Thuwc tién tot nhat: Gitp con nguoi st dung sy sai s6t va nham
lan nhw 1a nhirng bai hoc d€ chuan bi t6t hon & Tan sau.

Duwa ra thong tin phdn hoi: Thong tin phan hdi dang tiép dién
khuyé&n khich va gitp thay doi ding hwong.

Cdnh bdo: Phan h'6i khong 10 rang c6 the€ dwa viéc dao tao di lac
161.

Thurc tién tot nhdt: Pua vao k& hoach thay d6i thong tin phan h'oi
tr ngwoi hwong dan, ngwoi dong Itra, ban be - bat ¢ ngwdi nao
c6 th€ gitp hwedng dan, truyén kinh nghiém hodic dwa ra cic quan
diém tién ti€n dworc danh gia cao.

Khuyén khich thuc hanh: Sy thay doi bén virng doi hdi viéc thuc
hanh dwore duy tri lién tuc cd trong va ngoai cong viéc.

Cdnh bdo: Mot budi thao luan don 1é hodc mdt buoi hoi thao 1a
mot sy khdi dau nhung chwa da.

Thuec tién tot nhat: Stk dung mot cach ty nhién cac co hdi dang
phat sinh d6i v&i viée thwe hanh tai noi lam viéc va & nha, va thi
nhirng hanh vi mé&i mot cach 1dp lai va kién dinh khoang vai
thang.

Tranh tha sw ung ho: Nhirng nguoi ¢6 cuing mot muc dich ngwoi
dang c& ging tao ra nhitng thay d5i gidng nhau c6 the dé nghi su
ung hd co tinh quyét dinh.

Cdnh bdo: Thyc hién né mot minh lam cho su thay doi cang khé
khan hon.

Thwc hanh toét nhdt: Thiét 14p mot mang lwdi dang hd va dong
vién.

Tham chi chi mdt ngwdi ban than hodc ngwoi hwdng dan sé giup.

Dwa ra nhirng tim guwong: Nguwoi c6 dia vi cao, anh hwdng 1on
ma tiéu bi€u vé nang lyc thi c¢6 th€ la nhitng nguwoi tiéu bicu,



nhirng ngwoi ma thoi thic thay doi.

Cdnh bdo: Mot thai do "hay nhin vao nhirng gi t6i 1am dung nghe
vao nhirng gi téi n6i” d6i voi cap trén lam y&u di sy thay doi.
Thyc hanh t6t nhat: Khuyén khich nhirng ngwoi hedng dan tham
gia danh gid nang lyc

Khich 1¢: Sy thay doi s€ nhiéu hon né€u mdi treong cda td chire
ung ho thay doi, va tao ra mdt bau khong khi an toan.

Cdnh bdo: Khi khong ¢6 mot sy ing hd thwe sy nao, dac biét tw
phia lanh dao thi hiéu qua thay doi dwong nhw khéng ¢6 hodc qua
rui ro.

Day cac ky nang quan trong

Co6 &y la mdt k& toan trong mdt co’ s& cham séc stec khoé - va cod ay
luén gdp phai ric rdi. C6 &y khong the chiu dwoc sw chi trich; khi ¢d cam
tha’y cac y ki€n hodc tinh cach cia minh bj cdng kich, c6 &y hay ndi cdu 1€n
va ndi ra nhirng diéu ma minh cho l1a ding mac du c6 th€ anh hwdng xau
toi d6ng nghiép.

Nhuwng c6 &y da quy€t tdm lam gi d6 d€ thay doi. Ghi danh vao chwong
trinh ¢ nhan quén ly kinh doanh, ¢6 &y da c6 co hoi d€ ting ceong kiém
ch& cam xuc ban than, mot kha nang ma cd &y bi€t minh can phai cai thién.

K& hoach ctia ¢6 Yy la:

4 )
Hoc va thanh thao cdc budc d€ ki€ém ché ban than to6't hon, nhw 1a
viéc lwong trede cac tinh hudng bat ngo' va chuah bi sin sang

cho ban than d& khong bi ma't ty chii. Nhic nhé ban than c6 Ay

ring cdi gi co &y thay nhw 1 “sy chi trich” hodc “sy cong kich”

1a phan rng binh thwong ma chinh ching lai mang y nghia hiru

ich.




4 )
Thuc hanh cdc phan (rng d6 trong moi co’ hdi. Nhéc lai ching hai
T4n mdi thang.

- J

4 )
Chon nhitng ngwoi ban than tham gia vao trong céc tinh huéng
ric r6i cling v&i ¢ Ay d€ co Ay ¢6 thé thix cdc chign lwoc kiém
ché& ban than ma&i.

- J

- ™
Nho mot thanh vién than thi€t trong nhom cda c6 &Yy ra hiéu cho
cd &y khi thd'y ¢6 dang ngoan c&’, cieng dau hodc phan &ng qua
manh, nhic nhé co Ay ty kiém ch& ban than.

- J

Hang loat cac sach lwgrc nay rat pht hop voi viée trau doi tri tué xic
cam dwong nhw ngoai chwong trinh ¢ nhan quéan tri kinh doanh. Tuy
nhién, ching lai 1a mot phan trong chwong trinh hoc tai treong quan 1y
Weatherhead thudc Pai hoc Case Western Reserve & Cleveland, mdt trrong
hang dau trong viéc chuan bj cho sinh vién ciia minh cac ky nang quan
trong.

Weatherhead dwa ra vd s nhirng loi chi trich chung d6i véi céac
chwong trinh MBA - bao gom cé viéc ching qua mang tinh phan tich va
thi€u trao doi gitra cac cd nhan va cac ky nang nhém. Do d6, nha treong da
bt tay vao thiét 1ap lai k& hoach gido duc kinh doanh, phét trién mdt khod
doi m&i, danh gia va phat tri€n quan 1y, khod hoc ma két hop v&i nhiéu
(n€u khong phai 1a hu hét) cdc hwdng dan cia cdc tip doan 1on.

Khod hoc do Richard Boyatzis, Ph6é Khoa, din d4u da dwa ra cho sinh
vién nhtrng phwong phéap hoc tap l1au dai: cdac cach thiee d€ danh gia va phat
trién kha nang cia con ngwoi ma ho can cho sy phat trién trong sy nghiép
cta minh. T ndm 1990 né dwoc dwa ra cho nhiéu nhém sinh vién khac
nhau, nhung hdu hét 1a nam nr & d6 tudi 30, nhirng ngwei ma quyét dinh
quay lai treong hoc cac khod hoc quan 1y kinh doanh sau nhiéu nam di lam.
Chuong trinh cting dworc dé xud't cho cac nha vit ly, luit sw va cac nha
chuyén mon khac, hdu hét ho déu & do tudi 40 va 50, nhirng nguwoi ma



tham gia khod hoc dic biét mot nim, chwong trinh khong cip bang tai
treong Weatherland.

Khod hoc cung ca’p mot so' 6 vé nang lwc cam xuc twong ty nhw Bang
1 Chwong 2. Tw so @6 d6 va dwdi sy r6 rang cia cac két qua danh gia cda
rieng ho va nhu cau ngh€ nghiép, mdi hoc vién chon lwa mdt loat kha nang
d€ phat huy. Thay cho phwong phdap mot khia canh ¢6 th€ phu hop véi tat
ca giéng nhw trong dao tao td chirc, cdc hoc vién xdy dwng mdt chwong
trinh hoc ca nhan héa cho ban than minh.

L&p hoc tap trung mot budi hoc 3 - 4 ti€ng mdt tuan. Hai tuan dau tién
tap trung vao viéc danh gid; bay tuan ti€p theo suy nghi vé k&t qua. Sau do,
khi cac danh gia va ham y cua ho dwgrc hieu day dua, cac hoc vién danh ti€p
nam tuan de€ phat tri€n cac k€ hoach hoc tap cua minh - gidng nhw k& hoach
ctia ¢& van tai chinh rd't néng tinh, ngwoi da can phdi trau d'6i tinh ty chi
ban than.

Liéu n6 ¢6 lam dwoe khong? PE tim ra ciu tra 1o, cac 16p sinh vién td't
nghiép lién ti&p ctia Weatherland da hoan Sit khe, st dung céc tiéu chuih
danh gia khach quan trong nganh cong nghiép. So sanh v&i s6” lwong trong
tw khi nhap hoc, ching cho thdy sy cai thién trong 86% kha nang dwoc
danh gid. Ba ndm ti€p theo sau khi ho hoan thanh, chwong trinh cho thdy
nhttng nd lyc dit ra trong cong viéc.

Bai hoc d6i voi gido duc kinh doanh: Céac hoc vién cé th€ thanh thao
nhtrng nang Iyc thudc vE tri tué xic cam ma cong viéc doi hoi - n€u dwoc
truyén dat nhirng cach thiecc ding dén cho viéc hoc tap.

Trd lai @€ lam viéc

Mot trong nhirng (rng dung m&i cla tri tué xic cdm vao trong cong viéc
la khong tim thay & bat ky cong ty nao: B6 1a mot chwong trinh danh cho
nhirng ngwoi mat viéc va dwoc thiét k& d€ gitp ho tang cwong nhirng tai
nang tiém an bén trong gidp ho tim dwgc mot cong viéc moi.

Con ngudi thwdng bang hoang sau khi ma‘t viéc, khong chic chin vé
twong lai clia minh, e ngai vé tai chinh, nghi ngo’ ban théan, viéc tim ki€m
cong viéc méi c6 the dé dang hon nho ddy manh ning lwc cdm xic. Nhuw
vay chién lwge dwoe st dung trong dy an tim ki€m lai cong viéc da thanh
cong, chwong trinh viéc lam tai Michigan, thi€t 1ap bé&i mot nhom thude



trrong Pai hoc Michigan sau 1an séng cit gidm viéc 1am trong nganh cong
nghiép san xui't 6 td qudc gia.

Dy 4n 12 mot thanh cong 16n va 1a mdt miu don xin viée v&i cac hwedng
dan cua cdc tdp doan. Nhitng ngw¢i 1am theo dy 4n da ki€m dwoc viéc 1am
nhanh hon 20% va chat lwgng cong viéc td't hon nhirng ngwoi khong thye
hién theo du an.

Robert Caplan, Gidm d6c dy 4n vé chwong trinh (rng x& trong to chirc
tai Pai hoc George Washington va dong sang 1ap dv an viéc lam cling v&i
Richard Price - nha tdm 1y hoc tai Pai hoc Michigan - da néi: “Dy 4n nay
danh cho moi ngwoi - tie ngai pho cha tich vira bi ma't viéc cling cho dén
nhtrng nhan vién tap vu.”

Nguyén tic co ban rat don giadn: Nhiéu ning lyc cdm xtc gidng nhau,
nhirng cai giip con ngwoi noi trdi hon trong cdng viéc ciing khi€n ho thanh
thao hon trong tim viéc lam, giip con ngwoi ddy manh néang lyc gitp ho
nhanh tré lai v&i cong viéc va lam t6t hon mét khi ho da tim dwoc viée.

Caplan ndéi: “N€u ban thay xau hd cling nhw bi quan va that vong sau
khi ma't viéc, ban s€ cam thd’y ndi bu'dn nhin d6i”.

Vi vdy, di 4n c6 tén JOBS phét hién ring nhitng ngudi tim viéc, ngudi
da doi mat v&i nhirng di€u xa'u nhat trong viéc tim ki€m cong viéc moi dat
dwoc 1o ich nhiéu nhat te khod dao tao. “Dw an nay danh cho nhitng
ngwoi thdt vong cling nhw nhiéu ngwoi da bi sau khi ma't viéc” Caplan
khéng dinh.

JOBS lam cho nhirng ngwoi tim viéc thAm nhuan hai loai kha nang: cac
ky nang thyc hanh (gidng nhw viéc nhéan bi€t nhitng tai nang c6 th€ dung
dwoc va 1ap mang ludi d€ tim ki€m cdc co’ hdi) va nhirng kha nang ti€ém an
de€ ho dwa vao kha nang c6 thé’ dung dwoc ctia minh.

Trong mot khudn kho g6m nam buoi hoc, hai gidng vién dao tao da lam
viéc v&i nhitng nhém tw 15 d&n 20 ngwoi , hdu hét nhirng ngwoi dwoc
tuyén déu di qua cac du 4n sip x&p viéc 1am tap thé.

Mot trong cdc ky ndng can thi€t 1a tinh lac quan. Dya vao nhirng diéu
khong chic chin va nhitng tha't bai ma ngudi tim viée phdi dwong dau, ho
can mdt sy phong chong lai tw twdng chan nan khi gap phai tha't bai. Bi tw
chdi 1a mdt phan khong tranh khdi ctia ba't ky qud trinh tim viéc nao. Sy
chdn nan c6 the din t&1i tuyét vong.

Mot s6 nhirng kha nang khac ma dy an tng hd:



-

-

Tri€n vong dat dworc, d€ gidp ngwoi tim viéc nghi minh nhw 1a
mot ngwoi chu

-

.

Sw ty tin, kha nang tri tué chii ch6t ma mot nguwoi ¢6 the dat
dworc, diéu nay 1a quyét dinh cho nhitng ¢ ging & noi lam viée
dau tién

/

\_

Lam viéc theo mang lwdi, vi hau hét cac cong viéc déu dwgc
phat hi€n thong qua cdc mdi li€n hé ca nhan

-

Puwa ra quyét dinh cho sy nghi€p: khdng phai Iic nao cling chap
nhan ngay loi @€ nghi dau tién bdi vi ba't cir cong viéc nao cling
can phai trong ing v&i cac gid tri con ngwoi va muc tiéu cong
viéc cu thé€.

e

-

Tw ki€m ché& cam xtc ban than, nho’ vy nhirng cam giac lo du sé
khong 1an ap va ch& ngy con ngwoi, khong gay kho khan de thye
hién nhirng nd lyc can thiét.

J

Ta't nhién, tat cd nhirng kha ndng tri tu¢ xdic cdm nay c6 the’ thanh cong

sau khi ki€m dwoc mot cong viéc. D6 1a nhirng cdi da dién ra v&i JOBS:

hoc vién dy hét mot khoa cia JOBS da vwot qua nhitng nguoi tim viéce

trong tw ma khong ton kém qua nhiéu tién.

Dy 4n JOBS, giong nhw nhirng du 4n khéc tai Wheatherhead da dwa ra

mot mo hinh gidp con ngwoi ting cwong nang lyc cam xuc.



11. Thuwe Hanh Hiéu Qua

w khi cuén sach Tri tué xiic cdm cia téi dwgre phat hanh vao nam
1995, ¢6 rat nhiéu chwong trinh cing tén da dwoc to chirc trong
cic chwong trinh do tao. T6i thwong nhin dwoe bdo cdo tir khip moi noi
trén the gidi néi ring c6 céc t& chirc dang ti€n hanh modt chwong trinh ¢
noi dung la “Tri tué xdc cam” - thwong chi 1a mét sy di€u chinh hodc stra
do6i ddi chit chwong trinh ma ho da dwa ra dwdi mot céi tén khac trede day.

Né&u nhitng chwong trinh ndy dwoc thyc hién theo nhitng hedng dan
dwdi day thi ra't to't. N&u khong, hay d€ nguoi doc tu y thirc.

Mic du hau hét cac chwong trinh d€u c6 it nhd't mdt bai “thwc hanh
hi€u qua nhat”, nhung ching ta chi c6 the dat dwore nhirng tac dong tdi wu
khi dp dung k&t hop nhirng bai thyc hanh nay.

Nhirng ai quan tdim d&n dao tao va phat trién s€ thich thd v&i phan nay,
doc qua nhirng hwedng din v&i ban liét ké tri tué, danh da'u nhitng hwong
dan da thyc hién. Tuy nhién, hiéu qua hon - va thit thdch hon - 1a ddnh dau
nhitng hwdng din khong phai 1a mot phn cong viéc thweong 1am cia minh
va xem xét nén thém vao nhurng diéu nay.

Hié¢m c6 mot chrong trinh dio tao nio tuén thd ta't cd moi hwedng dan
nay, nhueng v&oi mire d6 tuén tha nhiéu hodc hdu hét, ching ta cé th€ thay
o hi€u qua cai thi€n cong viéc.

Muyc tiéu: dp dung nhirng ki€n thiec moi mé vé “thyc hanh hiéu qua
nhat” d¢€ dwa toan bd chwong trinh cdi thién “ky nang linh hoat” 1én trén
mot nén tang khoa hoc ding din. Nhirng huwéng din nay dwa ra mot k&
hoach chi ti€t cho viéc day va hoc tri tué xdc cam.

Panh gid cong viéc

Trwde khi tham gia vao ba't ky mot khoa dao tao nao, ching ta phai trd
16 cau hoi: P& hoan thanh xuat sic cong viéc nay thi phdi mat nhirng gi?
Cau tra loi cho ciu hoi nay khong phai lic nao ciing rd rang.

Hay xem xét treong hop ctia nhirng nha hoach dinh chién lwgc. Theo 1y
thuy€t, tri tué ctia nha hoach dinh chi€n lwgc cang sdc bén thi viéc thuc
hién cang tot; viéc 1€n k& hoach, tém lai, la mGt nhi€ém vu don thuan duya



vao nhan thirc, hi€u biét - va cr thé” y nghi nay t6n tai. Va khi cdc chuyén
gia - ban than cac nha hoach dinh chién lwoc, hay nhirng chuyén gia ma ho
bdo cdo - dworc thim do y kién, ho hoan toan dong y ring chia khod duy
nhat cda viéc l1ap k& hoach thanh cong la “suy nghi dya trén khai ni€ém va
phén tich”.

Trén thyc t&, mdt nha hoach dinh chi€n lIwgre khong theé hoach dinh
dwore chién lwoec ma khdng ¢6 ky niang nhan thirc ¢an thi€t, nhung thyc ra
d€ thanh cdng thi m6t nha hoach dinh can nhi€u thr hon la sirc manh cda
kh&i 6c. Ky ndng cam xuc ciing ra’t can thi€t.

Céac “chuyén gia” da xem xét qua ky thyc t& don gian cia doi s6ng to
chirc: Moi thir déu mang tinh chinh tri. M6t phén tich khach quan hon da
cho th@y hi€u qua cta cac nha hoach dinh phu thudc vao viéc bi€t lam thé&
nao d¢€’16i kéo nhirng ngwoi dwa ra quyét dinh chti chd't vao qua trinh 1ap ké&
hoach & tirng budc mot, dm bao rang nhitng ngudi nay déng gép vao muc
tiéu va vi th& s&n sang thong qua k& hoach do.

Du k& hoach chién lwge cé hay dé€n dau di nwra, n€u khdng c6 cadc dong
minh va nguwoi Ung ho thi ké” hoach do ciing kho thanh cong... Va tham chi
nhtrng nha hoach dinh tai nang nhat cling cé th€ khong nhin thdy vai tro
ding dn cta ning Iyc cdm xtic trong thanh coéng cia ho.

Khi Coopers & Lybrand, mdt trong sdu hang tw van va tai chinh 16n
nha't, quy&t dinh moi cac dd1i tac ctia ho tham dw khod dao tao vé nhirng ky
nang co’ ban vé vai tro cua ho, ho da khong nhan thirc dwgc khod dao tao
dé nén chi trong vao cdi gi. Ra't mdy méc, ho mudn du li€u.

Margaret Echols, nguwoi quan ly nang lyc cda hang, ngwoi chiu trach
nhiém vé viéc phat tri€n nang lyc tai thoi di€m dé cho biét: “Nhiém vu clia
ching t6i 1a x4c dinh nhirng nang lyc can thi€t cho thanh cong ctia hang. Vi
th€’, chung to1 bit dau bﬁng viéc tao ra moOt hinh miu ning Iyc cho céc doi
tac.”

Nhém ctia ho bit dau bing viéc nho cdc ddi tac tng ctt nhitng nguwdi
Xud't sic nhat. Khi nhitng ngudi xud't sic nha't da dwoc xdc dinh, ho tiéh
hanh céac cudc phong van, vi duy, trong cac cudc phdng van dé nhirng trng
vién dwgrc yéu cau mo ta chi ti€t “nhirng tinh ti€t then chdt” - nhirtng co’ hdi
ho da thwc hién xui't sic va mot s& viée dang that vong ma ho da lam.

Sau d6, ban ghi chép cia nhirng cudc phong van nay dworc ma hod va
phan tich d€ tim ra diém chung va ki€u suy nghi, cdm nhén va hanh dong la
di€m cdt y€u cha thanh cong. T nhieng két qua do, ho xac dinh dwoe danh



sdch nang lyc c¢6 y nghia quan trong nhat. Sau d6, nhirng nang lyc nay
dwore ki€m tra lai d€ xem liéu ching cé that sy khac biét so v&i nhirng ngoi
sao, d€ dam bao rang diéu d6 1a chic chin. Tém lai, Coopers & Lybrand da
di theo mdt phwong phdp hoan hao d€ phat tri€én miu ning lyec.

Mot phwong phap khach quan, hé thng nhw theé ra't can thi€t d€ dwa ra
dwoc hinh 4nh diing dén vé nhitng niing lwc ¢6 ¥ nghia quan trong nha't doi
voi mot vi tri cu the. D6 1a 1y do tai sao viéc danh gia nhirng nang lyc khién
ai d6 tré thanh nguoi xud't sic trong mot cong viéc cu the tré thanh mot
phéan ctia nganh cong nghiép thu nhd, v&i nhitng ngeoi dang thye hanh ky
nang st dung nhi€u phwong phdp cé gia tri d€ tim ra cac y€u t6 tao nén
nhitng pham chi' clia c4c cd nhin xuA't sic th& hién cta nhitng ngdi sao.

Chién Iwge dao tao cling ¢an tinh dén cach thirc dng hd ciia mot nhom
nang lyc cho m6t nhém khac. Ngwoi ta it khi cai thién mot ning lwc duy
nha't; nang lwc cam xuc hoa tron, chir khong tach roi. Nhw ching ta da biét,
nhi€u ndng lyc & vi tri cao hon nhw kha nang thay doi hay nang lgc 1anh
dao thyc sy dwoec xay deng tie nhieng nang lwc khéc.

C6 mot sO thanh t& cua tri tué xdc cam la rat co’ ban, nhirng nang lyc
ra't can thi€t cho hdau hét cac nang Iyc khac. Nhirng thanh t& co’ ban do 1a
si ty y thirc, tw diéu chinh, ddng lyc, cdm thong va ky nang xa hodi. Nhirng
nang lyc quan trong nay ra't can thi€t d¢' khuyén khich nhirng nang Iyc cam
xuc khac phat trién. Vi du, mot gidam do'c khi muén thay doi cach thirc 1anh
dao ctia minh cling c6 th€ phai cai thién nang lyc ty y thirc d€ tao nén cac
thay doi khac.

Pénh gia ca nhan

Ching ta c¢6 phai la trong tai tot nha't d6i voi siec manh va sy yéu dudi
cua chinh ban than ching ta khong? Khong phai lic nao cling thé’. Hay xem
xét sy tr¢ tréu vé sy thad'u cam. Khi ban hdi moi ngwoi xem ho doc dwoc
cam nhan cta ngwoi khac chinh xac nhw thé nao, ban ¢6 the thd’y khong c6
mdi lién hé nao gitra cdu tra 1oi ctia ho va viéc ho thyc sy the hién tdt nhw
th&" nao trong nhirng bai ki€m tra khach quan. Ngwece lai, khi nhitng nguoi
bi€t rd v€ ho danh gid x&p loai ho vEé sy thad'u cam, thi ta tha'y c¢6 do chinh
xac rat cao. Tom lai, c6 nhi€u cach ma theo d6 moi ngwoi hi€u ching ta rd
hon 1a ching ta hiéu chinh ban than chiing ta - dac biét 1a khi ching ta hi€u
r0 cdc mO1i quan hé cua ching ta.



No6i chung, sy danh gia ly twdng khdong chi dga vao mdt ma ra't nhi€u
vién canh phirc tap. Nhitng tri€éh vong nay c6 th€ bao gom viéc ty bdo cdo
cling nhw sy phan h'6i clia ngwoi cling dia vi, dng chd va cap dudi. Phwong
phdp danh gia “3600” dwa ra sw phan h'6i tw tdt cd nhirng ngu'dn nay va cé
the 12 mdt ngudn dy liéu hiing manh nhim t&i nhitng ning lwc can duwoc
cai thi€n. C6 mdt vai phwong phdp cé the danh gia it nha't mot s6 nang lyc
cam xuc.

Mot sy ddanh gid bao gom nhirng ti€u chi khach quan hon vé viéc thuc
hién coOng viéc, vi du gidng nhuw cic phwong phdp “danh gid trung tam”,
phwong phap nay danh gid cach thirc con ngwoi xtr sy trong cdc tinh huéng
mod phdng. Bat ky mot phwong phap nao khi dung riéng 1€ ciing cé kha
nang tha't bai, nhwng n€u cac phwong phap dwoc st dung k&t hop thi ¢ the
tao ra mOt hinh anh chinh xdc hon vé tém tit so’ lwoc vé nang lyc cam xuc.
(xem Phu luc 5 vé phwong phdp danh gid).

Vi du, tai Ban Quan tri ctia Treong Weatherhead, hoc sinh ti€p nhén
thong tin vé ban than ho tir ba ngudn khac nhau. Trwdc tién, ho ty danh gia
vé wu di€m va han ché& ciing nhw gia tri ctia ho. Sau d6, ho s€ nhan dwgc sy
phan h'di tw nhitng nguwoi khac, bao gdm céc thanh vién trong nhém hoc tap
ma ho la thanh vién trong mdt phian cia khod hoc, nhitng ngwoi cung linh
vire s€p, gia dinh va ban be. Cudi cung, ho nhian dwoce két qua twr cac bai
ki€m tra danh gid va cac bai tdp mo phong.

Chwrong trinh JOBS da mwon moét phwong phap tir nganh cong nghiép
giai tri d€ danh gia nang lyc cdm xic cua con nguoi, Robert Caplan cho
bi€t: “Ching t6i mudn quan sat ho trong mot tinh hudng cé the goi 1én tat
ca nang lwc cam xudc va nang lyc xa hdi ma ho can khi 1a mét huan luyén
vién. Chinh vi th&’, chiing tdi yéu cau tirng ngwoi dé€n va day cho chiing toi
vé mot diéu gi do - 1am thé nao d€ dw thdo ngan quy cho s& ti€n cla ching
toi, lam th& nao d€ phdng van, bat ky cdi gi - chi trong 15 phit. Ban s€
tha'y moi nguoi tai gidi nhw thé nao chi trong vai gidy dau tién.”

Caplan nhé lai. “Nguwdi cé tiém ning s& bit dau theo mot cach c6 t&
chtrc, dwa ra cdc mau quan 1y ngin quy, trinh chi€u slide va néi: “Cac ban
hay vi€t phén chi tiéu vao ¢t A.” Khong c6 sy khuyén khich nao, khong
cé diéu gi mang tinh ca nhan. Im lidng nhw to. Nhwng moét ing vién ma
chiing ti sau nay da tuyén bit dau bing mot giong diéu thanh that: “That
to't khi gap cac ban ¢ day; T6i bi€t day that la mdt thoi di€m kho khan cho



cdc ban. T6i mudn nghe tirng ngwdi mot truede khi toi bit dau.” Ngay 1ap
tirc ban cam thay sy tha'u hi€u, ban yéu thich va tin twedng vao ngwoi &y.”

Can than khi dwa ra danh gia

Mot khu nghi dwong & ving Tady Nam nwd'c My da quy€t dinh danh gia
viéc nhan vién st dung phwong phap 3600, sau d6 md&i dao tao cac nhan
vién n&u n&u can. Réc r&i bit dau khi mot ngwoi quyét dinh g di ta't ca
cac k&t qua cho ca nhan vién va cac giam sat ctia ho cung mdt lic, ma
khong c6 canh bdo hay giai thich gi.

Két qua 1a mot tham hoa: Mot s6” gidm sat ngay 1ap tirc goi cho cac
nhan vién, tredrc khi cac nhan vién ¢6 co’ hoi 1inh hdi cac két qua danh gia,
vi th& nhiéu ngudi cdm thay ho dang bj trach ming chit khong phai dang
dwore gitip do'. MOt s6 nhan vién noi khung 1én - ddc biét khi ho bi cac giam
sat vién xé&p loai thAp hon so v&i cdc dong nghiép - va dan dén viéc yéu
cau mot loi giai thich, thdm chi 1a doi ngay 14p tirc.

Sw phan h'di thwong dwgc dwa ra khong t& nhi, véi hau qua xau. Nhung
néu dwoce st dung khéo 1éo, phan h'6i vE nang lyc c6 the' 1a mot cong cu vo
gid doi voi viéce ty ki€m tra - va d€ nudi dwong sw thay doi va sy phat trién.
Néu st dung khong khéo 1éo, n6 cé thé€ dwa lai mot k€t qua rat tai hai.

K&t qua tir mot bao cdo cia mot cong ty 1on vé phdn mém may tinh tot
hon nhiéu. Mot chuyén gia phu trach phat trién cfia cong ty nay da néi voi
t6i rang 6ng ta dwa ra nhitng k&t qua phan hdi ra't khit khe theo phwong
phdp 3600 veé sy ty tin cho tirng ngwoi mot. “Khdng ai ngoai ho dworc biét
k&t qua va ho khong bao gio phai chia sé két qua d6 voi bat ky ai. Tham
chi, t6i khong gitr mot ban sao nao sau khi td6i da lam viéc xong v&i ho.
Ching t6i mudn di€u nay tré thanh mdt cong cu phat tri€n, chir khong phai
la cai bua d¢ ai d6 st dung.”

Né&u da ting c6 mot cong viéc can dén kha nang tri tué xidc cam, thi sw
thAu cdm, nhay cam va t& nhj 12 cn thiét. Mot 10i thwong thd’y 1a moi
ngwoi chi tdp trung vao y&u kém ctia con ngwoi ma khdng chd y dén di€m
manh ctia ho. Piéu nay c¢6 the’lam ma't tinh than hon la thic day.

Tai Weatherhead, ho quan tdm nhi€u dén viéc giip hoc vién hi€u két
qua cua viéc danh gid nang lyc cia minh va st dung thong tin d€ dinh
hwdng cho mdt k& hoach hoc tip thwe sw ¢6 ich. Chwong trinh danh cho
hoc vién MBA v&i nhitng gio' hoc kéo dai 3 gior va mdt budi tw van cac



nhan, d€ tim hiéu va ti€p thu d li€u cia cac danh gid nang Iyc. Sau do, co
bdn buoi lam viéc hon ba ti€ng tap trung vao viéc st dung thong tin d€ tao
nén k€t hoach hoc tap c4 nhan.

Danh gid sy sdn sang

Mot nha dao tao quéan 1y tai mét ngan hang qudc t& néi voi toi: “Rat
nhiéu ngwoi tham dy cac chuyén dé€ nghién ctru dao tao cta ching tdi cam
thd’y giong ké bi tu toi cia phong nhan lyc. Ho khong mudn & day va sy
khang cy cia ho dé 1y nhiém.”

S s&n sang 14 ra’t quan trong, nhwng nhiéu t& chirc khdong quan tAm dén
viéc liéu moi ngwoi dwoe gii di dao tao ¢6 thwe sy mudn hoc hodc muén
thay doi khong. Giam d6c dai dién phat trién cia mot trong 100 cong ty do
tap chi Fortune binh chon da nhic t6i ring ngwdi dworc ddo tao chia ra lam
ba nhém: nhém “tich cwc” sdn sang thay doi, nhém “thich nghi viéc” rat
vui vé khi dwgc nghi khdong lam viéc trong mot hay hai ngay, va nhém “tu
nhan” nguwdi bi ngudi quan 1y ctia minh bit di.

Quy luat ngén tay cdi 1a chi c6 20% ctia mot nhém sin sang thay doi vé
bat ky diém nao dwoe dwa ra, mdc du hau hét cac chwong trinh phat trien
dwore thi€t k& cho 100%. Khong c6 1y do gi d€ cho phép ty 1é thap nhw thé’
ton tai. Su thich thd, dong Iyc, va sy sdn sang thay doi - diéu kién tién
quyét d€ tham gia va hwdng loi ter dao tao - ¢6 the’ dwore ddanh gia.

D€ tranh lang phi thoi gian va tién bac, bwdc dau tién la gitdp moi
ngwoi dinh gid sy sdn sang cta chinh minh. Cé bon mic d6 sdn sang: rd
rang hay hoan toan khong bing long, di tinh thay ddi & mot s¢ dieém khong
10 rang trong trong lai, chin mudi d&€ 14p mot k& hoach va sidn sang hanh
dong.

Tai t0 chiec “Nhirng chuyén gia tw van tai chinh My”, tredc khi mot
nhom tham gia dao tao v€ nang lwc cam xuc, mot trong cac nhan vién dao
tao gap go tredng nhom, ngwoi Tan lwot thao ludn cac chwong trinh trong
cac buoi hop clia nhom d€ danh gid xem moi ngwoi cam thdy thé nao vé
viéc xem xét diéu d6. Ngoai ra, Kate Cannon cho biét: “Trwdc khi ho dén
budi lam viéc dau tién, ching t6i c& ging néi chuyén v&i tirng ngudi vé
nhtrng gi ma ho quan tam”.

Nhitng ngwoi khong sén sang c6 the hwdng loi tir viéc kham pha gid tri
ban than va tAm nhin cua minh, d€ xem rot cudc ho c6 mudn thay doi



khong. Bréu nay dwa ching ta d&€n bwdc thir hai.
Thic day dong lyc

Cam giac “T6i c6 th€ lam dwoce viéc d6” 1a dong co dwa dén su thay
doi,” Robert Caplan cho bi€t, va trong chwong trinh cong viéc, di€u nay ro
rang la dung. “Khi tim vi€c, n€u ban khong mudn goi di€n va hen gap, ban
khong the c6 dugce cong viec. P& moi ngwdi ¢ ging, ban phdi nang cao sy
mong doii thanh cong cta ho, day ho 1én.”

biéu nay dp dung cho moi nguweoi: Ai cling bi€t d&n mirc do ho dwoc
thic day. BDong lyc thic day anh hwdng dén toan bd qua trinh hoc, tw viéc
ai d6 co tham gia hay khong dé€n vi€c ho c6 thwc sy 4p dung cai ho dworc
hoc trong cdng viéc ctia minh hay khong. Hau hét ching ta bj thic day de
theo dudi nhirng thay doi phu hop voi gia tri va hy vong cda ching ta. Nhw
Boyatzis & Weatherhead da néi: “Moi nguwoi phai bi niu kéo bdi gia tri,
muc dich, wéc mo’ cia ho vé nhirng thi ¢6 th€ danh cho ho. Né&u ban tap
trung vao gia tri va tAm nhin cia moi nguwoi, vao nhirng diéu ho muén lam
trong cudc doi ho, khi @6 ho s€ xem xét ban than ho va st dung cor hodi dao
tao cho sy phat tri€n cua chinh ho - khong chi cho sy phat trién ctia cong ty.

Co hdi phit trién - nhitng khoanh khic hau hét ching ta bj thiic giuc d&
nang cao nang lyc ciia minh - d&n vao mdt thoi di€m c6 the’ dy doan dwoe
trong sy nghiép cua ching ta.

4 N
Trach nhi€m gia tang, gid'ng nhw sy thang ti€n, c¢6 the tao nén
mot diem y&u trong tri tué xdic cam

- J

4 )
Khiing hodng cudc sdng, nhw ric rdi & gia dinh, nghi ngo trong
cong viéc, hay mot “cudc khing hoang” vé phwong hueong, cé
the dwa ra dong lwc d'6i dao d€ thay doi

- J

4 )
Nhirng réc r&i trong cong viéc, nhu khé khiin v&i moi nguedi, that
vong V€ mot cong viéc hay cam thady khong bi phan d6i c6 the




L thic ddy c& géng nhim ning cao ning luc. J

D&1 voi hdu hét ching ta, viéc nhin ra don gian la viéc trau d'6i mot
nang lyc nao do6 s€ gidp ching ta ting sy cdm thong t6t hon. “Vi moi ngwoi
& diy nhan ra nhirng vin d€ nang lwc ctia ho doi v&i sy the hién, ddng lyc
cho dao tao cta minh”, Kate Cannon & American Express néi vi toi. Khi
moi ngudi hi€u rang viée do tao d6 cé th€ ting tinh canh tranh trong thi
treong lao déng hay trong mot t6 chirc - d6 1a, khi ho thdy d6 1a mot co hoi
- ddng lwc cua ho ting 1én. Moi ngwoi cang ¢é dong lwc d€ hoc, hiéu qua
dao tao cho ho cang lon.

Tao nén thay doi - Ty dinh huwdng

Phurong phép ti€p cén diy chuyén, khi moi ngwoi & mdt cong viéc cu
thé’ hay mot vai tro cu th€ @ mot cong ty thong qua mdt chwong trinh xac
dinh, c6 th€ lam viéc khi ndi dung chwong trinh don thuan lién quan dén
nhén thiec.

Ching ta thay doi hiéu qua khi ching ta ¢6 k& hoach hoc tap phu hop
voi cudc s6ng, niém vui thich, ngu6én vui va muc dich ctia ching ta. Tai
American Express, moi ngwoi ty thi€t k& k& hoach hanh dong cia minh.
Mot chuyén gia 1ap k& hoach tai chinh 1am viéc d€ nang cao nang lyc ¢6
mot muc ti€u ca nhan vE viéc goi 20 cudc dién thoai mot tuan. K& hoach
clia anh ta bao gom Vi€t ra kich ban cia mot cudc goi dién thanh cong va
oOn lai kich ban d6 truede khi goi dién. “Phwong phap va tim di€m lam viéc
ra't t6t - doi v&i anh ta”, Cannon ndi, “nhung tdi khong khuyén ta't ca cac
chuyén gia 1ap k& hoach c& ging lam diéu d6. Piéu d6 cé the khdng thich
hop hay phu hop.”

Ly twdng la nhirng ngwoi tham gia dao tao co th€ tw vain mot danh sach
cac ky xdo va dwgc dong vién dong gép y ki€n cho ban than ho. Pi€m yé&u
ctia nhiéu chuyén dé nghién ctru phat tri€én tron goéi 1a ho dwa vao mot
phwong phap duy nhat.

“Chwong trinh dao tao tiéu chuan, noi moi nguwoi trai qua kinh nghiém,
chinh 1a dau tw tréd lai t6i t€ nhat,” Charley Morrow, thudc Hang tw vamn
Linkage, n6i v&i toi. Tt nghién ciru ddnh gid anh ta da hwedng dan 500 cong
ty, Morrow k&t luan: “Khi moi ngwoi phai di, ¢6 nhiéu loai van dé. Mot s&



ngwoi ¢ thé da c6 nhirng k¥ nang ho dang dwoc hoc, nhirng ngwoi khac lai
khong can nhirng ky nang d6. Nhirng ngwoi khac don gian khong hai long
voi viée phai tham gia hoc tip - ho khdong quan tdm.”

Viéc cung cdp cho moi ngwei ning lwgng d€ diéu chinh nhitng k&
hoach hoc tip ctia ho cho phu hgp v&i nhu cau ban than va nguyén vong
gip nhiéu van dé. Theo Richard Boyatzis, nguyén tic co ban cho viéc hoc
tap tw dinh hwong & Weatherhead la: “Ban dit viéc diéu khi€n qua trinh
thay doi vao tay hoc vién. Sau do, ho ty diéu chinh.” Phwong phédp nay s€
don thuan tranh deoc do twdng di€u khién tai nang.

Tap trung vao muc ti€u ro rang

Anh ta da di to East Coast d&€n Ohio d€ tham gia trong chwong trinh dao
tao MBA ctia Weatherhead va anh ta cdn mot cong viéc ban thoi gian.
Nhwng anh ta thi€u ty tin, ddc biét 1a khi ti€p can v&i nhitng ngwoi anh ta
chwra biét. Tai Weatherhead, anh ta dwoc chi dan 1am thé nao d€ phd vo sy
thi&u i tin va theo dudi muc tiéu Ién hon - phat trién su ti tin bing nhitng
bwdc hanh dong thyc t&. Péu tién la cip nhét so yéu 1y lich. Nhuwng bwdc
thi thach hon, vi thé tredee tién anh ta phai ty hira véi ban than: “Toi s€ goi
dién cho chii nhiém Khoa Tai chinh Pai hoc vao thang t&i va yéu cau mot
cudc gip dé thao ludn vé co hdi nao cé & d6. Néu khong, tdi s€ hoi nhirng
ngwoi khac d€ ti€p can.” Anh ta 1€n k& hoach d€ lam diéu twong ty voi
thay gido clia minh, mot chuyén gia. Trén hét, anh ta cam két v&i chinh ban
than minh s€ tim ki€m nhung diéu c6 tai dia phwong d6 mudén va s€ goi
dién d€ &ng tuyén vao nhirng cdng viéc day hira hen. Anh ta quyét tim:
“Toi s€ tw tin va quy€t doan trong nhirng cudc ddi thoai.” Phan thuwdng cho
chién lwgc nay: Anh ta ¢6 dwgc mot cong viéc ban thoi gian ngay dau ky
hoc ti€p theo.

Nhiém vu dwong nhw rd't binh theong; hang nghin ngwoi hang ngay
thie hién nhirng thu tuc twong ty nhw thé. Nhung d6i voi hoc vién cda
trung tim Weatherhead, nhirng bwdc di phwong phap 1a mot phéan cua mét
k& hoach 1&'n hon. Ho dit anh ta vao nhirng tinh hudng thir thach anh ta d€
anh ta ty tin. Va mdi buwdc dwgec hoan thanh 1am ting s ti tin clia anh ta d&
anh ta dam nhiém budc ti€p theo.

D61 véi muc tiéu lon, tim di€m thye hanh ¢an dwng lai & nhirng budc
c6 th€ quan 1y ngay 14p tlrc - va cum twr ¢6 ¥ nghia nhat 1a “c6 th€ quan 1y.”



C6 nhitng nguoi c¢d ging thay ddi nhitng diéu 16n lao, 1am cho chinh ban
than ho that bai. Phd v& cdc muc ti€u thanh nhirng bwdc nhd hon tao nén
nhirng thit thach dé hon va thanh cong.

Ching ta phdn chdn nho' nhirtng thanh c6ng nhd hang ngay, ching ta
van ludn tich cc vi ¢6 dong co' 16 rang va ludn ban ron, duge thic diy tién
1én. Muc tiéu cang lon thi thay doi cang nhiéu. M6t chién lwoe cia nguoi
Nhit da dwa ra hai quy tic: Trong Kaizen, hay & nhitng tién bo lién tuc,
moi ngwdi bat dau véi nhitng muc tidu chi twong d6i khé va sau do ting
dan th thach trong khi qua trinh ti€p tuc. Tao nén thay doi cé the ki€m
soat dwgrc nhw theé” lam cho chiing ta cam thay ching ta dang tao nén it nha't
mot chit qué trinh theo muc ti€u cua ching ta va vi thé” gir cho tam h'on, hy
vong thanh cdng cda ching ta cao hon.

Khong c6 muc tiéu rd rang, tdt nhién rat dé chéch dwong. Trong
chwong trinh clia American Express, cdc nha tAm 1y hoc 1am viéc v&i moi
ngwoi d€ giip ho tao nén muc ti€u cd nhan rd rang d€ thay doi. Vi du, mot
muc tiéu chung 1a hoc d€ lam chi cam giac lo au td6t hon. Nhwng muc ti€u
d6 qud rong 16n va khong hiru ich 18m. “Moi nguwdi bit dau bang cdch nhan
ra ho can quan tdm nhiéu hon dé€n cam xtc cda ban than hg,” Kate Cannon
néi v&i toi. “Nhung khi ho khdm phd ra rdc rdi ho dang quan 1y cdm xdc
clia minh, ho nhén ra ring d6 1a do qu4 lo ling, cing thfmg va diéu do lam
cho ho tip chung vao cdc buwdc di cu th€ ¢6 ich, vi du nhw quan 1y thoi gian
tot hon.”

Nhwng ban than viéc “quan 1y thoi gian tdt hon” 1a mdt muc tiéu mo
nhat. Muc tiéu nay can dwoce chia nhd thanh nhirng muc ti€u cu the: vi du,
stt dung hai mwoi phit mdt ngay gap go nhitng ngwoi ¢6 dia vi thdy d€
giao trach nhiém, loai bd thoii gian lang phi xem vo tuyén, va d€ ra ba ti€ng
hang tuan d€ thw gian.

Theo mot cach nao dé, viéc 1ap ra muc tiéu xac dinh lwgng d6i voi mot
“cai t0i ¢ the”: mot tdm nhin vEé nhirng di€u chiing ta c6 thé' ra sao sau khi
chiing ta thay doi. Chi twdng 9 Kaizen: Lién tuc d6i md&i (xud't phat tee Nhat
Ban). twong mot cai téi ¢ the da ¢ sirc manh cu the€: Viéc nhin ban thin
ching ta c¢6 th€ 1lam chi nhirng hy vong thay doi lam ting dong lwc d€ buwdc
nhirng bwdre dat d&€n muc tiéu.

Ngan chan tai phat



Trau d'6i mdt k§ ning m&i phai dan dan, véi diém két thic va diém bét
dau; nhirng cach thirc cii s€ 1én ti€ng qua thoi gian. Piéu nay dic biét ding
& diém bit dau, khi mdt théi quen m&i van con xa la va khong quen thudc,
va théi quen cii van con ti nhién.

Viéc dao tao cé th€ tan ra - it nha't 1a tam thoi - khi d67 dién voi nhieng
thir thach qua khé. Viéc mat hiéu lwc nhw thé chi 1a dy doan va viéc nay cé
thé€ dwoe st dung d€ ngan ngwra tdi pham.

Chia khod d€ st dung nhirng tha't bai c6 tinh xay dwng la nhan ra mot
buwde giat Iui khong gidng nhw ca sy tdi pham. Moi ngwei ¢can dwoe canh
b4o khi bit dau kho4 dao tao ring ho c6 th€ trdi qua nhitng ngay toi té, khi
ho tré lai nhirng théi quen cu. Chi ra cho ho 1am th& nao d€ hoc nhirng bai
hoc gia tri tir nhirng tha't bai. Tha't bai ¢6 nghia la ho mai mai khong hoan
my va khong the thay doi. Viéc dao tao ngan chan tai pham chuan bi cho ho
phan rng lai giong nhw nhirtng ngwoi lac quan, st dung tha't bai mot cach
thong minh d€ thu thdp thong tin then chdt vé nhitng di€m y&u va théi quen
cua ho.

Hay xem xét treong hop mot giam dd'c do sirc ép thoi gian 14p lai théi
quen lanh dao doc tai trede ddy. Anh ta c¢6 the hoc dwoe rang vi dp lwc tinh
lo 1ng clia chinh anh ta 1am cho anh ta d& tr& lai ki€ chuyén quyén. Khi
anh ta sdn sang hoc d&€ nhan ra nhirng tinh huéng dé phéat sinh ctia minh,
anh ta c6 th€ chuah bi cho ban than cw xtt khac di bang cdch 6n lai nhitng gi
da lam, vi du, yéu cau gidp do thay vi quat thdo dwa ra nhtrng ménh Iénh.
Diéu nay lam tang ti 1€ anh ta s€ chon m6t phan &ng t6t hon, thidm chi dwdi
ap lgc cao.

Ta't nhién, phat tri€n mot hé thdng canh bdo s¢m nhw thé” doi hoi sy tw
y thirc va kha ndng giam sat sy viéc (hay, c6 th€ ti€n hanh xem xét thao
luan sau khi diéu d6 xay ra). Theo doi nhw sy ki€n 1am ndy sinh tdi pham va
suy nghi, cam gidc kém theo, lam ching ta y thitc hon vé nhitng khoanh
khic chiing ta can dic biét can trong va st dung ning lyc cdm xdc m&i cia
chuing ta mdt cach tinh tdo.

Puwa ra phan h'6i
Mot chuyén gia choi golf cé nhitng con thinh nd khong theé’ dg doan

dwoc, da pha huy sy nghi€p va hon nhan cua anh ta. Trong khi xem xét mét
chwong trinh nham giam cwong dd va sy thwong xuyén ctia nhirng con cau



gian bot phat ctia minh, anh ta theo ddi mdi M'n anh ta tiec gidn, mdi an nhw
thé kéo dai bao 1au va thdy diéu dé dw doi nhw theé nao.

Sau vai thang tham gia chwong trinh, anh ta vin ndi néng d& doi nhw
tred'c day, con thinh nd ctia anh ta hoan toan ma't ki€m soat. Biéu nay lam
anh ta nan long, tuyét vong rang ta't ca nd lyc thay ddi cia anh ta chéng di
dén dau ca. Nhung anh ta lai dwore thoi thic khi anh ta nhin vao h'6 so’ ctia
minh. Anh ta nhan thdy nhirng con tirc gidn cia minh da giam dang k€, tw
vai [an mdt tuan d€n chi mdt Tan trong hai thang.

Phan h'6i nim & gitta s thay doi. Biét dwoc ching ta dang 1am gi duy
tri cho ching ta ti€p tuc con dwong minh dang di. O dang co ban nhat,
phan h'di c6 nghia 1a ai d6 nhan ra ¢6 hay khong, nhw thé nao, nang lwc méi
dang dwoc st dung ra sao va cho ching ta biét.

Khi phan h'6i dwoc dwa ra ngheéo nan, hodc khong c¢6 phan h'6i thi ¢6 the€
ching ta s€ nan long hoac khdng con ddng co thic day (nhw da trinh bay &
Chuong 8). Chiing ta chi thu dwgrc nhirng k€t qua t6t nha't khi nhitng nguoi
dwa ra phan h'6i bi€t cach phan h'6i hi€u qua va dwoc khuyén khich cho
nhirng phdn h'6i d6 - va sin sang ty phan h'oi vé chat lwong clia nhitng ¥
ki€n phan h'6i ctia minh.

Tai Trung tdm c& van tai chinh My, nhiéu phan h'6i v€ nang lyc tai
chinh. Kate Cannon cho biét: “Ching t6i quan tim nhiéu t&i viéc ban thyc
hién cong viéc nhw thé nao cling nhw két qua ban dat dwoe tot d€n dau. Co
nhirng cudc gip thwong xuyén voi ngwoi gidm sat trge ti€p ctia ban. D6 1a
kinh doanh m&i quan hé - khong chi v&i khach hang - ma con gitra chinh
ching t6i. Do d6, moi ngwoi déu dan nhan dwgrc nhirng y ki€n phan h'di vé
nang lyc cam xudc cda minh, mdc du viéc nay cé theé dwgrc goi la lam viéc
theo nhom hodc giao ti€p.”

Khich 1€

Mot hé thong khich san quéc t€ da bi khach hang danh gid thap vé
long hi€u khach cia nhan vién. Do d6, ho da cho nhitng nhan vién phai
giao tiép tryc ti€p véi khach hang tham gia mot khod hoc nhim thiic day
nang lwc tri tué ctia ho. Khod hoc cho phép ho thwc hanh nhan thirc nhiéu
hon vé cam xic cta minh va day ho st dung nhéan thiec d6 d€ tranh cam
xtic bdt phat. Khod hoc nay cling day ho cach diéu chinh cam xic cua
nhirng khach nghi tai khach san va tic dong tich cwc toi tim trang cda ho.



Nhung gidm dc dao tao va phat trién lai phan nan rang khod hoc nay
khong hiéu qua - dwong nhw moi thir con t6i t& hon.

Khoa dao tao kéo dai trong bao 1au?

Chi mot ngay.

Pay chinh la van dé. Nang lwc cam xic khdng th€ dwoc cdi thi€én mot
so'm mdt chiéu vi b6 ndo cam xic thay doi théi quen theo tuan va thang,
chr khong theo gio’ va ngay. M6 hinh phat tri€n cii ngd’m ngam chdng lai
nhirng thay ddi dién ra 1én lao va ngay 1ap tirc; 1anh dao cho ngwoi tham
gia vao mot cudc hdi thao kéo dai hai ngay va mong doi két qua 1a ho sé
thay doi. K&t qua cua nhirng gia dinh sai Tam nay 1a moi nguwoi chi duoc
tham gia vio nhitng kho4 do tao ngén han va c6 it hiéu qua 1au dai - va khi
nhirng cdi thién ddy hira hen khong tré thanh hién thuyc thi ¢6 the€ ho s€ tu
trdch méc ban than minh (hodc bi ngudi gidm sat trdch ming) vi thicu
quy€t tim. M6t cudc hdi thdo hodc thao luan chi 1a di€m khéi dau, chwa du
de thay doi.

Con nguoi s€ hoc dwoe ky nang méi hiéu qua hon néu ho cé co hoi
dwore thye hanh ky nang d6 trong mot khoang thoi gian trai dai hon 1a khi
ho dwgc thyc hanh voi thoi lwgng nhw thé” trong mdt giai doan don 1& va
chuyén sau. Qua trinh thyc hanh tac dong t&i két qua cdng viéc nhiéu gap
hai Tan qua trinh trinh bay khai ni€m don thuan. Hi€u qua cda viéc dau tw
vao thyc hanh trong qua trinh dao tao sé ga’p bdy I'an hi€u qua cda qua trinh
giang day 1y thuyét.

Spencer lwu y: “Néu ban sit dung phwong phap md phdng d€ giang day
mot ning lyc nhuw dwa ra phan hdi thay vi chi ra nim nguyén tic ctia mot
bai phan h'6i hiéu qua ma khdong dwa ra co’ hdi thic hanh thi hi€éu qua dao
tao s€ 1on hon ra't nhiéu.”

P& mot théi quen mei thay thé” dwore mdt théi quen cii thi chiing ta phai
thyc hanh rd't nhréu. Mot gidam doc trong mot co’ quan cong quyén da cho
biét: “Moi ngwoi dwge e di hoc, sau d6 quay tré lai lam viéc ma khong ¢6
co’ hoi dwge thir nhirng gi da hoc. Nén ho lai quay tré lai voi nhieng théi
quen cii - va ho khong bao gior ¢6 co hdi dwore anh hwdng téi cong viée.”
Nhwng “hoc nhiéu”, khi con ngwoi thye hanh mét théi quen méi ma ho ¢6
th& hoan thanh xui't sic, s& gidm dang k& kha ning ho quay trd lai théi quen
cli khi phai chiu strc ép. Nhirng nghién ctru 1am sang vé thay doi hanh vi
cho thay khi con ngwoi lam viéc trong diéu kién nhiéu thay doi cang lau thi
thay doi lai cang kéo dai. Tuan s€ hi€u qua hon ngay; thang s€ hiéu qua hon



tuan. P&i véi nhieng théi quen phirc tap nhw nang lye cam xuc thi thoi gian
thie hanh d€ dat dwoc hiéu qua tdi wu thweong tir ba dé€n sau thang hoac lau
hon. (B€ nghién ctru sdu hon vé cac van dé thyc hanh, xem Phu luc 5.)

Thoi gian chinh xdc d€ mot ngwoi nao d6 ¢é the€ lam chu dwgc ndng lwc
cam xuc cua minh phu thudc vao ra't nhiéu y&u td. Nang lwc cang phirc tap
thi thoi gian ¢an thi€t d€ lam chd né cang lau; ki€m soat thoi gian, thwong
chi ¢ & mot s6 nang lwe (tw chu - mdt nang Iyc ra’t can thi€t d€ chiu dung
dworc si cdm dd clia céc hoat dong ma't nhiéu thoi gian - va dong lwc thanh
tich - mot ning lyc thic ddy mong mudn cai thién bang cdch tré nén hidu
qua hon - 1a hai nang Iyc céan thi€t cho qua trinh ki€m sodt thoi gian), ¢
the’ dworc lam cht nhanh hon nang lwe 1anh dao cap cao hon. Pay la méot
nang lyc dwoc xay deng dya trén sau nang lyc khac.

Mot cheong trinh hiéu qua ciing s€ khuyén khich nhirng théi quen cia
ching ta. Du ching ta c6 th€ tim ra nhirng ly do d€ trau d'6i mdt nang lyc
nhw nghe hi€u nhung hdu hét nhirng 1y do nay ciing déu lién quan dén doi
sOng cd nhan cua ching ta. Hay xem xét tinh huéng sau: nhirng sinh vién
tham gia khod hoc MBA chinh quy kéo dai hai nam thwong danh 2.500 gior
d€ hoc trong 1&p va lam bai tdp. Nhwng gia st trung binh ho ngt bay tiéng
mot ngay, trong hai nam ho thirc khoang 10.500 gic’. Cau hoéi dat ra 1a “Ho
da lam gi trong sudt 8.000 ti€ng con lai?”

Richard Boyatzis va nhtng nha thi€t k& khiac ctia chwong trinh
Weatherhead da dwa ra cAu hoi nay. CAu hoi nay da dan dén mot luan dé 1a
te hoc ¢6 th€ va nén ti€n hanh ba't cir khi nao va bat c noi dau c6 thé. La
ngwoi khon ngoan, ching ta s€ khong danh ta't ca thoi gian khdng ngt d€
lam viéc (mac du ching ta ¢6 the lam vay). Pac biét khi ta da hinh thanh
dwoe nang lwe cam xdc thi tat ca cudc sdng la mdt doi thay; ban than cudc
sdng 1a 16p hoc t6t nhat.

Théi d§ do6 s€ thic day “tin hi€u tich cyc”, nhitng ky ndang dworec mai
gilia cho cong viéc s€ dwore dén dap trong cudc s6ng. Vi du, mét nguoi
giam sdt hoc cdch 1ing nghe cong nhin mot cdch hiéu qua hon va mang
diéu d6 vé nha d€ néi chuyén v&i cac con ctia minh. Tin hiéu tich cyc nay
dwore coi la mét lgi ich ro rang & mot s§ cong ty nhw 3M. o cong ty nay,
mot chwong trinh dwoc thigt k& d€ gidm chi phi y t& nhim muc dich hd tror
kha nang phuc h'6i cho cdng nhan & cong ty ciing nhw & nha.



HO tror xép dit

Ph6 Cha tich cia m6t trong s6 nhirng cdng ty thye pham 1on nha't Hoa
Ky c6 ca bing c nhan k¥ sw va bing thac si kinh doanh, va chi s& IQ trén
muc 125. Pang 1€ ra Cha tich cta cong ty s€ mudn gidp vi Phé Cha tich
nay thang ti€n. Nhuwng vi Pho Chu tich nay ra't hay cdu: Néu 6ng khong
thay dGi phong cach thi sé khong dwgc 1én chirc.

La ngwoi khong chan hoa va nhit nhat, 6ng thich gii thw dién tir va thw
bdo hon la lam viéc tryc ti€p véi cdc dong nghiép clia minh. Trong nhirng
cudc hop, dng thwong 1a ngwoi gy chién va ddc tai. Mot cd van diéu hanh
dwoc tuyén vao d€ gidp do vi Pho Cha tich ddy hira hen nay nh¢ lai: “T6i
s€ khong dwore thang chirc n€u 6ng ta khong chd’m dit nhitng hanh dong
nhw thé”.

Mot ¢d van di lam cung voi vi Phé Cha tich: “Téi gidp 6ng nhén ra
nhirng thoi di€m bung nd nén dng c6 th€ tranh dwoe nhirng tinh huéng ma
ong gan nhw binh tinh. T6i day 6ng cach ty train an, nhw nhirng van dong
vién thwong lam, d€ chuan bi cho nhirng tinh huéng ma 6ng s€ ndi giin -
ong sé tir nhic nhé minh: “Minh s& khong d€ diéu nay xdy ra v&i minh,
minh s€ khong tirc gidn.” T6i ciing chi cho 6ng cach kim ché& con tirc gidn
khi 6ng cam tha’y n6 dang hinh thanh trong co’ th€ 0ng: si€t chat ta't ca cac
co’ trén co the' va tha 16ng cung mdt lic. P6 1a mdt phwong phéap tha 1dng
co’ nhanh”.

Thoi gian tw van kéo dai hang thang, cho dén khi vi Phé Chu tich ¢6
th€ ki€m soat con tirc gidn thanh c6ng. Nhirng bai hoc tir ngwoi ¢ van veé
nhirng y&€u t6" quan trong ctia nang lyc cam xuic dang ngay cang tré nén pho
bi€n trong cac cong ty & My, dic biét 1a d6i véi nhirng nhan vién dwoc
danh gid cao. Tw van 12 mot trong nhiéu hinh thirc hd trg> dwore duy tri lién
tuc. Nhirng c& van nhi€u kinh nghi€ém c6 th€ phuc vu muc dich nay rat tot.
Du quan di€m chuan muc vé tw van la mot phwong thire d€ thic day phat
trién sy nghiép, nhung tw van cling c6 thé 1a mdt dién dan huian luyén d&
thic day nang lwc cam xuc.

Trong mo6t nghién ctru rd't thanh cong vé tw van, Kathy Kram, Gidm
d6c diéu hanh cia chwong trinh MBA tai trweong quan 1y thudc Pai hoc
Boston, cho thd’y con nguoi c6 the thu dwoc hai loi ich tir cdec ¢ van: hd
tro’ sw nghi€p (nhw bao vé, lam r6 rang va giip do’) tw van va huan luyén.



Nhiéu kién thirc dwge ti€p nhan trong ti€n trinh ty nhién cfia cac mdi quan
hé trong cong viéc. Judith Jordan, mot nha tam ly tai Pai hoc Harvard, da
chi ra rdng mdi mdi quan hé déu 1a co hoi d€ ca hai c4 nhan thyc hanh ning
lIyc cd nhan cia minh va do d6 cung tredng thanh va ti€n bo.

Nhirng kién thirc hd tror nay ¢ the€ dén ty nhién trong cdc moi quan hé
dodng cap, noi con ngwoi ¢6 the€ thodi mai thay doi vai tro tw van va nguoi
hoc, phu thudc vao thé¢" manh va han ché€ cua minh. Kathy Kram cho biét:
“MOot s6 cong ty nhw Bell Atlantic da thir nghi€ém nhirng quy trinh tw van.
Ho tht nhém céc nir quan 1y cap trung lai v&i nhau va ciing véi mot nha
quan ly cdp cao hon. Nhirng ngwoi nay s€ néi chuyén vé nhitng van dé
thwong gip trong cong viéc. Ho sé k€ cho nhau nghe vé nhirng trai nghiém
ctia minh, nhirng cach thirc giai quyét van dé va do d6 md& réng kinh
nghiém gidi quy€t nhirng tinh hudng twong ty. Tac dong cudi ciing 1a xay
dwng nang Iyc xa hdi va cam xic.”

MO0t phian trong chwong trinh dao tao nang Iyc cam xuc cuia cac ¢cd van
tai chinh, hoc vién phai lya chon “ddi tac hoc”, d€' 1ap thanh mot nhom lién
tuc cO vii ho trong vai thang sau khi quay tré lai lam viéc. Kate Cannon cho
biét: “Moi nguwdi sén sang hd trer 14n nhau, thwong xuyén dn trira cling
nhau hoac goi dién thoai cho nhau. Ho c6 th€ thao ludn vEé bat cir théi quen
nao ma ho dang c& ging thay ddi - vi du nhw lo ling qud nhiéu vé moi thtt,
trd nén quy€t doan. Ho cung cad’p théng tin cho nhau, dwa ra 1o khuyén va
chia sé niém vui.”

MG&i quan hé nay sé ting mirc dd chuyén tai ky nang tri tué xic cam
dwoc hoc vao cong viéc. Cannon cho bi€t: “Ky huan luyén s€ ra't htru ich &
chd: N&u do61i tac ctia ban biét dworc mot ngwoi ndo d6 ¢ the thic diy ban
thi anh ta c6 th€ gitip ban bang cdch dwa ra tin hiéu nhic nhé ban sin sang
trede khi ban budc vao cudc do strc. Sy hd trg' mot di€m nhw the nay rit
dé xay ra, nhu trong trrong hop cia treong tw van tai chinh My, khi ca
nhém cung nhau trai qua khod dao tao.”

Céc sinh vién & Weatherhead dwgc chia thanh ting nhém gom 10 dén
12 sinh vién, mdi nhém ¢6 mot ngwdi hd trer va mot uy vién quan tri cong
ty dong vai tro 1am ¢’ vAn. Ngoai ra, mdi sinh vién ¢6 mot nha ¢ va'n day
dan kinh nghi€ém la nha quan 1y cap trung hodc mot gido sw gidi. Sy két
hop gitra nhirng ngwoi dong cap, cd van va cd van nhiéu kinh nghiém &
Weatherhead gidp sinh vién ¢6 nhiéu nguwoi hd tror trong qud trinh ho ning
cao nang lyc ctia minh.



Cung c&p hinh mau

Khi hoc mét hanh vi méi, chiing ta nén ti€p can voi mot ai d6 1a minh
chitng t6t nha't cho ning lwc d6. Chiing ta s& hoc bang cich quan st ngudi
khac, néu ai d6 ¢6 th€ minh chirng cho mdt nang lyc thi ho sé€ tao ra mot
16p hoc sdng ddng cho chiing ta.

Vi th&’, nhirng ngwoi giang day ning lwc cdm xdc nén 1a hién than cua
nang lyc d6. Tai day, ching t6i mudn truyén dat mot thong di€p: nhirng
huan luyén vién chi don thuan néi vé nhirng nang lyc nay va hanh ddng
theo cdch thirc th€ hién r6 rang la ho khong ¢6 nhirng nang lwc d6 sé lam
x6i mon thdng diép nay. Khi day hoc sinh cdch thirc st dung mot nang lwc
nao d6 thi sy nhiét tinh cta ngwoi gidng day dong vai trd quan trong.
Nhung quan trong hon 13 gidp ngwoi hoc dién cdm va thau cdm khi 1am
viéc v&i khach hang hodc ki€m sodt tinh khi va phat huy nang lwc dé trong
nhtrng tinh hudng cu thé’ ¢6 lién quan.

Robert Caplan cho biét: “Trong chwong trinh JOBS, ching td6i can
nhtrng huan luyén vién la hién than cua nang Iwc xa hdi va cam xic. b6
chinh 14 nguyén tic co’ ban dinh hwéng cho chiing t6i lwa chon huan luyén
vién cling nhr phwong phdp dao tao cia ho. D€ duy tri mirc dd nang lyc
cta ho, ching t6i da giao cho ho bai danh gid va y ki€n phan h'6i vé nhirng
nang lyc nay. Bai danh gid va phan h'6i phdi mang ddm van hod ctia nhom
dwoc dao tao.”

Nhin chung, ching ta bit chwdc hanh vi ctia nhitng ngudi cé dia vi cao
trong t0 chirc ciia minh - diéu nay cé nghia la ching ta ¢6 th€ hoc nhirng
théi quen tdt cling nhw théi quen xau cua ho. Vi du, khi cong nhan phai lam
viéc voi mot ngwoi gidm sat ¢ tinh khi that thwong - mdt ngwoi theong
vd ¢& méing chiri ngwdi khéc - thi ho ¢6 xu hudng it khoan dung va nghiém
khéc hon trong tdc phong 1anh dao clia minh.

Eastman Kodak, mot Gidm d6c da noéi: “trwede kia, & Rochester nay,
moi ngwoi déu cd cung vi tri, ng'di canh nhau. Ban c6 th€ thd’y ai d6 hang
ngay, bi€t dwoc tdc phong cua ho, hoc hdi ho hodac dwoc coi 1a mdt hinh
mau vai trd tdt - moi ngwdi biét cich thiét 14p mdi quan hé, ling nghe
nhau, xay dung long tin va tdn trong nhau. Nhwng gio diy, moi ngwoi da
rai rdc khip noi, chia thinh cdc nhém nhd. Ban s& khong con cé co hoi
dwoc hoc hdi nhitng k¥ ning dé thwong nay.”



Khuy&n khich va ting cwong

Hay xem xét hai y td trong moOt nha dwdng 130. Mot ngwoi ra't nhan tim
va tho 10, doi ldc thAm chi thd bao v&i bénh nhan. Ngwoi con lai 12 hinh
mau cia sy chim séc tAn tAm. Tuy nhién, ngwdi y td nhin tAm thwong hoan
thanh nhiém vu ding k& hoach va tudn thd ménh 1énh; con nguoi y ta to't
bung ddi lic lai bat chap quy tic d€ gitip d& bénh nhan va do cd thuong
danh nhiéu thoi gian néi chuyén véi bénh nhén nén thwong két thic cong
viéc mudn. Nhirng ngwoi gidm sat danh gia cao ngwoi y ta lanh Iing trong
khi d6 ngudi y t4 tn tAm lai thwdng gip ric rdi va bj ddnh gid thap hon.
Tai sao lai nhw thé trong khi nhi€ém vu ctia nha dwong 130 1a cham séc tan
tinh?

Nhirng khac biét gitra nhiém vu va gia tri dé ra ctia mdt to chirc va
nhitng gi thyc sy dién ra thwong trd nén ro rang khi moi ngwoi dwoc
khuyén khich trau d'6i nhirng nang lwc cdm xic ma ho khdng dworc ing ho
trau d'6i trong cudc song hang ngay. Két qua la nhirng nhan vién c6 nhiéu
nang lyc cam xdc hon yéu cau ctia cong viéc hoac nhi€éu hon mong doi.

Mot t0 chirc c6 th€ gidp con ngwoi ndng cao nang lyc cam xuc cla
minh khong chi bang cach dwa ra cdc chwong trinh hwéng din ma con tao
ra mOt moi treong mang lai va thAm chi dng h6 nhirng ti€n bd tw than. Tém
lai, nd lyc cd ging thay d5i clia ching ta s& td ra hidéu qua nhit trong mot
moi treeong khi€n chiing ta cdm thady an toan. D€ phat trién nang lwc thi
ning lyc d6 phdi hoan toan dé udn nin - va d€ diéu d6 xdy ra thi ning luc
d6 phai duorce coi trong trong cdng viéc, nhw da phan anh trong ti€u chuan
lwra chon, thang ti€n dia vi cdng tac, xem xét thanh qua va nhirng thir twong
ty nhw the. Vi du, diéu nay c6 th€ ¢6 nghia 1a dén dap cho nhitng nd luc
hoc hdi cia con nguoi; xdy dung va dao tao nang lwc cam xic thanh qua
trinh danh gia thanh tich.

Mot nang lwe kinh nghiém céan phai dwoe bieu hién trong trong cong
viéc nham c6 dwge chd dua. N&u thiéu lién hé gitra nhirng diéu moi hoc va
thye t€ cong viéc thi nhirng diéu mdi dwoe hoc s€ phai nhat. Ciing gidng
nhw sy bay hoi, sy nhiét tinh cia chdng ta danh cho nhirng gi m&i hoc sé
m¢o nhat d4n. Cho dii t6 chirc ¢6 modi treong hd trer hay khong thi né van
dwoc nhitng ngudi da trai qua cdc chuong trinh dio tao nhic dé&n kién thire
da dwoe chuyén doi ti nhirng gi da hoc vao cong viéc.



Ngoai ra, hé thong danh gid nang lwc quan 1y & dé st dung mot danh
muc bao gom cdc nidng Iyc cdm xtic. Cannon cho biét: “Mdi nha quan 1y
ca’p cao phai hoan thanh danh muc nang lyc cam xuc trong mot don vi va
mdi vi phé gidm ddc cling phdi tw minh hoan thanh danh muc nay. Sau do,
ho s& c6 mdt cudc doi thoai vé nhirng cAu ma ho trd loi khac nhau. Nhirng
k&t ludn cudi cung s€ duoee trinh 1€n gidm ddc cong ty. o day, nhung diéu
nhw ky niang quan hé, dong lyc thic day ca nhan va nhirng ngeoi khac, ky
nang ty quan ly s€ thyc sy quan trong.”

Khong 1au sau khi ndm quyeén lanh dao tai Cong ty Niém Tin clia cdc
nha ngan hang New York, vi Chu tich m&i va Tong giam d6c diéu hanh,
Franl Newman, da lam viéc voi mot hang tw van d€ khi€n nhirng nha quan
1y hang dau y thiec hon vé nhirng ky nang nhan lyc can thié€t d€ gitr virng
st canh tranh ctia cong ty. K&t qua 13 mot chwong trinh cho thdy ring chi
don gidn tdp trung vao di€m mau chdt 1a khong du: trong thing ti€n va
khen thwdng, ky nang quan ly cling quan trong nhw két qua tai chinh.

Dénh gia

K& hoach nén lam tredre tién la thiét 14p cac phwong phap danh gid két
qua tin cdy, ddc biét d6i v&i nhitng nang lwc dang 1la muc tiéu dao tao va
bao gom ca cac phwong phap danh gid két qua lam viéc. Nhirng thiét k&
hiéu qua nhat st dung phwong phdp danh giad tredc va sau dao tao, cung
voi mot bai danh gid dai han sau khi khoa dao tao két thic dwgc may thang
va mot nhom kiém tra d6i chi€u bao gom nhirng thanh vién dwoc Iwva chon
ngau nhién. Du ching ta rad't khé ddp rng dwgc cdc diéu kién 1y twdng nay
nhitng van c6 nhitng lya chon thay thé’, vi du nhw st dung phwong phdp
danh gia vach ranh gi&i thay cho nhém d67i chi€u, hodc so sanh nhirng thay
doi vEé nang lwc muc ti€u clia mot ca nhan véi nhirng thay doi & nhirng ca
nhan khong phai la myc ti€u. Néu mdt chwong trinh khong dat thi thong tin
dé nén dwoe st dung d€ nang cao chu ky dao tao ti€p theo.

Nhuwng hAu nhrr khong noi ndo tuan thi theo nhitng quy tic don gidn
nay. Thay vao d6, ludn c6 mdt khoang cidch dang budn gitra nhirng gi
nghién ctru cho 1a nén lam va cach thirc thyc hién va danh gia cac khoa dao
tao trén thyc t&€. Mot khao sat vé 500 cong ty da cho thdy nhirng tredng
ban ddo tao tin ring 1y do dAu tién d€ danh gid ddo tao 14 xdc dinh xem c6



phai danh doi di€u gi khong. Nhung c6 ra't it hodc khong c6 khé khan nao
trong vi€c danh gid nhing chwong trinh dao tao cua ho.

Ngudn dir li€u phd bi€n nha't 1a bang danh gia sinh vién, ti€p theo la
nhu cau dwoc dao tao li€n tuc - gidng nhirng cudc di€u tra dw ludn dai
chiing hon 12 chi s& thay d6i thanh tich. Nghién ctru cho ring khong c6 mé&i
twong quan nao gitra bdo cdo hai long cua ngwoi dwgc dao tao va nhirng
ki€n thirc da hoc hodc cai thién dién hinh trong c6ng viéc - nhw ciu nodi:
“Thich khong c6 nghia la hoc™.

Phwong phdp danh gid hiéu qua nhat - nhirng tic dong dén két qua
cong viéc - khdong dwoc thwong xuyén st dung. 10% s6 cong ty bdo cdo la
thinh thoang m&i st dung phwong phdp nay, mac du vy nhi€u phén trong
nhirng danh gid nay chi tap trung vao nhirng thay doi vé quan di€m cua con
ngwoi ma it chi trong t&i nhirng thay doi vé k&t qua cong viéc.

Nhuwng diéu nay dang dan thay doi. Mot trong nhirng dy an dao tao
nhiéu tham vong dang dwoee ti€n hanh tai treong quan 1y Weatherhead. Tai
day, nhirng sinh vién da tham gia cdc chwong trinh ky nang quan 1y s€ tham
gia vao mot nghién ctru d€ tha’y i ich, néu cd, ma viéc bdi dwong nhirng
kha ning nay dd mang lai cho sy nghiép cfia ho. Ngwdi ta hinh dung rang
dy an nay s€ kéo dai trong 15 ndm ntra.



Phan V

Tri Tué Xic Cdm Trong To Chirc

Daniel Goleman



12. Cam Xiic DPoi Vai Cong Ty

ai mot buoi hdi thao kinh doanh qudc t& ma t6i da tham dw gan
day, mot cau hdi da dwgre néu ra cho moi nguoi la “Cong ty cua
ban cé khau hi€u quyét tim khong?”.

Khoéng 2/3 s& ngwoi tham du déu gio tay.

Sau d6 1a mo6t cau hoi khac: “Liéu khau hiéu quyét tim d6 c6 md ta
dwoe thye t€ cudc s6ng hang ngay & cong ty khong?”, ra't it ban tay gio
1€n, hdu nhw ta't cd déu ha xudng.

Khi da c6 mot khoang cach r6 rang gitra nhirtng mong mudn va thyc tai
thi ¢6 th€ hi€u dwgc trang thai hoai nghi ty vé dén tirc gidn va thdm chi
tuyét vong la khong the tranh khéi. Cac cong ty thu dwoe nhi€u lgii nhuan
ma phai vi pham nhirng gia tri cia nhirng ngwoi dang lam viéc & do6 thi s€
phai trd gid vé cdm xtc: ganh niing vé sy tai hd va tdi 161, cdm gidc nho ban
veé cac khoan tién thwdng.

MO0t cong ty cé nang Iwc cam xuic can phai han ché nhirng khodng cach
gitra nhirng gid trj ma cong ty da cong bd" véi nhitng nguoi lam viée trong
do.

Néu mudn bi€t nhirng gid tri chia sé d6 la gi, ban phai ¢6 kha nang twy
nhan thirc xtc cdm & cip codng ty. Cling gidng nhu trong ban thin mdi con
ngwoi déu ¢6 mat manh, méit yé€u & nhirng pham vi ndng lyc khac nhau va
c6 trinh d6 nhén thirc nhat dinh vé nhitng kha niang d6. Piéu nay ciling
twong ty d6i vai cac cong ty. D61 voi bat ky t6 chirc nao, nhirng mo ta so
lroc ctia né déu cé the sip x&p & moi cap: theo khu vic hanh chinh va
theo ting don vi nhd hon d&n mdi nhém 1am viéc.

Tuy nhién, hi€m cé cong ty nao lai d€ danh ti€ng ctia chinh minh di
theo hwdng nay. Vi du nhw, c6 bao nhi€u cong ty biét dwoc cdc nha quan 1y
t0i tiém nhiém cho nhan vién ctia ho sy thil 0dn va khiép s¢' & mirc do nao
va & cap nao thi tdi ti€n cua doanh nghiép bi roi vao tay nhan vién béan
hang? Nhiéu cong ty c6 th€ cho rang ho c6 th€ ddnh gid dwoe diéu nay
thong qua cac cudc khao sat ndi bd vé mirc dd thod man cong viéc, mirc do
tan tuy va nhirng diéu twong ty. Nhung nhirng cong cu ti€u chuén nay c6
the s€ bd s6t mot s6 diem.



Mot 86 cong ty da s dung rong rdi cac bién phdp to chiec da dwoc
Trung tdm phat trien va Nguon nhan lyc dat tai Phong Quan 1y Nhan sy
Hoa Ky do Marilyn Gowing ding dau. Mot cau héi dwoe dit ra la: Cac
cudc khao sat nay danh gia nang lwc cam xidc & cap cong ty voi miec do
nhw theé nao?

Theo Gowing cho biét, ¢ “mdt s 16 hong ddng kinh ngac” & nhirng
diéu da dworc ddnh gid. Nhitng 16 hong d6 cho thdy cdc kha ning thi€u sét
c6 th€ xdy ra khi nghi d&€n diéu khi€n mdt cong ty hoat dong hiéu qua va vé
cach thiec chuan dodn nhirng sai sét trong qua trinh hoat dong. Mot s&
nhitng 16 hong déng lwu y nhat la:

4 N\
Tw nhdn thiec cdm xiic: C6 th€ giai thich dwgc xu hwdng cam xic
khi n6 tac dong 1€n qua trinh hoat dong.

L J

4 N
Ghi nhdn: Xem xét ti mi moi treong cung ca’p dir liéu quan trong
va nhirng co’ hdi danh cho doanh nghiép.

& J
N
Thich nghi: Tinh linh hoat khi phai d61 mat v&i nhieng thach thirc
hodc nhirng tré ngai.
J
4 I
Tw chii: Lam viéc hiéu qua dudi strc ép, khong phan (rng néng
vOi, buc tirc hodc hoang ho't.
. J
Chinh trwc: Sy tin cdy s€ tao ra 1ong tin.
- J

[ Lac quan: Sy kién cwong khi phéai d6i mét voi tha't bai. ]




Sw thau cdm: Thau hi€u cam xdc va mong mudn cda nhirng
nguwoi khéac, cho du d6 1a cac khach hang quen thudc va khach
hang m&i.
J
4 N
Tinh da dang ciia cong cu don bay: St dung nhirng khac biét nhw
1a nhtrng co hdi.
- )
- ™
Nhdn thiec vé chinh tri: Hi€u bi€t vé nhirng xu hwdng kinh t€,
chinh trj va xa hoi noi bat.
- J
4 )
Tao dnh hwong: Gidi vEé cac chién Iwge thuy€t phuc.
4 N
Xady dwng cdc méi quan hé: Stec manh ctia cac moi quan hé ca
nhan gitra nhirng nguoi & xa va cac bd phan cia mot cong ty.
- J

TAm quan trong clia nhitng loai ning Iwc nhw ndy doi v&i mdi cong ty
dwong nhw qud ré rang. Nhw tdi viét ring cdc nha quan ly hang dau cia
cong ty Microsoft d€u than phién mdt cidch cong khai vé sy thi€u hieu biét
veé chinh tri trong ndi bo cong ty cua ho, mdt sy thi€u hi€u bi€t da dat ho
vao mot hoan canh c6 vé bat loi khi phai d61 mat véi Phong Tw phap vé
nhtirng thay doi vEé cic chinh sdch chdng ddc quyén.

Tuy nhién, van ¢An phai xem xét d&n pham vi ma mot trong s& nhing
ning lyc tip th€ ndy dw dodn vé viéc thyc hién to chirc t6't hon. Nhung diu
sao d6 ciling chi 1a mot di€m ma dwong nhw khong ai d€ y dén.

Thtr twdng twong diéu thuin lgi d6i voi cac cong ty c6 sy dau tw cho
nhitng nang lyc nay va trdi lai v&i cac cong ty khdng cé sy ddu tw cho
chiing thi s& gdp nhirng ric rdi nhw the nao. Toi s& néu 1én quan diém cta
minh bing cich phdc hoa nhitng di€m khac biét d6i v&i cdc cong ty ma ba



loai nang lwc sau day c6 th€ khién ho t6t hon hodc t6i hon: ti nhan thirc,
ki€m soat cam xuc tot, sy tién tri€n can dat dworc.

Nhirng da'u cha'm khdng r6 rang

Vao mot ngay thang Tam néng nyc trén bai bi€n, mdt gia dinh bdn
ngudi sau khi thu gon khin tim, @6 choi va cdc ¢ dung trén bdi bién,
dang 1é bude trén dai cat néng chdy da chdy thit, trong khi d6 dira con gai
nhd tudi clia ho, ¢d bé chirng 5 tudi, bit dau rén ri: “Con mudn udng nude,
cho con nwoc”.

Nguwoi cha ciia ¢6 bé cam thd’y bwc minh v&i giong rén ri clia ¢6 bé,
lién quay lai néi v&i ngeoi me: “N6 hoc dau cdi ki€u ndéi niang nhw thé
chu?”.

R6i sau d6, quay lai phia dira bé, dng bd néi coc 16¢: “Chaamg al them
nghe con khi con cir kéu rén nhw vy dau” - va lai ti€p tuc bwdc di, phot 1o
loi cau xin khan thi€t cta c6 bé.

Qua v0 s& nhirng mau d67 thoai nhw thé nay - thwong 1a kin ddo hon va
ngu y hon - mdi ching ta da hoc dworc trong chinh gia dinh minh vé ngudn
gd'c ctia mot tap hop cic quy tic Vé sy quan tAm va cam xic.

Quy tdc dau tién: Pay 1a diéu ma ching ta de’y.

Thir hai: Day la di€u ma ching ta goi nd.

Thir ba: Pay la diéu ma chiing ta khong d€'y.

Thir tie: Vi ching ta khong d€ y dé€n n6 nén ching ta khong goi la bat
clr cai gi.

Nhitrng diéu twong ty cling xdy ra v&i cac cong ty. Mdi cong ty déu co
mot kinh nghi€m tap th€ - xét vé cam xuc chung va thong tin dwoc chia sé -
day la nhirng diéu khong néi dwore thanh lovi (hodc chi dworce coi la van dé
cd nhan, khong dwgc néi rong rai) va vi the, ching bi roi vao vygc sau ctuia
cai goi 1a mdt “da’u cha'm t0 chirc khong r6 rang”.

Khong chd y ¢6 th€' 1a noi chira chd’p nhirng m&i nguy hi€m tiém tang.
Vi du, tai mdt chi nhanh Ngan hang Barings & Singapore, da xay ra mot sy
viéc khi mot giao dich vién phan bdi lai chiu trach nhiém vE€ hoat dong cua
van phong, anh ta lam vi¢c hai mdt - va do d6 da khong cé ai chiu trach
nhiém gidm sat cong viéc cda anh ta - di€u dé da tao co hdi cho anh ta lam
tha't thoat hang tram tri€u do la va lam pha san ca cong ty. D41 voi Archer
Daniels Midland, mot ngwoi khong 16 trong linh viee ndng nghiép, c6 mét



vu thong ddng & cap cao vé dinh mikc gia cd, khi bj phdt gidc, dd dAn dén
mot hau qua 1a hang loat cac nha quan 1y cap cao phai nhan ban an phat.

Gia dinh t0 chue

Nhitng quy tic cho ching ta biét vé nhitng diéu ching ta cé the va
khong thé’ boc 16 & noi lam viéc chinh 1a m6t phan cta ban hgp d6ng ngam
ma mdi t& chirc mudn dp dit. Viéc ton trong nhirng quy tic d6 chinh 1a cdi
gid cha viéc trd thanh thanh vién cta gia dinh t0 chirc. Ching ta sé khong
de y rang vi gidm d6¢c & day 1a mot ké nghién reou xanh xao, 1 mot ngudi
ma nhi€u ndm tredc ddy ¢6 mot vi tri t6t hon nhung da bi day dén noi day.
Ching ta sé chi lam viéc v&i tror 1y cia Ong ta (trén thyce t& day chinh 1a
ngwoi lam cong viéc cua O6ng ta), day 1a cich ma moi ngwoi khac déu lam.

Khié€p s¢ - diéu nay that khdng hop 1y - né tréi bude con ngwoi vao sw
yén lang. L&y vi du vé s& phan cia nhirng ngwoi dam da'u tranh, nhirng
ngwoi trong cling mot td chirc dam cong khai ti€t 10 nhirng viéc lam sai trai
cta to chirc. Cac nghién ctru V€ nhirng ngwoi dam ding 1én da'u tranh trong
kinh doanh cho thd'y nhirng dong co’ thic day ho lam viéc nay dac biét
khong phai vi tinh ich k¥ hay thi hdn, ma chinh 14 bdi su cao thwong: trung
thanh voi dao dirc ngh€ nghiép cia minh hodc voi cac quy dinh va nhiém
vu dwgc giao cda to chirc. Thé nhwng, hdu hét ho déu tré thanh nan nhan
bd&i chinh cong ty - thay vi dwgrc cdm on thi ho bi dudi viéc, bi ngwoc dai,
bi kién.

Ho budc phéi dan than vao budc dwong cing: néi ra diéu khong thé néi
ra dwgc. K&t qua 1a viéc ho bi dudi ra khdi td' chiec d€ lai mét thong diép
ngam dén cho nhitng nguwoi khac: “Cha’p nhan sy thong dong & day ciing
s€ lam cho ban mat vi tri thanh vién”. Xét & géc dd ma sy thong dong nay
lam cho cac van dé s6ng con vEé tinh hiéu qua to chirc bi nghi ngo, né de
doa dén sy ton vong cua cong ty.

Kinh doanh chi 1a kinh doanh

Pau nhirng nam 1990, Carl Frost, mot ¢6 van kinh doanh ngwoi My, da
¢ mot cudc gap g& voi cac nhom lam viée tai Céng ty Volvo Thuy Dién.
Cudc néi chuyén nay la vé nhirng ky nghi qua dai ma moi ngwoi da tham
gia vio nim d6. Nhung Frost di lo 1ing bdi sy that nim sau nhitng ngay



nghi v&i thoi gian qua dai d6: Cac ky nghi bi kéo dai b&i doanh thu da bi
giam stt. Lwong hang ton kho nhi€éu qua mic, tuy nhién nhu cau veé loai
hang nay lai thdp va diy chuyén san xua' thi dinh tré.

Frost nhin tha’y ring Ban Gidm d&¢ lai ra't thodi mai, thim chi con thay
vui vi quyét dinh kéo dai thoi gian ky nghi cia ho. Nhwng Frost cam thay
can thi€t phai néu 1én van d€ nay d€ giip nhirng ngwoi dwong nhw khong
hé biét gi vé tinh hinh cia Cong ty Volvo c6 th€ thd'y dwoc nhirng sy that
ma ho sip phai d&i mit. Sy that chinh 14 viéc Cong ty Volvo dang ma't di
lgi thé trong cudc dua canh tranh toan cau trén thi treong 6 td: Chi phi san
xud't ciia Cong ty Volvo da vwot qua chi phi cia bat ky hang san xua't 6 tod
16'n nao khac trén th& gidi, cac cong nhan ciia Volvo phai ma't mdt khoang
thoi gian nhiéu gap doi so voi thoi gian ma cac cdng nhan Nhat Ban phai
bd ra d€ san xuad't dwgrc mot chi€c 6 td va doanh s6 ban hang & nwdc ngoai
cua Volvo da giam xu6ng con khoang 50% trong vong vai nam tré lai day.

Cong ty dang trong thoi ky suy thodi, trong lai cia nd va viéc lam cda
nhirng ngwoi co6ng nhan dang 1Am vao canh nguy hi€m. Thé nhung khi
Frost néi vé nd, moi ngwei lai hanh ddng ¢ nhw khong ¢6 chuyén gi xay
ra. Moi ngeoi dwong nhw khong hé d€' tim dén mdi lién hé gitra nhirng ky
nghi v&i teong lai khong 1o rang cia cong ty nay.

Frost cam th&y ring thai d6 thd o nay chinh 14 dd'u hiéu clia sy that bai
veé giao ti€p dang lo ngai, thai do khi€n cho cdc cong nhan lam viéc tai
Cong ty Volvo phot 1o moi moi lién hé gitra s6° phan cida ho v&i s& phan
16n hon cia cong ty. Ong gidi thich, tinh trang thiéu k&t ndi nay dong
nghia v&i viéc nhirng ngwoi cong nhan chi phai chiu rat it trach nhiém
trong vi€c gildp cong ty cda ho trd nén canh tranh hon.

b¢ giai quyét dwoee tinh trang nay budc cong ty phai trd nén trung thuc
hon va c&i m& hon trong giao ti€p ndi bo cong ty. Viéc nay phu thudc vao
mot bau khong khi coi trong sw that, ba't k€ sy that d6 ¢6 the' khién ngwoi ta
phdi lo ling va & d6 nhitng ngudi trong cudc phai thye sy mudn biét vé
moi khia canh ctia van dé. Tuy nhié€n, m6t cudc thdo ludn thyc chat nhw
vay chi c6 th€ ¢6 néu nhirng ngwoi tham gia cam thay thwe sy thodi mai
khi tham gia dong gép y ki€n cda minh ma khdong quan ngai vé nhirng hinh
phat, sy bdo thu hay nhao bang.

Trong mdt cudc khao sat vé twong lai cua 500 cong ty do Coopers &
Lybrand thyc hién, chi ¢c6 11% cdc Tong gidm ddc diéu hanh tin ring
“Nhirng ngeoi dwa tin xau s€ phai d6i mét voi mot nguy co’ thye sy trong



cOng ty cua téi.” Nhung trong s& ciac nha quan 1y cap trung & trong cac
cong ty d6 thi c6 1/3 s& ngwdi néi rang chinh nhitng ngwdi dem tin xau da
dat minh diong trede nguy hi€m. Trong s6” cac cong nhan khong tham gia
quan ly, thi ¢c6 mdt nira cam tha’y l1a ¢6 nguy co’ thye sy khi dwa tin xau.

Ty 1€ chénh 1éch gitra nhirng ngwoi & cdp quan ly cdp cao voi nhirng
ngwoi hang ngay phai ti€p xdc v&i nhitng diéu dang dién ra trong cong ty
cho thay nhitng ngudi ra quyét dinh cap cao c6 th€ ging cong 1am viéc vdi
40 twdng rang ho dang dat dwoc ti't ca cdc dit liéu ma ho can, trong khi d6
chinh nhitng ngwdi ndm gilr nhirng s& liéu d6 - dic biét 1a nhitng dir liéu cé
van @& - thi lai cdm tha’y rat lo ling khi phai chia sé chiing. Nhitng ngudi
lam 1anh dao ma khong th€ tao ra mdt bau khong khi khuy&n khich moi
ngwoi dam ndi 1én nhirng m&i lo au va cac van dé cda ho, bat k& do6 cod la
nhirng tin tiec c6 th€ gy ra sy lo ngai, thi ho da dit chinh minh vao nhirng
rc rdi. Sau d6, William Jennings, ngwoi dan dAu thye hién cudc khdo sat
Coopers & Lybrand cho biét: “Rat dé xay ra tinh trang nhirng ngwdi lao
dong coi sy ki€m sodt ndi bé nhw 1a mot tré ngai d6i voi nang sud't lao
dong va cd ging vit bd né di v&i mot suy nghi sai TAm d€ ‘1am ting s&
lweong’”.

Lore ¢6 dwge kinh nghiém nay mdt vai nam sau d6, ba't cir khi nao c6
mot nguoi quan ly moi dwgre thué veé tai Cong ty Pepsi thi 6ng Cha tich
Wayne Calloway déu ti&n hanh phdng van ho. Ong ta néi véi ho ring: “C6
hai cach d€ bi sa thai & cong ty nay. Thir nha't: khong dat dworc san lwong
da dé ra. Th hai: n6i d6i. Tuy nhién, cach d€ bi sa thai nhanh nha't chinh la
néi dodi vé san lwong ma anh da dé ra.”

Mot dong nghiép cii cia Calloway d néi cho tdi biét rang: “Né&u ban
gidu gi€m thong tin, dac biét 1a thong tin vé mot tham hoa trong cdng viéc
kinh doanh, dng ta s€ khong th€ tha th®”. “Nhwng néu ban ngay lap tic
thong bao, Ong ta sé rat ti t&. K&t qua nay chinh 1a nho vao mdt modi
tredng vin hod, noi ma moi ngwdi ra't ngay thing, thanh that va sin sang
ch@p nhéan sy that.”

Con doi voi mot cdng ty cong nghé cao, ma theo mot ngwoi quan 1y &
dé6 k€ lai v&i toi thi moi viéce lai hoan toan trdi ngwoc lai: “N6i sy that & day
chinh 1a mot cach d€ xoa bd sy nghiép ctia chinh minh”.

Kiém sodt cam xuc tot



Néu c6 mo6t ngwoi nao d6 da cd tinh khdong nhan ra nhip dip trong sw
phat tri€n ciia mot cong ty thi chinh nhitng trang thai cam xtic dédc biét cta
nhirng ngwoi lao dong trong cong ty d6 s€ cho ho thdy diéu ngwoc lai. Ly
thuyét vé hé thdng cho ching ta biét rdng viéc c& tinh khong d€' y dén bat
ky mot loai dir li€u quan trong 1a nguyén nhan gi¢i han hi€u bi€t va sy phan
h'di cta ching ta. Biét 14ng nghe nhitng chd siu thdm nhat ca dong cam
xuc trong mot cong ty c6 th€ dem lai nhirng l¢ii ich cu thé.

Hay xem xét mOt nha may khai thac khi ga thudc Tap doan Dau khi
Canada 1o'n nhdt ctia quoc gia nay. Mot c& van da k€& cho toi biét: “Cac
cdng nhan & cac nha may khi ga da gap phai ra't nhiéu tai nan, mot s& da bi
chét. Toi nhan thd’y ring moi tredng nganh cong nghiép hod dau chi danh
cho nam gidi, cac chang trai khong bao gio’ chiu thira nhan cam xdc cta
minh. N&u c6 ai d6 l1am viéc d&€n quén minh, quén ca v’ con thi cic d6ng
nghi€p cda anh ta ciing s€ khong bao gio’ hdi sao anh ta lai chdp nhan lam
viéc nhw vay hodc li€u anh ta c6 con dua tinh tdo de ti€p tuc lam viéc hay
khong. K&t qua sé chi khi€n cho ngwoi cong nhan d6 bi mat tap trung va la
nguyén nhin dan dén tai nan.”

Hicu biét siu sic cdi gid ma con ngudi phai trd cho viée phdt 1o nhirng
cam xuc trong cong viéc, cong ty nay da dwa ra sang ki€n xay dwng mot
loat cdc cong xudng lam viéc “d€ cho ho tha’y rang viéc ho dang cam thay
ra sao déu c6 cac k€&t qua cua né - @6 mai chinh 1a y nghia quan trong ctuia
viéc lam nay. Ho nhin thay rﬁng ho phéi quan tdm 14n nhau, va ho dang
lam d€ chinh minh va moi ngwoi khac ¢6 sy thién chi né€u ho ki€m tra xem
viéc minh dang lam nhw th& nao. Néu c6 mdt ngwoi nghi lam vao ngay
hém d6, ho céan néi voi anh ta: ‘tdi khong nghi 1a t6i lai ¢6 theé lam viée voi
anh hom nay dau.” Va th€ la sy an toan cua ho ghi nhan la da dwoc cai
thién.”

V€ tri€n vong cua cong viéc, van d€ vé cam xic xét & goc do ma ching
tao thudn lgii hodc can trd muc ti€u da dinh. Mac du vay, c6 mdt nghich 1y
la sy twong tic cua ching ta & noi lam viéc lai 1a cdc mdi quan hé ciling
giong mdi quan hé chia ba't ky ngwoi nao khac; ngay ca nhirng cam xuc cua
ching ta & noi diy cling vay. Voi te cach 1a mdt chuyén gia vé lanh dao,
Warren Bennis cho biét: “Moi ngwoi cdm thdy c¢d don véi ndi dau cia
minh - nhitng ndi dau don, sy c6 don, nhitng cdnh ctra dong kin. That
khong th€ chd’p nhan dworc khi ban luan vé nd.”



Lao lyc? D& 16i cho nan nhan

Mot nha diéu hanh tai mdt cong ty tang tred'ng manh - noi ¢ doanh thu
gan day dat 40% da cho biét: “Nhirng ngwoi 1anh dao lam viéc lién tuc;
nhiéu ngwoi ¢6 nguy co phdi ly hon. Chiing t6i dwoe thwedng nhiéu, nhwng
néu mdi ngay ban khong 1am td't hon ngay hom tredre thi ban s bj sa thai.
Tai day, an ninh ngh€ nghi€p khong h€ ton tai.”

Nhitng bdo cdo ddy ai odn nay 12 mot géc khudt mdi clia vién canh
canh tranh va cong nghé dang phat trién manh mé cac loai nhu cau. Giam
doc clia mot cong ty dang thanh cong ruc r& cho bidt: “N6 1a nwdce trang
ba't bi€n. Ngay nay, c6 qua nhiéu bi€n doi, chi xuéd't phat tir sy phirc tap cua
moi treong kinh doanh. Trwdc day, ban tirng cé th€ vé nha va nghi ngoi
nhung néu ban 1am viéc cho mot cdng ty toan cau thi ban phai s&n sang 20
gid* mot ngdy - goi dién d&n chau Au vao bon gid sdng va chiu A dén tan
ntra dé€m.”

Céch thirc cong ty cta 6ng khién moi ngwdi phdi nghiém khic thir
thach ban than la dwa ra mic thwedng 1on: ho chi nhiéu hon bt cir cong ty
nao va nhiéu nhan vién dwgc nhan nhirng khoan tién thwdng thanh tich rat
16n. D6 13 mdt chién lwoe thang loi clia cong ty nhung né lai thueong doi
héi nhirng khoan chi phi nhan sy cao. Nhirng cong ty nhw cong ty nay cé
the tinh nang sua't theo di€m. Nhirng cong nhan cé nhiéu dong Iwc nhat sé
dwoc hedng nhiéu loi ich, nhwng n€u ho van duy tri mirc do lam viéc dién
cudng nay thi cudc song ca nhan cta ho, tinh than cta ho hodc strc khoé
cua ho - hodc ta't ca nhirng di€u nay sé bi anh hudng.

Mot s6” cong ty xac dinh mirc do ap lyc. Hinh thirc thwong gip 1a d6 16i
cho nan nhan. Mot Tong Giam dd'c diéu hanh cho cac nha nghién ctru biét:
“Lao lyc that sy 1a mot van d€ ctia ca nhan. N6 khong hé c6 tac dong thuc
sir t&i ndng sud't ciia cong ty. N6 1a mot van dé€ 6n hoa, chir khong phai la
mot van dé tai chinh hodc quan 1y chién lwgc rd rang. NéEu moi nguwoi
mudn lam viéc trong ngay nghi cia minh hay nghi ngoi thi Céng ty ciling
khong c6 y kién gi .”

RO rang 1a Tong Gidm ddc diéu hanh c6 16i néu d€ cong ty cé qua
nhiéu nhéin vién & tinh trang kiét qué cam xic va lam anh hwdng t&i nang
sua't cua cong ty. Mot trong nhirng da'u hiéu cta lao lyc 1a gidm hi€u qua va
kha nidng hoan thanh nhirng c6ng viéc thdong thwong. Néu diéu nay khong



chi xdy ra & mdt s& cd nhan ma & nhiéu nhan vién thi thanh tich cua cong
ty s€ khong tranh khdi bi ton hai.

Hay xem xét mot nghién ctru vEé lao luc & cac y ta. Tai mot trung tAm y
t&'16n, s6 lwong y ta phuc vu trong cdc bd phan bénh nhan ndi trd mic cic
triéu chirng lao lwc phd bi€n nhw hay, kiét sirc va tha't vong voi diéu kién
lam viéc thwong cé lién hé v&i nhieng bdo cdo khdng hai long clia bénh
nhan ve€ thoi gian ho & trong bénh vién. Cic y ta cang hai long v&i cong
viéc thi bénh nhan cang danh gia cao cha't lwong y t&€ & d6. Vi bénh nhan la
nhirng khach hang cé quyén lya chon nei ti€u tién cham séc strc khoé cua
minh nén thyc t€ nay cé th€ tao nén mot sy khac biét 1on veé tinh canh tranh
ctia nhirng bénh vién, noi nhirng y td nay lam viéc. Hay xem xét nhirng rui
ro khi ¢6 sy ¢6". Trong mo6t nghién ctru vE 12.000 nhan vién y t&€ tai nhirng
khoa va bénh vién noi, cdc y td phan nan rat nhiéu vé ap luc cong viec
cling thwong bi bénh nhan phan nan vé ra't nhiéu vé nhirng so’ sudt trong
kham chira bénh.

Lam th& nao dé€ giam thanh tich?

Céc cong ty ¢6 th€ lam dwoc nhi€u diéu de€ tranh nhirng chi phi lao lyc
cho ban than va cho nhan vién cia ho. Pay 1a bing ching trong mot chudi
nghién ctru kéo dai 20 nam vé nguyén nhan lao lyc & hang nghin nam ntr
thudc hang tram cOng ty.

Trong khi nhirtng nghién ctru khac vé lao Iyc chi tip trung vao céc cd
nhan thi nghién ctru nay lai quan tdm t&i nhirng hoat dong va mo hinh trong
cac cong ty ma nhirng ca nhan nay dang lam viéc. Nghién ctru nay da xac
dinh sau di€m khi€n cho nhan vién nan chi va khdng c¢6 dong lwc lam viéc:

4 N
Lam viéc qud tdi: Phai lam qua nhiéu viéc, it ¢6 thoii gian nghi
ngoi. C4t gidm nhan vién khién nhitng ngudi gidm sat phai lam
viéc v&i nhi€u nhan vién hon, y td phai cham séc nhiéu bénh
nhéan hon, gido vién c¢6 nhi€u hoc sinh hon, nhan vién thu ngan
phai giao dich nhiéu hon, gidm ddc phai quan 1y nhi€éu nhiém vu
hon. Khi nhip d6, @6 phirc tap va nhu cau c6ng viéc ting nhanh
thi con ngwoi s€ cam tha’y bi chodng ngop. Cong viéc chi€m
nhiéu thoi gian hon va thei gian nghi ngoi d€ con nguoi ¢ theé




h'd6i phuc ngay cang it di. Kiét strc bi tich tu thi cong viéc s€ bi
thiét hai.

Thiéu quyén tw chii: Phai chiu trach nhiém lam viéc nhwng lai it
khi bi€t phai lam nhw thé€ nao. Quan 1y vi mo6 gy ra nhiéu that
vong khi nhan vién bi€t cach lam thé nao d€ hoan thanh cong
viéc hiéu qua hon nhung lai bj rang budc béi nhitng quy tic ctng
nhic. Piéu nay s€ lam giam trach nhiém, sy linh hoat va sang tao.
Thong di€p cam xic danh cho cdc nhan vién l1a: Cong ty thi€u ton
trong y ki€n va kha nang bam sinh cuda ho.

- J

4 )
Thwong it: Pwoc nhan it lwong nhwng phai lam viéc nhiéu hon.
V&i nhitng cat gidm, On dinh lvong va xu huwdng hudng téi cong
viéc hop d6ng va nhitng cit gidm vé phic loii phu nhw chiim séc
strc khoé, moi ngwoi dd ma't niém hy vong sé dwoc tang lwong
khi ti€p tuc lam viéc. Mot ma't mat khac la cam xuc: lam viéc qua
tai k€t hop vori quyén lwe han ché” va khong ¢ ddm bao vé nghé
nghiép da twdc di niém vui cong viéc.

- J
4 )
Thiéu giao tiép: Cac moi quan hé voi con nguoi la chat keo két
dinh khi€n cac nhém tré nén noi bat. Phan cong cong viéce xao

tron s€ lam giam cam gidc tin tAm v&i nhém lam viéc. Khi cac

moi quan hé bj chia nhd, thi niém vui xud't phat ttr cam gidc cong
dong v&i cac dong nghiép s€ bi x6i mon. Cam giac c¢6 doc ngay
cang gia ting s& nay sinh nhiéu mau thuan, thAm chi né s& l1am

x6i mon lich st chung va m&i lién hé cam xuc - nhirng y€u td c6
th& han gin nhirng ran nit nay.

- J

4 )
Bat cong: Thigu cong biang s& gdy ra nhitng oan han, du do lwong
bong hay kh&i lwong cong viéc khong cong bang, thiéu quan tim




toi nhirng 1oi phan nan hogc nhirng chinh sach 10ng quyén. Sw
ting lwong va thuedng nhanh chéng cua nhieng nha quan ly hang
dau trong khi mrc lwvong cia nhieng tang 1¢p tan cung tang ra't it
hodc khong tang chiit nao sé lam ma't niém tin clia moi ngwoi
danh cho nhirng ngwoi 1anh dao cong ty. Odn han sé dan dén
nhtrng cudc ddi thoai khong trung thwc. K&t qua la: hoai nghi, cd
doc va thi€u nhiét tinh v&i nhi€ém vu ctia cong ty.

Mau thudn gid tri: Sw khdng hoa hop gitta nguyén tic cd nhan va
yéu ciu cua cong viéc. Khi miu thuin nay budc cic nhin vién
phai n6i ddi d€ ban dwoc hang, bé qua mot cudc ki€m tra an toan
d€ hoan thanh moi viéc ding han, hoac dung thu doan quy quyét
d€ ton tai trong mot modi trrong canh tranh kho'c 1iét thi cac nhan
vién s€ danh mat y thirc dao diec. Nhirng cong viéc xung dot
cung v&i nhirng gia tri dang lam nan chi nhan vién, dang khién
nhan vién hoai nghi V€ gia tri ciia cong viéc ma ho dang lam. Do
d6, hay thwc hién nhitng nhiém vu cao cé khi chirng minh thyc t&
hoat dong hang ngay.

- J

K&t qua ctia nhitng hoat dong lam dung s& din dén kiét sirc kinh nién,
hoai nghi va ma't dong lyc, nhi€t huy€t va nang sua't.

Sau day, hdy xem xét nhirng ich lgri ma mot cong ty ¢6 dwoe khi nang
cao ndng lyc cam xtc tdp the cua minh.

Tinh than thanh tich

Mot cOng ty san xud't da thua trong mot cudc dua véi cac d6i tha canh
tranh cda minh. Cac d6i thi da chao gia rad't hoi véi khach hang trong vong
20 ngay, trong khi d6 phai mat 40 ngay cong ty ché& tao nay mdi dua ra
dwgc chao gia cho cong viéc twong tu.

Do d6, ho di stra dGi lai. Ho d thay dGi qud trinh dinh gid bang cich
thém vao mot s& di€m d6i chi€u, tinh todn cic phan cua qud trinh dinh gid
va ti€n hanh mdt s& thay doi co’ cd'u. K&t qua 1a thoii gian thay d6i chao giad
da tang tw 40 ngay 1én 55 ngay. Sau d6, ho da di hdi y ki€n chuyén gia, moi



cac cd van chuyén vé sira d0i. Thoi gian chao gia da tang 1én 70 ngay - va
sai s6 da tang 1én 30%.

Trong ldc tuyét vong, ho d@ moi nhirng chuyén gia vé cac phwong phap
“t0 chirc hoc tap”. Pén nay, ho chi ma't ndm ngay d€ dwa ra chao gia cho
khéach hang va sai s6 da giam xu6ng con 2%.

Ho da lam bang cidch nao? Ho di thay d&i nhitng mdi quan hé cong
viéc, chir khdng thay doi cong nghé hay co’ cdu. Nick Zeniuk, Gidm d6c
Phong thi nghiém hoc twong tic, nguwdi di din dét cong ty trong qué trinh
hoc tap cho bi€t: “S€ that vo ich khi ding cdng nghé hodc co cau d€ giai
quy&t mdt van dé vé con nguoi.”

Zeniuk nén biét rang dng da ndi tié€ng Ve cdch t& chirc hoc tap nho vai
trd chl chdt cua minh trong thanh cdng cia phwong phap khi 6ng va Fred
Simon khai trrong Lincoln Continential 1995 va tinh hudng nay da dwoc
Peter Senge, thudc Trung tAm kién thirc MIT’s trich dan 12 mdt cAu chuyén
thanh dat cO dién.

Khong con nghi ngo’ gi ntra, Lincoln Continential 1995 dwgc thiét k&
lai 1a mot cau chuyén thanh cong ngoan muc. Nhung danh gid doc lap veé
chat lwong va sy hai 1ong ctia cht nhan da dwa ’95 Lincoln 1€n hang dau
trong dong xe Ford, t6t hon moi loai xe My cung dzatng cap va ngang tam
voi nhitng d6i thd nwdc ngoai, tte Mercedes cho t&i Infiniti. Chi s& thoa
man khach hang da ting 9% 1én mac 85% (Lexus, loai xe dwore chdm di€m
cao nha't dat murc 86%).

An twong twong ty: DU nd lyc tdi thiét bt dAu mudn bdn thang, nhwng
chi€c xe van xud't hién trén thj trvong trede k& hoach mot thdng. V&i mdi
khoi san xud't thanh cong, chi€c Lincoln m&i da dat hodc vwot mirc chi
tiéu, mot ky cong phi thwong d6i voi mot quy trinh san xuat lién quan toi
hon moét nghin con ngwoi, mét nhdm nong cdt gom 300 ngwoi voi mot
nguon ngén sach 1 ty do la.

Thit thach ndy dé dang dwoc nhin nhan 12 mdt vAn dé nhan thic hoan
toan vé ky thuat bén canh sy xudt sic. Chi nhitng ngwdi thong minh nhat
cung v&i nhirng chuyén gia hang ddu mdi gidi quyét dwgrc van dé nay. Doi
khi thiét k& 6 t6 doi hoi sw an khdp clia hang tram nhu cau trdi ngwgc nhau,
ttr md - men dong co’ cho t&i phanh, ti€t kiém nhién liéu. Khau phic tap va
kho khan nha't trong thi€t k& mot chiéc 6 td mdi 1a két hop nhirng thong s6
thi€t k& cudi cung v&i cac b phan ctia nd - mot nhiém vu twong te nhw
viéc hinh dung ra kich ¢& va hinh ddng cia mdi miéng ghép trong mot trd



choii ghép hinh va tao thanh c4c phan khi ban 13p ghép trong sudt qud trinh
nd lyc hoan thanh né.

Mot diéu dé hiéu 1a cdc nhém thiét k& thweong phai rit Iui va ché tao lai
nhiéu thong s& thiét k& sau khi mot nguyén mau da dwoe 1p rdp, vi chic
chén 14 nguyén mau dau tién s& c6 nhitng van dé khong luong trude duoc.
Vé diém nay - mot khi kim loai néng chdy dwgc do ra d€ 1am mau van hanh
thi qua trinh ché& tao lai s€ kha tdn kém: qua trinh ché tao lai doi héi phai
lam lai mdy cong cu cho mdi bd phan lién quan, diic biét chi phi ¢6 the 1én
t&i hang triéu do la.

Nhwng voi ngén sach 90 triéu d6 la cho td't ca moi yéu ciu ché tao lai,
nhom thi€t k& Continental chi st dung hét mot phian ba sd tién dé. Viéc
nay da di ngugc lai véi mot xu th€” pho bi€n, d6 1a chi ti€u veot qua kha
nang ngin sach. NO lyc thiét k& cling hiéu qua nhw chinh dong co' cla
Continental: Cac ban vé thi€t k& cta cac bd phan da hoan thién som mot
thang, thay vi mudn ba hodc bon thang, véi 99% b6 phéan cé hinh dang cudi
cung thay vi chuan 50%.

K&t qua khé khan, phwong phap mém déo

Thach thirc ma nhom thiét k& Continental phai d67 mét 1a phai dat dwoc
12 mdt chiéc 6 t6 t6t hon - bang nhitng phirong phap ma nhiéu nha quan Iy
trong nganh cong nghiép 6 t6 cho ring qua mém déo nhw trao d5i céi mé,
trung thyc, chan thanh va nhe nhang. Van hod cua nganh cong nghiép nay
thwong coi thwong nhirng gia tri nay: N6 hoat dong trén co s& thir bac va
quyeén han, v&i nhirng gia thuyé&t dinh hwéng ma giam dd'c cho la t6t nha't
va chinh gidm doc 1a ngwoi dwa ra nhieng quyét dinh quan trong.

K&t hop van dé€ van hod nay da tao ra mot dam swong cam xuc day dac.
Bao trim ca nhém 12 mot cdm gidc tha't vong vi da bt ddu mudn bon thang
va nhirng rao can vé€ sy c&i m@ va chan thanh. Mot trong nhirng tré’ ngai
chinh lai xud't phat ttr nhitng ngwdi ditng dau nhém: Zeniuk nhé rang cing
thaalng gitra Ong va Gidm doc tai chinh ra't 1on, 6ng khong th€ ndi chuyén
voi Ong ta. Ciang thzfmg nay la mot dau hi€u caa tinh trang chdng doi va
khong tin twéng 1an nhau gitta nhitng nguwdi chju trach nhiém san xua't loai
xe m&i va nhitng ngwoi chiu trach nhiém ki€m soét chi phi.

b€ gidi quyét nhirtng van dé nay, nhom quan 1y cha chdt da dung nhiéu
phwong phdp t6 chirc rén luyén ky nang, k€ ca phwong phap gidp moi



ngwoi xod bd nhirng théi quen tro chuyén thd thé. Phwong phdp nay rat
don gian: Thay vi tranh cdi, cdc bén nha't tri cing nhau khdo sat ti mi nguoi
gia thuy€t cung c¢6 cho quan di€m cua ho.

Mot vi du thweong gip vé cach thirc moi ngwoi voi vang dwa ra két luan
12 khi ban nhin thdy ai d6 ngap trong mdt budi hop, ban s& nghi ring anh ta
da chan ngd’y roi va sau d6 di d€n mot khai quat tai hai la anh ta khong
quan tdm dén cudc hop, d&n quan di€m cua nguwoi khic, hoac toan bo du
an. Do d6, ban néi voi anh ta: “Toi ra't tha't vong vE anh.”

V&i phweong phdp td chire rén luyén ky nang, nhan xét d6 dwoc viét
dwdi dong chir: “Nhirng gi da néi va lam.” Mac du vay, nhirng dir liéu binh
pham s& dworc vi€t trong mot cot khac “Nhirng suy nghi va cam giac khong
néi ra”’: d6 chinh la cdi ngdp mang ham y anh ta da buon chan va khong
quan tam t&i budi hop, t&i ba't ¢ ai hay thdm chi toan bo dw an. Ciing trong
cot do, hay ghi lai cdm giac bi xtic pham va tirc gidn ctia minh.

Mot khi nhirng gia thuy€t thi ching ta ¢6 th€ d6i chi€u né voi thye t€
bang cach néi chuyén vé né. Vi du, ching ta cé th& phat hién ra rang céi
ngap d6 khong c6 nghia 1a budn chan ma c6 nghia 1a kiét strc do phai thic
gid’c trong dém vi con anh ta bi 6m.

Bai tdp nay cho thdy nhirng gi ching ta nghi va cam thdy - nhuwng
khong ndi ra - cho phép ching ta tim hi€u v€ nhirtng cadm xtc va gia thuy€t
bi che ddy. Néu khong nhirng cdm xtdc va gia thuyét nay c6 thé tao ra
nhitng odn han hoic bé tic bdi r6i khong the' 1y gidi duworc.

Ngoai yéu cau ty nhan thirc d€ tim thd’y nhirng suy nghi va cam xuc bi
che day thi nhi€ém vu nay con doi hoi chiing ta phai cé nhirng nang lyc cam
xtic khdc: cdm thong, 1ing nghe quan di€m cta ngwoi khic v&i sy nhay
cam va cac ky nang xa hoi, cong tac hi€u qua d€ kham pha ra nhirng khac
biét bi che ddy va kham pha cac cam giac.

Theo cam gidc thi nhirng cudc ddi thoai nay thwc sy la nhieng cude doi
thoai n6i b6 vi nd cho thd'y moi ngwoi thye sy nghi gi va cam thdy nhw the’
nao. Cudc doi thoai ndi bd, dac biét n€u trong trang thai cam xtic ba't on thi
thwong dwoe phat ngdn voi giong hoang loan hodc cai nhin né tranh.
Nhwng chiing ta c¢6 th€ khong nhidn thdy nhttng dau hi€u nay & nhing
ngwoi khdc va & chinh chiing ta khi moi thit dién ra nhanh chéng hoéc khi
ching ta dang phai chju nhiéu sttc ép hay quan tri. K&t qua 12 doi thoai ndi
bd khong dwgc d€ y d€n mac du né dang rat pho bi€n v&i nhiéu thong tin
quan trong - m&i nghi ngo’, oan han, s hai va hy vong.



Zeniuk cho biét ching t6i khdng biét lam gi v&i cudc doi thoai thye sy
nay nén chung t6i da 1o né di. Piéu d6 lam hdng cudc doi thoai. “Néu
ching ta de doa moi nguwoi thi ho s€ 16i vii khi phong thd cda ho ra.” Nhuw
vay, nhung cudc doi thoai trong cong viéc khong con la d6i thoai ndi bd
mac di moi ngwoi déu hoan toan hao hirng voi thay doi nay. Ching ta c6
the’ tim thdy ngudn géc cia nhirng xung dot va khdi dau cua sy hop tac
chan thanh trong b&i canh dién ngdn nay.

Khi dwoc st dung vao thdi diém bét dau dy 4n Lincoln Continental, bai
tdp doi thoai di cho thay hai phe phdi d6i 14p sdu sic. Nhitng nguwdi phu
trach tai chinh nghi ring nhitng nguwdi quan 1y chwong trinh khong quan
tdm t&i viée ki€m soat chi phi; trong khi d6 nhirng ngwoi quan ly chwong
trinh lai cho ring nhitng ngwdi phu trich tai chinh khong hé bigt gi vé
nhtrng thi€t bi cau tao nén mot chi€c xe cha't lwong. K&t qua cudi cung cla
viéc cung nhau kham phd nhitng cadm xuc va gia thuy€t bi che diy Ia hai
phe d3 phat hién ra ring dy 4n dang roi vao tinh trang khé khin do thiéu tin
cdy va c&i m@. Nhirng van d€ chu yéu la:

4 N
Cam gidc s¢ sai khi€n moi ngwoi che gidu thong tin.

- J

4 )

Nhu cau ki€m sodt cta cac 6ng chi da ép moi ngwoi trong nhom
stt dung kha nang hiéu qua nhat.
\_ J

4 N\
Sw nghi ngo’ bao trim moi ngwoi - moi ngwei nhin nhau véi con

méat khong thién cdm va chéan thanh.
\_ J

Lic nay, tri tué xic cam tré nén dac biét quan trong. Phai ¢6 ra't nhiéu
niém tin va md&i quan hé thi méi ¢6 dwgc mdt nhém lam viéc ¢6 the€ veot
qua cam giac s¢’ hai, nhirng dau tranh vé quyén lyc va mat niém tin.
Nhiém vu phia triede chd trong vao viéc ting cwong ni€m tin trong cac moi
quan hé gitta moi ngwei cling nhw bay td nhirng gid thuyét bi che day. Viéc
nay doi héi ra't nhiéu rng dung xa hoi. Nhw Fred Simon da néi: “Né&u toi
mudn cdi thién chat lwong cda chi€c xe nay thi don bay 1on nhat cua toi 1a



gitp cac thanh vién trong nhém phat tri€n cac m&i quan hé cac nhan va gap
g0’ nhau cang nhiéu cang tot.”

Bt dau tir cAp lanh dao

Zeniuk nh& lai, bit dau tr nhitng ngudi odn gidn va tha't vong vé tinh
trang khong c6 kha niing hoan thanh cdng viéc c¢an lam - ho bit dau voi
th4i d6 phé phén gi&i chii. “Nhung khi gidi chit hira hen, thyc s 1dng nghe
nhitng gi ho phai néi thi ho lai néi rang: “Thoi dworce, toi c6 the lam dworc.
Nhwng hay d€ minh t6i lam viéc d6.” Chir khdng phai la: “Ching t6i ¢
mdi lién hé trong cong viéc” - va ching t6i phai thic hién budc tiép theo -
hoc céch 1lién hé véi moi ngwoi. Do do, gidi chu trd thanh nguoi tao diéu
kién va ngwoi hwdng dan. Vai trd cia ngwedi 1anh dao khong chi 1a gidm sét
va ki€m tra ma con phai cung cip cdc ngudn lyc hd tro' va crong vi quan
ly.”

b€ tao diu kién cho nhirng thay doi nay, toan b6 doi thi€t k& gom 300
ngwoi phai chia thanh cdc nhém, mdi nhém gom 20 ngwoi d€ gidi quyét
nhtrng van dé thyc sy ma ho duoe giao trong cong viéc nhw thi€t k& lai ndi
tha't cia xe. Khi ho thao ludn vé nhitng va'n dé cia minh thi nhirng nguoi
hd tro nhw Daniel Kim, va sau d6 tai MIT, cung cAp cho ho nhitng cong cu
nhan thirc vé twong tac. Nhwng di€m c6t 16i 1a, nhw Zeniuk cho biét, “y
thirc cdm xic, cam thong va xay dung cdc m&i quan hé. B6i dwong tri tué
xtic cam khong phai 1a mot muyc ti€u tryc ti€p, ma nd la mot viéc 1am ty
nhién khi chiing ta ¢ ging dat dwo'c muc tiéu ctia minh.”

Hay xem xét lai thach thirc lién quan t&i 15 doi thiét k& khdc nhau, mdi
do6i sé nghién ctru V€ cac bo phéan cia chi€c xe d€ thwc hién nhirng chirc
ning cho tredc, vi du nhe khung £4m xe va bd truyén dong lyc, mdi nhém
s€ lam viéc doc 1ap. Nhung trong thiét k& cudi cling ctia xe, moi nd lyc cia
ho phai hoan toan khép v&i nhau - dit ho khdng cé nhiéu thoi gian d€ thdo
luan cung nhau. Thong thweong, mdi doi sé 1am viéc doc 1ap d€ san xul't ra
nhitng bd phan ma ho cho Ia thiét k& phit hop nha't va sau d6 c& ging bét
cac thi€t k& cta cac bd phan khac phai thay doi d€ phu hgp véi nhirng yéu
CAu cla riéng minh. D6 13 cudc dd'u tranh ra't khong cong bing.

Zeniuk cho biét: “Né&u tdi méc 13i thiét k& v&i kim loai tAm va sau dé
phai dung lai va stra chitra thi chi phi c6 th€ 1én tdi 9 tri€u d6 la. Nhwng néu
t0i phat hién ra 16i tredre khi ch& tao trén kim loai tA'm thi tOi s& chealng mat



gi. N&u thié€t bi nao d6 khong lam viéc thi ching t6i muén biét tin d6 soGm
hon.”

Trong thiét k& tiu bi¢u clia mau mdi, ¢ the ¢6 hang trdm diéu chinh
nhd v&i thong s chda cac bd phan. D6 1a 1y do tai sao doi Continental c6
ngan sach 90 tri€u do la d€ chi tra cho nhirng thay doi nay, trong khi trong
nganh cong nghi€p 6 t6 ngin siach ché tao thwong vwot qua con sd nay.
Nhung Zeniuk biét ring & Nhat Ban, hau hét moi thay d&i déu dwoc thuc
hién tredc khi cdc thong s& dwoe thi€t 1ap trong co’ cdu ché tao, khi d6 chi
phi diéu chinh s€ ra't 1om.

Zeniuk cho biét: “Ching t6i phdt hién ra rang ching tdi khong hé biét
tre¢e vé nhitng thay doi nay vi cdc k§ sw so rang sé bi cdng kich. Ho hy
vong rang truede tién ai d6 s& nhan sai MAm dé va nhan 1o khiéh trach. Ho
nghi rang “Tdi c6 the stra 16i & chin bun khi ho stra 16i & bang bén hong va
s& khong ai nhin ra ring t6i dd méc sai JAm.” Ban c6 th& lam gi d€ khién
moi ngwoi chia sé sy that dau 1ong khi ho mang trong minh nhitng ndi s¢’
nhw theé nay?”

Nhwng thay doi co’ ban s€ bi 10, vi du, trong mot phong cach hop mai.
Zeniuk cho biét: “Ching t6i mudn dam bao ring ta't cd moi ngwoi déu cd
co’ hdi chia sé y nghi, quan di€m cda minh chitr khong d€ théi quen cii Ian
at. Theo théi quen cii, ban quan 1y gip phai mot tinh hudng ma ho cho riang
ho da c6 tat ca cAu trd 1&i va ngén ngai thira nhan ring ho khong biét vé
diéu gi d6. Thay vao dé, ching t6i dwa ra quyét dinh va hdi: “Ban nghi gi
veé diéu nay?”.” Khong gidng nhw nhirng cudc dua chinh tri thdng thwong
va c& ging c6 mot vé bé ngoai t&t dep ma ban thwdng tha’y trong cic cudc
hop nhom, phwong phép ti€p cén tryc ti€p nay co tac dung nang cao trinh
do6 tw nhan thirc chung ctia nhém. Khi ai d6 khong hai long véoi quyét dinh
dwore dwa ra thi ho c6 the€ nging cudc hop va st dung cac phwong phap da
duwoc hoc d€ tham gia vio mot cudc diéu tra cah than, theo ding nguyén tic
V€ cam xic va cdc gia thuy&t dan dén sy khong hai long do.

Ong chi ra mot k&t qua cu th€ caa phwong phdp giau ning lyc cam xiic
nay: “Ching tdi thd'y cac nhdm ngirng canh tranh d€ dap rng dwore cac muc
tiéu cha't lwgng va chi phi so v&i chi phi clia cdc nhém khic va bit dau hop
tac. Thay vi lam viéc doc 14ap, ho thwong xuyén lién lac v&i nhau. Mot khi
ho phat hién ra mét di€m gi d6 1on hon, d6 1a cong viéc chia t6i cling 1a mot
phén c6ng viéc cia nguwoi khac, thi cac nhém sé€ trao doi nhiéu hon voi
nhau. Tham chi, ching t6i da c6 mdt s6° doi thi€t k& dam nhwong mdt phan



ngan sach ctia minh cho nhém khéc d€ bo sung vao chi phi va cha't lwong
ctia nhém d6 - diéu nay chwa bao gio’ xay ra trong nganh thi€t k& 6 t6”.

Pi€m mau ch6t cudi clng la gi? “18 thang trede khi di vao san xuat,
ching t6i da c6 700 di€m thay doi trong phéan thong s6 ky thuét, chir khong
phai to6n qua nhiéu chi phi vao nhirng thay doi tai thoi di€m cudi clung.
Viéc nay da ti€t ki€ém cho chung t61 60 tri€u do la chi phi ch€” tao lai trong
tong ngan sach 90 triéu d6 la va hoan thanh tredre dy ki€n mot thang, du
chiing tdi bit du mudn bdn thang.”



13. Trong Tam Cuaa Hoat Dong

oanh s& ban hang thi€t bi tai Cong ty GE da bi cham lai mot cach

dang lo ngai va vi Giam d6c cta cong ty nay cam thd’y mat binh
tinh. Khi nghién ctru mét bi€u @6 th€ hién mirc doanh s6 ban hang, 6ng va
cdc dong nghiép da phat hién ra ring bo phan ban hang thiét bj da mic phai
mot van dé nghi€m trong trong hoat dong ti€p thi. Mot cudc hop nhanh
chong dwgre tri€n khai d€ tim ra giai phap cho van d€ nay. Liéu ho cé nén
tap trung vao van dé veé gid ca? V€ quang cdo? V€ van dé thay doi trong
cach thirc ti€p thi?

Sau d6, ¢c6 mot ngwoi dén tir bo phén tai chinh cta cdng ty da trinh bay
mot biéu @6 cho thay ring khodn no phai thu tir khdch hang dang tién dén
cdc mitc bdo hoa - diéu nay ching td rang cong ty khong gip vin dé vé
ti€p thi, ma chinh la cdc khich hang dang gdp phai nhiéu van dé hon trong
viéc thanh todn cac hod don mua hang c6 gid trj 1on nhw cac thiét bi.

Theo mot nguoi tham dw cudc hop ghi nhén, “bat chot, moi nguwoi lai
¢ mot quan di€m mdi hoan toan vé van dé nay”. Thong tin mdi nay da
din dit budi thio luan chuyén huwdng tir van dé tiep thi sang van dé veé tai
chinh - tim cach gitp do khach hang chi tra cho khoan tién hang Ién dén
nhu vay.

Chi 12 mdt khodnh khéc khi ma thdng tin v cling quan trong - tir mot
cdi nhin bao quat - da dén kip thoi d€ day lui nguy co’ lam an that bai cua
cong ty. Hi€u bi€t va kinh nghiém lam viéc dwoc phan bo trong pham vi
cong ty va khong mot c4 nhan nio c6 thé nim bit dworc tit ci thong tin ma
mot nhom ¢an phéi c6 d€ hoat ddng hiéu qua - ngwoi quan 1y tai chinh c6
mot ki€u kinh nghiém chd chdt vE tai chinh, nhan vién ban hang cé ki€u
kinh nghiém khéc, con nhirng nguwei thudc bo phan nghién ctru va phat tri€n
thi treong lai ¢c6 mot kinh nghiém khac ntra. Ban than cong ty cling chi nhw
la mot co quan xwr 1y va phan loai cic y&u t6 thong tin khac nhau mot cach
tinh t&, kip thoi va ding hwdng.

Bat ky mot cong ty nao “di€u khien hoat dong dya trén hé thdng may
tinh”, c6 nghia la né dang tham gia vao céac chu trinh thong tin phan hoi,
tp hop thdng tin tr bén trong va bén ngoai va tw d6 diéu chinh hoat dong
ctia cong ty cho phit hop. Ly thuyét hé thong cho chiing ta biét rang trong



mot moi treong canh tranh va thay doi ba't thweong, né€u thwe theé nao c6 the
ti€p nhan cdc thong tin rong nhat, hi€u dwoc t cac thong tin d6 ky lwong
va phéan trng kip thoi, sdng tao va linh hoat nhat thi s& 12 ngwoi dé thich
nghi nhat.

Nguyén tdc nay 4p dung cho tir cong ty toan cAu Ién nha't dén ctra hang
kinh doanh nhd nhat. N6 cho thdy vai trd cyc ky quan trong cua ludng
thong tin trong viéc quy€t dinh dé€n sy ton tai cia mdt cong ty. Mot s&
ngwoi thao ludn vé diéu nay & goc do cac cong ty phai sit dung nhw thé nao
d61 véi “von hicu biét”: phwong thirc san xud't va bing sdng ché ctia minh,
cac ky nang quan 1y, cong nghé va kién thirc tich luy dwgc vE cdac khach
hang, nha cung cap va cac nganh nghé kinh doanh. Néu dugc huy dong tdt
thi tdng s cac thdng tin ma moi ngudi trong mot cong ty ndm bét dwoc va
bié€t cach mang lai cho cdng ty nhi€u l¢ii thé canh tranh ti d6 s€ rat 1on.

T61 da hoa “nang Iwc hieu biét” cua cong ty

Céc nhan vién ky thuat 1a nhirng ngwei chiu trach nhiém bao dwong cac
loai may pho t6 cho hang Xerox da lang phi mot khdi lwgng 1on thoi gian.
Hodc it ra thi n6 c6 vé ding nhw vay khi Xerox phén tich cach thirc ho ti€n
hanh cong viéc cia minh nhw thé nao.

Ho kham pha ra la cdc nhin vién nay da danh rat nhiéu thoi gian d€ tan
giu v&1i nhau thay vi di ra ngoai d€ tro gidp khéach hang. Ho thwong tu tap
voi nhau tai cac kho chira phu kién tai dia phwong va trao doi tir nhirng ciu
chuyén vé noi ho d&€n stra chira d€n chuyén tach ca phé.

Xét veé khia canh hiéu sua't cong viéc, diy la mdt sy lang phi thoi gian
ra't Ion. Thé nhwng, John Seely Brown, nha khoa hoc hang dau cia Xerox,
thi lai nhin nhan sy viéc duwdi mot géc @6 khac. Brown da cir mot nha nhan
ching hoc da qua dao tao bam sat cdc nhan vién ky thuét nay va nha nghién
ctru nay cho rang thoi gian chét nay thuwe t& khong bi 1ang phi ma tréi lai 1a
thoi gian chl y&u ma cac nhan vién nay cé th€ phat huy kha nang lam viéc
tot.

Theo Brown, cong viéc phuc vu khach hang tin noi 1a mét “hoat dong
xa ho1, gidng nhw hau hét cic cong viec khac, n6 lién quan dé€n mot cong
ddng g6m nhirng ngwoi ¢6 tay nghé. Cac nhan vién ky thuat khong chi stra
chtra may mdéc; ho con phai cung ph6i hop véi khach hang ¢ nhirng noi ho
hanh nghé d€ tim cach stra may moéc d6 t6t hon.”



Nhirng nhan vién nay la nhitng ngwoi lao ddng c6 ki€n thire va cac cudc
néi chuyén cua ho chinh 1a noi d€ ho trao doi, trau d6i thém kién thirc.
Theo nhw Brown quan sat duoc thi “nhirng nguwoi tai nang cda cac cong ty
chinh 14 nhirng ngwoi khdng coi trong nghi thirc, (rng khau nhanh, thwong
¢é cac cach thire 1am viée sang tao d€ gidi quyét cac van dé thwc sy ma cac
quy trinh lam viéc thdong thwong khong the€ lwong trede dwoc”.

Ca codng viéc va viéc hoc hdi déu mang tinh cha't xa hdi. Theo nhw
Brown md ta, cic cong ty “la nhitng mang lwdi phirc tap v&i nhiéu moi
quan hé&”. Chia khod d€ thyc hién thanh cong cdng viéc clia nhirtng nguoi
lao ddong c6 kién thirc - voi ba't ky ngwoi lao dong nao cling vay - 1a sy
nhiét tinh va tdn tdm, hai pham chat ma cac cong ty cé the ki€m dwoc
nhung khong the ép budc d€ c6 né. Brown cho ring: “Chi c6 nhitng ngudi
lao ddng ty nguyén tham gia - nhirng nguwoi tin tim voi dong nghiép - moi
c6 the tao nén thing loi.”

b6 la & nhirng noi ma nang Iyc cam xuc dwoe van dung vao hoat dong
ciia cong ty. Mrc d6 tap trung nang lwc cam xic ciia mot cong ty quyét
dinh d&n mirc dd nhan thirc vé von tri thirc cia cong ty do - va twong tu
d6i v&i toan bo hoat dong ctia né. Nghé thuit t6i da hod von tri thire nam
trong cidch sip x&p cdc mdi quan hé twong tdc cia nhirng ngudi cé hicu
biét va kinh nghiém lam viéc.

Khi dé cap ky nang chuyén mon va cdc nang lgc cot 161 khi€n cho mot
cong ty c6 kha nang canh tranh thi nang lwc d€ lam viéc t6t hon nhirng
ngwoi khac lai chiu sy chi phdi b&i cac mdi quan hé cia nhirtng ngwoi ¢
lién quan. Theo nhw 1oi cda Brown, “ban khong thé€ tich cac nang lwc nay
ra khoi k€t cau xa hoi da san sinh va nudi dwong ching”.

Ciing nhw viéc t61 da hod IQ ciia mot nhdm lam viéc nhoé phu thude vao
viéc gin k&t moi ngudi trong ciing nhém hiéu qua d&én dau, trong pham vi
cOng ty cling twong ty nhw vay: nhirng thye t€ chinh tri, xa hdi va cam xtc
c6 th€ nang cao hodc lam giam gid tri cua nhirng viéc ma cong ty d6 c6 kha
nang lam dwoc. N€u nhirng ngwoi trong ciing mot cong ty khong the€ phdi
hop 1am viéc t6t v&i nhau, n€u ho thi€u sang tao, thi€u sw gén két hoac bat
ky mot nang lwc cam xuc nao khac thi chinh kha nang hi€u bi€t chung s€
phai chiu sy tic dong khong tdt.

Nhu cau phdi k&€t hop kinh nghi€ém ngh€ nghi€p va von hi€u bi€t da
dworc phd bi€n rong rai da khién mdt sd tdp doan phai tao nén mot vi tri
cong viéc mdi: dé 1a “Trudng phong ti€p thu y kién”, viét tit 1a CLO,



ngwoi nay ¢6 nhi€m vy quan ly thong tin va ki€n thirc trong pham vi mot
cong ty. Nhung hoan toan qud dé dang d€ chuyén “ning lyc tri thirc” cia
mot cong ty thanh cac co s& dir liéu va kinh nghi€ém chuyén mon ky thuat
ctia n6. Cho du sy phu thudc vao cong nghé thong tin trong cac cong ty la
ra't I1&n, thé nhung phai hiéu rang ching dwoc dwa vao st dung d€ phuc vu
con ngwoi. Cac cong ty c6 st dung cac vi tri tredng phong ti€p thu y ki€n
nhr vy c6 the 1am t6t nhim ting cwong trach nhiém ctia CLO (hoic cia
ba't ky ai d6), bao gom ca viéc tdi da hoa nang lyc cam xuc chung.

Céc cong ty c6 nang lwc cam xudc: Tinh huéng kinh doanh

4 N
“Chung t6i 1a mot cong ty vién thong c6 mdt nim kinh nghiém

voi s& von 10 triéu d6 la, thé’ nhwng vi 1anh dao trwede kia cla
ching t6i lai cyc ky doc dodn; nhém lam viéc bi 6ng ta bo roi

cling giong nhw mdt gia dinh bi lgi dung ““, mot vi Phé Chu tich
dwong nhiém tdm sy nhw vy tai ITIC. “Bay gio, ching t6i dang

nd lyrc han gin lai cong ty, 1am cho n6 c6 thém ning lyc cAm xtc

- tr d6 chiing t6i c6 th€ tang tredng thém 10 triéu do la nira”.

“Chuing t6i da vira trdi qua nhirng thay doi dau don va s€ con
nhi€u thay doi ti€p theo ntra,” mot gidm dd'c ciia mot hang hang
khong chau Au cho biét. “Ching t6i ri't ¢an c6 su tin twdng tir
phia cac nhén vién ctia minh va sy thong cam va thau hi€u tw
phia ban lanh dao - vi mot y nghia 1on lao hon 1a vi ‘td't ca ching
t6i’. Nhirng diéu ma ching t6i can & cong ty chinh la sy lanh dao
c6 nang lyc cam xuc.

“MO6i treong van hod cong ty ching tdi ¢c6 ngudn goc tir hoat
dong san xua't va ky thuat cong trinh”, mdt tong giam dd'c cong
ty cong ngh¢ cao cho bi€t. “Chung t6i mudn xay deng mot bau
khong khi tin twdng, cdi mo va lam viéc theo nhém, day 1a hinh
thirc 1am viéc doi hdi moi ngwoi cung phat huy hét kha nang dé€




giai quy€t cac cam xuc theo cach tryc ti€p va trung thyc. The
nhung chiing toi lai phat hién ra rang c6 nhiéu nha quan ly ctia
ching t6i khong h€ cé ky nang x& 1y cong viéc theo géc do cam
xuc nay. Chung t6i can phdi tang cwong cho minh nhi€u nang lyc
cam xuc hon.”

- J

Cho du thuat ngtr nay c6 dwgc st dung hay khong thi hién nay ngay
cang nhi€u hon cac cong ty lao vao tim hi€u d€ lam cho cong ty ctia minh
c6 thém nhiéu ning lyc cam xdc hon. Nang lyc cdm xidc chung ciia mot
cong ty khong phai 1a mot sy danh gia nhe nhang nhd nhat; né ¢6 nhirng két
qud thye st khic nghiét.

Mitchell Kapor, ngwoi thanh 18p va mot cyu Tong gidm do'c diéu hanh
cta Tap doan phat trien Hoa Sen, hién nay la mdt nha dau tw vao hé thong
khéi dong cong nghé cao, da néi v&i tdi rang trede khi tip doan cia ong
dau tw vao bat ky cong ty ndo, ho déu c& giang xdc dinh dwoc mitc dd ning
lye cam xic cua cong ty do.

“Ching tdi mudn biét lidu c6 ai d6 khong bang 1ong hay c6 sw buc boi
voi cong ty nay khong, liéu ho c6 che gidu sy d6 ky voi cong ty,” Kapor
noi. “Cac cong ty cling c6 phong cich, gidng nhw con ngwoi. Néu ho ting
la ké ngao man hodc la ké hai mit véi nhirng dai 1y ban hang nhd cda ho,
v&i nhan vién hodc khach hang cia ho thi nhitng mén ng nghiép chudng d6
c6 th€ sé quay lai d€ tim ho. Cang c¢6 nhiéu nguoi bi cong ty nay lam cho
tirc gian khi m&i bat dau sy nghiép thi cang c6 nhiéu khd ning nhitng
ngwoi nay s€ kién lai cong ty khi ho da thanh co6ng.”

Co ¢, tranh luin l&n nha't d6i voi 1o ich vE mat kinh t& do ning lwc
cam xuc dem lai trong cdac cong ty c6 theé dwgre tim hi€u qua cac dw li€u
dwoee thu thap bai Jae Fitz - Fine, thudc Vién Saratoga, trong mot dw an do
Ban quén 1y ngu6n nhan lwc xa cho xa hdi tai trg>. To ndm 1986, Vién nay
da ti€n hanh thu thap dw liéu néu chi ti€t vé cac chinh sach va thyc hién cac
chinh sach, tr gan 600 cdng ty trong hon 20 nganh cong nghiép. Ho da tién
hanh phan tich cac cong ty hang dau, ti€n hanh lya chon cac cong ty c6 lai,
chu ky thoi gian, khdi lwong va cac chi s6”hoat dong twong tw khac.

Tim hi€u vé€ nhirng diém chung ma cac cong ty noi bat nhat cd, vién
nghién ctru nay da xac dinh dwgc cac bude thye hién quéan 1y co ban vé con
ngwoi clia ho - “nhém nguoi ¢6 chung quyén loi”:



4 N
Sw can doi gitra cac khia canh tai chinh va con nguoi trong cac
chwong trinh nghi sy ctia cong ty do

- J

4 N
Su cam k&t caa to chirc do1 voi mot chién lwoe co ban

- J

- ™
Sang kién nham thiic day s ti€n bo trong cong viéc

- J

4 N
Giao ti€p md va xay dwng long tin v&i cac chu s hiru cong ty

4 N
Xay dwng m&i quan hé ndi bo va véi bén ngoai dem lai l¢i the”
canh tranh

- J

4 )
Cong tdc, hd tror va chia sé cdc ngudn luc

- J

4 )
Da6i mai, chdp nhan nguy co’ va cling nhau hoc héi

- J

4 )
Pam mé canh tranh va ti€n bo khong ngung.

- J

Danh sach nay kich thich sy t0 mo béi nhirng twong d6ng rd rét gitra
cac buwdc thwe hién to chirc va nang lyc cam xic lam vi du dién hinh cho
cac ca nhan lam viéc & cap cao. Vi duy, diém cudi cuing md ta nang lyc thic
day, nd lyc dat thanh qud, dwgc mo td & mirc d6 cd nhin trong Churong 6.
Ciing gi6ng nhw tinh sdng tao, kha ning (rng phd v&i nguy co, xay dung
cdc m6i quan hé, giao ti€p md, tao sy tin cdy, 6c sang ki€n, sy tan tam -
ching ta da dwoc tim hi€u & cdc chrong tredc vé mdi ning lyc cam xtc



nay tré thinh mot thanh phian trong t& chit trd thanh c4 nhan xudt sic ra
$a0.

Tuy nhién, & day nhttng nang lyc nay la két luidn dwa trén mot danh
sach dwgc tao ra nho quan sat cac cong ty hoat dong hang dau, chir khong
phai la cdc ca nhan. Ciing giong nhw cac ca nhan, ngwoi ta cling ¢6 the’ nghi
t&i cac nang lwc t0 chirc dwdi ba linh vic: ndng lwe nhan thirc, nang lyc
ki€m soat kinh nghiém va hi€u bi€t tdt; sy thanh thao vé chuyén mon; va
s quan ly cac nguon nhan lgc, viéc nay doi hoéi phai ¢6 nang Iwc cam xtc
va nang lgc xa hoi.

Vay nang lyc cam xtc trén thyc t€ s€ nhw thé nao? Hay xem xét vi du
vé mot cong ty tim Ki€m quan tri toan cau - Egon Zehnder Qudc t&.”

Nhoém toan cau

Victor Loewenstein gdp phai mot vAn d€ nan giai - mdt van dé toan cau
nan gidi. Ngan hang Thé& gidi yéu cau 6ng phai tim mot (rng c vién cho vi
tri Phé Chu tich m&i tréng va dng phai tim khip thé” gidi mot nguwdi phit
hop. D6 phai 1a mdt chuyén gia tai chinh 130 luyén, tdt nhi€n - va vi Ngan
hang Th& gi¢i dang c& ging da dang hod, nén t5t nha't khong phai 1a nguoi
My, mét ngeoi ¢d quoc tich 1am dai dién cho cédc dia vi clia Ngin hang. Va
Loewenstein, thanh vién quan ly ctia van phong Egon Zehnder Qudc € tai
New York da kién quyét hwdng thflng dén thanh phd’ trung tdm Manhattan.

Khong nan long, Loewenstein da hop tdc v&i cdc van phong toan cau
ctia mot cong ty. “To6i da giri moOt ban ghi nhé téi 20 van phong khac nhau
& cac qudc gia c6 the€ c6 nhi€u ngwoi ¢o trinh d6 chuyén mon veé tai chinh
cao nhw yéu cau d@é ra - chii yéu & chau Au, nhung t6i ciing tim kiém &
Hong Kong, Nhat Ban, Singapore va Australia.”

Tw nhitng van phong nay, Loewenstein da nhan dwoe 20 ban ti€u sw clia
cac irng ctr vién tiém ning; 6ng yéu ciu nhan vién & nhitng vin phong nay
phong van tdm ngwoi ma ong cho 1a ¢6 nhiéu hira hen nha't d€ xem liéu ho
cO thyc sy ¢ nang lyc chuyén mon nhw yéu cau dé ra khong. Qua trinh nay
s€ loai bd hai (rng ct vién.

Loewenstein cho biét: “Ngoai ning lwc chuyén mén, ngwoi nay phai ¢
nhirng pham cha't va nang lyc cd nhan phu hop voi moi treong déc biét cia
Ngén hang Thé& gidi - va d6 phai la ngeoi da tieng lam viée voi Ngan hang,
¢é nhw vay thi téi m&i ¢6 the€ dwa ra quyét dinh cudi cung”. Do d6, sau khi



da sang loc dwoe sdu rng ctt vién, 6ng di di khip noi d€ giip nhitng Gng cir
vién nay.

Ong cho biét: “Ngan hang Th& gi&i 12 mdt mdi tredng chuyén nghiép
ra't cao. Ban phai c6 kha nang lam viéc theo nhom, dwa ra cic quyét dinh
dwa trén sy nhat tri, hop tac; ban khdng the 1a ngwoi hay tw di. Vi du, mot
ng ct vién 1a mdt nha ngan hang dau tw; 6ng c¢6 rat nhiéu tham vong -
di€u nay khong phut hop v&i mot to chiee chuyén nghiép nhw thé nay, nén
ong ta da bi loai.”

Lwa chon cudi cung, dén ter Netherlands, 1a mdt ddi tac cdp cao cla
mot cong ty ki€m todn 1'n - mot trong hai (rng ct vién ma Loewenstein
cam tha’y c6 du trinh d6 chuyén mdn va nang lyc cd nhan phu hop voi to
chirc. N&u chi hanh dong mdt minh thi Loewenstein s€ khong bao gio’ tim
dwoc ing cr vién nay - nhung bang cich tim ki€m trén trang web két ndi,
cudc tim ki€m da thanh cong.

Cau chuyén nay tiéu bi€u cho cac hoat ddng cia t6 chirc Egon Zehnder
Qudc t&, cong ty nay da gin két cic doi tdc & khip moi noi trén the gidi
ctia minh thanh mdt nhém lam viéc toan cau, thwong xuyén chia sé thong
tin va vai tro. Khi m6t nha san xuit 6 t6 & Nhat Ban mudn ¢c6 mot nha ché&
tao 6 td & chau Au thi c4c vin phong Egon Zchnder Quéc t& & Anh, Phdp,
Pirc va Italia s€ tim ki€m trong nganh cong nghiép ché tao 6 t6 & nhirng
nwde nay duedi sy diéu phdi ciia van phong Tokyo. Khi mdt cong ty toan
CAu ¢6 tru s& tai chau Au yéu cau Egon Zehnder Qudc t& tim cho ho mot
giam dd'c nhan sy m¢&i thi mét nhan vién cia van phong New York da xac
dinh dwoc mot tng c vién hira hen nhat dang 1am viéc & chau A. Do dé,
ung cr vién nay c6 th€ dwoc phdng van tai vin phong & Hong Kong va
cudi cung s€ duoc van phong London gidi thiéu cho khach hang.

Mot ngwoi vi moi ngwoi: Kinh t€ hop tac

“Hop tac Iién mach” 1a khau hiéu & Egon Zehnder Quéc t&. Co Ié
nguyén nhan co’ ban khi€n cong ty nay hoat dong nhip nhang v&i tw cach la
mot nhom cOng tac toan cau chinh la nho’ vao sang ki€n dwgc dwa ra tw ra't
som trong lich s cong ty: Cong ty dwoc coi 1a mot ddi va cac nhan vién
dwoee tra lwong trén co s& hoat dong tong the ctia minh. Hang tram ddi tac
cung chia sé ngudn lgii nhuin dwoe phan chia theo mdt cong thirc thong



nha't. Lo nhuin cia mdi cd nhan cling dwgce tinh toan theo céch twong tw
du déng gbp cua ho cho thu nhap ctia cong ty trong nam d6 nhi€u hay it.

Hau hét cic cong ty tim kiém déu gin lwong thudng v&i két qua hoat
dong clia hang, clia van phong va cd nhan, nhirng ngwoi noi ti€ng thwong
thu dwgc mot khoan hoa h'ong trye ti€p t nhirng loi nhuidn ma ho tao ra.
Nhung & Egon Zehnder Qudc t€lai khac, Tong Gidam d6'¢ diéu hanh Daniel
Meiland cho bi€t: “Th& manh cia cong ty ching t6i 1a ching t6i khong cé
khai niém “ngwoi noi ti€ng”.”

Chinh sy cdng bang trong lwvong bong va quyeén lyc 13 ngudn gdc cha
tinh than mot ngwei vi moi ngwoi, moi ngwoi vi mot ngwoi. Biéu nay tréai
ngwoe voi thye trang clia toan nganh, noi nhieng “the’ san dau ngwoi” phai
sdng cung v&i nhieng biét danh khi hoat dong trong mot hé théng tién
thwdng, nha tuyé€n dung thanh cdng thwong nhian dwgc mdt phan tién
lrong cda ngwoi méi dwge bo nhiém.

O Egon Zehnder Qudc t€, nhan vién thudc 39 qudc gia va tdm vung
l1anh tho khac nhau tai 48 van phong trai rong & 39 quoc gia déu hoat dong
v twe cach 1a mot don vi.

Loewenstein cho bi€t: “Sy khac bi€t co’ ban gitra cong ty cua ching toi
va nhitng cong ty khéc 1a & chd chiing tdi cho ring ta't cd moi nguoi déu
trén cung mot con thuyén. Chung t61 khong c6 chwong trinh hay lgi1 ich
riéng d€ thdic day kinh doanh. Thay vao d6, ching téi hgp tdc voi nhau
cang nhi€u thi cong viéc cang hi€u qua va ching td6i cang nhanh chdéng
duorc giao cong viéc ti€p theo.”

Mo hinh khen thwdng da c6 nhiéu thay doi to 1on khi Egon Zehnder gia
nhép vao nganh cong nghi¢p nay. Tham chi hién nay da c6 mot s& doi tha
bit chudec cong ty nay. Cac hoi vién clia cong ty déu cé quyén sé hiru binh
dzfmg va toan by cong ty (sau sdu nam lam vi€c, cac ¢6 van s€ dwoc nang
1én 1am hoi vién). Ban than Even Zehnder da tirng lam chii toan bd cong ty
nhung gior ¢y 6ng chi nim gitr mdt c& phian, gidng nhw c4c hdi vién khic.

Zehnder cho biét: “Tbdi hi€u rang néu tdi l1am vAy toi sé& gitt chan dwoc
nhtrng hdi vién gidi nha't, diéu nay cé nghia la ta't ca ching t6i d€u la cha.”

Zehnder néi: “Lam thé nao ma ching tdi [am viéc cung nhau hi€u qua
dén th&? Vi ching tdi tdch biét hoat dong ctia ca nhan v&i tién bac. Khong
ai ddnh gia nguwdi khac bang lwong hod don ma ho ¢6. Do d6, mot hoi vién
& Pirc danh thoi gian gitp do mét hdi vién & Tokyo cling dwore tinh nhw ¢6
mot khach hang m¢i. Khong ai quan tdm xem ai s€ dwoe khen ngei cho



mot thanh cong nao dé vi cong ty 1a mot trung tdm lgrt nhuén nén gl nhuén
clia moi ngwoi déu cong bing. Mot cong ty mat tién d€ c6 dwoc cang
nhi€u van phong thi s€ cang c6 nhiéu lg'i nhudn”.

Claudio Fernandez-Ardoz, thudc van phong Buenos Aires chia sé:
“Ching t6i lam viéc trong modt mang lwdi, cling chia sé chuyén moén va
niém tin. T Argentina toi ra't vui dwoc chia sé bat cir thir gi véi cac dong
nghiép & bat ctt noi dau trén thé gidi va toi biet ring ho ciling sé gitp d&
toi nhw th€’, vi thu nhdp cta ching t6i phu thudc vao tong lgii nhuan cia
cong ty.”

K& hoach tra lwong binh quan theo dau ngwoi phan dnh quan di€m clia
Zehnder vé ban chit ctia 1am viéc nhém. “Tdi nhan ra ring nhitng ngudi
khong sip x&p viéc 1am nhwng 1am nhitng cong viéc khic nhw c& ging tim
ki&€m khach hang m&i hodc quan 1y treong nam sinh Harvard tai Pic ciing
dwoc dé cao nhw nhitng ngwdi dwoc may mén sip xép viée lam cho ai d6,
toi khong c¢in nhirng ngdi sao - t6i ¢an moi ngwoi gitp do ngwoi khac d€
tré’ thanh ngoi sao.”

Muc ti€u can dat dwoc

Phwrong phdp nhém da thanh cong, hoat dong cia Egon Zehnder Qudc
t& v&i vai tro kinh doanh rd't dac biét. La mot cong ty tim ki€m nhan tai
chuyén tim nhtrng tong giam dd'c diéu hanh, Egon Zehnder Qudc t&€ 1a cong
ty tim ki€m nhan tai c6 thu nhip theo ddu ngwoi cao nhit trén thé gidi. So
voi ndm 1997, trong sdu nam qua, lgri nhuin hang nam cua Egon Zehnder
Quoc t&” da tang 1€n ra't nhiéu.

Theo Economist Intelligence Unit (Tin tirc Kinh t&), nam 1995 thu nhap
rong ctua mdi ¢ van thudc 20 cong ty tim ki€m nhan tai hang d4u trén toan
thé” gidi 1a 577.000 d6 la. Tuy nhién, & Egon Zehnder Quéc t&, mirc thu
nhdp twong ng 1a 908.000 d6 la, tirc cong ty nay da hoat dong hi€u qua
hon cac cong ty hang dau trong linh viec 60%. Dén ndm 1997, du s& lwong
nhan vién da tang 27% (cr ba d&n nam nam CoOng ty lai tuyén thém c§ van
m¢&i d€ c6 stee canh tranh hon), nhwng thu nhip ctia mdi ¢’ van da ting 1én
hon 1 tri€u do la.

Dich vu ctia Egon Zehnder Qudc t& ¢é vai tro dic biét quan trong doi
voi cdc cdng ty. Ngoai chi phi thay thé nhirtng nha diéu hanh hang dau -
nhirng ngwei tha't bai (mrc gid chuan d€ tim ki€m mot nha di€éu hanh dau



la 500.000 d6 la) thi gia tri thwc cling lién quan t&i tdc ddong, td't hon hoac
Xx&u hon cua nhirng nha diéu hanh nay doi v&i hoat ddng ctia cong ty.

Nhw da trinh bay & Chwong 3, mirc d6 phirc tap va quyén han cfia cong
viéc cang cao thi tdc dong cuia hoat ddng ndi bat ddi voi tang 1op dwdi cang
1on. Ngu y ctia viéc lya chon ra't 16 rang: Cap do cong viéc cang cao thi
cOng ty cang chi trd nhiéu d€ quan tdm nhiéu dén viéc lwa chon ding ngwoi
cho mot vi tri @6. Claudio Fernandez-Ardoz cho biét: “Qua thoi gian, ching
t6i nhan tha’y rdng hoat dong y&u kém clia cong ty chinh 13 1y do ho t&i gdp
ching t6i d€ nho ching tdi tim mot tong gidm d6c diéu hanh m&i. Sau khi
ng ctr vién ma ching t6i gidi thiéu ti€p nhan céng viéc, né€u cdng tac tim
ki€m dwoee ti€n hanh tdt thi k€t qua hoat dong cia cong ty d6 sé thay doi
rat nhi€u.”

Nhirng thay doi khong chi 1a thay doi vé lgri nhuadn ma con la nhirng
thay doi trong nhirng linh vyc “clrng” nhw ning suit, tang lwong va giam
chi phi cling nhr nhirng linh vgc “mém” nhw ning cao tinh than va dong
lwc, hop tadc hon ntra va giam toc do thay th&€ nhan cong va mat nhan tai.
Tém lai, ding nhw Claudio Ferndndez-Ardoz da néi, “nhtrng nha quén ly
hang dau c6 the gia tang hodc pha bd gia tri kinh t& 1'n va cap bac cang
cao thi tudi tac cang 1on - do d6, anh hwedng s€ manh mé hon.”

Xay dyng tinh chinh tryc

Chinh ban than Zehnder 1a cdng cu gidi thiéu nganh céng nghiép nay
t&i chau Au, noi cong ty cia dng van 1a cong ty din dau trong linh vy tim
ki€m uy vién quan tri. Trong nhitng nam 1950, ngay sau khi t6t nghi&p
Quan tri kinh doanh tai Pai hoc Harvard, Zehnder da lam viéc cho cong ty
tim ki€m nhan tai Spencer Stuart cia My, ¢6 van phong tai Zurich, sau dé &
London, Frankfurt va Paris.

Tinh chinh tryc 1a dd'u hiéu khac biét ctia van hod cong ty - mot gid tri
da dwgrc phan anh, vi du nhw, trong thay doi ma Zehnder da thwc hién khi
tinh gid khach hang sau khi 6ng roi Spencer Stuart d€ m& cong ty riéng cla
minh vao nam 1964.

Zehnder giai thich: “Toi khdng thich co cau trong d6 ban s€ dwoc thanh
toan mdt phan tram mrc lwvong hién tai clla ngwoi ma ban dang tim ki€m
va chi dwoc thanh todn néu ngwoi ban tim thdy dwgc khach hang tuyén
dung. Piéu nay tao ra ap lyc chi ¢an tim nguwoi nao d6 yéu cau mirc lwong



cao nhat, ma khong can quan tdm xem ho c¢é du kha nang khong, nhw vay
ban s€ nhan dwoc mic phi cao nhat.”

Zehnder cor c&u lai hé tho'ng lwong d&€ ddm bao ring sy phi hop cla
ng cir vién v&i cong viéc la ti€u chuan duy nha't. Ngay to dau Egon
Zehnder Qudc t& da tinh v&i khach hang mdt khoan phi duy nhat dwgc tinh
toan dya trén d6 phirc tap ctia cdng tac tim ki€m.

Khoan phi c& dinh ctia Zehnder cho phép cac tw van ctia minh ty do tim
ki€m wng ct vién phut hgp nha't chir khong phai 1a tng ctr vién dwoce tra
lwong cao nha't. Boi khi khoan phi ctia ho c6 nghia l1a ho “d€ tién trén ban”,
nhan thu lao it hon khoan khach hang thwong phai tra cho mét cong ty khac
de€ tim ki€m mot &ng c vién twong ty. D61 véi Tong Giam ddc diéu hanh
Daniel Meiland, khoan doanh thu bi mat dé s€ mang lai ni€m tin cua khach
hang. Anh cho biét: “Khach hang thanh toan dya trén niém tin v&i cd van
va cong ty. Nhwng 1a mot cong ty chuyén nghiép, ching t6i phai nhat quan.
Chung t6i khong th€ ¢ mdt chinh sach tinh thu lao 70% vao thoi di€m nay
va mot chinh sach khac vao thoi dieém khac.”

N6 ciing mang lai m&i lam an khac va quan hé 1au dai v&i khach hang.
Lee Pomeroy, thudc van phong New York, md ta lai cudc tim ki€m mot
giam dd’c nghién ctru tai mot ngan hang 1on tai My. Cudc tim ki€m kha don
gian nén khoan phi 1a 110.000 d6 la. Nhwng mtrc lwong trong nam dau tién
cta vi tri nay la trén 1 triéu d6 la, 1€ ra cong ty nay phdi trd mic phi
330.000 do6 la cho mot cong ty tim ki€m nhén tai khéc.

Pomeroy nhan xét: “Du mic phi thdp so v&i mirc phi ma ching toi ¢
th€ thu ctia khach hang néu ching tdi thye hién theo mirc chuan cfia nganh
nhwng ching t6i lai nhan dwoc nhiéu don hang cua ngan hang nay va
ching t6i da thu phi 150.000 d6 la mdi tng ct vién trong hai T4n tim kiém
ti€p theo, hai cong viéc nay mang tinh qudc t& va cé ban chat phic tap
hon.”

Cong ty cin bang nhirng cudc tim ki€m vi loi nhuén véi nhitng déng
g6p cho xa hoi. Nhung uy vién dwgc khuyén khich thyc hién cac cude tim
ki€m chuyén nghiép cho cac t0 chirc tw thién, bénh vién, trerong dai hoc va
chinh phu.

Victor Loewenstein nhan xét: “Phan thwéng bang tién khong thé 1a
dong lyc hodc muc ti€u duy nhat cua cong ty. Hi€én nay, van phong New
York dang thwc hién sang kién tim ki€'m chuyén nghiép nhirng (rng ctt vién
ngwoi dan toc thi€u s6 c¢6 nang lwc cao cho cac khach hang 1au doi cda



minh.” D6 chinh 1a chi€n thuat phat trien kinh doanh cua Egon Zehnder
Quoc t& bﬁng cach m& rong ty nhién cac mdi quan hé€. Theo diéu kién
thong thwong thi cong viéc kinh doanh nay thi€u chién lwgc marketing;
cong ty khdong bao gior ddng quang cdo va cac uy vién thwong ngan ngai
xua't hién trén bdo chi. Nhung thay vi nhitng nd lyc quang cdo chuan, céc
uy vién va cac c¢d van xay dung mang lwdi quan hé cia minh thong qua
hoat dong kinh doanh hang ngay, cling nhw thong qua cdng dong ctia minh.
Nhan vién clia cong ty 13 nhitng mét ludi dic biét xua't sic.

Sai [am chu y€u

Chinh long trung thanh da danh dd'u m6i quan hé gitra nhan vién cua
Egon Zehnder Qudc t& va ban than cong ty. Cong ty chwa tieng phai dong
ctra mot vin phong nao do lam dn thua 18. Vi du, dau nhirng nim 1990, mot
s6 vin phong nhd clia cong ty da hoat dong y&u kém, nhirng cong ty van
duy tri ching vi mot phan chinh siach cta cong ty la khong d€ nhan vién
phai nghi viéc - m6t di€m hoan toan ddi 14p v&i cac cong ty khac trong
nganh cong nghiép nay, noi sa thdi nhan vién trong thoi ky khé khan 1a
chuyén thwong gap.

Meiland cho biét: “Céc cong ty tim ki€m nhan tai khac bd roi ra't nhiéu
c& van khi thi treong 1ing xudng. Ho t&i gip nhan vién clia ching toi va
yéu cau ho ra di, nhuwng ching t6i thAm chi khong tuyén nhan vién tir ho.
Chiing t6i khong mua Rolodexes. Vay, ching tdi 1am thé nao d€ gitr nhan
vién ctia minh? Moi ngwoi & day thweong néi: “Pay la cong ty t6t nha't ma
t0i 6 the lam viée. & dy tdi ¢6 cam gide d& chiju.” O ddy that an toan va
moi ngwoi déu biét dieu do.”

Trong mot nhém gén bé véi nhau nhw vy thi “dp lyc va sy boi rdi vdi
cac dong nghiép”, theo loi ciia mot uy vién, s€ ¢6 tac ddng khuyén khich
nhirng nguoi khong hoan thanh dwgc phén cong viéc ciia minh. Khi moi
ngudi leoi nhéc thi ho s& bj nhic nhé. Meiland cho bigt: “T6i c¢6 the néi
voi ai d6 1a “ban khong the hién sy tin tdm trong thoi gian lam viéc va doi
voi nhirng khach hang ma ban ti€p xdc”.

Né&u van khong cé bat ctr ti€n bd nao thi nhirng ngwoi nay s& bi phat
bang cach gidm lwong. Néu ngudi ledi nhac 1a mot nguoi da ting ¢ 10
nam kinh nghiém thi lgsi nhuan trong mdt nam cta ho s€ bi gidm xudng
bang loi nhuin cia mdt ngwdi c6 nim nim kinh nghiém trong lic cho ho



ti€n bod. Néu ndm d6 van khong c6 gi cdi thién thi loi nhuén cia ho sé tiép
tuc bj gidm bang mitc loi nhuan cia modt uy vién c6 ba nim kinh nghiém.
Nhwng treong hop nay rat it khi xay ra vi cac uy vién c6 long trung thanh
va tinh than trach nhiém ra't cao v&i cac dong nghiép va cong ty.

Vi moi nhan vién déu gia nhip cong ty voi muc dich & lai 1au dai nén
ho cam thdy cdng ty nhw mot gia dinh. Ping nhw loi cia mot uy vién:
“Chung toi biét ring chiing tdi s& lam viéc cling nhau trong nhiéu nim va
do d6, chung t6i da chudh bi d4u tw thoi gian va nd lyc d€ xay dung cac
mo1 quan hé.”

Xay dung moi quan hé 12 ndi dung ciia céc cudc hop dién ra hai fan mot
nam, tai day cdc uy vién va ¢6 van sé€ tu hop lai v&i nhau va cling tai day
nhitng c& vAn mdi sé duoc gidi thidu véi cong ty. Cude hop d6 ludon bit
d4au bang mot nghi thiec: mot cudce trinh dién vé doi song ctia mdi ¢& van
ma&i vao ngh€, voi nhirng birc anh va nhitng cau chuyén tw thoi nién thi€u
cta ho. Fernandez-Ardoz giai thich: “Viéc lam nay cho ching t6i mdt bwdc
khéi dau d€ hi€u vé ho. D6 1a diéu dic biét quan trong - con nguoi la tai
san duy nha't cua ching toi.”

Ta't ca diéu nay s€ mang lai nhirng mdi quan hé vé cam xtdc. Zehnder
cho biét: “Nhirng khach hang t6t nha't s€ khong tw bo ching t6i. Ho & lai vi
ho yéu thich van hod cta ching t6i. N6 giong nhw mét gia dinh vay. Ching
toi hi€u dwoc nhirtng khé khian ma cac uy vién gip phai trong cudc sdong -
nhitng khiing hodng trong gia dinh, bénh tit, cdc mdi lo ling V& con c4i.”

Khi mot ¢6 vin & van phong New York nghi dé, mot s dong nghiép
ctia cd da tinh nguyén ti€p nhan va hoan thanh nhirng viéc ma c6 chwa lam
xong. M6t ngwoi trong s6”ho cho biét “chi la gidp mot ddng nghiép va mot
ngwoi ban thdi ma. Khi Victor Loewenstein bi bénh nidng cin phai phiu
thuat gap thi ca cong ty da cap nhat thong tin hang ngay vE€ tinh trang cla
ong. Khi mot ¢6” vin m&i dwoc tuyén dung & Canada dwoe chan doan bi
ung thw trong ky ki€m tra stec khoé triede khi gia nhip vao cong ty, 6ng van
dwoe tuyén dung va dwoee tra Iwong trong sudt ba nam 6ng phai dau tranh
v&i can bénh cho tin dén khi chét.

Fernandez Ardoz cho biét: “Tat ca chiing t6i déu quan tdm ra't nhiéu t&i
ngudi khdc.” M&i quan tAim d6 c6 tic dung cin bing cong vieéc va doi
song. Du cong ty dang dieng dau trong nganh cdng nghi€p nay nhwng van
hoa cong ty lai khong hé khuyén khich nhirng ngwoi tham cong ti€c viée -



nhirng ngwoi nay dang bi thoi gian lam viéc lién tuc phd vo moi niém hy
vong cua mot gia dinh chan chinh.

Zehnder thudt lai: “Céch day 20 hodc 30 nim, con ngudi sin sang ti bd
moi thtr - gia dinh, hon nhan, thei gian ca nhan - cho thanh cong clia cong
ty. Nhung bay gio' n€u ai d6 néi ho sin sang ddnh d6i moi thir d€ thanh
cOng thi d6 la clu tra loi sai.”

Tinh than gia dinh cfia cong ty bit ngudn tir sy dan chd vé quyén luc.
Mot uy vién da néi: “Cap trén lam gi thi cdp dwdi cling lam thé”. Tic 1a,
du ban lam ¢ d6 dwoc bao 1au hodc du chirc vu cia ban la gi thi moi nguoi
déu lam nhi€u viéc hodc it viéc nhw nhau. Philip Vivian, thuéc van phong
London, cho biét ring viéc chia sé cong viéc “gin k&t manh mé cic mdi
quan hé theo truc ding trong khi dé s &n dinh va co’ cdu khen thudng gin
két cac mdi quan hé theo truc ngang.” So @6 cua cong ty c6 dang lwdi chi
khong ¢6 dang thir bac.

Khi can sy gidp do

Phwong thirc hoat dong ciia Egon Zehnder Quéc t&€ doi hdi mire d hop
tdc va cOng tac ddc biét, giao ti€p cdi ma, tinh thdong tinh da dang don bay
va ning lyc 1am viéc theo nhém. Chiéh lwore phdt triéh cta cong ty nam &
kha nang li€n k&€t va phat trién cic m6i quan hé va dong lwc tap the’ d€ nang
cao hoat dong.

Phwong phap tra lwong binh quan cta cong ty chi hiéu qua néu moi
ngwoi déu lam viéc mot cach chinh triye va tdn tam. Cong viéc cta cong ty,
tim ngwoi phut hop cho mot cong ty nao d6, doi hdi nhan vién phai c6 kha
nang thdu cam, trec gidc chinh xdc va y thirc t0 chirc. Cdc moi quan hé
cing c6 1au dai v&i khach hang doi hoi phai ¢6 sy dinh hwdng lién tuc doi
voi nhu ciu cta khach hang. Daniel Meiland cho biét: “Trong cong viéc
cua ching toi, tri tué xdc cam dong vai tro dic biét quan trong.”

Trong tam r6 rang vao tri tué xic cam hoat ddng nhw thé nao? Hay xem
xét cach thirc cong ty tuyén dung nhan vién. Viéc tuyén dung chi trong
danh gia sy phu hop gitta mot td chirc va mot ¢6” van tiém nang. Md1 quan
tam cua ho khi danh gid nhirng nhan vién ti€ém ndng cho ching ta thdy mot
vi du v€ tAm quan trong cua tri tué xic cam trong tuyen dung.

Trong khi cac cong ty tim ki€m nhén tai thwong dat ra mot mic tién
thwdng d€ tuyén dwgc ngwoi tr nhirng cong ty tim ki€m nhén tai khac -



nhitng ngudi ¢6 the lam dwoc loi nhudn cho cong ty ngay tir khi bit d4u
lam viéc thi di€éu nay khong xay ra & Egon Zehnder Qudc t&: Ho khong bao
gior tuyén dung nhirng ngwoi da teng lam viéc cho cac cong ty tim ki€m
nhén tai khac. M6t c6 van cho biét: “Khi chiing t6i tuyé€n dung mét cd van
m&i thi ti€u chuan quan trong cua chidng toi 1a pham chat cd nhan ch
khong phai 1a kha nang tao ra doanh thu ngay 14p tirc.”

Pbiéu kién ti€n quyét 1a tri thong minh va chuyén mén. Nhw voi bat cir
cong viéc nao lién quan toi mirc d6 phirc tap nhan thirc cao, dé la van dé
vé 1Q. Nhirng ngwoi dwoc thué déu da thanh cong trong mot nganh cong
nghiép khac va c6 hai chirng chi cdp cao (chd yé&u la chirng chi MBA va
bang luat ti nhitng treong hang dau, mic du vy 25% nhan vién van cd
bang tién s§). N&u khong c6 trinh dd nhw thé nay thi ban khong can phai
ndp don - nhung cudc chay dua git gao vé trf tué va kinh nghiém chi dem
lai nhiéu ngwoi trong nhém &ng ¢ vién.

Ra-da tim ki€m nhan luc

Thong thwong moét ¢ van trieén vong dwore 20 va doi lic 40 nhan vién
trong s& 100 nhan vién hodc twong dwong ctia cong ty tai ndm quoc gla
khéc nhau phdng van. Mdi nim Zehnder gip khodng 150 @ng ct vién. Ong
khong cé quyén phu quyét dic biét nhung 6ng cho bi€t mot hodc hai I'an
ong da phan d&i gay git nhitng nguwdi dwoe coi 1 ng ¢l vién ning ky sau
khi gap ho.

Zehnder cho bi€t: “Lam ngh€ nay ching tdi phai ¢ ra-da tim ki€m,
nhung viéc nay chi c6 the thwc hién bing kinh nghiém. Nhin vién cia
chuing t6i can phai si€ng nang tim ki€m va thyc hién cong viéc duoc giao
nhwng trye gidc phat trién thi ho s€ danh gid rng ct vién chinh xac hon.”

Mbi uy vién sé danh gid nhirng c6 vadn ma ho gip trén bon tiéu chi
chinh. M6t 1a nhén thirc 16 rang - d6 1a nhirng kha nang nhw gidi quyét van
deé, ly giai logic va kha nang phan tich. Nhwng ba ti€u chi con lai sé phan
anh tri tug xdic cam. Ching bao gom:

Xady dwng méi quan hé cong viéc: tré thanh ngeoi lam viéc theo
nhém, ty tin, d& nhin va c6 phong cich; thong cdm va biét 1ing
nghe; c6 kha ning ban y twéng; chin chin va chinh tryec.
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4 )
Biét lam viéc: 1a ngudi biét tw bt dau cong viéc, vdi dong cor,
ttém lwc va gap riut mudn cd két qua; the’ hién y ki€n va cam giac
chung; doc 1ap, c6 pham cha't cia doanh nhan va giau sic twdng
teong; c6 kha nang lanh dao.

\_ J

4 )
Phit hgp vé tinh cdch: ¢ cac pham cha't cia mot ngwoi ban,
ngwoi dong nghiép va uy vién; trung thyre va ton trong gia tri cta
ngudi khic; c6 dong luc; hoa dong, “sdc sdo” va hai hude,
khiém to'n; c6 doi s6ng cd nhéan tron ven va cdc mdi quan tdm
bén ngoai; hi€u cong ty va cac gia tri ciia no.

\_ J

O day rao can rat cao vi mdt nguyén nhan t6t. Fernandez- Ardozar cho
bi€t: “Tham gia vao cong ty cling gidong nhw gia nhip vao mot gia dinh.
Chiing t6i phai nghi vé lau dai. Chiing t6i khong hé mudn rang ai dé thué
mot ngwoi nao d6 chi vi khdi lwong cong viée & cong ty ho rd't 1on va ho
can sy gidp do - ching tdi cAn mdt ngwoi ma mot ngay nao do co the tré
thanh uy vién.”

C6 mot dong co’ cd nhan phia sau muc ti€u kinh doanh nay. Zehnder
that tha: “T6i mudn vui vé lam viéc. T6i ¢can nhirng ngwoi ma tdi ¢6 the
cung an t6i vao ngay cudi tuan. Trong ngh€ cuia tdi, ban phai c6 kha nang
tin ted'ng moi ngwoi. TOi can nhitng ngwoi ma t6i thich trong trdi tim minh
- nhirng ngw¢i ma toi van thich khi t6i da kiét stec vao ldc 3 gior séang.”

Mot S& Y Twédng BS Sung

Mot cong ty cling gidng nhir mot co thé sinh hoc, ¢6 thoi khic dwoc
sinh ra, tredng thanh qua nhiéu giai doan phat tri€n khac nhau, cé giai doan
tredng thanh va giai doan cudi doi. Cac cong ty déu cé tudi tho; néu qua
khtr 1a giai doan mé& dau cho twong lai thi 40 ndm sau s€ c6 khoang 2/3
trong s6 500 cong ty s¢ khdong con tOn tai nira.

Chi c6 nhirng cong ty 130 luyén Ia c6 th€ con song sét. Do d6, nhirng
y&u td tao nén mot cong ty hoat dong hi€u qua, nhw chiing ta da tim hieu,



phai ¢ mdt 1iéu thudc nang Iyc cam xidc vwa dad.

Ning lyc cam xidc ¢6 the€ 1a mot 1iéu thudc tiém chiing d€ gikr gin strc
khoé va kich thich tang tredng. Néu mot cong ty cling ¢6 nhirng nang lyc
ndty, bit ngudn tir sy ty nhan thitc va ty diéu chinh, dong co’ thic day va
tha'u cam, cac ky nang 1anh dao va giao ti€p md, thi né sé ton tai dwoe lau
hon ba't k€ twong lai phia tredre né ¢6 1a gi di chang nira.

Khi c6 nhirng thay doi trong kinh doanh thi ciing can cé nhirng dic
di€m can thay doi d€ ton tai, lam cho minh trdi hon. Moi sy chuyén bi€n
d6 cang lam gia tri ndng lyc cam xic tang 1én. Strc ép canh tranh ngay cang
quyét liét lam tang thém gid tri cho nhitng ngwoi ¢6 dong co thic day ro
rét, nhirng ngwoi the hién dwgc sy chi dong, sang tao, ngwoi cd sy phat
tri€n nodi lwc vweot trdi hon chinh ban than ho va nhitng nguoi cé the thyc
hién nhirng cu 16i ngroc dong mdt cach dé dang. Stre ép chua tirng ¢6 nay
can thié€t d€ dap tng t6t doi hdi cua céac loai khach hang va d€ lam viéc mét
cach troi chay va sang tao cung v&i mot tip the con ngwoi da dang hon
khi€n cho nang lyc thdu cdm cang tré nén can thi€t hon bao gio hét.

P6ng thoi, sy tan chdy cia cdc hinh thirc to chirc cii theo ki€u sor d0
day c6 sy phan tang thanh ki€u hinh tron mang cling v&i sy xudt hién cla
cac nhom lam viéc, da 1am tang tAm quan trong cda cac ky nang con nguwoi
truy€n thong chaalng han nhw: xay deng cac mdi quan hé rang budc, tam anh
hwdng va quan hé cong tac.

Tié€p theo, s€ c6 mot thach thirc vé kha ning 1anh dao: Nhirng ning lyc
can thi€t d6i vai cac nha lanh dao trong thé ky mdi s€ c¢6 sw khac biét hoan
toan so v&i nhitng nang lyc 1anh dao hién nay. Nhirng nang lwc nhw kha
nang thay doi cha't xuc tac, sy thich nghi, tinh da dang ctia don bay va kha
nang lam viéc nhém v6n khong hé ton tai mot thap ky trwedc day thi nay
chuing lai ¢6 y nghia quan trong hon mdi ngay.

Con chdu cua chuing ta va cong viéc trong twong lai

Bing cach nio chiing ta c¢6 thé gido duc hiéu qua nha't cho thé hé tré vé
thé gidi viéc lam m&i? D&i véi con chau ching ta, cong viéc gido duc nay
phai g6m ca viéc day cho ching hi€u bié€t vé cam xic; con ddi véi nhirng
ngwoi da va dang di lam thi day lai 1a sy nudi dwong nang lwe cam xuc. Tat
nhién, ta't ca di€u nay doi hoi phai xem xét can than khai niém “nhirng van
dé thi€t y&u” trong nén gido duc: Ngay nay, nang lyc cam xuc trd nén quan



trong d6i v&i twong lai cdia con chau ching ta khong kém gi trinh d6 hoc
van chuan.

Céc bac cha me trén khip th& gi¢i dang danh nhiéu thoi gian d€ quan
tdm dén viéc chuan bi td't hon cho cudc sdng hon l1a quan tim d&€n cac mon
hoc dwgc dwa vao gidng day & nha treong truyén thdong. Hiép hdi Nghién
clru cam xuc va xa hoi tai treong Pai hoc Illinois, thudc bang Chicago, dwa
ra bdo cdo cho bi€t, hién nay c6 hon 150 chwong trinh hoc tip cam xic
dang dwgc hang nghin trerong hoc & My st dung. Twong tw nhw vay, cling
c6 nhiéu chwong trinh hoc vé cam xic dang dwoc giang day trong ciac nha
truong & khip noi trén thé” gidi - chau A, chau Au, Trung Péng, chiu My,
Australia.

Co6 1€ cach ti€p can khon ngoan nha't cho van d€ la di tim hi€u cac hiép
hoi tién phong thudc cac chinh quyén dia phwong, cac trweong hoc va céac
co' s& kinh doanh, nhdm muc tiéu thiic ddy mic dd niing lyc cadm xiic chung
trong cdng dong. Vi du, bang Rhode Island da khéi xwdng mot sang kién
nham thic day ning lwc cadm xidc ngay tai cdc treong hoc, nha tl, bénh
vién, cac phong kham strc khoé va cac chwong trinh tai dao tao ngheé.

Cédc cong ty c6 tAm nhin xa déu nhan thay rang ho ciing c6 quyeén loi
khi cdc nha treong gido duc t6t cho cdac cong nhan twong lai cia ho. Téi ¢6
th€ muwong twong ra rang cac hiép hoi cong ty dang khuyén khich cic
chwong trinh hoc cdm xtdc nhw 1a mot cr chi thi€én chi va mét sy dau tw
thi€t thwc. N&u cac nha treong khong the gitp hoc sinh cia minh linh hoi
dwoc nhitng nguyén tic co’ ban clia con ngwdi d6 thi Vé sau cic cong ty s&
phai bo sung khi cac sinh vién d6 tr¢ thanh nhan vién ctia ho. Sy tap trung
c6 dy tinh vao viéc giip do cdc trrong hoc gidng day cac nang lwe nay c6
the gidp cai thi€n sy van minh trong cudc s6ng cong dong cua ching ta va
trién vong kinh t&"

Cong ty trong trwong lai: Mot tO chire thuc sw

Thanh qua cta nang lyc cam xdc chi cé the€ phat huy khi cac cong ty
ngay cang phu thudc nhiéu hon vao tai nang va sirc sang tao clia cac cong
nhan, nhirng ngwoi ¢ vai tro 1a tdc nhan ddc 1ap. Tham chi, 77% “cong
nhéan c6 kién thirc” ciia My con néi rang gio ddy ho c6 quyén ty quyét
cong viéc ctia minh chir khong phai chiu sy diéu hanh ctia ngwoi khac.



Sy pho bi€n rong rai cong nghé lién lac tir xa dang day nhanh hon xu
hwdng nay. Sw ty quan chi c6 th€ ¢6 hiéu qua khi n6 song hanh cung sy tw
chu, long tin va sy tdn tAm. Con khi moi ngwoi lam viéc it hon “cho cong
ty” va lam nhiéu hon cho chinh minh thi nang Iyc cam xuc s€ tré’ nén can
thi€t d€ duy tri cic mdi quan hé vo cuing quan trong d6i voi sy ton tai clia
cac cOng nhan.

Phwrong thire nay da ting 1a vi du dién hinh ctia nganh c6ng nghiép giai
tri, khi cac cong ty gia tao két hop thanh mot nhém trong sudt thoi gian
thyc hién mot dy 4n, r'éi sau do6 lai tan ra. Piéu nay, theo nhiéu y ki€n, s€ 1a
mot phwong thire chuan cho cdng viéc trong trong lai.

Nhirng nhém lam viéc thwe sy nhw vay cé th€ tréd nén dac biét linh hoat
vi ho dwoee 1anh dao bdi ba't k€ nguoi nao ¢ du cac t6' cha't va ky nang can
thi€t, chir khong phai do mot ngwoi ¢6 chirc danh “gidm ddc”. Cac nhom
lam viéc theo cac dy dn khong theo the thirc va cac nhom lam viéc dic biét
dang xuat hi€én ngay cang nhi€u trong cic coOng ty; cac cong ty khic thi
dang tao ra ngudn lyc ti€ém tang cho nhirng nhém lam vi€c nhw vay théng
qua viéc k&t ndi moi nguwoi lai voi nhau d€ cling néi chuyén va chia sé
thong tin va y twdng.

Cau hdi cho ta't ca ching ta la liéu thé gidi viéc 1lam m&i ¢ tré nén
ngay cang khoc liét, vai stec ép vé viée 1am hét stec gay git va sy linh hoi
dang cudp di clia ching ta cd cdm gidc an toan 14n mot vi tri trong cudc
sdng cua chiing ta, thim chi chi 1a nhirng ni€m vui don gian - hay thim chi
voi mot bd mat cda giai doan thye t& mdi mé nay, liéu ching ta ¢6 the tim
thd’y nhirng cach thirc lam viéc hirng thd, phat huy hét nang lyc va thic day
si phat trien cia chiing ta hay khong.

Pi€m mau chot

Piéu dang mung l1a nang lwc cam xdc c6 th€ hoc dwoce. Xét & gbc dd ca
nhan, ching ta cé th€ bo sung nhirng ky ndang nay vao hanh trang sdng cta
minh. D&1 v&i moi loai hinh cong ty, nguoi ta ¢6 the wdc dinh va cai thién
nhrng nang lyc xdc cam.

o ca’p dd cd nhan, ching ta c6 thé xac dinh, wdc dinh va ning cao dwoc
cdc pham cha't cta ning lyc cam xic. O cAp d6 nhém, né diéu chinh tot
cac dong lyc lién k&t c4 nhan khi€n cho cac nhém lam viéc trd nén chuyén
nghiép hon. O’ c&p do cong ty, né gitp phan cAp d& tr d6 ning lyc cam xidc



trd thanh mot wu tién - xét t&i cac thudt ngtr cu thé nhw: thué, dao tao va
phat trién, danh gia hoat dong va xtc tié€n.

Chic chén ring ning Iyc cdm xtc khong phai 12 mot vién thudc thin
ky, mdt sy ddm bao cho thi treong co phi€u hay c6 1¢ii cho strc khoé. Moi
treong ctia mot cdng ty phirc tap, dé thay doi mot cach ky la va khong mot
s thay doi hay can thiép don 1€ nao cé thé€ giai quy€t dwore moi van dé.
Tuy nhién, nhw da néi, “diéu nay hoan toan phu thudéc vao con nguwoi” va
con ngwoi cd tinh bi phot 1o thi s€ khong ¢d gi ¢6 the l1am t6t dwoc. Trong
nhiéu nam t&i, nhitng cong ty c¢6 sw cdng tac tot nha't cia nhirng ngwoi lam
viéc trong né s€ ¢c6 mdt sirc manh canh tranh t6't va ldc d6, nang lyc canh
tranh s€ tr& nén vo cling quan trong.

Tuy nhié€n, khong k& d&€n nang lwc cam xuc cda cac cong ty ma ching ta
lam viéc trong do, viéc c6 dwgc nhirng nang lwc nay mang lai cho ching ta
mot céch thirc d€ £0n tai cing v&i sg minh man va nhén tinh cta con nguoi
ching ta, ba't k€ ching ta lam viéc trong moi treong nao. Khi méi treong
cong viéc thay doi, nhirng nang lwc con nguoi dé c¢6 thé gilp ching ta
khong chi hoan thién ma con nuéi dwong nang lwc nay vi ni€m vui thich,
thdm chi vi sy hirng thd trong cdng viéc cua ching ta.



Phu lyc 1: Nang Lue Cam Xiic

“Nang lyc cam xdc” dé cdp t&i khd nang nhan thirc cdm giac cua ban
than va ctia nhitng ngwdi khac, nhim 1am dong co thiic ddy ban than va d&
ki€m soat cam xtuc cua ban than hay trong cic m&i quan h€ s&. N6 mo ta
nhirng kha nang khac biét, nhwng bo sung cho, ning lyc hoc tip, nhirng
nang Iyc nhan thirc don thudn dwoe danh gid dya trén 1Q. Nhi€u nguoi
thong minh trén sach vé& nhwng lai thi€u nang lyc cam xdc, phai chdp nhén
lam viéc cho nhirng ngwoi ¢6 chi s6° IQ thap hon ho nhwng lai gidi hon
trong cac ky nang doi héi nang lyc cam xdc.

Hai loai nang lyc khac nhau - tri tué va cam xuc - th€ hién hoat dong
ctia nhiéu phan khac nhau ctia bd nao con ngwei. Tri tué cia con nguoi chu
y&u dya vao sy hoat dong cta 1op vo nao mai, cac 1op vo hinh thanh moi
hon bén ngoai cling ctia bd ndo. Cac trung khu cam xic & trong cac 1op
thap hon trong bd nao, trong cac 1¢p bén dwdi vo ndo hinh thanh tredc vod
nao; nang lyc cam xuc li€én quan dén céac trung khu cam xtc nay khi n6 hoat
dong, dong thoi phdi hegp cung véi cac trung khu tri tué.

Mot trong s& cac nha 1y ludn vé tri thong minh ¢6 tAm anh hwdng da
chi ra dwge sy khéac biét gitra nang lyc cdm xdc voi ndng lye hi€u biét
chinh 1a Howard Gardner, nha tdm 1y hoc tai trwong Harvard. Nam 1983,
ong da dé xua't mot mo thiee “Tri tué phirc hgp” va nhan dwoe sy quan tdm
ctia nhiéu nguoi. Danh sach vé bay loai tri tué cia dng khong chi c6 cac
kha nédng toan hoc va ngdn ngr quen thudc, ma con cé hai loai tri tug¢ “ca
nhan” khdc: nim bét dwoc thé gidi ndi tim con ngwdi va st tinh thong vé
xa hoi.

Ly thuy€t toan dién v€ ndng lwc cam xuic da dwoc hai nha tam 1y hoc
Peter Salovery gidng day tai treong Pai hoc Yale va John Mayer thudc
treong Pai hoc New Hampshire, dé xud't nam 1990. Mot md thirc tién
phong khac vé nang Iyc cam xtc dwgc mdt nha tdm 1y hoc nguwoi Israel -
Reuven Bar - On dé xuid't vao nhirng nam 1980. Con trong nhiéu nam tr¢
lai day, cling c6 nhi€u nha tdm ly hoc khac da d€ xua't nhiéu y twdng twong
tur.

Salovery va Mayer da dinh nghia dwgrc nang lyc cam xdc & khia canh
cé th€ ki€m sodt va diéu chinh cam xuc cua ban than, ctia ngeoi khac va st



dung nhirng cam xtc dé d€ dinh hwéng suy nghi, hanh dong. Trong khi cac
nha khoa hoc ti€p tuc diéu chinh 1y thuyét ctia minh phu hop hon, t6i da
hop thirc md thirc ciia ho thanh mét phién ban ma t6i cho 1a sé gidp ich tich
cuc nha't cho viéc hi€u bi€t nhirng nang lwc nay c6 y nghia quan trong nhw
thé& nao trong doi s6ng lao dong. Sw hgp thirc cia tdi gom nam nang lyc xa
hdi va cam xuc co’ ban sau day:

4 N\
Tw nhdn thiec: Hiu dwgre vE nhieng di€éu ma ching ta dang cam
nhan & hién tai, va van dung nhirng cdm nhéan dé d€ dinh hwdng
cho céc quyét dinh cua ching ta; c6 mot sy danh giad thwe cha't vé
nang lyc ban than va ¢6 y thirc rd't co’ ban veé s tw tin.

& %

4 N\
Tw diéu chinh: Lam cht cam xtdc d€ ching tao thuan lgi, chir
khong phai ngiin cin cong viéc sip tién hanh; tan tAm va tam
ngung s tw thoa man d€ theo dudi cac muc ti€u; h'6i phuc kip
thoi sau khi bj khiing hoang vé tinh cam.
\_ J

4 )
Dong co thiic day: St dung nhirng di€m yéu thich nha't ctia ban
than d€ lam viéc va hwong chiing ta d&€n muyc tiéu ctia minh,
nham gitip ching ta dwa ra sdng ki€n va ¢ gdng cdi thién va kién
tri tredre nhitng ndi thi't vong, tha't bai.

- J

4 )
Théau cdm: Hiéu dwge nhirng diéu ma moi ngwoi dang cam nhéin
tha’y, c6 kha nang nhin nhan dworc trién vong cia ho va nudi
dwong moi quan hé s va hoa hgp dwgc voi nhiéu ki€u nguoi
khac nhau.

K3 ndng xd hoi: Lam chu cadm xuc t6t trong cdc mdi quan hé va
hi€u chinh x4ac tinh hinh xa hoi va hé thong xa hdi; tao anh




hwdng 1an nhau that trdi chdy; van dung céc ky ning nay d€ theo
dudi va dan dit, thwong lwong va gidi quy&t cdc mdi tranh chap,
vi su hgp tdc va nhém lam viéc.




Phu luc 2: Panh Gia Niing Lwe Cia Cac Ca Nhan Xuét Sic

6 hai ca’p d6 néang lyc cong viéc va do d6, cé hai loai mo thirc ning

lgc cong viéc. Mot loai danh gid ngwong cla cic ndng lyc, d6 1a
cac nang lyc ma con nguoi can ¢6 d€ thye hién dwoc cong viéc. Bo 1a
nhirng ky nang t61i thi€u can thi€t d€ thyce hi€n cdc nhiém vu li€én quan dén
mot vi tri cong viéc nha't dinh. Hau hét cac ki€u nang lwc t0 chirc ma t6i da
trng gdp phl hop v&i pham trii nay.

Mot loai md thirc ning Iyc cong viéc khic dién td nhirng ning lyc khac
biét, nhirng kha nang tao nén nhirng nguoi thye hién cong viéc xudt sdc
hon so v&i nhitng ngueoi binh thweong khac. D6 1a nhieng ki€u nang lyc ma
nhitng ngwoi dang di 1am ¢an phai c¢6 d€ thye hién cong viéc mdt cach xua't
sic.

Vi dy, ba't ky modt nguoi nao lam viée trong linh viec cong nghé thong
tin déu can phai c6 mdt mirc do hi€u biét vé ky thuit cao, don gidn la d€
thyc hién dwoc cong viéc cua ho; nhirng hi€u bi€t nhw vady chinh la mét
ngwong cua nang lyc. Tuy nhién, hai ning lyc chiju trdch nhi€ém ndng né
nhdt lam cho ai d6 tré nén ndi bat trong linh vire d6 lai chinh la xu hwdng
cai thién va ky nang tao long tin va tao anh hwdng va dé chinh la nhirng
ndng lyc cam xuc.

Ban than danh sdch vé cdc ki€u ndng Iyc khong néi dwoc chinh xdc mdi
nang lyc gép phan quan trong d&€n dau lam cho hoat dong tré nén nodi bat,
mac du ching 1a nhieng chi s& rat tot. Cac d li€u tuyét doi chinh xac thu
dwoc tir nhitng nghién cttu vé ning lyc nham phan tich mitc d6 anh hwdng
ctua mdi loai ndng lyc trong viéc phan biét cdc nhém & hang ngdi sao vdi
nhém trung binh. P6 1a b&i vi mot loai nang lwc nhan thirc don 1& ¢ vé
nhw lai quan trong gap ba [An mot nang lyc cdm xdc don 1é nha't dinh nao
do - hodc 1a ngwore lai - trong viéc gép phan vao mot hoat dong xud't sac.

b€ c6 the hieéu ky lwong hon vE fam anh hwdng cua nang lyc cam xic
dén sy wu td, téi da tim gdp Ruth Jacobs va Wei Chen, hai nha nghién ctru
tai Hay/McBer & Boston. Ho da ti€n hanh phan tich lai cdc dir liéu thé ma
minh d3 thu dwoc tir cic nghién ctru ning lyc tai 40 cong ty, nhim ddnh gid
mirc d0 4nh hwdng ctia mdi loai ning lwc d6i v&i nhitng ngwoi lam viéc
Xua't sic so v&i nhitng ngudi 1am viée cip trung binh.



Két qua la: Bi€m manh ndi trdi hon vé nang lwc nhan thirc & nhém lam
viéc xua't sic chi 12 27% so v&i nhém lao viéc trung binh, tuy nhién di€m
manh vé ning lgc cdm xic lai 12 53%. Néi cach khdc, d6i v&i sy xua't sic
thi ndng Iwc cdm xdc c¢6 vai trod quan trong 1on g hai Ian so v&i nang lyc
hi€u bi€t nghé nghiép va tri thirc don thuéan.

Sw danh gia nay hoan toan phlu hop v&i cac thong sd cha tdi (da trinh
bay & Chwong 2) va t6i cam thdy thod méan v&i con s6 d6 gidng nhw quy
tic “ngon tay cdi” khong thay dGi d6i vdi gid tri chung cta ning lyc cam
xtic trong thuc hién cong viéc xua't sic.

Céac thong s’ vEé tam quan trong clia nang lwc cam xuc nay phu hop voi
mot md thire chung thu dwge tir cac nghién ciru khac dya trén kinh nghiém
Ve sy xua't sic trong cong viéc. Dt liéu nay dwoc rit ra tr vo s& nguon.
Nhin chung, tdt cd déu cho thdy ring cdc ning lyc cdm xic déng vai trd
quan trong hon ra't nhi€u trong sy thyc hi€én cong viéc xud't sdc, so v&i anh
hwdong cia nhirng kha nang nhan thirc va hi€u bi€t nghé nghiép.

Vi dy, mot nghién ctru ¢ dieén vé hon 20.000 giam sét vién, quan 1y bac
trung va cac thanh vién ban quan tri, tai 20 cong ty khac nhau do Richard
Boyatzis ti€n hanh va vé Trwong quan 1y Weatherhead thudc treong Pai
hoc Lwu trie T6" tung phwong Tay. Trong s 16 nang lyc d€ phan biét nhirng
ngudi lam viéc xud't sic v&i nhirng ngudi 1am viée trung binh, trir hai ning
lye ra con lai d€u la cac nang lyc cam xuc.

Cac két qua d6 déu da duoc nhan doi 1én trong mdt phéan tich 1o6n hon
vé phdm chat khic biét cia nhitng nguoi lam viéc xudt sic, do Lyle
Spencer Jr., Gidm d6c Trung tdm nghién ctru cong nghé va nghién ciru toan
cau c6 try s¢ tai Hay/McBer, ti€n hanh. Phan tich cua Spencer bao gom
nhiéu nghién ctru nang lyc dwoc thwe hién tai 286 cong ty, trong dé 2/3
cong ty 1a & My, 1/3 con lai & cac qudc gia khac. Cac cong viéc dwoe phan
tich lién quan d&n nhitng ngudi lam viée xudt sic bao g6m céic vi tri quan
1y, tor cap giam sat d&€n Tong giam d6c diéu hanh; nhan vién ti€p thi va ban
hang; cac chuyén vién ky thuat va khoa hoc; cham séc y t&; chinh phu va
gi4o0 duc - tham chi 1a cac to chirc ton gido.

Trong s6” 21 loai nang lwc ma Spencer xac dinh dwoee, trie ba loai nang
lwc con lai tat ca déu dwa trén nang lwc cam xuc. Trong s loai nang lyc
nhan thirc don thudn con lai, hai loai 1a veé tri tué: cac ky nang phan tich va
tw duy khai niém. Loai thir ba chinh 1a hi€u bi€t vé ky thuat. N6i cach khac,
phan 16n - hon 80% - trong s& cac nang lyc chung phan biét nhitng nguoi



lam viéc xud't sic v&i nhitng ngudi trung binh phu thudc vao ning lyc cadm
xuc, khong phai phu thudc vao kha nang nhan thirc don thuan.

Pdi véi cac vi tri & cap thap hon (vi du nhw cic trgr 1y van phong va
the ky mua sdm), da c6 mot két qua cao hon ddi v&i cdac nang lwe ky thuat
so v&i d01 v&i cac nang lyc lién ca nhan. Nhwng & cac cap cao hon (vi tri
quan 1y hodc chuyén vién), nang lyc lién nhan ciach c¢6 y nghia quan trong
hon so voi cac ky ndng tay nghé khi phan biét nhirng ngwoi 1lam viéc xuat
sic. POi v&i cdc vi tri cong viec & cAp cao hon niy, nhitng ngudi cang 1am
& vi tri cong viéc cao hon thi cac ky nang li€n nhan cach cang trd nén quan
trong hon (khong phai cac nang lyc vé ky thuat) khi phan biét nhirng nguoi
lam viéc xua't sic v&i nhitng ngwdi 1am viéc trung binh.

Theo yéu cédu cua t6i, mot nghién ctru vé ning lyc cam xdc khac da
dwoc ti€n hanh tai Flay/McBer thudc Boston, b&i Lyle Spencer Jr. ciing v&i
Wei Chen. Phan tich hon 300 nha quan tri cap cao tir 15 cOng ty toan cau
da chi ra ring sdu ning lwc cdm xdc phan biét nhitng ngwdi xua't sic voi
nhirng ngwoi trung binh la: kha nang tao anh hwdng, 1anh dao nhém, nhan
thirc Ve tO chirc, ty tin, dinh hwdng can dat dwoc va kha nang lanh dao.

Theo phan tich ctia David McClelland v€ cac cAp quan tri cao nhat
(dwgc md ta trong Chwong 3), nhitng nang lyc nay the hién nhirng diem
manh trong mot chudi rdng 1on cac ndng lyc cam xuc, tir kha ning ty nhin
thirc va dong co’ thic day t¢i kha niang nhan thirc xa hoi va ky ndng xa hoi.
Duy chi ¢6 mot loai nang lyc cam xdc khong dwgrc gidi thiéu 1a ning lwc tw
diéu chinh - tuy nhién do&i v&i kha ning thich nghi, tir chudi hdn don nay,
c6 57% phd bién hon trong nhitng ngudi xuit sic (va, trong cic vi du
khac, da xua't hi€n nhw la mot trong nhiéu nang lyc ciing c6 kha nang phan
biét).

Trong khi ca ning Iyc tri tué 14n kha ning hi€u biét ky thuat déu khong
th& phan biét dworc nhitng nha lanh dao xui't sic so v&i nhitng ngudi trung
binh, thi nhitng nang lyc nhan thirc - khd nang nhan thirc co’ cdu va kha
ning tw duy “bao quét” 12 13% c6 & nhitng ngudi xud't sic. Tuy nhién, néu
suy dién ra, liéu cdc nha 1anh dao gidi nhit c6 th€ the hién kha ning 1ap
ludn mdt cich manh mé hay khong - ho da the hién kha nang d6 trong cong
viéc cua minh chi v&i 12% it hon so v&i cdc nha lanh dao trung binh?
Trong céc vi du khdc, mot s& nha nghién ctru da ghi nhan rang kha ning tw
duy bao quat ciling da the hién dwgc tAm quan trong cta nd.



Phu lyc 3: Giéi Tinh Va Thau Cam

hin chung ntr gi&i thwe hanh cac k§ nang ca nhan nhiéu hon nam

gidi, it nha't trong cdc nén van hoa nhw My, noi ma nir gidi noi
1én 12 hod hop vé cam xiic va c4c sic thai ciia minh hon nam gi¢i. Do vay,
di€u nay liéu c¢6 nghia l1a nir gi¢i tha'u cdm hon nam gidi?

Thong thwong 1a nhw vdy nhwng ciing khong hin luon dung nhu the’.
Gia dinh phd bién la phy nit dwong nhién 1a hoa hgp v&i nhitng cadm xdc
cta ngwoi khac hon dan 6ng ¢6 mét cor s¢ khoa hoc - nhung ¢é hai ngoai 1€
dang chd y vé y nghia ddc biét d&1 voi noi lam viéc. P61 véi van dé nay,
khong c6 sy khac nhau vé gidi tinh trong cic treong hgp ma con nguoi
dang ¢4 che gidu cam xic thyc cua minh, ciing nhw khong c¢é treong hop
khi thach thirc 1a cdm thdy dwoc suy nghi khéng xac dinh ctia mét ai d6
trong mot cudc cham tran dang tiép dién.

Mot canh bao vé di€m khéc biét vé gidi tinh dai th€ la: ba't ci khi nao
cac nhém 1on nhu dan 6ng va phu n dwgc so sanh trén khia canh tim ly,
c6 nhiéu di€m gidng nhau gitra cic nhom hon cac dieém khac nhau; cac
vong quay cho hai nhém c¢6 sy chong chéo 1on va mot ranh gidi. Diéu nay
cO nghia 1a, chgng han, khi nhirng phu nr gidi hon dan 6ng & mét s6” ky
ndng cadm xic thi mot s6 ngwoi dan 6ng van gidi hon ngwdi phu ni gidi
nha't, mac du theo thong ké c6 mot sy khac nhau dang k€ gitra cac nhom.

Phu nwr ciing gidi hon dan 6ng trong vi€c nhén thd’y nhirng cdm xic
thodng qua cia mot nguoi khac, diéu nay da dwgc chi rd trong mét cudc
th nghiém dwoc goi 1a So lwgre vEé cam giac khong loi (PQNS), dwore phat
trién b&di mot trong nhirng gido sw tai Havard, Robert Rosenthal, va Judith
Hall, hién nay lam viéc tai trwong Pai hoc Northeastern. Cudc thir nghiém
gdm hang ti cic canh quay ngéin trong d6 mot ngudi ndo dé ¢ mot phan
rng cadm xtc (dd dwoc k& ra, vi du, ho vira thing X8 s& hodic mdt con vat
yéu qui vira m&i chét). Cac canh quay da dwgc loc nén khdng thé€ nghe ro
cac twr, mac du vé mat va giong noéi lai kha ro rang. Thong qua hang tram
sinh vién, Rosenthal va Hall thdy rang 80% thdi gian phu ni bi€u hién tot
hon dan 6ng trong viéc doan dwoec cdm xtc nao ma nguoi khac dang cam
nhén thuc su!



Tuy nhién, sy khac biét vé gidi tinh trong viéc doc dwoe nhitng xic
cam khép lai khi c4c cdnh quay gom nhirng 4m hiéu cdm xtc ma dé diéu
khi€n hon nét mdt. Con nguoi gidi trong viéc diéu khién nét mat hon diéu
khi€n giong néi, ¢t chi cor th€ hodc lwdt nhanh qua “vi cdm xuic” thoang
hién chi mot gidy trén khuén mait. Sy bieu 10 cam xic cang nhiéu, con
ngwoi cang gidi hon trong viéc doc dwore cdm xic & ngwoi khac. C6 the€
lya chon dwoc bi€u hién cam xdc nhw thé nay dic biét quan trong trong
nhirng tinh hudng ma con ngwoi ¢6 1y do d€ che gidu cam xuc that cia
minh - mot thye t€ ciia doi s6ng kinh doanh. Nhirng khéc biét vé gidi tinh
trong sy tha'u cdm hwdng d€n bi€n mat trong nhiéu treong hop kinh doanh
hang ngay, nhw 1a budn ban hodc thwong lwgng, noi ma con nguoi khong
thé don gian diéu khién ta't ca cac kénh cda co the d6i voi viéc bi€u hién
cam xuc.



Phu luc 4: Chién Lwoc Pa Dang Don Bay

hirng sang ki€n vé da dang hoa ra't dwgc mong doi trede diy da
c¢6 mot khe hé rat 1on, d6 1a dat nhieng nhan vién ngwoi thi€u s6
vao nhirng vi tri cao chi d€ tha'y ho tha't bai - trong mot bd phan khdng nho,
khong ngo vuc, cac nan nhan ctia m&i de doa rap khuon, nhw da trinh bay
trong Churrong 7. Nhung ¢6 mot s& phwong phép c6 the khic phuc diéu nay.
Claude Steele, nha tdm 1y hoc tai Stanford - ngwoi chuyén nghién ciru
vé wu di€m cia mdi de doa rap khudn da dwa ra mot s6” giai phap. Tw
nhtrng hi€u bi€t vé dong lyc cdm xuc dang x6i mon hoat dong cua cac
thanh vién nguwoi thi€u s&, Steele da sang tao ra chwong trinh “nhitng chién
leoc khon ngoan” nham khién nhitng dong lwc nay tdt dep hon. Két qua
dat dwoc ra't dang khich 1€ - vi dy, nhirng sinh vién da mau tai treong DPai
hoc Michigan, nhirng nguwoi da tham gia vao chwong trinh kéo dai muoi
tuan ctia Ong da ti€n bo ra't nhiéu trong ndm hoc déu tién so v&i nhirng sinh
vién da mau khac. Mot s6” khia canh trong chwong trinh cia Steele ra't phu
hop v&i nhitng chién lwge ma cong ty dang 4p dung nham khi¢h noi lam
viéc phu hop v&i ta't cd moi loai ngwoi: Nha lanh dao lac quan: Cac ¢6 van
va nguwdi gidm sit xdc nhan kha ning c4c nhan vién bi mic phai céc tridu
chung bi de doa.

é )
Nhitng thir thdach xdc thwe: Cong viéc thach thiec th€ hién nang

Iy c4 nhan va chitng td rang ching ta d khong nhin ho qua ling
kinh khudn miu suy y&u. Nhitng thay doi nay xac dinh dwoc ky
ndng ctia con ngwoi va dwa ra mot “kha nang co dan” c6 thé quan

ly dwore, khong phdi 1a mdt nhu cau lam nan chi thai qué dwoc

dwa ra d€ that bai cling khong phai 1a mot nhiém vu qud dé dang
khién cling c¢& ndi s¢ hii 61 t€ nha't vé khudn mau: dé 1a ho bi

coi la nhirng ngwoi khong c¢6 kha nang lam viéc.

- J
4 )
Chii trong toi hoc hdi: Tam quan trong duoc xac dinh trén co’ s&
quan di€m cho rang chuyén mon va kha ning phat triéh trong qué




trinh hoc hdi trong cong viéc va nang lygc cling gia tang ra't nhiéu.
Diéu nay mau thuan véi quan di€ém toi té nha't, d6 1a kha nang
vOon c6 cuia con nguoi bi gidi han do ho thudc vE€ mot nhém nao
do.

Kh&ang dinh cdm gidc thudc vé mot noi nao do: Nhirng khuon
mau tiéu cyc tao nén cdm gidc “To6i khong thye s thudc vé noi
nay”, gdy ra mdi hoai nghi vé tinh on dinh ctia mét cong viéc.
Tuy nhién, khzaing dinh cam gidc thudc v€ noi nao d6 phai dwa
trén kha nang thyc sy cia ca nhan danh cho cong viéc.

Pdnh gid cao moi vién cdnh da dang: Moi déng gép khic nhau
d€u dwoc danh gid cao trong van hoa cong ty. Piéu nay khrflng
dinh v&i nhitng ngudi bi de doa béi nhitng khuén mau rang day
12 mot tO chirc ma nhirng khuén miu nay khong dworc phép ton
tai.

-

p
Mdu vai tro: Nhirng nhan vién thudc nhém ctia mot cd nhan da
trng thanh cong trong cdng viéc nay thwong mang thong diép
ngim rang tai ddy khudn miu de doa khong phai 1a mdt rao can.

-

-
Xay dwng sw tw tin thong qua nhirng phdn hoi Socrat: Thay vi
danh gia nhirng cau tra loi vE hoat dong, cudc ddi thoai tryc tiép
s€ gitp quan ly con ngwoi, ma khdng can quan tim nhiéu toi
viéc ho lam vi€c tot hay khong. Piéu nay s€ nang cao m61 quan
hé ¢& van nhwng van giam thi€u dwege nhitng ma't mat vé xiic
cam trong nhtrng tha't bai dau tién, mot chién lwgc cho phép dan
xay dyng tinh hiéu qué cung v&i thanh c6ng 1on hodc nho.




Phu luc 5: Nhirng Van D€ Vé Pao Tao

Trinh bay thém vé danh gid nang lyc cdm xuc

Khong c6 mdt phwong phdp danh gid nao 1a hoan hdo. Ty danh gia c6
th€ bi nhirng ngwoi mudn nhian nhirng danh gia t6t bop méo. Khi danh gia
ning Iyc cam xuc thi cau hodi dit ra 1a lidu ching ta c6 thé tin rdng mot
nguwoi thi€u y thire s€ danh gid chinh xac wu di€m va han ché cia minh hay
khong. Du ty ddnh gia c6 th€ ra't hivu ich (va vo tw) khi moi ngwdi tin ring
nhirng k&t qua nay s€ dwoee st dung vi lgii ich ctia ho va n€u khong cé sy
tin tedng nay thi két qua s€ kém do tin cay.

Nhirng ngwoi thi€t ké cong cu ty danh gia thwong xay deng mot “thang
do n6i d6i”. Thang nay g6m mot loat cAu hdi meo nhim biy nhitng ngudi
mudn dwgce coi 12 “tot d&n mirc khong the” - vi du, bang cich dong y v&i
ciu n6i: “Toi khong bao gior n6i doi.” Nhwng van c¢6 mdt cai biy: trong khi
thang do néi doi thwong tém 14y nhitng cdi by ¢ chi y thi ching thwong
khong phat hién ra sy lra d&i chinh ban thdn minh do thi€u nhéan thirc
khién moi ngwoi nhin nhin ban than minh kém céi.

Susan Ennis, Tredng phong Phét trién Ngan hang Boston, cho biét:
“Tinh htru dung cta ty danh gid phu thudc vao muc dich danh gid. Van dé
co’ ban la “Vai tro cta cong ty la gi, va nhing dw liéu nay sé dwoce lvu trie
va st dung nhw thé¢ nao?” Mong mudn dwgc la niém mo wdc cia moi
ngwoi thweong anh hwdng dén ciu trd 101 cia moi ngwoi. Ban mudn dwoc
nhin nhén la gidi giang.”

Ennis cho biét: “Néu qu4 trinh ty ddnh gid chi don thuan dién ra gitra
ban va ¢6 van cua ban, cong ty ban khdng nhin thdy hodc khong gitr ban
danh gid thi ban s€ thit tha hon, hodc thit tha hét sic c6 th€ va chi ra
nhirng han ché ciia ban veé ty y thirc.”

Mat khac, nhirng danh gid dwoc thwc hién bdi nhitng ngwoi khac
thwong bi anh huedng bédi nhirng thién 1éch. Vi du, khi dung cham t&i chinh
sdch cta cong ty thi sy phan h'di khong phai lic nao cling phdn dnh chinh
xac vé nguoi dwoe danh gid, vi nhitng danh gid nay c6 th€ dwoe st dung
nhw cac loai vii khi trong cudc chién chinh tri & cong ty, hoac cling c6 th€'1a



cdch ban be trao ddi thién chi cho nhau bang céch thdi ph'ong “di€ém” cia
nhau.

Chinh sich cta cong ty khi€n cidc nha diéu hanh cidp cao gdp kho khan
trong viéc ¢6 dwore nhirng danh gia khong thién vi do anh hwdng quyén lyc
ctia ho va nhw da trinh bay & Chwong 4, d6i khi ban than thanh cong c6 thé
nudi dwong cam gidc qua yéu ban than minh va khong nhéan thdy minh c6
diém y&u ndo. Cdc nha diéu hanh thuwong khong biét nhitng bang ching
ngwoc lai, mot phan vi ching da bi biét 1ap, mdt phéan vi cdp dwdi khong
dam lam ho ma't long.

O mot mirc d6 nao d6, bat ¢ danh gid ndo ciing déu phan dnh ngudi
danh gia. Vi vay, thu thap cic danh gid to nhi€éu nguon khac nhau 1la mot
bién phap hiéu chinh bat c&* méo mé nao, vi cé th€ ndi dung chinh sach
hodc tinh cdm cia mot ¢4 nhéan s& dwoe cin bang béi nhitng ddnh gia khdc.

Trinh bay thém vé: sy san sang danh gid

Nghién ctru trén dién rdng (trén 30.000 ngwoi) dwoc James Prochaska,
mot nha tam 1y hoc tai Pai hoc Rhode Island, thyc hi€én da thi€t 1ap bon
murc d§ s&n sang ma con ngwoi thwong trai qua trong mot qud trinh thay doi
hanh vi thanh cong.

4 N
Lang quén: Nhu G. K. Chesterton, hoc gia ngwoi Anh da néi,
“Khong phai ho khong nhin thdy gidi phdp - ma ho khong theé

nhin thdy van de”. O giai doan nay con nguoi chua sén sang;

ban d4u ho phil nhan ring ho ¢4n thay d&i. Ho tir chdi ba't i nd

lyc ndo nham gitp ho thay ddi - chi don gian 1 ho chwa nhin

tha’y van de.

- J

4 )
Tram ngam: O giai doan nay con ngwdi da nhan thay rang ho can
phai hoan thién hoic bit dau nghi d&n c4ch hoan thién minh. Ho
néi chuyén c&i mé vé diéu dé nhirng chwa hoan toan sin sang
toan tAm toan y phat tri€n. Miu thuln trong tw twdng phat trién
manh mé&; mot s& ngudi cho doi “thoi diém ky diéu” d€ sén




sang; nhu’ng ngu’0’1 khéic voi vang hanh dong nhung that bai vi ho
con nira voi. O giai doan nay, moi ngwoi mudn néi rang ho s& bat
tay vio hanh dong trong “thdng t&i” va ciing mudn néi rang ho sé
bt tay vao hanh dong trong “sdu thang t&i”. Prochaska thay ring
hi¢m khi con nguwdi “danh ci nim d€ chdn an minh rang ngay
nao d6 ho sé& thay d6i.” Ho thay suy nghi bang hanh dong.
Prochaska trich dAn mot treong hop vé mot ky sw, ngwoi nay da
danh nam nam d€ phan tich nhirng y€u t& khi€n anh ta thu dong
va hay x4u hd - nhung anh ta khong nghi rdng anh ta da da hicu
twong tan van dé d€'lam gi d6 thay doi no.

N
Chudn bi: Tai thoi di€m nay, con ngudi bat dau chi trong t&i gidi
phép - 1am th& nao d&€ hoan thién. Ho s&n sang, hdo hirc trién khai
mot k& hoach hanh ddng. Ho da nhan thirc dwoc van dé€, nhan
tha'y rdng c6 nhiéu cach d€ gidi quy&t va cam nhan trede dwgce
diéu d6. boi khi con ngwoi bi mot sy kién 1on lao day dén giai
doan s&n sang cao trao nay - mdt cudc néi chuyén céi mé vai
ngwoi giam sat, mot tham hoa trong cong viéc, mot khiing hoang
trong doi s6ng ca nhan. Mot nha diéu hanh da tha't vong vé kha
nang ty chd ciia minh khi canh sat chin 6ng lai trén dwong vé
nha sau khi #in t67 v&i cdc d6i tdc va bit ong vi 14i xe trong tinh
trang say reeou. Tai thoi di€m nay moi ngwdi da thye sy s&n sang
thay doi; day la thoi di€m vach ra mot k&€ hoach hanh déng cu
th€, chi tiét.

Hanh dong: Nhirng thay doi hiru hinh bat dau. Moi nguwdi tuan
theo k& hoach, bt dau thuc hién cic budce va thuc sw thay doi
cach thirc hanh dong - ki€u cam xic, cach nghi vé ban thin va tat
ca moi khia canh d€ thay doi mot thoi quen tham céan ¢ d€. Pay
la giai doan moi ngwoi goi 1a “ti€n hanh thay doi” mac du sy thay
doi da dwore xay dyng tr nhirng bwdc chuan bj triedre do.




Trinh bay thém vé thyc hanh

Theo cdp dd hé than kinh, nudi dwong mot nang lyc cd nghia 1a twe bd
théi quen cii khi bd ndo tw dong phan Gng va thay thé’ né bang mot théi
quen mdi. Giai doan cudi cing d& 1am chii mdt ning lyc dién ra khi théi
quen cii dd@ mat di dia vi mic dinh va théi quen méi thay thé vi tri d6. Khi
do6, thay doi hanh vi da 6n dinh va thay th&” vi tri théi quen ca.

Nhirng chwong trinh dao tao cung cap cho con nguwoi co hdi thie hanh
nang lyc mong doi thong qua nhirng md phong cé trong tdm, nhing tro
choi, dong vai va cac phwong phap twong ty khac c6 th€ tao ra mot bwde
khéi ddu manh mé cho thwc hanh. Nhuwng v&i nhirng nhiém vy mo phdng
phtrc tap, nhirng tro choi kinh doanh may tinh, déng vai, nhirng bai tip giai
quyé&t van dé theo nhém va nhirng md phdong quy mé 1én veé thuc t&€ cha
mot t& chire thi két qua sé ¢6 xu hwedng hdn tap hon.

Chiing ta thwong khong biét chinh x4c nhitng bai md phéng nay nhim
b0i dwong nhirng ky ning nao; ngwoi ta thweong it chd y hodc khong chi y
xem chinh xac nhirng nang lyc nao dang dwoc thye hanh. Hon nwra, chi don
thuan choi1 mot tro choi hodc lam mot bai tap khong c6 nghia 1a dang hoc.
Nhirng bai md phdng hodc tro choi nay nén dwoe 14p trinh can than, tap
trung vao nhirng nang lwc cu the€ da dwgc mo ta rd rang cho ngwoi tham gia
va va phai kiém tra lai kinh nghiém dat dworc. Ching ciing nén dwoc dung
cung v&i (hon 1a thay cho) huan luyén va phan h'di, cing ¢6” va thyc hanh
trong cong viéc.

Huwdng dan v&i sy tror gidp ca may tinh, phwong phép thinh hanh
trong dao tao c6 mot s6 han ch€ khi dwa ra cac bai thyc hanh vé nang lyc
cam xtc. Du chung that sy htra hen trong khia canh hied'ng din cd nhén, ty
diéu chinh ban than, va tao nhiéu co’ hdi dién tip va thwc hanh, phan h'6i
ttrc thoi vE nhitng ti€n bd va hd tror nhitng y&u kém nhwng cic phwong
phdp hwedng dan v&i sy trgr gidp cia mdy tinh thwong hiéu qua trong dao
tao cac ky nang ky thuat hon la phat trién kha nang ca nhan va lién nhan.

Trong nhiéu phian chuyén doi dao tao thanh nhirng thdong tin cong nghé
cao nhw hé thdng hudng din trén co' s& may tinh thong minh, CD-ROM
twong tac va v.v... thi mirc d6 nhiét tinh phai cao. Du nhirng cdng nghé nay
c6 the tiét kiém chi phi bang cich diing mdy thay cho diing con ngwdi voi
tw cach 1a nha dao tao, linh hoat hon v&i nhirng ngwoi sit dung chiing



nhung ching ta vin mat mat mot s& diéu quan trong néu ching chi 1a
nhtrng cong cu dwoe st dung. Mot nha tdm 1y hoc cho bi€t: “Thong tin dao
tao cong nghé cao c6 th€ ¢6 nhi€u lgi ich, nhung ching thwong cé xu
hwong dat di€ém kha thdp vé nang lyc cam xic.” Nén bd sung cac phwong
phdp gidng day cOng nghé cao trong cic chwong trinh dao tao cam xuc (vi
du: mét cd nhan ¢6 th€ thyc hanh véi bang video d€ ¢é phan h6i vé do
chinh xac). Ching ta cling ¢6 th€ dp dung phwong phap trén v&i cac nhom
trgc tuy&€n twong tw, cdc nhém hwdng dan va hd tro:.

Tuy nhién, qué chu trong vao cong nghé v&i chi phi giao ti€p con nguoi
can thié€t - dac biét khi thyc hanh cic nang lwc - ¢6 thé 1a mot sai Tam lon.
Mot ban tém tit vé xu hwdng dio tao dd cho thay “nhitng nhan t& cong
nghé tha’p trong hé thong dao tao tao ra sy khac biét gitra mdt chwong trinh
dao tao thanh cong va cdc nguon lyc bi lang phi” va nhirng nhan t6" cong
nghé tha’p lai chinh la nhitng ngwoi ¢6 nang lyce tri tué xdc cam céan thiét.
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Cha thich

[ Thang di€m d4nh gia k&t qua hoc tip clia sinh vién dwoc dp dung tai
My¥ va mét s& nwde khac.

[21TQ (Intelligence Quotient) - Thang diém ttr mot bai thi tric nghiém do
nha tAm 1y hoc nguoi Phdp Alfred Binet 12 ngwoi du tién 4p dung nhim do
nang liyc cua sinh vién, sau dwgc nhiéu nha tim 1y va nghién ctru phat tri€n
thanh mot thang di€m chuan dwgc st dung nhw ngay nay.

[3IE] - Emotional Intelligence (Trf tué xtic cam).

[4INFL: National Football League - Giai vd dich béng chay qudc gia My.

5] Trang thdi flow: Trang thdi tip trung sdu va xuat hién khi con nguwdi
phai dwong dau v&i nhirng muc tiéu doi hdi sy rang budc va sy tip trung

cao d) do nha tdm ly hoc Mi Csikszentmihalyi dwa ra dau tién.

161 Pi vao trong (inside) mdy tinh ciia ai d6, du 12 ba't ky loai may tinh
nao, la moét thir thach.

[7I'Phan mém gidi phap kinh doanh cong ty chuyén cung cip.
(811 pound = 453 gram.

(®TKaizen: Lién tuc d6i m&i (xud't phét tir Nhat Ban).
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