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Kinh ting nhirng nguwoi da chi cho tdi cich lam vide
biing tri tué xuc cam c6  nghia nhir thé nio

Cha me cua toi: Fay va Irving Goleman
Chii cua toi: Alvin M, Weinberg
Va thity cua t6i: David C. Mc Clelland



KHI BAN DPANG O NAC THANG PAU TIEN
CUA SU NGHIEP
Vi tri tué xiic cam trong cong viéc,
ban cé thé:

Phat trién nhitng so truong von co
Duy tri ban séc c4 nhan
Phat trién sic sang tao va dong co hanh déng
Giai quyét xung dot va ting kha ning giao tiép
Hinh thanh cac méi lién minh trong yéu

VA KHI BAN BA O MOT VI TRI CAO?
Hay hoc cach dé ban co thé:
Phat trién kha nang lam viéc cia mdi nhéan vién cap dudi
Xay dung k¥ nang lam viéc theo nhdm
Ché'ngu duoc sy da dang va giam thiéu sy thay d0i nhan sy
Khién khach hang hai long hon

- Xay dung duoc cac chuong trinh dao tao thuc sy hiéu qua



Tri tu¢ xvic canr 6t cho tit ca moi nguedi
ot co mot vai tro mau chot.

Hay hoc cdch dit vin dé€ “tai sao” va cich “lant thé nae” Hy nhirng

nha lanh dgo duwong thoi cd tdm nhin,
"Dy la cudn sdch ma nhitng ngudi cé trdch nhiém phdt trién the

hé cdc nha linh dgo twong lai cfn doc”

Ralph 5. Lasen, Chu tich kiém
Giam doc diéu hanh hing Johnson & Johnson:
"Daniel Goleman di lam dirgc mét viée tuyét voi, 46 1a nim duwoc
cdi o0t 16i ma 161 ludn nghi la don gidn, quan trong nhieng lai it

diege nhin nhin mot cdch diing din dé tao nén cdc nha linh dao”

William B, Harrison,
Chua tich kiém Giam ddc diéu hanh Chase Bank

“Thit sw siang t6 [va] cuc ki quan trong...
4ot véi moi cong so hign dgi”

Publishers Weekly
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LOI NOI bAU

C ¢ rat nhiéu nguyén nhan khién tdi c6 ¢ dinh viét quyén
sach nay. Mot trong nhiéing nguyén nhan quan trong
nhat la nhitng cudc trao d6i thuong xuyén voi vo téi, Tara
Bennett Goleman. Nhitng trao d8i nay bt ngudn sy that bai
ctia rit nhiéu cudc hop ban giam d6c ma ching t6i cung tham
du. Tbi thudng nhan thiy rang vi mét Iy do ndo d6 ma cac
cudc hop déu khong di ding hudng. Tara ¢6 kha nang diéu
chinh chiéu huwdng cam xtic vén khéng nhin thdy dugc trong
cac cudc hop va ¢6 ay con nhan ra réing chinh nhitng chiéu
hudng cam xic nay da lam dao nguoc su tap trung va hao
phi ning lirong cua cac thanh vién tham gia va cudi cung la
chung toi da khong dat dwgc muc tidu caa cude hop.

Tara da ciing t6i nghién ctru vé€ nhitng ¥ tudng cho cudn
sach Emotional Intelligence (Tri tué xiic can). Voi kién thire va
sw nhiét huyét cia minh, Tara cing dang viét mét cudn sach
ctia rigng minh, C6 &y van ludn ciing toi trén moi néo duong
cua cudc hanh tnnh tri tué.

Mot dong huc quan trong ¢ day la mdt nguroi ban da qua o,
cang la gido sw cua toi tai Pai hoc Harvard (gido sw David C.
McClelland). Chinh nhén thitc 6 rang vé ban chét ctia nang
lwc va quyét tAm tim hiéu nguodn gic cha sy that cha thay
David da la ngudn ¢d vi toi trong mét thoi gian dai. Va phan
16m cac minh chitng ma t6i st dung trong cac tinh hudng cua
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minh duoc bit ngudn e nhimg nghién ciru cia ong. That suw
dang tiéc vi 6ng da ra di khi cudh séch nay chura dwoe hoan tat.

Trong khi viét cudn sach nay, toi cling d& nhan dwoc rat
nhiéu su gidp do cha ban bé tai Vin phong Hay/McBer &
Boston, Dy la cong ty ma thdy David da thanh lap ciing véi
ong David Berlew, mot nha tur van tai nang. Nhitng nguoi da
giup do ot rat nhiéu la: James Burrus, Phd Cha tich tap doan
Hay, Mary Fontaine, Chu tich Cong ty McBer, Ruth Jacob, ¢6
van cdp cao va Jason Goldner, Wei Chen 14 nhing nha nghién
ciru ¢ vén phong nay.

Toi ciung da nhin duoc sw gitp d6 nhiét tinh b ngai
Richard Bovyatzit. Ong ta Phé Truong Khoa Quan tri cua
truong Dao tao Quan, ly Weatherhead tai Dai hoc Case
Western Reserve, timg la Chu tich tap dodn Hay/McBer.
Richard ctng la dong nghiép ctia thay David va luén la nguoi
ban t6t tir khi chiing t6i ra treong, Trong hai cudn sich Nha
quan Iy tai ba (The Competen Manager) va D3l méi trong gido
duc (Innovation in Education) cua Ong, 6ng da dwa ra nhl.mg
khang dinh ban diu vé tim quan trong cua kha ning nam bit
cam xuc va cach thirc dé rén luyén kha néng nay. Richard ciing
rdt hao phong khi chia sé véi chiing toi kién thirc sdu rong va
kinh nghiém clia minh, dic biét 1a nhitmg dit liéu vé nang lyc
cua con ngudi ma oéng da day cdng nghién ciu trong nhiéu
ndm. T6i cling it vui mimg dwoc cling 1am viée véi ong trong
mot dur an lién két véi hing Hay/McBer mang tén Cic wng dung
cua tri tué xic cdn (Emotional Intelligence Services).

To6i cling xin chan thanh gt 10 cAm on dén ong Lyle
Spencer, cpu Giam d6c Trung tam Nghién ciru va Céng nghé
Toan céu cla tép dodn Hay/McBer vi da dwa ra dit lidu
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Lai néi ddu

nghién ciru ban dau va nhitng hiéu biét vé€ kha ning lam viéc
hiéu qua clia cac ngdi sao trong cdng viéc cing nhu gié tri cua
ho d6i vdi su thanh céng cia mét t6 chive. Cudn sdch ma dng
la déng tac gia voi Signe Spacer mang tén Ning lirc trong cong
viéc ciing da cung cip nhiéu dinh nghia chuyén moén trong
linh viee nay cho chung t6i.

Nguoi tiép theo ma t6i mudn ghi nhan sy déng gdp cho
cudn sach nay la ba Marilyn Gowing, Giam d6c Trung tim
Phat trién Ngudn lyc Con nguoi triec thude B Lao dong Hoa
Ky. Marilyn da chia sé véi ching t6i nhitng nghién ciru rat
quan trong cua minh vé vai trd ciia kha néﬁg kiém soat duwoc
cam xuc trong su thanh cong clia ca nhan ciing nhwr cua td
chirc. Nhitng phat hién nay rat hitu ich véi ching toi.

T6i xin giri 1od cam on toi cac ddng nghiép cua téi tai trung
tam nghién cleu vé trf tué xtic cam trong cac cong s0. D6 1a:
Cary Cherniss, dong Chu tich - giang vién khoa Tam 1y hoc
ung dung cua truong Pai hoe Rutgers, Robert Caplan - Gido
st Tam ly hoc t6 chitc cua truong Pai hoc George
Washington, Kathy Kram - Giam d8c chwong trinh Pao tao
Thac s Quan tri kinh doanh (MBA) cia trieong Dai hoc Quan
ly Boston, Rick Price tir Vién Nghién ciru Xa hoi cia truong
Dai hoc Michigan va Mary Ann Re tit Trung tam Quan tri
Ngudn nhan luc cia tip doan AT&T. Rob Emmerling va
Comnelia Roche, cac nha nghién ciru tai tap doan nay, da cho
chung t6i sy gitp do v6 gia trong viéc chinh 1y cac tai liéuv
nghién ctu trong linh vuc dao tao va phat trién ngudn nhan
Ige. Toi cling xin cam on cac sinh vién cla trueong Maurice
Elias tai Dai hoe Rutgers da gitip hoan thanh ban khao sat ban
d&u trong pham vi nghién cttu nay.
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Téi cling danh gia cao sw tro giup cua Vién Fetzer ciing
nhu st quan tam thuomg xuyén ctia ho téi nhitng sang kién
trén linh vic nghién clru vé tri tué xdc cam.

Rat nhigu dong nghiép cua t6i bao gém Murray Dalziel,
Bill Tredwell, Ken Rhee va Thérése Jacobs - Stewart d3 dura ra
nhiing mg dung mang tinh thuc tidn tir nhing nghién ctu
clia tdi v& chil d€ 1am viée vdi tri tué xuic cam.

Toi cing no sy quan tim cua Claudio Fernandez - Ardoz
tr Van phong cuia td chitc qudc t& Egon Zehnder tai Buenos
Aires. Claudio la mot ngudi rat rong luong, & dng toat lén
mét tri tué sic bén va mét nang luong ddi dao. Nhing gép ¥
cua 6ng da gilp t6i lam phong phi thém cudn sich nay.
Ngoai ra, qua nhitng cudc tiép xic véi caé thanh vidn khac
ciia t6 chitc nay nhu T8ng gidam doc” difu hanh Daniel
Meiland, véi Victor Loewenstein - Giam d8c quan 1y va éng
Egon Zehnder - mét ngwoi tién phong trong viée tao ra mot t&
chitc ¢6 sy hién dién clia tri tué xvic cam da tro gitp rat nhiéu
cho cac tinh hudng nghién ciu cia téi.

Con rét nhiéu ngudi khac da rat nhiét tinh chia sé véi t6i
nhitng suy nghi ciia ho bao gébm: Warren Bennis - Gido su
dang kinh by mén hanh chinh tai USC, John Seely Brown -
Truong b phan nghién ctru cha tap doan Xerox, Rick Canada -
Giam ddc bd phén phat trién t8 chitc va lanh dao clia tap doan
Motorola, Kate Cannon - Phé Giam d&c bé phan phat trién
lanh dao cua cong ty tw vén tai chinh Express cua My, Richard
Davidson - Giam ddc phong thi nghiém thén kinh hoc nhay
cam cia truomg Dai hoc Wisconsin, Margaret Echols va Meg
O'Leary cua tap doan Coopers & Lybrand, Susan Ennis nguwdi
diing dau b phan phat trién quan tri cia Ngan hang Boston,
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Loi néi ddu

Joanna Foster tir tip doan vién thong Telecom ciia Anh,
Howard Gardner - gido su clia treomg Pai hoc Harvard, Robert
E. Kelly cta trirdng Bai hoc Carnegie - Mellon, Phil Harkin -
Cha tich céng ty Linkage, Judith Hall - nha tim ly hoc cua
trieong Pai hoc Northeastern, Jed Hughes cua tap doan Walter
V. Clarke, Linda Keegan - Phé Giam ddc bé phin phat trién
quan tri ctia Citibank, Fred Kiehl - Chu tich Hiép héi KRW &
Minneapolis, Doug Lennick - Phé Chn tich Héi dong quan tri
Cong ty tu vén tai chinh Expess cia My, Mark Loehr - Gidm
dc quan Iy cia céng ty Salomon Smith Barney, George Lucas -
Quan tri LucasFilm, Paul Robinson - Gidm déc cac phong thi
nghiém Quéc gia Sandia, Deepak Sethi - Nha quan trj gido duc
cua tap doan AT&T, Erik Hein Schmidt - Quan trj nha xuat ban
Rangjung Yeshe, Birgitta Wistrand ctia chinh phti Thuy Dién,
Nick Zeniuk tir phong thi nghiém dao tao hai chiéu, tiéh sy
Vega Zagier thudc Vién nghién ctu Tavistock London,
Shoshana Zuboff cia trudmg Dai hoe Kinh doanh Harvard va
Jim Zucco cia Vién Cong nghé Lucent.

Bén canh t6i con c6 nhitng nguoi lam viée true tiép cung
toi. Ho la: tnirémg tro ly nghién citu Rachel Brod - ngudi theo
ddi va tong két cie nghién ctru ma t6i cin d& lam cho cudn
sach nay luén cap nhit nhitng thong tin méi nhat; nguodi chiu
trach nhiém chinh trong viéc phan tich s& liéu - Miranda
Pierce. C6 &y dd phan tich hang trim mé hinh d¢ gép phan
tdng sirc thuyét phuc vE vai trd cla tri tué xtc cam d6i véi su
hoan hao trong céng viéc. Tdi cling can phai néi déh mot
nguoi niza la Robert Buchele - Gido st bd mén kinh t& hoc ctia
Hoc vién Smith. Chinh Robert da tién hanh cic phin tich
song song d6i véi cac nhan vién clia lién bang va cung cap cac
nghién ciru hitu ich khac cho cudn sich nay vé mang kinh t&,
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Téi ciing sé that thiéu sot néu quén David Berman - C8 van
tin hoc tai tinh, ngwedi ma lubn giai quyét cac st ¢d va cung cap
cac tro giup ky thuat kip thoi va trg ly cta t6i Rowan Foster,
ngudi da giup o hoan thanh trich nhiém cia mét gido sw
trong khi viéc viét lach da ngén cua t6i rat nhiéu thoi gian.,

Ngoai ra, t6i xin giri 16i cdm on siu sdc téi hang tram
ngudi ci nam lan niv tir cic cdng ty lom nho trén khip thé
gidi, nhitng ngudi ma da chia sé voi t61 nhitng kinh nghiém,
nhitng mau chuyén va ca suy nghi cia ho. Rat nhiu ngudi
toi da trich dan tén clia ho trong cudn sach nay nhung con rat
nhiéu rit nhigu nita ma téi khong thé 1am viéc nay cho ho. Ho
da dong gop rat nhiéu cho cudn sach nay gitp n6 cd thé lam
rd duoc vy nghia to lén ctia viéc ap dung tri tué xic cam vao
trong cong viéc.
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pHAN I

bang Sau Su Tinh Thong



1

Mot Chuan Muc Moi

C ac chuan muec trong cbng viéc dang thay d6i. Hién nay,

chiing ta dang duegc dénh gia bang mét chudn muc méi:
khéng chi bang viéc ching ta théng minh, dwgc dao tao va
tinh théng nghé nghiép nhw thé nao ma con boi cach ching ta
ung xr vdi nhau ra sao. Chudn muc méi nay dugc ap dung
ngay cang nhiu d€ lya chon nhan vién, nhitng nguoi sé o lai
hay nhitng ngwoi phai ra di, nhitng nguoi tut lai phia sau hay
nhing nguoi duge thing tién.

Chudn muyc nay kha méi mé so voi nhitng gi von dugc
cho la quan trong trong cac truong hoc. Nhitng kha ndng
hoc thudt khdng lién quan nhiéu dén nhitng chuan muc
nay. N6 cang khong qua chi trong viéc ching ta ¢6 du
ning luc tri tué ciing nhu nhixng kién thitc chuyén mon
phuc vu cho cdng viéc ma tap trung vao nhitng phim chat
cd nhin nhu tinh sang tao, sy dong cam, kha nang thich
irng va thuyét phuc. ’
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Chuén muc moi khong phai la mot giai phdp quan Iy tinh
thé” nhat thoi. Ngwoc lai, no dua trén nhimg nghién cru
nghiém tic trén hang chue nghin nguoi lao dong & nhiéu goc
dd khac nhau. Nhirng nghién ciru nay da chit loc nhitng phim
chat tao nén mdt cd nhan xuat sic. Va chiing ciing chi ra nhitng
kha ning nao cla con nguoi la thanh 6 chinh tao nén su hoan
hao trong cong viée, ddc biét la tao nén tu chat lanh dao.

Néu ban lam viéc cho mét t6 chite 1én, rat c6 the ban dang
dwoc danh gia dwa trén cac tiéu chi chudn muc nay ma ban
khong hé hay biét. Con néu ban dang tim viéc, hay soi minh
qua cac tiéu chi nay. Du vay, ching ai ¢6 thé ndi véi ban mot
cach chinh xac do6 la gi nén du cong viée cua ban la gi, hay
nhd cach nudi dudng nhitng kha ning nay d€ cé thé thanh
cong trong sur nghiép.

Néu ban dang lam quan ly, ban cin xem liéu cdng ty ¢
khuyén khich cac chuan muc nay hay khéng. Tuy mire do
khuyén khich nhitng ky ndng nay ma cong ty sé ¢ ning suat
va hiéu qua hoat dong khdc hon va ban ciing sé khai thac
duge mét cach t8i da tri tué cng nhur tai ndng cia cac thanh
vién trong nhom.

Con néu ban lam viéc cho mét t8 chirc ¢6 quy mé nho hay
tur lam chu thi hieéu qua cua cong viéc cua ban tuy thuge vao
viéc ban s0 hitu nhiéu hay it cac k§ nang nay boi ching hau
nhur ch:iing duoc day o bat cir treomg 10p nao ma ban da hoc.
Tuy nhién, sy nghiép cua ban co phat trién duge hay khong
cling phu thudc vao viéc ban lam cha nhiing kha nang nay
nhu thé nao.

Trong thoi budi ma chiang ¢ gi dam bao cho cong viée cua
ban va khi ma khai niém “céng viéc” dang dwgce nhanh chéng
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Mbt chuén mwe mai

thay thé'bdi “cac ky nidng cd san” thi day la cdc phdm chit co
ban gitp chiing ta dé tim va giit duge vide lam. Nhimg ning
luc nay cua con nguoi thye ra da duogc dién dat béng nhiéu
cdi tén khac nhau trong sudt cic thép nién vira qua, tir “tinh
cach”, “nhéan tinh” cho téi “ky ndng mém” hay “ndng luc”.
Gan day, nhitng nang luc nay duoc hi€u mot cach chinh xéac
hon va dwoc goi la “tri tué xtic cam”.

Mot cich khic d€ 1am viéc thong minh hon

Giam ddc mét hang tir van ké vai toi, khi hoc trong truomg
ky thuat, éng ta ¢6 s§ diém trung binh thdp nhat nhung khi
gia nhip quin ddi va vao truong sy quan, ong ta da ding
dau 16p. “Vin dé€ chinh la ban dbi xit véi chinh ban thé nao,
ung xtt hat hoa véi moi nguoi, lam viéc theo nhém va ¢d tinh
than lanh dao. D6 1a tit ca nhitng gi ma t6i thay ding dén
trong thé gidi cong viéc”, éng noi.

Noéi mét cach khac, diéu quan trong ¢ day la lam thé nao
d€ trd nén lanh le. Trong cudn sich nay, tdi tip trung trwdce
hét vio vin d& gido duc mic dit c6 mdt chirong ngin lien
quan dén cong viéc va cude séng nghé nghiép. Bidu khién téi
thuc sy ngac nhién va thich thi la da nhan duoc rat nhiéu sw
quan tam tir cdng déng doanh nghiép. D& dap lai hang ngan
bite thu, fax, va ca dién thoai yéu cau néi chuyén va tur vén,
toi da thuc hién mét chuyén cong du trén khfip th& gidi, noi
chuyén vdi hang ngan nguoi, tir cac Tong giam déc diéu hanh
(CEO) cho tdi cac thurr ky vé y nghia cua “Tri tué xic cam”
trong cOng viéc.

Téi da dwoc nghe rat nhiéu phan héi gidng nhau. Nhirng
nguoi nhu cac nha tw vin kinh doanh gidi v6i GPA (diém
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tong két hoc tap trung binh)! thap néi vdi tdi ring ho tim thay
cach thire tao ra sir hoan hao trong cong viéc tir tri tué xuc’
cam chit khéng tir sw thong thao vé chuyén mén hay tir sich
v&. Ho con noi rf;'mg quyén sach cua tdi cling giup ngudi doc
cam thay yén tam khi thing than phan anh ¥ kién do nhimg
bat cap cua cam xuc c6 thé giy ra cling nhw dit ra mét van
dé: mét chuyén gia 1a phai tinh dwge moi kha ning. Ho con
cho biét gio ho da c6 cach nghi méi vé nhimg gl ma ho sé
thuc hién tai noi 1Am viée ciia minh.

Nhiéu nguoi trong s& ho cing rat thanh that khi dé cap
dén nhitng van dé vuot khoi tim kiém soat clia cdng tac quan
hé cong chiing (PR - Public Relation). Ngoai ra, con nhiéu van
dé khac cling kho giai quyét (nhuer hang td nhimg bi€u hién
ctia cdm xtc duge dé cip bén ngoai ban sic ciia c4 nhan hay
cua to chitc). Tuy nhién, cling ¢é rat nhiéu nguoi khac da néi
vé thanh edng caa minh, khing dinh gi4 tri thuc tién khi lam
viée vai trl tué xiiec cam.

Thé 1a bit d4u hai ndm tim hifu théng tin d€ viét nén
cudn sach nay. N6 luc viét nén cudn sich ciing ddng nghia
véi rit nhidu nd luc thyc sie trong nghé nghiép cha téi. Ngay
tr dau, t6i da dung nghiép vu bdo chi d€ tim s6 liéu va dua
ra két luan cé nhan, Téi cling da sir dung kién thitc cia mét
nha tdm ly hoc d& dira ra mét xem xét thau dao vé nghién
ciru ching to vai tro quan trong cua tri tué xtic cam ddi voi
cad nhin, nhém nguoi hay médt t6 chiee. Tdi ciing da thuc
hién hay dat dugc mét s6 phén tich khoa hoc mdi vé cic dix
litu thu duoc tir hang trdm cong ty d€ thanh lip moét

I Thang diém danh gia két quéd hoc tip cua sinh vién dwge dp dung tai My
va mot sd nirde khdce.
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Mét chuin mitc moi

phwong phap do chinh xac nhim dinh legng gia tri cua tri
tué xuc cam.

Nghién ctru nay da dua t6i tro lai véi nghién ciru ma t6i da
ting tham gia khi con hoc cao hoc va sau do6 lam giang vién
tai truomg Pai hoc Harvard. Nghién ciru &6 cung Ia mét phan
trong thach thirc ban dau déi vdi viée tim hidu sir than bi cda
Q2. Mic di nghién ciru dé da that bai nhung it nhit da
chitng minh cho moi ngudi biét rang d# ¢é thanh cong thi yéu
t6 tri tué thoi chua du. Nghién ciru nay ciing gidp hinh thanh
nén mét nganh méi chuyén phén tich vé cic kha ning that su
khién con nguoi dat duoc thanh cdng trong cong viée va
trong bat ky mét t8 chitc nao. Ciing thit ngac nhién khi cac
phat hién déu khing dinh rang: chi s& IQ chi dimng thit hai
sau yéu t& Tri tué xuc cam hay d6 nhay cam trong viéc xéc
dinh thanh cong trong cdng viéc.

Céac nghién citu duoe ti€n hanh mdt cach doc lap do
hang chuc cac chuyén gia ctia 500 t& chic tir cac tap doan,
¢o quan chinh phu va cac t6 chike phi chinh phi trén khip
thé gidi. Tt ca déu duwa ra cdc két ludn tuong tu. Thém mét
diéu nira la cac phat hién ctia ho rit thuyét phuc boi ho da
tranh cac thanh kién va nhitng suy nghi da tro nén ¢4 htu
trong doi sOng cong viéc duwdi goc dd ca nhén hay té chire.
Cac két luan cua ho déu chi ra tim quan trong cua tri tué
xc cam d61 vdi sy thanh cdng trong cong viéc & bit ky linh
Virc nNao.

*1Q (Intelligence Quotient) - Thang diém tir mot bai thi tric nghiém do nha
tdm 1y hoc ngui Phap Alfred Binet la ngadi dau tién ap dung nham do ning
lyre ctia sinh vién, sau duge nhiéu nhi tim 1y va nghién ctu phat trién thanh
mét thang diém chudn duge sir dung nbu ngay nay.
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Tdi ¢6 thé chic chan rang, cac két luan trén khong hé méi
déi véi cac td chire nghé nghiép hién nay. Nhung cach thic
ma con nguoi quan ly cac cong viée lién quan dén ban than va
voi nhitng ngudi xung quanh ho méi chinh k nhén t6 chinh
duy tri cac ly thuyét quan ly ¢6 dién. Vay, cdi méi & day la:
Mic dit nhitng nghién ciru theo 161 kinh nghiém trong 25 nam
da cho chung ta thdy anh hudng cua tri tué xic cam dén su
thanh céng nhung ching ta da khéng biét vé d6 chinh xdac
cia cac nghién ctru 46 la bao nhiéu.

Ngoai ra, qua nhiéu thap ky nghién ciru tdm sinh 1y hoc,
toi da doi theo cac phat hién quan trong trong moén khoa hoc
than kinh. Nhitng gi thu duoc cho phép toi dua ra mét co s
ban dau trong linh viec nghién ctru vé bd ndo véi Tri tué xuc
cam. Nhiéu doanh nhdn von dad hoai nghi vé cac két luan
cua nganh tam ly hoc va to ra than trong voi cac ly thuyét
pho bién dén va di nhung khoa hoc than kinh da chiing
minh mét cach ro rang r.:?mg tai sao tri tué xuc cam lai quan
trong dén thé '

Cac trung tim nio bd diéu hanh cadm xdc gitp phat trién
cac k§ nang can thiét trong viéc quan ly mét cach hiéu qua
ban than ching ta va giao tiép thanh thuc trong doi séng xa
héi. Vi vay, khi cac ky ndng nay duoc thie hién thi d6 chinh
mdt di san cho sie ton tai va sie thich nghi cia ching ta.

Theo mén khoa hoc than kinh thi phan cam xiic nay cua
nio b sé tiép thu khac han so véi co chd suy nghi cia bd néo.
Phat hién nay chinh la yéu t6 then chét trong viéc phat trién
cudn sach nay cla t6i va dwa toi toi thach thuce véi quan niém
cii vé cach thong thudng trong van dé dao tao nhan vién va
phat trién cong ty.
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Mot chudn muc méi

Téi cing biét ring téi khong hé don ddc trong khi dwrong
dau vdi thach thitc nay. Trong sudt hai nam trude, toi da hop
tac voi T chite Nghién ciru EI* (Consortium for Research on
Emotional Intelligence in Organizations) - bao gom mot nhom
cac nha nghién cftu tlr cde trwong dao tao vé kinh doanh, ti
chinh phit lién bang va tit cac nganh cong nghiép. Nghién
ceu cua ching ti da chi ra nhiing di€m yéu dang chi trich
trong dao tao vé cac k§ ning nghe va lanh dao di véi viée
thanh 1ap cic nhém va d6i phd véi su thay da6i.

Hau hét cac chiong trinh gido duc déu chi la cdc mo hinh
mang tinh hoc thuat nhung lai gy ra nhimg hiéu 1am nghiém
trong, lang phi hang triéu gi¢ d6ng ho va hang ty do la. Nhing
gl can thiét bay gitr la mdt cach nghi hoan toan méi vé cach thic
lam thé'nao dé giup con ngudi ning cao tri tu¢ xtic cim cua ho.

Quan niém sai vé tri tué xdc cam

Khi t5i di khdp thé giéi d& néi chuyén va tw vén cho lanh
dao ctia cac doanh nghiép, t6i da gip phai mét s6 nhimg
nham lan rat phd bién vé tr tué xtic cam. Dau tién, t6i xin lam
rd nhitng nham 1an phé bién nhat. Thir nhét, tri tué xic cam
khéng don thudn 1a “sw tir t€” tham chi tai nhimng thoi diém
quyét dinh nd khdng doi hoi “sy hoan hao” ddc biét 1a khi
ching ta phai thang thin déi mit véi mét sy that khong dé
chiu gi nhumg lai khong thé tranh khoi. Va tot hon hét la
chiing ta nén tranh nhimg tinh hudng nhu the.

Tht hai, tri tué xic cam khéng c6 nghia 1a dé cho moi nguoi
tur do va c6 cam giac “hay d€ moi thit tir nhién” ma no c6 nghia

3 Fl - Emotional Intelligence (Tri tué xiic camy).
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la phai kiém soat duogc tinh cam dé chung bdc 16 mét cach
thich hop vé hiéu qua, khuyéh khich dwoc nhimg ngudi xung
quanh hop téc dn y véi nhau dé dat dén myc tiéu chung.

Ngoai ra, khéng hé ton tai thue t8'1a tef tué xic cam cua nit
glm t6t hon nam gidi hay nguoc lai. Didu nay khéng dung boi
moi chung ta déu c6 nhitng diém manh va diém yéu riéng.
Co mot s& nguoi trong ching ta c6 thé ¢6 sy déng cam hon
nhung lai thiéu nhitng kha ning d& thoat khoi nhitng ndi dau
cua chinh minh, cdn mét & khac thi lai ¢6 kha ning dé digu
chinh t&t tim trang cua ban than nhung lai bj lac léng trong
cdng dong cua minh.

Tuy nhién, c6 mét sy that 1a ca nam va nir déu cé nhitng
di€m manh va diém yéu chung xét theo gisi. Mot nghién ciru
vé tri tué xie cam duwoc thuc hién trén hang nghin ngudi ca
nam va nit chi ra rdng néi chung, phu nit c6 kha ning tét hon
trong viéc nhén thitc dwoe cam xic ciia ban théan, t ra thong
cam hon va gioi hon trong viéc chia sé gifta c4 nhan voi nhau.
Con nam gidi thi tu tin va lac quan hon, chap nhin sy thay
d6i dé hon va tu giai toa cing thing tSt hon,

Nhin chung, nam va nit c6 nhifu diém twong déng hon 1a
su khac biét. M6t s6 ngudi dan éng ciing cé duoc kha ning
cam thong nhu nhimg nguoi phy nit nhay cam nhat va ciing
c6 nhimg phu nit ¢ kha ning chéng lai sy cing thing tét
nhuw nhimg ngudi dan ong kién cudng nhit. Do vy, khach
quan ma néi, nhin vao pham chat chung cia nam va nit, thi
di€m manh va diém y&u ngang nhau nén xét vé& tri tué xiic
cam thi khong 6 su khéc biét v& gidi tinh.

Mot diém sau cling ma téi cing mudn lam rd rang la tri
tué xuc cam cua ching ta khéng phu thuéde vao yéu t& di
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truyén hay chi phét trién trong thoi ky nién thiéu. Khéng
gidng nhu IQ vdn thay d6i rat it sau khi chiing ta trudng
thanh, tri tué xic cam la kha ning ma ban ¢6 thé tir hoc hoi
duwoc va ngay cang sic sao hon trong qué trinh song tic la
dugc tich luy dan tir kinh nghiém cua ching ta. Néi t6m lai
dd tri tué xtic cam cda chung ta c6 the ting 1én. Trén thuc €&
nhiéu nghién ciru da theo déi kha nang Tri tué xtc cam cua
con ngudi qua thoi gian va thay ring con ngudi ngay cang tot
hon vé& kha niing nay bai ho gidi hon trong viéc ki€ém soat tinh
cam va sy bdc d6ng ciia minh, ty khuyén khich ban thén va
ngay cang cam théng hon vdi nguoi khéc cling nhu khéo léo
hon trong giao tiép vdi cdng dong. C6 mot tie ¢ thé miéu ta
vé& Tri tué xtc cam la: tinh thudn thuc.

Tri tué xtic cam - Sw thiéu wu tién

Hién nay, ngay cang ¢6 nhiéu cong ty thay ring khuyén
khich kha nidng tr{ tué xic cam & nguoi lao dong la yéu t6
s6ng con cla bat ky triét ly quan ly nao. Mot giam doc cua
Telia - mdt cong ty truyén théng cua Thuy Dién néi ring:
“Ban khong thé chi canh tranh bing san phdm ciia minh nita
mi con ca bing kha ning dliing ngudi cua ban”. Linda
Keegan, Phé Giam ddc diéu hanh B$ phan Phat trién cua
Citibank ciing n6i véi tdi: “Tri tué xic cam 1 tién dé goc cla
moi khoa dao tao quan 1y”.

C6 rat nhifu sy khing dinh vé su cin thiét caa tri tué xic
cam trong cong viéc nhu sau:

« Giam d8c cia mét cira hang voi hang trdm nhan vién
trong nganh cdng nghiép khong gian vii tru k& vdéi toi
ring, mét trong nhitng khach hang chinh cia ong ta 12
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cong ty Allied - Signal yéu cdu ong ta va cac nhan vién
phai duoc dao tao theo phuong phap khid phd bién
“vong tron chit lrong”. Ong ta ndi: “Ho mudn ching
toi phai lam viéc theo doi tdt hon, didu nay that tuyét
nhung chiing t6i thdy d€ dat dwoc né rat khé vi lam sao
ban ¢ thé 1a mét d6i néu ban khéng & mot nhém truede?
Va dé duy tri mot nhém ching ta can nang cao do trf tué
xtic cam cua chung ta”.

Giam dd6c caa Siemens AG, mot tip doan cua Puc
cung k& vdi toi: “Cong ty chiing t6i hoat dong rat hiéu
qua trong viéc ting loi nhuén bing cac phurong phap
nhuw thiét ké lai va ddy nhanh vong doi cua mdt san
phdm mdi. Tuy nhién, k&€ ca nhing thanh cong lén
nay thi dwong cai tién cua ching t6i van khéng thay
d&i, dang rat phang. Chung t3i nhan ra rang can phai
st dung ngudn nhan lye ciia minh t3t hon - tiee 13 t8i
da hoa tai san con ngwdi d€ lam cho duwong cai tién
tang trd lai. Do d4, hién chung t6i dang né lgc lam
tang kha ndng tri tug xic cam cha cac nhén vién trong
cong ty.”

M6t crn Giam ddc dw an cia cong ty Ford Motor ké lai
cach thirc ma éng st dung phuong phap “hoc qua t8
chirc” do trudng quan ly Sloan thude Vién Céng nghé
Massachusett phat trién trong viéc thiét ké lai Lincoln
Continental. éng nay con noi duge dao tao vé tri tué xic
cam la mét suw kién lon sanh véi su kién Chda ra doi
trong cude doi dng ta. Ong ta con ndi thém: “Dé chinh
xac la nhimng kha nang ma ching téi cin phai c6 d& try
thanh mét 18 chire dao tao hidu qua.”
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Mot cude di€u tra nam 1997 vé€ nhitng tip quan chuin cua
cac tap doan lén durgc tién hanh boi Ban Xa hoi vé Dao tao va
Phét trién clia M¢ chi ra rdng: b8n trong nam cbng ty trong
cudc diéu tra dang cd ge“ing khuyén khich kha ning tri tué xtc
cam trong nhan vién cua ho théng qua dao tao, qua viée danh
gid hiéu qua cong viéc va qua viéc tuyén dung,

Dén day, cd thé cic ban lai hoi néu thé thi tai sao tdi con
viét quyén sich nay. Ly do 1& rit nhifu tham chi [a hau hét
cac nd lue cua cae td chite nhim khuyén khich tri tué xdc cam
déu td ra khong hiéu qua, gay lang phi mét lugng lon thai
gian, ning lwong va tién bac. Vi du nhit mét cude nghién ciru
c6 tinh hé théng nhét vé loi ich cha cac khoan déu tw danh
cho cac khoa dao tao lanh dao (ma ban sé dwoc biét chi tiét &
Phén 4) chi ra rang mot cude hdi thao quan trong cia céc nha
diéu hanh cao cdp kéo dai nhiéu tuin lai khong dat dwoc higu
qua xét trén cac dong gdp cua ho.

Cac doanh nghiép dang phai d6i mit véi mot thue té'1a
tham chi ca cac khoa dao tao dit nhit cling c6 thé khong dat
dwge muc tiéu va that tiéc diéu nay lai thudng xay ra. Su bat
cap nay chinh 1a hdu qua cia viée bo qua yéu 3 tri tué xtc
cam ctia ca nhan va td chuc trong cac chién lwge canh tranh.

Tai sao hién nay tri tué xiic cam
lai tré thanh vin 4@ clia cac doanh nghiép?
Nguoi diéu hanh cua mdt cong ty cong nghé sinh hoc &
California tu hao néi vé ly do khién cdng ty cua dng ta ludn cé
mot cong nghé 61 tan la: khéng mdét thanh vién nao cua cong

ty bao gém ca 6ng ta ¢6 van phong ¢d dinh ma thay vao d6 la
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méi ngudi ludn mang theo méy tinh xach tay da duoc két néi
voi tat cd moi thanh vién ciia trung tdm. D¢ chinh 13 vin
phong di dong cua ho. Ngoai ra, néi dung cdng viéc cua ho
ciing khong ¢6 dinh, cac thanh vién lam viéc trong cac nhém
da chitc nang. Theo 6ng ta thi méi triedng lam viéc nhw vay la
diéu kién thuén loi cho séng kiéh. Thong thuong, mdi nguei &
cOng ty nay lam viéc bay muoi va tim muroi gio méi tuan.

Téi ¢6 hoi 6ng ta: “Cac anh ¢6 gdp phai van dé gi khong?”

Ong ta qua quyét: “Ching tdi khéng giip phai bat ky van
de gi.”

Do chi 1a mot sw déi tra. Mot 1an i duoc tw do ndi chuyén
v0i cac nhin vién & ddy va sy thye la: nhip d6 lam viéc & day
ddt chay tinh cam clia moi ngudi va cude séng riéng clia ho bi
xam pham. Mic di mdi ngudi 6 thé néi chuyén qua may
tinh véi tat ca moi nguoi khac nhung ho déu cam thay Chéng
ai thue sw léng nghe minh.

Con ngudi rat can s lién két, sy cam thong va giao tiép
ong rai.

Hién nay, mdi cdng viéc déu cin phai tinh tdi difu kién
lam viéc, cdc nhu cau trén cia con ngudi sé anh hwéng hon
bao gio hét dén hiéu qua cdng viéc. Hon thé nita, nhiing su
thay d6i 1én lai dién ra lién tuc. Cai tién ky thuit, canh tranh
toan cdu va stre ép cha cac nha dau tir lon chinh la nguyén
nhan cua sy thay d6i lién tuc nay.

Mot thye té khic khién kha nang tri tué xic cam trd nén
quan trong hon la: Khi cac t6 chire bj thu nhé lai bai lan song
giam quy mo thi nhitmg ngudi dugc gitt lai phai cé tinh than

trach nhiém hon, c¢6 nhitng cai thién trong cong viéc ro rét
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hon. Ho cin phai biét gidu di su nong nay va su nhut nhat.
Luc nay, nhitng k¥ nang nhu ki€ém soat tinh cam, giai quyét
bat déng, lam viéc theo nhdm va ki ning lanh dao lai to ra
cdn thiét hon bao git hét.

Thém vao d6, toan cau hoa lie lwgng lao dong cling khién
cho tri tué xic cam trd nén quan trong hom trong cic nuede
phét trién. O d6, mice lwong cao hon, néu cg, phu thude vio
mdt ndng suat moéi. Va ning sudt mdi nay khong chi phu
thudc vao sw co cdu lai va su tieh bd cua cong nghé nhu
truong hop cua cong ty cong nghé sinh hoc ¢ Califonia, sy
sap xép hop 1y hon va nhitng cai tiéh khéc thuong dua lai cac
van dé mdi. Va chinh nhitng van d& nay doi hoi su can thiét
cua tri tué x1c cam.

Khi cdng viéc thay ddi thi nhitng nét dic trung ciing can
phai cai tién. Cac dit liéu nghién cdu vé kha ning cia nhiing
nhan vat kiét xudt trén cac linh vuc trong nhiéu thip ky chi ra
rang hai kha ning anh huong it dén thanh céng cua ho trong
thap ky 70 ctia thé ky trudc lai tro nén dic biét quan trong
trong thép ky 90 d6 la: thanh lap nhém lam viée va ing bién
vdi su thay d8i. Va nhimg kha ning méi da bit ddu xuit hién
nhit nhitng nét tiéu biéu cta cac nhan vit nay. Su thay d6i la
chat xic tac va da dang hoa 1a don bay. Nhimg thach thic
moi doi héi nhitng kha ning méi.

Su thay d6i va ndi lo ling

Mot nguwoi ban t6i lam cho mét ¢cdng ty nim trong danh
sach Fortune 500 (danh sach 500 cong ty ditng dau nudc M),
khi chitng kién viéc giam quy mé hoat d&éng bing cach
thuyén giam hang nghin nhan vién da néi véi téi: “That kinh
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khung, trong s6 d6 c6 nhiéu ngwdi quen ctia t6i, ho bi sa thai,
giang chire hodc bi thuyén chuyén. Su kién nay da gay kho
khan cho tit ca moi nguoi. T6i van duoc gitt lai nhung toi sé
khong bao gio o lai cam giac an toan nhu trede kia vé noi
nay nira.”

Ong &y con néi thém: “Téi di lam viéc & cong ty nay duoc
ba muoi ndm va trong thoi gian do6 chiang toi ludn ¢6 cam
giac modi ngay lam viéc du 1a mét ngay y nghia va cong ty
try vitng duoc 1a nho cé chung t6i. Nhung that bat ngo bay
'gi0 ho lai néi véi chiing téi: Cong ty khong dam bao cong
viéc cho bat ky ai”. '

Vi duong nhw chang con ai duge dam bao vé mot cong
viéc tgi bt ky nei nao nira. Day la giai doan khé khan cho
nguoi lao ddng. Mot nhan thize ludn deo dé’mg ho d6 1a chéng
6 cOng viéc cua ai la dwge dam bao tham chi ngay ca cong ty
ma ho dang lam viéc hién dang rat phat dat. Chinh diéu nay
da tao ra tam ly so hai, lo l:fmg va bt an cho moi nguoi.

Chuing ta nhan ra ddu hiéu caa tim 1y nay nho c6 bao cao
ctia mdt cong ty sdn ddu ngudi. Ho cho biét hon mot nira s&
nguoi goi tdi cho ho yéu ciu cac thong tin vé viéc lam déu
dang cd viéc nhung boi vi qué lo so s&€ mat viéc nén ho bit
d4u tim mét céng viéc moi. Ngay ma tap doan AT&T bat ddu
thong bao sé ¢6 bdn muroi nghin nguoi dau tién sé bi thoi viée
trong nam khi ma loi nhuan cta ho chi dat 4,7 ty d6 la thi mot
cudc diéu tra dwoc mo ra va két qua la ¢6 dén 1/3 nguoi My lo
so rang sé co ai d6 trong gia dinh ho sém bi mit viée.

N&i s¢ hii nay van ctt kéo dai dai ding ngay ca khi nén
kinh t&¢ My tao ra nhi€u viéc lam hon. Sy thay d6i vé cdng
viéc - theo 161 néi hoa m§ cua cac nha kinh t&'hoc - dé 1a “tinh
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linh déng cua thi treong lao dong” dang la mo6t sy that kho
khin cho doi s6ng moi nguoi. Hién tuong nay la mét phan
ctia con thuy trifu toan ciu dang quét téi tét ca cac nén kinh
t& hang dau tai chiu Au, chau A hay chau Mj. Sy thinh
vuong khéng phai 1 mot dam bao cho cong viéc. Viee sa thai
cong nhéan do thiéu viéc van xay ra ngay ca trong cdc nén
kinh t& phéat trién nhanh. Nghich ly nay dwoc ong Paul
Krugman - mot nha kinh t& hoc tai Vien Cong nghe
Massachusett - danh gia “day la mot su khong may ma chung
ta phai tra gia cho mdt nén kinh & ndng dong cua chung ta.”

Chiing ta c6 thé thiy su lanh 1o cua bitc tranh toan canh
thi treomg lao ddng. “Ching ta dang lam viéc trong mot noi
gidng nhtr viing chién tranh tinh lang” do6 1a cach néi cuia mot
nha difu hanh & cip trung binh cia médt cong ty da qudc gia.
Ong nay con néi thém: “Nguoi ta khdng thé trao long trung
thanh véi mot cong ty va hy vong ching cd thé dén dap lai.
Vi vay, mbi ngudi déu phai tré thanh mét clra hang nho cua
chinh minh trong cong ty. Ttc 1a ban ¢6 thé la mot thanh vien
ctia bit ky nhém nao nhung ban cing cé thé san sang di
chuyén va dgc lap.”

Ddi véi nhitng ngudi lao déng da ¢ tudi - ho la nhiing
dira tré trwong thanh trong ché’ d6 nhén tai - dwoc gido duc
r??mg kién thirc va kj nang vé mit ky thuit la chiéc vé mai mai
d¢ vao canh cira cda si thanh ¢éng. Cach nghi méi hién nay
c6 thé gay sdc cho ho. Nguoi ta bit diu nhan ra rang thanh
cong doi hoi nhidu hon kiéh thire va sitc manh cha ky thuat
ma moi chiing ta cdn mét loai kf nang khac d€ ton tai va phat
trien mot cach chic chin trong mdt thi treong lao dong kho
du doan nhu hién nay. Vi vdy, cac phdm chit ca nhan nhw
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kha ndng tir phuc héi, kha ning tir thich nghi va tinh lac quan
dang dwoc coi trong.

Mét cudc khing hodng méi:
chi s6 1Q ting va chi s6 EQ giam

Tir ndm 1918, khi ma Chién tranh thé gidi thit nhat nd ra
da khoi dau cho viéc stv dung rong rdi chi s6 IQ sau nay
thong qua viéc kiém tra chi s6 nay cta céc linh My khi tuyén
quan. Chi 58 1Q trung binh tai My dé ting 1én 24 diém va day
cting la mc tdng tuong ty tai cic nudc phat trién trén khap
the gi6i. Nguyén nhén ctia hién tuong nay la do ché’ dé dinh
dudng tét hon, ngay cang nhiéu tré em tham gia vao cac hoat
dong theo nhdm, cac tro choi trén may vi tinh va cac trd choi
dé chit di giup ching ndm giit dwoce kha ning tuong twong.
Thém vao do, noi chung quy mé gia dinh nho ciing giip tré
¢0 chi 50 1Q cao hon.

Cé mot nghich Iy nguy hiém dang dién ra: Mic di tré em
ngay cang c6 chi s6 IQ cao hon nhung kha ning tri tud xic
cam cua chung lai ¢6 xu huwéng giam sit. Nhitng di liéu don
le tr mot cude diéu tra voi quy mé 16n trén cdc bac phu
huynh va gido vién lam ching ta lo ling nhat. Ching chi ra
ring th&'hé tré hién nay gip nhiéu ric réi v& mit cam xtic hon
trwde. Noi chung, tré em hién nay ¢6 xu hudng dé c6 don,
chan ndn dé cau gian va wong budng hon. Chung cang hay
cang thing, lo lang, bdc d6ng va hidu chiéh hon.

Xem xét hai mau ngu nhién véi déi tuong la tir tré em My
tudi tir 7 dén 16 va dé€ cha me, gido vién - nhitng nguoi 1ém bidt
16 céc em nhit danh gid. Mau thiz nhat duoc thi nghiém vao
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nhitng nim 70 cua thé ky XX va mau thi hai 6 thé so sanh
duge diéu tra vao nhitng ndm 80 cung thé ky. Qua mét thap
ky, nhung c6 dén mot nira 5§ tré em yeu dén di vé kha ning tri
tué xuic cam. Méc di nhitng tré em nghéo da dwoc danh gia
dudi mire trung binh nhung ty 1é giam nay la twong dwong
gilta tat ca cac nhém kinh t&'- véi titng cdp d6 tit viing ngoai 6
giau ¢é nhét cho dén nhitng khu nha & chudt trong thanh phd.

Tién s§ Thomas Achenbach, nha Tam ly hoc ctiia Pai hoc
Vermont nguoi da tién hanh nhitng nghién c*u nay va phdi
hop véi nhitng danh gia twong tw tai cac qudc gia khac do céc
dong nghiép cua ng tién hanh cho téi biét: duong nhu sy
suy giam vé nang luc tri tué xic cdm co ban & tré em dién ra
trén khz“ip thé gidi. Dau hiéu ré rang nhit 1a ty 16 ngay cang
tang nhitng nguoi tré tudi gdp nhing van dé nhw: thit vong,
bi xa lanh, nghién hat, t6i pham va hung bao, phién mudn,
mat kha ning kiém soat trong dn udng, ¢4 thai ngoai y mudn,
bt nat nguoi khac va bi dudi khoi trudng.

Hién tugong nay co thé bao triwde kha nhiéu van dé dit ra
cho thi truzdmg lao ddng? D6 la sy thiéu hut kha ning tri tué
xuc cam ddc biét 1a nhitng nguwdi mdi ra nhdp vao thi treong
lao ddng. Hau hét nhimg dira tré ma éng Achenbach nghién
cliu vao cudi thap nién 80 cia the’ky XX thi chiing & lira tudi 20
vao ndm 2000 va tir d6 c6 thé ndi ring thé'hé yéu vé tri tué xuic
cam dang gia nhap vao Iic luong lao dong ngay nay.

Nhitng gi ma chu doanh nghiép mudén

Mot cude diéu tra trong gidi chir @ My cho biét ¢6 dén hon
mét nira 6 lao dong cua ho thiéu dong luc cho viéc ti€p tuc
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hoc hoi va cai tién trong cong viéc. Cir 10 nguoi thi cd dén 4
nguoi khong co kha nang hop tac vai dong nghiép va chi c6
19% s6 nhitng-nguwoi mdi gia nhép thi truong lao déng ¢é du
tinh ky luat tr'ong thoi quen lam viéc.

Ngay cang nhiéu chi lao déng phan nan vé viéc thiéu cac
ky ndng xa hdi trong s nhitng ngudi moi dugc tuyén dung.
Trich 151 m6t nha quan tri cia mdt chubi cac nha hang Ion:
“Cé rdt nhiéu thanh nién khong chdp nhan dugc sw phé binh.
Ho trd nén d€ phong hodc thi dich khi c6 nguoi gop y vé
nhitng viéc ho dang lam. Ho coi nhitng gép y nay la mét su
c6ng kich mang tinh ca nhan”.

Vian dé nay khong chi gdp & nhitng nguoi mdi lam viéc ma
con 0 ca nhing nha quan tri dan day kinh nghiém. Vao
nhitng ndm 60 va 70 cta thé ky trirde, mdi ngudi chi cin vao
mét trudng tot va hoc tip cham chi 6 d6 1a di. Nhung ngay
nay, lai ¢ rit nhiéu nguoi ca nam 1an nit droc mic du duoc
dao tao trong nhitng trudng tot, ¢6 mét twong lai sang sua
nhung van ching c6 tién trién gi trong nghé nghiép tham chi
con tot hon hay di léch hirdng. Ly do la ho thiéu kha ning tri
tué xuic cam - mot doi hoi quan trong hién nay.

Mét cude difu tra trén toan qudc vdi muc dich tim hiéu
nhitng phdm chit ma gidi chu lao ddng tim kiém o nhiing lao
ddng mdi dua ra két ludn: cac k§ ndng mang tinh chuyén moén
it quan trong hon kha nang hoc héi trong qua trinh lam viéc.
Chiing ta ¢6 thé tém tit cac pham chat ¢6 nhuw sau:

= Giao tiép tét.

» Thich nghi va phan tmg mot cach sang tao véi nhimmg
tro ngal va su thoai trao.
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» Quan ly t6t nhén sy, ty tin, ¢6 kha ning khuyén khich
ngudi khdc dat dén nhing muc tiéu chung, 6 woc
muén phat trién nghé nghiép va cé niém ty hao khi
hoan thanh cdng viéc.

= Hop tac t6t va 6 kha ndng lam viéc hiéu qua theo
nhém. C6 ki ning thuong luong d€ giai quyét nhimg
bat dong.

» Cé nhitng déng gop tich cuc cho cong ty hay 18 chirc, co
mong muén duoc cdng hién va c6 tiém néng lanh dao.

Trong bay doi hoi cia ngudi su dung lao ddng thi chi co
mot ddi hoi 1 mang tinh chat hoc thuat la: kha ndng doc, viet
va tinh toan. '

Mot nghién ctru tim hifu vé nhimg yéu cdu cua cac tap
doan dit ra khi tuyén dung thac s§ kinh doanh (MBA) ciing
dua ra nhitng két ludn tuong ty. Va ba yéu cau quan trong
nhat 1a kha ning giao tiép, kha ning hop tac va sur sang tao.
Ciing theo Jill Fadule - Giam d6c trung tdm tro giup tai chinh
ctia Dai hoc Harvard thi “su thong cam, kha nang nhin xa, cac
méi quan hé t&t va kha ning hop tac” 1a nhing phdm chét ma
ho tim ki®m & nhitng ng vién dy thi vao truong.

Cudc hanh trinh caa ching ta

Stz ménh ctia t6i trong cudn sach nay la dufa nguot doc tiép
can voi nhu'ng déan chitng khoa hoc ciia viée lam vige véi tri
tué xtic cam & goc d6 ca nhan, nhdém va t6 chize. O mdi goc
6, t6i déu kiém chiing tinh khoa hoc cia nhimg nhan dinh
‘ma moi ngudi dera ra va ban sé dugc nghe y kién cia ho
trong sudt cudc hanh trinh nay.
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Trong Phan 1, t6i da dua ra céc treong hop khing dinh tri
tué xic cam quan trong hon IQ hay chuyén mén trong viéc
xac dinh ai la nguoi néi tréi trong mét cong viéc ndo do va ai
c6 nang lec lanh dao. Néi chung, néng luc tr tué xiic cdm [
can thiét trén tat ca cac linh viee. Va cdc din ching trong linh
vire kinh doanh to ra rat thuyét phuc. Céc cdng ty cin kha
nidng nay da bién nd thanh nhiing tiéu chudn mau chét 6 thé
do luong dwoc cua minh.

Phan 2, t6i di vao 12 kha ning déc trung cu thé ma cong
viéc doi hoi, nhir nhitng kha ning nay dua trén su tw ch, sy
sang tao, sy tin cdy, su tir tin va thanh qua cd dirgc tr nhitng
kha ndng nay cling nhir miéu ta chi tiét vai tro cua ching
trong viéc dat dwoc nhitng higu qua cao trong cong viéc.

Con trong Phan 3, t6i ban vé 13 k{ ning cin thiét tao dung
cac moi quan hé nhur syt cam thdng va nhén thirc cac van dé
chinh tri, don bay cua sg da dang, kha ning lam viéc theo
nhom va kha nang lanh dao. Day la nhitng ky nang giup
chung ta tim dwoc cach thirc dé ton tai trong mdt t6 chirc
trong khi nhitng ngudi khac van con phai tim kiém.

Tuy nhién, ngudi doc déu c6 mot cam gide ning né rang
minh sé dung ¢ dau khi phai lam viéc véi tri tué xic cam.
Nhung nhu t6i sé dé cép trong Chuong 3 thi d€ dat duoc
nhitng thanh qua lom khéng doi hoi chung ta phai ndi trdi &
tat ca cac kha ndng nay, chi ciin cac kha ning nay trong chiing
ta du manh d€ dat dén thanh cong.

Phan 4 htra hen s& la mét phan hdp dan. Phin nay chi ra cho
ching ta biét nhitng ning luc hién nay ching ta con yéu va
ching ta ludn ¢4 thé hoc hoi, rén luyén d€ ching duoc t6t hon.
D& giup nhitng d6c gia mudn cai thién kha nidng tri tué xic
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cam va tranh lang phi thoi gian va tién bac, t6i da duwa ra
nhimg huéng din bude dau, mang tinh khoa hoc va c6 tinh
thye tién cao gitp moi nguedi tim ra cach t&t nhét dé rén luyén,

Cudi cling, Phin 5 s& xem xét vai trd cua tri tué xiic cam
trén goc d mét & chire. Toi sé minh chimg bang mét cng ty
nhu vay va lam rd tai sao kha ning nay khong chi gitp dat
dugce nhitng thanh cong trong cong viéc ma con khiéh cho t8
chite d6 ¢6 the thoa mdn va la noi lam viéc mong muén clia
nguoi lao dong. Trong phin nay, téi cing chi ra nhiing rui ro
ma cac cdng ty sé gap phai néu ho bd qua thire 8" cam x1ic cuia

- nthan vién minh trong khi lai ¢4 cac cdng ty khac - noi ung hd
nhan vién cta minh lam viéc véi tri tué xic cam - van ton tai
va phat trién tot thdm chi ngay trong diéu kién ddy nhiing bat
on clia cac nam tiép theo.

Vi vdy, muc tiéu ma t6i nhim dén khi hoan thanh cudh
sach nay 12 sy hitu dung. Day khéng phai la mét cudn sach tu
giup. C6 I& s& c6 rat nhiéu cudn sach hudéng dan cai thién kha
nang tri tué xdic cam. Tuy nhién, mic du khong nghi ngo gi
ve y dinh t5t dep cua nhimg cudn sach nhw vay nhung ching
la dién hinh cia viéc kéo dai nhitng nhan thic sai v& cich
thirc cdi thién nhitng kha néng cin thiét nay von dang [a nhu
ciu thét sy hién nay. Thay vao d6, cac ban sé tim thay trong
cudn sach cua téi nhitng chi dan sinh déng cho viéc ren luyén
kha ning mang tinh cam xtc nay. Cac chi dan cia t6i duoc
duc ket tir ket qua cua nhitng cudc dilu tra véi quy mé 1on, tix
nhitng phat hién méi va dya trén cic mé hinh duoc 4p dung
phd bién trén thé gidi.

Ching ta dang séng trong thoi ky ma nhiing ky vong vé
tirong lai phu thudc ngay cang nhiéu vao kha niing kiém soét
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ban than va cach thirc giai quyét cac mdi quan hé cia ban
than trong hién tai. Téi hy vong mét vai hudng dan mang
tinh thue tién cla tdi c6 thé ginp cac ca nhan va doanh nghiép
dsi mat dugce v4i nhitng thach thitc ma ching ta sé gap phai
trong thé ky mdi.

40



2

Nhimg Kha Nang Can Thiét
Cuia Mot Ca Nhan Xuat Sac

D 6 1a dau nhimg nam 1970, ding vao lac ma phong trao
phan déi cudc chién tranh o Viét Nam trong gidi sinh
vién trén khip thé gidi 1én dén dinh difém thi ngudi thi th
ctia mot hing théng tin My déng tai nudc ngoai nhdn duge
tin xau: mot nhém sinh vién de doa sé thiu trui thu vién cia
ba. Nhung nguoi thu thw nay lai ¢6 nhimg nguoi ban la
thanh vién ctia nhém sinh vién. Phan tmg tikc thi cla ba cd vé
vira ngiy tho nhung ciing kha lidu linh: B2 moi nhém sinh
vién nay st dung thu vién lam noi nhom hop.

Khéng nhitng thé, ba ta con moi nhitng ngudi My song &
quanh d6 dén tham du cac cudc hop cha nhém sinh vién kia
dé ting cudng d6i thoai thay cho d6i dau.

Biing cach lam trén, nguoi thu thu da thic ddy méi quan
hé ca nhan cta minh véi mot s cae lanh dao sinh vién -
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nhirng ngurdi ma ba biét 1a 6 thé tin twong duoc d8 r8i ho
tin twong lai chinh ba. Chién thuét nay da mé ra cac kénh
méi gitip hiéu biét 1an nhau va cing 5 méi quan hé ciia ba
v6i céc lanh dao gidi sinh vién. K&t qua la thu vién van con
nguyeén ven,

Nguoi thu thu trén da c6 dwgc ki nang cua mét nhi dam
phan hay ngudi hoa giai tai ning c6 kha ning nim bt dwoc
chiéu hudng cing thing, nhanh chong xoay chuyén tinh thé’
va dua ra quyét dinh d&€ moi ngudi ngdi lai ciing nhau thay vi
d6i dau véi nhau.

Nguoi thu ther nay lic d6 1a mét thanh vién trong nhém cac -
nha ngoat giao tré cua B4 Ngoai giao My, nhitng nguoi duge
biét dén nhur 1a cac “siéu sao” (superstars). Sau nay, chinh gido
st David McClelland cua trirdng Harvard di dan dau mot
doan nghién cttu phong van rat kj nhiing siéu sao nay.

Cung vao thoi gian d6, gido su McCelland 1a nguoi hudng
dan chinh cho ludn an tiéh sj ca ti va chinh gido sw da kéo
t61 tham gia vao chuwong trinh nghién au ciaa ong. Két qua
cua nhimng nghién céru nay da cho phép éng cong bd mét
cong trinh khoa hoc me dau cho mét cude cach mang trong
nhén thitc vé€ ngudn gdc cha su xuat sic.

Cang trong lic kham phé cac yéu 3 tao nén nhitng thanh
tich xuét sic trong cong viéc thi gido sw McClelland tham gia
vao cong trinh clia Frederick Taylor - mét cong trinh da g4t hai
nhimg thanh tyu khoa hoc ddu tién tir dau thé ky XX. Céc
chuyén gia vé hiéu qua cong viéc theo thuyét Taylor ra soat lai
toan bd cac cong doan trong céng viée, phan tich hidu qua co
hoc 16n nhat trong méi dong tac clia ngudi lao déng. May méc
chinh la phwrong tién d€ do hiéu qua cong viée ctia con nguoi.
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Theo sau truong phai Taylor 1a mot tiéu chuan danh gia
khac: tric nghiém IQ. Nhiéu nguoi cho rang phuong phap
dénh gia chinh x4c nhat cho sit xuat sic chinh 1a céc kha ning
tri 6c cia con nguoi.

Cung vdi anh hudng manh mé cua tir twdng Freud, hang
loat céc chuyén gia khac lai cho rang ngoai IQ, cic pham chat
ca nhén ciing 13 mét yéu t3 tao nén su xuit sic. Phai dén
nhitng nam 1960 thi trac nghiém phidm chat c4 nhan va cic hé
hinh thai - thi du nhir cich nhan biét mét nguoi cd tinh
hudng ngoai hay hudng ndi, mot nguroi thudc loai cam tinh
hay ly tinh - m&i trd thanh mét phan cha cac phwong phéap do
lirdng chuan vé tiém ndng trong cong viéc. Tuy nhién, dd nay
sinh mdt vin dé. D6 1a rat nhiéu cic trdc nghiém pham chét
c4 nhin dugc thiét k& cho nhitng muc dich hoan toan khac
nhat, kiéu nhir 4 chan doén céc rdi loan tim ly, va nhw vay,
chung chi dwa ra duoc rat it nhimg hudéng dan giup nguoi ta
biét duge cach mot nguedi hoan thién cong viéc ciia minh t6t
nhu thé' nao. Cac tric nghiém IQ ciing viy, mic dii ching
khong sai nhung nhitng nguoi ¢6 chi s6 1Q cao hiém khi hoan
hdo trong cong viéc trong lic nhimg nguoi c6 chi s6 IQ trung
binh thi lai 1am viéc rat tot.

Cong trinh ciia McClelland xuit ban ndm 1973 mang tén
Tric nghi¢m Ning hec hon 1d Thong minh da dua cudce tranh luan
sang mdt huong khac. Ong cho ring nang khigy, thir hang &
trudng va nhitng thanh tich vuirot trdi, nhitng thit nay don gian
khong thé dw bao kha nang ngudi do lam viée tt nhu thé nao
sau nay hay liéu nguodi d6 co6 thanh cong trong cude séng hay
khéng. Thay vao d6, 6ng cho ring mot tip hop cic ning luc
nhét dinh bao gom swr dong cam, tinh ky luat va sy sang tao la
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~ nhimg thit n6i bat d& dern lai thanh c6ng cho nhitng nguoi

" binh thuong nhét khién ho c6 thé dam bao khéng bi mat viéc.
Bé tim kiém cac kha néng tao nén nhitng thanh qua 1én trong
mét eong viée nhét dinh, McClelland goi ¢, trwde hét ching ta
hay quan sat nhitng nhan vat thanh c¢6ng dién hinh va xac dinh
ho s& hiru nhitng nang luc dédc biét nao.

Cong trinh ctia McClelland da dwa ra mét cich tiép can
méi v€ phurong phap dénh gia sy xuat sic va xac dinh cac kha
nang cua con nguwoi trong mot cdng viée nhit dinh ma ho
dang lam. Mét “kha ndng”, theo cich hiéu truyén thdng, la
d3c diém cd nhan hay mét tap hop cac théi quen gitp con
nguoi lam viéc higu qua hon hay tao nén nhiing thanh céng
trong cong viéc. Noi cach khac, mét kha nidng lam ting thém
gié tri kinh t& cho né lye ciia mdt ngudi trong cong viée.

Nhitng hiéu biét nay, trong sudt mét phan tir thé ky vira
qua, da dat nén moéng cho mot nghién ciru trén hang tram
nghin ngudi, tir cac thu ky hanh chinh cho dén nhitng nha
diéu hanh cao cép trong cac t8 chitc 16n trong chinh phu My
tap doan lon AT&T hay trong cac cng ty nhé chi c6 mét
nhéan vién. T4t ca cac nghién ciu nay déu c6 mdt két ludn
chung la trong cac ning lwc ca nhan va xa hoi cia con ngudi
thi tri tué xvc cam la y&u t6 quyét dinh ctia sy thanh céng.

Nha lap trinh lac diéu
Hai nha lap trinh cing ndi vé cach thitc lam viée ciia minh,
Cong viéc ctia ho 1a thiét ké'ra cic chuong trinh nhim thoa min

nhanh chéng cac yéu cdu kinh doanh ctia khach hang. Mét
ngudi cho biét: “T6i nghe ho noi 14 ho ¢én tat cd cac dit lidu duoc
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trinh bay chi trong mot trang gidy”. Va anh ta cir theo d6 ma
thiét k& dé giao cho khach hang.

Trong khi d6, nguoi lap trinh thit hai deong nhu gap kho
khan d6i véi yéu ciu trén cua khach hang. Khéng gifng nhu
nguoi 1ap trinh trude, anh nay khéng d& y dén yéu ciu cua
khach hang. Thay vao d6, anh ta dwa ra ly do ky thuat: “Bo
bién dich co ban cua HP3000/30 rat chim nén téi phai tuan
theo tSc dd clia ngdn ng& may tinh.” Noi mét cach khac,
nguoi lap trinh thi hai da 1ay may mdc lam trung tam cha
khong phai con nguwdi.

Nguoi lip trinh thir nhat ¢6 thé coi 1a mét ngudi thanh
thao trong cong viéc vi c6 kha ning thiét k& cac chuong trinh
than thién véi nguoi sir dung. Con nguoi fap trinh thit hai thi
lai rdt y&u vi co ban anh ta di bo qua cic yéu ciu cua khach
hang. Nhw véy, nguoi lap trinh that nhat da thé hién duwoc tri
tué xtic cam trong cdng viéc con ngudi thit hai chinh la mot vi
du cua nhitng nguoi khong c6 kha nidng nay. Ca hai nguoi
nay da duwoc phong van bing mét phuong phip do
McClelland phat trién nhim tim ra nhitng nhitng kha ning
tao ra thanh cong trong cong viéc. '

Nhitng hiéu biét ban diu cha McClelland ¢6 ngudn gdc tir
nhimg viéc ma dng da lam trong cac c¢dng ty hay t6 churc nhu Bd
Ngoai giao My, noi éng duge yéu cau tim kiém nhimg nhan
vién gioi dé cr di lam viéc & nuoc ngoai. D6 sé la nhitng nha
ngoai giao tré - nhimg nguoi dai dién cho nwde My tai cac quc
gia khac. Cang gidng nhur cic nhan vién kinh doanh hay giam
d&c tai chinh cua mét tip doan 16m, cng viée that sy cia ho la
“quang ba” nudc My d€ ngudi dan & cac niede khac ¢6 nhitng
suy nghi tich cuwc va co cam tinh véi qudc gia nay.
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Dé duoc lira chon vao nhimg vi tri ngoai giao nay, cic tng
vién phai vuot qua mét chudng ngai thue sy kho khin dé chon
nhimg ngudi duoc dao tao tot nhat. Tric nghiém d& Iya chon
nhimg nguoi nay khé hon nhiéu so vdi viée lega chon cac nhan
vién trong Bo Ngoai giao. M6t nha ngoai giao cin chu yéu la
mdt nén tang vimg chic vé kiéh thixe khoa hoe trong cic mén
nhu: lich sir va viin hoa My, thanh thao vé€ ngdn ngix va la
chuyén gia trén mét linh vuc nhat dinh, vi du nhw kinh t& hoc.
Nhung van dé la cdc bai thi chi phan anh duy nhat viéc cac
ung vién da hoc tap tot nhue thé' nao ¢ trudng ma théi.

Do vay, diém 58 clia cac thi sinh trong cac bai thi nay chi la
mot chi s§ khéng mang tinh dai dién khi danh gia sy thong
thao cua cac nha ngoai giao mdi nay ¢ Frankfurt, Buenos
Aires hay ¢ Singapore. Trén thue t& thanh tich cua ho trong
cong viéc hoan toan khéng tuong quan véi thanh tich cac bai
kiém tra dau vao ctia ho. Viéc coi trong cac mon hoc ¢ trueong,
khéng con phu hop (tham chi la sai 1am) khi danh gid nhimng
kha ndng cua cac nha ngoai giao.

McCleltand da tim ra rang nhimg y&u t& can coi trong khi
lwa chon cdc nha ngoai giac nay thude mét loai kha ning
khac. Khi éng phéng van nhitng siéu sao - nhitng nha ngoai
giao tré ma Bo Ngoai giao My coi la xut sac va hiéu qua nhat
- va so sanh hg vdi nhitng nhan vién khong néi bat trong
cong viéc, si khac biét & day chinh 14 mot tap hop cdc kha
ning co ban ciia con ngudi ma ~ac bai kiém tra mang tinh hoc
thuat hay cac trac nghiém IQ khong thé danh gia duoc.

Trong s& nhimg tric nghiém co ban rit da dang ma
McClelland dua ra ¢ mét cach danh gia tuyét voi d6 1a kha
nang doc duoc cam xuac, do mét dong nghiép ¢ Dai hoc
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Harvard xay dung. Trong bai tric nghiém nay, cic ting vién
duoc xem cac doan video nga"'m trong do6 thu cac cude néi
chuyén clia nhitng nguoi trai qua cac tinh hudng nhiéu xic
cam nhw ly hén hay tranh luan gay gét tai noi lam viéc. Mot
bd loc dién t(r bién d6i 4m thanh d€ nguoi ta khéng thé nghe
6 durge tirng tlr trong doan héi thoai ngudi ta chi nhan bist
dugc Am thanh va sic thai bidu hién tinh cam cua ngudi noi.,

McClelland nhén thdy diém sd cia cic nhan vién ngoai
giao xuit sac ludn cao hon cua céc nha ngoai giao binh
thuong la nho ho ¢6 thé phén biét chinh xac cam xic cta
nguwoi néi. Chinh diéu nay da chuyén thanh mét ning luc doc
dwugc cac thong diép cam xuc cua con nguoi & cac té‘ng 16p xa
hoi hoan toan khac biét véi ho, tham chi ho con ching hidu
dugc thit ngdn ngir ma ngudi ta sit dung dé ndi chuyén. Day
la kha nang thiét yéu khong chi cho céc nha ngoai giao ma
cho ca trong cong viéc nhim tin dung su da dang.

Thinh thoang khi md ta nhitng gidy phiit cing thing cuc
d6 trong cong viée, cac nhan vien lam viéc & nuwde ngoai da k&
cho nhau hang ta céc cau chuyén lién quan tdi nhing tinh
hudng nhay cam twong tw nhu tinh hudng clia nguai tha thu
kién tao hoa binh da ndi ¢ trén. Nhung voi nhitng nha ngoai
giao kém sic sa0 v& mit xa hdi thi cac cau chuyén nhu viy
thuong két thic bfmg viéc gay bé mit do ho khéng ¢ kha
nang doc dwoc cam xic hay déi xir khéo léo vdi nhimg nguoi
ma ho ciing lam viéc.

Sw xuat sac: nhitng gidi han caa IQ

Hai nguoi thong minh nhat ma t6i biét (it nhat xét vé mat
hoc thudt) da theo dudi nhimg sw nghiép hoin toan khac
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nhau. Mét nguoi la ban toi trong nhimg ndm dau tién cua
thoi sinh vién. Anh &y da dat diém xudt sdc nhat trong ky thi
tuyén ddu vao clia treong (nhu trong ky thi tuyén SAT), dat
800 diém cho ca mdn thi ndi va toan va di€m 5 cho mdi bai thi
trong ca ba bai kiém tra & mitc d6 cao hon. Nhung anh 3 iy lai
khéng 6 déng luc trong khi hoc ¢ truong, thuong xuyen bo
hoc va ndp bai mudn. Sau dé, anh &y nghi hoc mét thoi gian
v cudi cling phai mét dén 10 ndm dé tot nghiép. Hién nay,
anh cho biét rat thoa man véi cong viée kinh doanh cda mét
rtha te van tin hoc.

Con ngudi kia 1a mdt than déng toan hoc. Cau dy vao
treong trung hoc nam 10 tudi va tot nghlep khi chi mdi 12
tudi. Péh nam 18 tudi thi cau da 14y duoc bing tigh sy toan
hoc 1y thuyét ciia Dai hoe Oxford. Khi con hoc trung hoc, cau
4y c6 than hinh hoi thap so véi tudi. Va vi it tudi nén cau thap
hon ching t6i khoang 30 phan. Nhung cau lai xuét sac hon
chiing t6i gdp hai lan - diéu nay khién khong it ngudi buc tae.
Cau con thuong xuyén bi bat nat va 18i ra d& ché gieu. Nhung
bit chdp véc ngudi nho bé chu hoan toan khong chiin bude.
Giéng nhu mdt chi ga tréng diing cam, ciu da ty duang ving
trede nhimg trd ngai 1on trong trudng. Sw qua quyét caa cau
ngang tAm vai tri tué cua cu - diéu nay co the giai thich tai
sao hién cau dang la vién tmorng v1en toan hoc ¢ uy tin nhat
trén the gidi.

Chi 6 IQ duoc rit nhidu triedng coi trong va ap dung vao
nhitng bai kiém tra ddu vao nhung diéu dang ngac nhién la
né chi ly giai dwoc mot phén rat nho thanh cong ma con
ngudi dat dugce trong cong viée hay trong cude song. Khi xét
dén sy twong quan gitra chi s6 IQ va thanh tyu dat duoc
trong cong viéc, ty 1& nay du kién dat muc cao nhét chi vao
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khoang 25%. Trong khi do, cac phan tich sdu hon da dwa ra
mdt con s6 chinh xac hon: khéng qua 10% va ¢d thé la 4%.

Diéu dé co nghia 12 ¢6 dén 75% hodc 96% (mirc t¢ nhét)
nhiing thanh cong la khing chi dua vao chi s6 thong minh.
Hay néi mot cach khae, chi 56 nay khong thé xac dinh duoc ai
13 nguedi sé thanh cdng va ai sé that bai. Vi du, khi nghién ciu
v¢ nhiing sinh vién t&t nghiép cla truong Harvard trong cac
nganh luét, y hoc, gido duc va kinh doanh, nguoi ta thiy r::ing
diém diu vao - mdt bidu hién cha chi s6 IQ- khéng tuong
quan, tham chi con trai ngugc véi nhitng thanh tich sau nay
trong sw nghiép cua he.

That nguroc doi khi néi ring chi 6 1Q c¢6 rat it tac déng
trong viéc du doan thanh céng ciia nhitmg nguoi co thira
théng minh dé ton tai trong nhimg linh vire doi hoi nhiéu tai
tri nhat va vai trd cda tr tué xtic cdm chiém vi tri ngay cang
1én @& virot qua rdo can cua tri tué trong bét cit linh viee nao.
Trong cic chuong trinh dao tao MBA hay cac nghé nhu k¥ su,
luat sir va thay thudc, nhitng noi ma doi hoi cia cdng vige
thue sy dwra vao nang lwc cua tri tug thi tri tué xGc cam van c6
vai trd nhiéu hon trong viéc xac dinh ai sé la nguoi lanh dao.

Lyle Spencer Jr., Giam ddc nghién airu va cong nght toan cau
hang Mc Clelland, ngudi dong sang ldp ra tap doan Hay/Mc Ber
noi: “Nhitng gi ma hoc & trudng chi gitip ta xéc dinh duoc ratit
nhiing nguoi xuat sac, trong s6 ndm trim déh sdu trim nguoi
ma chiing t6i da tién hanh cac nghién cu”. Ong cho biét thém:
“Nhimg kién thiic ¢ treomg chi la ngudng cira d€ ban budc vao
mdt linh viee nhung nd khdng lam ban trg thanh xuét sac trong
Iinh vige d6. Chinh kha nang trl tué xtc cam moi giup ban tro
thanh nhitng ngudi ¢6 thanh tich vot tr6i”.

49



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

Tém quan trong cua trf tué xGc cam trong cac nganh nghé doi
hai tri tué chinh la nguyén nhan khién chi s6 IQ khé cé thé gitp
ho Iuén ¢ vi tri ditng dau. Trong cac nganh nghé doi hoi chuyén
mon va ky thudt cac, rao can dau tién phai virgt qua dé 1am viée
trong nhiing linh vuc nay la nguoi ta phai c6 chi s6 1Q & murc an
tuong, tir 110 dén 120 diém. Khi ban da vuot qua hang rao tri
fué cao nay thi ban da ndm trong s& 10% nhimg ngudi théng
minh nhat. Nhung khi d6 ban than chi s§'IQ lai khdng con 1a loi
thé canh tranh ciia ban nia.

Trong sy nghiép cua minh, chung ta khong canh tranh véi
nhiimg ngudi khong du tri tué can thidt dé cd thé vao va ton
tai trong linh vuc cita minh ma ching ta phai canh tranh véi
nhém nho hon nhitng nguroi da vugt qua dwoc cac chudng
ngai vat khé khan, cac bai kiém tra dau vao va ca nhiing
thach thire vé hiéu biét khac,

Boi vi tri tué xuc cam gan nhu khong duoc s dung pho
bién nhu chi s6 IQ trong viéc tuyén chon dau vao cac nganh
doi hoi nhiéu yéu cau vé chuyén moén, nguoi ta thay ¢6 nhiéu
cac bién thé trong linh vuc “mém” nay hon trong linh virc 1Q
trong cac nganh chuyeén mon noi trén. Sw khac nhau gilra
chiing chinh 1a sy cach biét lon gitta diém thap nhit va diém
cao nhat trén thang do tri tué xic cAm va nd tré thanh mét loi
thé' canh tranh chinh. Vi vay, nhitng kj nang “mém” luén tac
ddng dén thanh cong nhiéu hon trong nhimg linh vuc doi hoi
chuyén mon “cung”.

Linh vye the hai: Sy tinh thong

Chung ta hay xem xét mét tinh hudng: Ban 1a mot tuy vién
van hoa cua Dai st quan My tai Nam Phi va ban nhan dugc
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dién thoai tir Washington 1énh phai chiéu mot bo phim co
~ canh mdt chinh tri gia nguoi My dang rat bi ghét tai Nam Phi.

Néu ban lam theo 1énh do thi cong déng dia phuong sé
cho réng ho bi céng kich. Nhung néu khéng lam theo 1énh d6
thi cap trén ciia ban & trong nudc sé thay kho chiu.

Vay ban phai lam gi?

Day khong phai 1a mét tink hudng mang tinh ly thuyét. N6
chinh 14 tinh hudng kho chiu ma mét trong nhimg nhéan vién
ngoai giao cua My di gip phai. Nhan vién nay ciing chinh la
mét trong nhitng d6i twong ma gido s McClelland nghién
ctru. Nhé lai cau chuyén, nhan vién nay cho biét: “Téi biét ring
néu tdi chiéu bd phim dé thi try sé clia ching t6i ¢ day sé bi
thiéu rui ngay ngay hom sau boi lan séng gian dit ciia khoang
nam trim sinh vién. Tuy nhién, trong khi d6 Washington van
thdy b6 phim la tuyét voi. Nhimg gi t6i phai lam la im cach
chiéu bo phim d6 dé Pai sit quan tai Nam Phi c6 thé théng bao
v6i Washington réng ching ti da lam theo 1énh ctia ho va tat
nhién 1a khong lam xtic pham nguoi dan ¢ day.”

Va giai phap cua éng ta 12 gi? Ong ta da chiéu bd phim
d6 vao mot ngay 18 thanh - ngay ma éng ta biét sé ching ai
dén xem.

Sang kién d6 da minh hoa cho viéc ap dung tri tué vao
cudce sdng nhue thé nao. D6 chinh la két qua cha sy két hop
giira trinh d6 chuyén mon va kinh nghiém. Nhwr vay, ngoai
chi s6 thong minh IQ thi viéc lam chi nhitng ky néng mg
dung thuc t& va kha ning tinh thong nghé nghiép sé quyeét
dinh sy thanh céng caa chiing ta trong mdi cong viéc hing
ngay. Cho du tim ning tri tué clia chiing ta nhu thé nao thi
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chinh sit tinh thong tiee 1a toan bo nhiing théng tin chuyén
biét va cac k¥ nidng tmg dung thuc t& - moi giup ching ta
thure hién t6t bat cit mot cong viée ddc biét nao. Thi dy, nhimg
bac si tai nang nhat chinh la rhimg nguol khong ngimg mo
rong kién thire ctia minh bang cach tiép can nhitng phat hién
mdi. Ngoai ra, ho con ¢6 kinh nghiém phong phu dé cé theé ap
dung trong viéc chan dodn va diéu tri cho bénh nhan. Chinh
théi quen cip nhat thong tin nay da khién ho ¢d thé gitp cac
bénh nhan ciia minh nhiéu hon bat ¢ diém s8 xuat sic nao
ma ho dat dwoc trong ky ki€m tra dau vao tai truong Yale.
(Nhwr vay co thé noi cac bac si gioi chinh la nhitng bac si cé
nhiéu kinh nghiém trong viéc chin va chita bénh chit khong
phai 1a nhitng ngudi dat diém xudt sic khi t8t nghiép.)

Néi réng ra hon, su tinh thong nghé nghiép chinh 1a sy két
hop ctia mét cam nhén chung voi kién thic chuyén mén va
k¥ ning ma ching ta thu dugc trong sudt thoi gian lam céng
viéc ndo do. Su tinh thong nghe nghiép dén tir qua trinh hoc
hoi lién tuc nhitng xu huéng méi. N6 chinh la manh 16i nha
nghé - hay 14 kién thitc thue s can thiét d€ c6 thé lam duoc
mdt cong viéc nao dé. Va nd chi ¢d duoe biang nhitng kinh
nghiém thue €.

Nhiing kha ning thuc té€ rat da dang nhw vay da duwec
nha tam ly hoc Robert Sternberg cua Dai hoc Yale nghién
ctru ky. Ong ciing 1a chuyén gia trong linh vye tri tué va
thanh cong. Tric nghiém ma Sternberg thic hién trén giam
déc cac céng ty ndm trong danh sach binh chon 500 cta tap
chi Fortune cho thdy kién thirc thuc t&€ dong vai tro it nhét la
ngang bing véi chi s3 théng minh IQ trong sy thanh coéng
trong cong viéc.
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Mait khée, kién thirc hi€m khi la yéu t& chirh tao nén thanh
tich dic biét cia mdt ngudi xudt sic. Theo Ruth Jacobs, mét
6 van cip cao cua Hay/McBer tai Boston: “Trong hang trim
nghién ctru ma céng ty chiéng toi thiee hién nham so sanh
thanh tich ctia cac ca nhan xuit sic véi nhitng nhan vién binh
thuong tai cac cong ty trén khap thé gidi thi sy tinh théng
nghé nghiép hau nhw khong tao ra s khac biét.

Jacobs con ndi thém: “Su tinh thong nghé nghiép 1a mot kha
nang co ban. Ban can nd dé kiém dwoc mét cong viée va hoan
thanh cong viéc do nhing nhitng kha ning khac mdi quyét
dinh thanh tich cOng viéc cia ban. Vay liéu ban c6 kha nang
bién su tinh thong nghé nghiép cta ban thanh nhitng diém ndi
bat gitp ban ding viing ¢ bat cit vi tri nao? Néu khong thi sy
tinh théng nghé nghiép sé kho tao ra sw khac biét.”

Thi du nhu trueong hop cua nhing giam sat ky thuét va
cong nhan binh ngheé, ho can phai c¢6 mét trinh dé chuyén
modn nhat dinh nao do. Boi sé gan nhu 1a mét diéu khong thé
néu phai quan 1y cong viéc nay ma lai khdng ¢6 mét chat hiéu
biét co ban vé& nhitng gi ma nguwoi khac dang lam. Nhu vay,
su tinh théng nghé nghiép la mét didu kién tién quyét.
Nhung kha ning tao nén syt khac biét & nhiing nguoi giam
sat ky thuat gidi khong chi nim trong pham vi ky thuat ma
con o ca cach quan ly con nguoi.

Do vay, déi véi b.:?mg cap, kinh nghiém va chuyén mén,
giong nhu IQ, ¢6 ¥y nghia quan trong nhung néu nguoi ta
mudn tré thanh ngudi xuat sic nhat, ngay ca véi ddy du
nhiing diéu kién ndy thi van la chira dt.

Sterberg ké mot vi du cd tinh chdt canh bao chung ta vé
trrong hop cua hai sinh vién, Penn va Matt. Penn 1la mét sinh
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vién théng minh va ¢6 kha nang sang tao. Cau ay chinh la hinh
mau tot nhat ma Pai hoc Yale muéhn dao tao cho xa hoi. Van dé
cua Penn 1a cau ta biét minh dic biét va nhir mot giao sut danh
gia cau ta to ra “ngao man mét cach khé tin”. Do do, bit chap
nhitng kha ndng tuyét voi cua minh thi Penn Vi-mrl?am moi
nguoi thit vong dac biét la nhitng nguoi lam viée voi cdu ta.

Tuy nhién, Penn van thit 4n twong néu nhin vao nhing
thanh tich ma céu ta dat duoc. Khi ciu ta tot nghiép, ciu ta da
fudn 12 muc tiéu sin lung cua céc cong ty. Tat ca cac té chixc
hang diu trong nganh cua Penn déu moi ciu ta phong van va
cau ta da la si lira chon dau tién - it nhat thi by lich ctia cau ta
cing phan anh duoc diéu d6. Nhung s kiéu ngao cua Penn
thi da qué rd rang va cudi ciing cau danh phai chdp nhan mot
cong viéc trong mot hang kinh doanh thir cap.

Codn vé Matt, mot sinh vién khac cua Pai hoc Yale, cung
hoc cling khoa véi Penn. Matt khéng néi bat vé chuyén mén
nhung ciu ta rat thanh thao trong viéc giai quyét nhimg van
dé gitra con ngudi voi nhau. Bat ky ai khi lam viéc vdi Matt
thi déu thich cau dy. Cudi cing, Matt da qua duoc bay trong
tam 1an phong van va ¢é duoc thanh cong trong linh vuc cua
minh trong khi Penn da bi sa thai sau hai nam gin bé véi
cong viéc dau tién.

Penn thiéu tri tué xtic cam con Matt thi cé.

Nhitng k¥ ndng vé tri tué xic cam phai dong hanh voéi
nhitng k¥ ning dwa trén kién thirc va kinh nghiém. Nhimg
ngudi thanh cong nhat déu cd ca hai loai ky néng nay. Cong
viéc cang phitc tap thi tri tué cang anh huong nhiéu dén
thanh cong. Néu ton tai sut thiéu hut trong nhém cac kj nang
nay cé thé gy can tro cho viéc sit dung bat ky chuyén mén
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hay sy hiéu biét ma mét ngudi ¢6 dwoce. Lay vi dy truong hop
cua mot nha diéu hanh dem lai 65 tridu d6 la cho mét cong ty
thudc s0 hitu gia dinh, 6ng cang la ngudi ngoai gia toc dau
tién ndm giir vi tri chu tich clia cong ty nay.

Mot nha nghién citu st dung phuong phap phong van dé
tiép can vdi kha ndng giai quyét su phiic tap vé nhan thic cua
nha diéu hanh dd khing dinh ring kha ning cvia éng ta 12 cao
nhat - & miee 6 - vé Iy thuyét c6 thé fro thanh Téng giam dée
diéu hanh (CEO) cua mot tap doan toan cau hay nguoi dimg
dau mot qude gia. Nhung cudce phong van lai chuyén hudng va
xoay quanh van dé la tai sao 6ng nay tir bo cong viée trude d6
cia minh. Ly do éng bi sa thai la vi da that bai trong viéc quan
ly c&p dudi va phai ganh trach nhiém vé€ nhirng hau qua do ho
khong hoan thanh cong viée.

Nha nghién ctiru néi véi ti: “Sy kién dé van 1a mdt dan an
cam xuic manh ddi vdi ong ta. Mit dng d0 1én va xic dong, éng
bat dau udn cong ddi tay - chimg t6 ong ta dang bdi rdi. Hod ra
12 6ng chil mdi clia dng ta - ngudi sé hitu cong ty - da ludn chi
trich éng ta vé& cling mdt van dé va ong ta da ludn phai déi mat
voi nhimg nhan vién khdng co nang luc lam viée, dic biét khi
ho da gin b véi cong ty trong mot thoi gian dai.” Nha nghién
ctru con noi thém: “Chinh vi 6ng ta khong thé kiém soat cam
xuc cua ban than nén 6ng ta da bi sa thai”.

Néi tom lai, mat kha nang ki€m soat cam xuc ¢d thé khién
mét nguoi théng minh trd nén ngde nghéch. Cling gidng nhu
ong Doug Lennick, Pho Giam d6c diéu hanh cta tap doan
American Express Financial Advisors (mbt tap doan tu van
tai chinh ctia My) da néi: “Mudn thanh céng ban phai bat dau
voi tri tué nhanh nhay - nhung con can nang liec cam xic dé
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ban ¢ thé khai thac t6i da kha nang cua nhitvng nguoi khac.
Va 1y do ban khong khai thac hét kha ndng cia nhin vién
chinh la do ban thiéu nang lwre cam xdc.”

Khoang cach l6n

D6 1a vao ngay chu nhat Super Bowl (ngay dién ra tran vo
dich toan qude giai Bong chay caa My), ngay vo cung dic biét
nay thi hau hét nam gi¢i My déu & ngdi trwde man hinh B vi nha
ho. Chuyéh bay tir New York déh Detroit bi tré 2 gidr va s cing
thang hién & trén khudn mit clia timg khach - hau hét la céc
doanh nhan. Cuéi cling, khi ho dén Detroit thi mot dam chdy bi
an trén ciu thang di dong da khién mdy bay dimng lai khi cach
cira khoang khoang 3km. Phat dién Ién vi chdm tré, nhiéu hanh
khach da c& nhay ra ngoai.

M4t trong nhiing tiép vién hang khong trong chuyén bay
d6 da di tai hé thong thong tin lién lac. C6 da lam thé nao d¢
khién moi nguoi ngdi xubng d€ chd mdy bay dip xudng
duong bang?

C6 da khong néi bﬁmg mot giong lanh Iung dai loai nhw
“Quy dinh cua lién bang véu cau chiing ta phai ngdi xudng
trude khi chiing ta vao dén cra.”

Thay vao dd, ¢d ay ndi: “Céc ban dang dimg 1én day!” véi
moét giong diéu nhuw khi canh cdo mét cach hai hwdc mot dira
tré dang yéu mai khi né nghich ngom.

Khi d¢, tit ca moi nguot déu cudi va ngdi xudng dén khi
quan 1y san bay diéu taxi chd moi nguoi ra ¢&n cong. Vi tinh
hinh nhu thé ma cac hanh khach xudng may bay mét cach
trat tir thi that dang ngac nhién.
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Su khéc biét 16n trong kha ning ciia mdi con ngudi 12 o
gitra tri tué va trai tim, hay xét vé khia canh chuyén moén la o
gitra nhdn thire va tinh cam. Mét s& kha nang thuan tuy fa do
nhin thire nhuw phén tich nguyén nhan hay su thanh thao vé
ky thuit. Con nhiing kha ndng khac la sy két hop clia suy
nghi va tinh cam ma 461 goi chung la “cac nang lirc cam xuc”.

Tat ca cac ndng lue cam xiic déu c¢d lién quan & mot mire
d6 nao d6 dén ky nang thudc finh vuc tinh cam ton tai cung
cc yéu t0 cua nhdn thire. Néng lire nay trai nguoc hoan toan
véi nang lye nhin thire thuln tuy - thit ma mét may tinh néu
duoc lap trinh sén ¢d thé lam 6t nhw con ngudi gidng nhu
mét giong dugce s6 hod: “Cac quy dinh cla lién bang yéu cau
tat ca hanh khach phai ngoi triede khi chung ta ra cira”.

Nhung mét giong ndi thiéu tir nhién cua may tinh khong
bao gid ¢6 hidu qua nhir sy di dom clia cd ti€p vién hang
khong no. Moi ngudi ¢6 the mién cudng tuan theo s hudng
dan giéng nhu cua robot d6 nhung ho s& phai chiu dung mét
trang thai khac hoan toan vGi nhitng gi ma cd tiép vién hang
khéng khac trén da mang lai cho ho. C6 ay di danh tring
cam xuc cvua ho - thir ma néu chi cd nhén thitc khong thoi
(hay nhitng chiéc may vi tinh) khong thé lam duwoc (hay it
nhat la chua lam dwgc).

Nhitng 1y 1& c¢6 sttc manh va sic thuyét phuc nhét la
nhing ly 1é chink phuc dwoc ca trai tim va khéi 6c. Su hai hoa
dn khép cua ¥ nghi va tinh cam c6 thé thue hien dwoc nho ¢o
cac tdc phan xam nhdp vao bd nao khién mot bé cac no-ron
két néi ving thuy tran (¢ phia sau tran) ciing la trung tam
diéu hanh ra quyét dinh cia bd nao véi mot vang & sau trong
bd nao diéu hanh cam xtic cua ching ta.
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Pha vo su lien két quan trong nay khién con ngudi mat
kha ning cam xitc mic du khéng anh huéng toi cac kha ning
nhan thitc thuan tuy khac ctia ho. Néi cach khace, nhirng
ngudi nhu thé van cé diém cao trong cac thir nghiém vé IQ
hay cac thu nghi¢m do kha nang nhan thirc khac nhung trong
cong viéc va trong cude s6ng ndi chung ho van that bai trong
viéc st dung kha ning cam xiic dé tao hiéu qua toi nguoi
khac nhw vi hanh khach no da lam.

Do vay, su cach biét giira cac kha ning do thuln tuy dwa
trén nhén thitc va kinh nghiém. Ching con phu thuge vao tri
tué xtc cam, phan anh mét sy phan chia song song trong bo
nao con nguoi.

Nang luc cdm xuc

Néng luc cam xuc la cac k néng thuc té' dwa trén tri tud
xtic cam nhim dem lai hiéu qua trong cong viéc. Phan tich sy
khéo léo cua nir tiép vién hang khong dé cap & phan trén, ta
thay c6 Ay that xuit sdc trong viéc gay anh huong dén nguoi
khac, mot kha nang cam xuc quan trong, titc 1a khién moi
nguol lam theo nhirng gi ma ta mong muoén. Ban chat cua
nang luc nay gdm hai kha ning: si thong cam - lién quan dén
viéc nam bt duwgc nhitng tinh cam cua nguwdi khac va cac ky
nang xa héi - cho phép kiém soat nhitng tinh cam dd mot
cach khéo léo,

Tri tué xtic cdm cua chiing ta quyét dinh kha ning hoc cac
k§ nang thuc té dua trén nim yéu t6: ty nhan thitc, sy thoi
thie, tw diéu chinh, su thiu cam va sy théng thao trong giao
tiép. Nang lwc cam xtc cia chung ta s& cho biét mirc do
ching ta chuyén cac tiém ning thanh cac ning luc can thiét
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cho céng viéc. Vi du nhu phuc vu khach hang t6t la mot kha
ning cam xuc dwa trén sy thau cam. Mat khac, su tin cay la
mét ndng lue dva trén sy tu diéu chinh hay kiém soat tot cam
xtc cling nhu sy boe dong. Ca sy phuc vu khach hang va tin
ciy déu la nhing ning luc khién con nguoi ndi troi trong
cong viéc cua ho.

Tuy nhién, néu chi c6 kha nang tri tué xiic cam cao thi
cing khong dam bao cho mét nguoi co duwge cac néng luc
cam xuc can thiét cho cdng viéc cia minh. Nhitng nang luc
nay chi co thé ¢6 duoe néu ho ¢6 thém tiém ning dé hoc
chiing. Vi du nhu mot ngudi co thé ¢6 kha ning thau cam cao
nhung khéng c6 cdc ki ning dua trén sw thiu cam nay dé
bién ching thanh ning lyc phuc vu khach hang t8t nhat nhw
trong nhitng cong viéc: huéng dan cc chuyén bay hang dau,
¢6 van hodc lién két nhiéu nguoi khac nhau cung lam viec
trong mét nhém, Gidng nhu trong Am nhac, néu moét ngwoi
c6 chat giong hoan hao va dugc dao tao tot thi ho sé tro thanh
mot ca sy opera cir khoi. Va Pavaroti sé khong co co héi theo
dudi nghé opera va toa sang néu khéng dugc dao tao médc du
chat giong cua dng la hiém co.

Céc nang luc cam xuc ton tai theo nhém, mdi nhém dua
trén mét diém chung nim dudi sw diéu chinh cua tri tué xac
cam. Céc nang luc nay dong vai trd quyét dinh trong viée mot
nguoi 6 thé hoc céc k§ ning cén thiét d& thanh cong trong
cong viéc hay khong. Vi du nhu mét nguoi thiéu cac ky ning
vé mit xa hdi thi ho s& khong ¢4 kha nang thuyét phuc hay
khuyén khich ngudi khac, lanh dao mét nhém hay can thiép
d€ c6 sy thay d6i. Hodc khi ho thi€u su tw nhén thirc thi ho sé
ling quén nhixng diém yéu va thiéu sy tu tin vé nhing diém
manh cua ban than.
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Trong Bang 1 t4i da chi ra méi quan hé gitra ndm khia canh

cua tri tué xuc cam va 25 ndng lwc cam xtc. Khong ai trong
ching ta hoan hao vé tit ca nhitng ning luc nay. Mdi ching
ta déu c6 cac diém manh va di€m yéu. Nhung, nhuw chiing ta
sé thay, nhitng yéu t8 ¢dn cho sut ndi trdi chi 1a mot s6 nhimg
diém manh trong s8 cac ndng lwc nay. Cu thé nhu ching ta
can it nhat khoang sau di®m manh nim & nim khia canh cta
tri tué xiuc cam. Noi cach khac, ¢é rat nhiéu con duong dé
thanh cong.

Nhitng dic diém cta néng lic tri tu@ xtic cdm bao gom:

« Dic lip: Moi niing luc gop mdt phan nhit dinh va khéng
thé thay thé cha sy thanh cong trong cong viéc.

» Phu thudc lIan nhau: Mbi nang luc déu phu thudc vao cac
nang hirc khac thong qua rat nkifv sy trong téc 1an nhau.

Mang tinh hé thing thir bdc: Cac ndng lge tri tué xic cam
dwoc hinh thanh dya trén cac kha nang khac. Vi du nhw
sw tir nhan thike rat quan trong d6i véi sy tu diéu chinh
va su thdu cam, sw diéu chinh v su tw nhin thitc sé
déng gop vao viéc hinh thanh sw théi thic va tat ca bon
kha ndng ddu tién nay gitp hinh thanh cac kj ning vé
mat xa hoi.

Cin thiét nhung chwa diy di: Néu chi cé mdt kha ning
tri tué xuic cam khong thé€ dam béo cho con nguoi thé
hién hay phat trién cac kha nang két hgp nhu kha ning
cong tac hay kha nang lanh dao. Céc yéu t& nhu moi
truong t& chire hay su quan tim cua moi nguedi tdi cong
viéc cua minh ciing sé quyét dinh sw thé hién caa cac
kha ning.
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»  Cic kij ning khdc: Cac nang luc nay co thé tng dung cho
tat ca cac nghé, Tuy nhién, nhitng nganh nghé khac
nhau doi hoj cac kha nang khac nhau.

Danh sach trén goi v cho chung ta mét cach dé kiém tra cac
di€m manh ctia ban than va xac dinh cic ning lue ma ching
ta can. Phéan 2 va 3 cia cudn sich nay sé cung cap thing tin
chi tiét hon va sdu sic hon v& timg ning luc dé giup ching ta
nhan thite duoc khi nao thi cac kha ning nay béc 1 day da
khi nao thi ching con thidu. Ngudi doc cling 6 thé tim trwec
tiép dén cac kha ning ma minh quan tim nhat. Cac chuong
tiép theo sé miéu ta lan luot cdc kha nang nhung cac ban
khong cin phai doc theo thit tu.

BANG 1

Co céu khd nding cdm xc

1. Kha ning canhin
Cie kha ning cd nhin nay sé quyét dinh cich thicc chiing ta giai
quyét cic vin d¢ ena ban thin nhw thé nao.

2. T nhan thae
La khd nitng nhin biél cdc tinh trang, so thich,
ngudn liec cua ban thin va cic triee gide
(xem Chieong 4)
» Nhin thire cim xue: Nhan biet duoc cam xic ctia ban than va
cac anh hwong cua ching.

= Tw ddnh gid chinh xdc: Biét dugc diém manh va cac gidi han.
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« Ty tin: C6 mot hiéu biét rd rang vé kha ning va gia tri
ban than.

3. Ty diéu chinh
Quan ly t6t trang thif bén trong, cdc nguén lyc
va st bic dong cia ban thin
(xem Chirong 5)
» Ty kiém sodt: Duy tri viéc ki€m tra cdc cam xdc bi 46 v& va
ca nhimg con bée déng.
= Su tin cdy: Gin gil cac chuan myc cua long trung thue va St
liém chinh.
v Suw tin tdm: Chiu trach nhiém vé cac vigc lam ctia ban than.
» Khd ndng thich nghi: Linh hoat trong viéc gidi quyét sy
thay doi.
» Sir ddi méi: Hing thu véi nhimg sang kiéh, cach ti€p cin va
cac thong tin méi.

4. Sty thoi thac
Céc khuynh huedng cdm xiic sé din duomg
va giup dat dwoc cic muc tiéu dé ding hon
{xem Chuong 6)
» N©b lire thinh cong: CO géng cai thién hay dat déh céc tiéu
chudn ciia sw xuit sdc.

o Sir cam kél: Nham thang vao cac muc tiéu cia nhém hay cta
to chire.

» Thé'chit dong: San sang ndm bt cic co hi.

= Su lgc quan: Kién tri theo dudi cdc muc tiéu bat chip nhimg
tré ngai va that bai,
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5. Kha nang xa hét
Cac khi ning nay quyét dinh cich thive chiing ta
gidi quyét cde moi quan hé whie thé'nio.

Sir thiu cam
Nhin thire diege tink cam, nhu ciu
vil cidc mot quan tdm cia ngieoi khic
(xem Chiong 7)
Thiu hiéu nguwoi khac: Hifu duge tinh cadm, trién vong cia
nguoi khac va dé tam dén moi quan tam cia ho.

Khai thic kha niing cita ngwoi khdc: Biét duge nhu cdu mudn
dugc phat trién cua ngudi khac va nang do cac kha ning
cua ho.

Khuynh hudng phuc vu: Phan doan, nhan ra va dap tng cac
nhu cdu cua khach hang.

T6i da hod ste da dang: Nudi dudng cac co hoi théng qua mdi
quan hé véi nhiéu loai nguoi khiac nhau.

Nhén thikc degc quyén hre: Nhan biét duogc dong cam xic cua
mdt nhom cling nhu stitc manh cac méi quan hé cua ho.

Cac ky nang giao tiép xa hdi
Théng thao trong viée thuyét phuc nguoi khac
(xem Chieong 8 va 9)
Gy anh Iedng: Nam duge cac thuat hidu qua trong viéc
thuyét phuc.
Giao tiép tok: Ling nghe mét cach coi mo va dua ra céc
théng diép thuyét phuc.

Kiém sodt miu thudn: Dam phéan va giai quyét su bat déng,
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» Khi ning lanh dgo: Truyén cam hing va hudng dan cac ci
nhan hay nhém.

o Chiit xiic tdc ciia sw thay doi: Khdi xudng hay giai quyét tot sz
thay doi.

= Xdy drng cdce lign minh bén vieng: Nudi dudéng cac mdi quan
hé hitu ich,

» Hop kic: Lam viéc vdi ngudi khac theo hudng cling chia sé
cac muc tiéu.

= Cédc kha ning lam viéc theo nhom: X3y dung nhém hiép tro
trong viéc theo dudi cde muc tiéu chung.

Nguoi gioi nhat: Can nhitng gi

Cac ning luc twong tir ¢6 thé khién moj nguoi ndi trdi trong
cac cong viée khac nhau. Vi du nhu tai mét bd phéan bio hiém
sttc khoe cua Blue Cross, nhitng nhan vién thanh coéng trong
viéc phuc vu khach hang déu th& hién t6t nhitng kha néing
nhu: tw ki€m soat, tan tam va thau cam. Con ddi v6i cac gidm
ddc ban 1é thanh cong thi nhitng kha ning quan trong clia ho
gom: ba kha nang trén la sy tir kiém sodt, tin tim va thau cam
cong vdi mot kha nang thix tu - khuynh hudng phuc vu.

Cac kha ning ma mot ngudi can dé thanh cong sé thay déi
khi ho thang tién; trong hidu hét cac t6 chirc 16n, cic nha diéu
hanh cap cao cdn muc dd nhan thirc quyén lyc cao hon cac
giam ddc binh thuong. Mbi cdng viée nhat dinh yéu cau
nhitng kha ning nhat dinh. V6i nhitng y ta gioi, ho can ¢6
khiéu hai huwde, voi cac chu ngan hang, ho can tén trong sir
cdn mat vé khach hang hay vdi cac hiéu trueong gioi thi ho can
phai tim cach 18y dugc phan héi cia gido vién va cha me hoc
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sinh. Hay tai Internal Revenue Service (S¢ Thué ndi bd),
nhitng nguoi thu thué gioi nhat khong chi gioi ve k& todn ma
ho con thanh thao cic ki nang vé mit xa hoi nita. Con thém
triedmg hop cta cac nha thi hanh luét, ngoai viéc biét sir dung
quyén luc & mirc ¢An thiét thi sy thdu hiéu cling 1a mot kha
nang dang gia.

Hon nita, cac kha ning con phai phit hop véi thuc t& cua
mot t3 chite. Mdi cong ty va mdi nganh déu cd mdi truong
cam xic riéng va hau hét cac dac diém thich ing cua nguoi
lao dong ciing khac nhau.

Cu thé, nhitng nghién ciru thue hién voi sy ho tro caa 300
c6ng ty khic nhau da chi ra ring trong mét loat nhimg cong
viéc khac nhau thi cidc khd ning vé mit cam xic co trong
lwong hon cac kha ning v& mat hiéu biét trong nhitng pham
chat d& dat dén su xuat sic. Nhitng nhén vién kinh doanh cho
bigt: ching cé gi ngac nhién khi cac kha ning quan trong nhat
cla cac ngdi sao lai xudt phat tir nang lwe tri tué xuc cam.
Tham chi cac nha khoa hoc hay cac chuyén gia trong finh vie
k§ thuat chi xép tw duy phén tich ding thir ba sau kha nang
chi ph&i nguoi khac va sy théi thic dén thanh cong. Néu chi
6 su tai gioi thi khéng thé day mot nha khoa hoc lén dén
dinh vinh quang trit khi ¢ &y c6 thém kha nang chi phéi va
thuyét phuc nguoi khac. Ngoai ra ky luat cling gitp dat duwoc
nhitng muc tiéu ddy thach thitc. Mot thién tai leoi nhac hay
tram ling c6 thé c6 tat ca cac clu trd 10i trong dédu nhung
ching s& ching c6 gia tri nhidu néu khong ai biét hodc quan
tim dén chung!

Xem xét truong hop cua cic “cd vén caa nhirng chuyén
vién gioi” nhitng ngudi c6 chire danh 1a “ky sw tur van tap
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doan”. Nhirmg ngudi tai gioi nay duoc cac doanh nghiép rat
tran trong dé ctru nhitng dy an dang trong tinh trang nguy
hiém. Ho dwoc danh gid cao dén mite ma ho duoc xép cling
vdi cac quan chire cia tap doan trong cac ban béo cio thuong
nién. Vay diéu gi da khién nhitng 8 vin ky thuét t5t nhat
nay tro nén qua dic biét dén thé? Susan Ennis dén tr
BankBoston, tirng la curu thanh vién cia DEC néi: “Cai gi da
tao nén su khac biét ma khéng phai 14 sttc manh cia bé nio -
b&i hdu hét moi ngudi trong nhitng céng ty nay déu thong
minh trir kha ndng cam xuc ctia ho”. Cau tra 10 [3: “Pé chinh
kha ndng nghe, chi phéi, hop tac, khuyéh khich moi ngudi va
lam viée cling nhau tot”.

Chic rang ciing ¢6 nhiéu ngudi vuon dén vinh quang mic
du thiéu kha nidng vé& mit cam xiic. D6 1a mot thue t8 da tdn
tai rat lau trong doi sdng cta cdc cdng ty. Nhung khi cong
viée tré nén phirc tap va doi hoi sy cdng tac nhidu hon thi
cong ty nao ma moi ngudi hop tac t6t sé c6 mot lgi the' dang
ké trong canh tranh.
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Truong Hop Pién Hinh
Ctia Cac Ky Nang Mém

» Tai Lucent Technologies (Vién Cbng nghé Lucent), cac
do6i ngli nghién ctru déu chuan bi nguyén vit liéu ma ho.
Quy hon ca cac bi quyét san xudt. DS chinh la cac k¥ ning
nghe va hiéu, si linh hoat va ky nidng lam viéc theo
nhém. Ho con can ca kha ning khuyén khich ngudi khac,
str cam két va long tin trong mdi nguoi ma ho sé hop tac.

= Tai Trung tam y t& ciia Pai hoc Nebraska, chuyén mén
ky thudt va cac ky niang phan tich la v6 gia nhung cac
kha nang cam xic nhu cac kj nang giao tiép gira ca
nhan vai nhau, tw duy doi mdi, kha ndng lanh dao hiéu
qua, xay dyng su hgp tac va lam viéc theo mang ludi
cling can thiét nhw thé'

= Tai Amoco, mét doanh nghiép hoad diu, cing doi héi
mot loat cac kha ning: suw xuat sdc trong xdy dung va
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quan ly cong nghé théng tin, trinh d6 chuyén mén va tw
duy phan tich. Nhung sw tw tin, sy linh hoat, mot nd luc
vuon téi thanh eong, khuynh huéng phuc vu, lam viée
theo nhém va tinh than hop tac, biét gdy anh huwong va
phat trién ning lic coa ngwdi khac ludn la nhitng kha
nang ma cong ty can dén.

Nhitng kha ning dién hinh néu trén duwoc rut ra tir hang
trdm gio phong van va danh gia trén cong viéc ciing nhu téng
két tlr cac kinh nghiém thuc t& cua hang nghin nguoi lao
dong. Nghién ctru hang trdm tong két nhuw the da khién tdi
phai dwa ra mot cau hoi ma chura ai nghi ra truée dé: Chinh
xac thi cac nang lwe cam xic ¢4 tam quan trong nhur thé nao
nham dat dén sw xuit sic va vi trf cia chiing khi dem so sanh
vai tri tué thuan tuy va cac ky nang vé€ mit ki thuat?

Hinh miu caa sy xuat sac

Téi that may man khi duoc tiép can véi hinh mau cia 181 vi
tri cng viéc khac nhau tai 121 cbng ty va 5 chirc véi luec luong
lao ddng 1én dén hang triéu nguoi trén khip thé gidi. Cac md
hinh cho biét hé thng quan ly trong mdi td chirc da xy dung
nén tidu chuan clia st xuit sic cho mét cong viéc cu thé.

Nghién ciru cta toi da phén loai cac kha nang dwoc cho 1a
can thiét v6i mét cong viée nhat dinh ra thanh: cac kha ning
thude vé tri tué thuan tuy (hay la cac ky nang thudc vé chuyén
mon) va cac kha nang thudc vé linh virc cam xic. Vi dy nhue
trong s6 15 kha nang ma cac gidm d6c dy 4n cong nghé thong
tin tai Amoco can thi chi c6 4 kha ning thudc vé mit tri tué
thuan tuy hodc chuyén mén, trong khi s con lai 1a cac kha
ning cam xuc. Lam mét phép tinh don gian ta cé thé thay: cic
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kha ndng cam xiic chiém téi 73% trong s6 cac kha nang ma
cong ty Amoco xac dinh 14 chia khoa d& dat dwgc thanh cong
trong linh vire cia ho - linh vie cong nghé thong tin.

Khi t6i 4p dung cach phén loai nay cho 181 hinh miu ma
t6i da nghién clru trude d6 thi thay rang 67% tixc 1 2/3 trong
s0 cac kha ning dwoc coi 1a can thiét cho sz thanh cong thudce
vé ning lirc cdm xtc. So sanh véi IQ va trinh d6 chuyén moén,
cac kha nang cam xic ciing nhi€u hon dén hai 1dn. Xu huéng
nay ding cho tat ca cac nghé va trén moi quy mo6 clia t8 chire.

D& chac chén ring cac phat hién ctia minh khéng phai i
mdt may man ngiu nhién, toi di déh tap doan Hay/McBer va
d€ nghi ho lam mot nghién ciru dde lap. (Cac ban c6 thé xem
trong Phu luc 2 dé biét thém chi tiét v& nghién ciru nay ciing
nhu nghién ctu mang tinh ching thue khac,) Ho da phan tich
lai cae dir liéu tix 40 tip doan khac nhau d& xac dinh tin suat
cac ca nhan xudt sic thé hién mot kha ning nhit dinh nao dé
50 vOi muc trung binh.

Phan tich cta tip doan Hay/McBer dua trén mét vai dir liéu
sdn cd, do la két qua cac cude phong van chuyén sau, cac cudc
ki€m tra véi quy md 16n va ca cac danh gia cia hang trim

.nguoi lao dong. Phin tich nay lai mot 1an nita kh‘éing dinh: cac
kha nang cam xiic déng vai trd quan trong gép hai lan cac kha
nang thién vé trf tué thuan tuy va chuyén mon trong cac déng
g0p tao nén sir xuat sic trong mot cong viéc nao do.

Vi kha nang lanh dao

Kha ning cam xtic déng vai trd trung tim trong k¥ ning
lanh dao - k¥ ndng khién nguéi khac 1am viéce hiéu qua hon.
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Néu nguoi lanh dao ma khong biét cach d6i nhan xir thé' thi
sé lam giam thanh tich trong céng viéc clia cdp dudi. Cu thé
[a: gay lang phi thoi gian, tao nén su gay git trong cong viéc,
lam giam déng luc lam viéc va cac cam két clia ca nhan, gay
su thu dich va su tho o tai noi lam viéc. Thanh c6ng va that
bai cia mét nguoi lanh dao trong viéc can bz::ing cam xuc ¢o
thé danh gia duoc théng qua sy ting 1én hodc sy mat di
nhiing tai ndng ma t6 chitc d6 s hiru,

Xét truong hop cia mét giam ddc b phan nghién ctru
kinh doanh trong mét cong ty céng nghé toan ciu. Ong ta
phai lanh trach nhiém dumg dau 200 rha nghién ciru & khip
noi trén thé gidi. Nhiém vu chinh clia ong ta la: gap go cac
chuyén gia ky thuat - nhitng nguoi sé phat trién cac y tuédng
v€ san pham mdi - va quyét dinh lidu cac san phim d6 6 thé
ban ra thi trerong hay khong, thic giuc cic giam d8c tiéu thu -
nhitng ngudi ma thi phan ho quan ly dang giam di va dan dat
cac nha nghién ctru dang ling ting va cin sy chi dan.

Vi giam ddc d6 ndi véi t6i: “Ban phai ¢d tinh than t6t trong
nhitng cudc hop nhwr vay. Ban con phai ¢6 thai 46 hop 1y,
phai dap tit duoe cac tinh hudng cing thing, giit sy én hoa
cua ban than. Moi ngudi ¢6 thé bi phan kich khi ban ndi ban
mudn mang mot san pham ma ho dang nghién ciru ra thi
treong; hay khi ho gap tro ngai trong cong viéc. Nhiing luc
nhur vay ban phai gitt duoc sw lac quan va phai t6 ra minh
dang tin cdy va co uy tin.”

Ong 4y con cho biét thém: “Hau hét cic nhin vién cia
chung t6i déu la cac thac sy quan trj kinh doanh va ho da
duge dao tao vé cic cdng cu phan tich. Bat ait khi nao moi
nguoi tim dén ho vdi sy lo léng va cac kho khin thi ho déu
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co kha nang giai quyét cac van dé do va dwa ra mdt vién
canh toan cau. Ho cd cac coéng cu ki thuat nhung ho ciing
c6 thé dwa ra nhitng sang kién hodc cach thire thuc t& mang
tinh giai phap dé bién mét ¥ twong thanh mét san pham
hiru dung.”

Dé giai quyét duoc cac tinh hudng cam xuc doi héi phai 6
ky nang xir ly sw ¢ nhu: ¢6 kha nidng xdy dung long tin va
cac moi quan hé 16t mdt cdch nhanh chéng, nghe va thau hiéu
duoc, thuyét phuc va dura ra cac dé nghi. Ong ta ciing cho biét
thém: “Ban cin cic kha ning nhw: ty nhin thite, ndm dwoc
trién vong va chitng minh dugc su tén tai ciia minh. Nhu vay,
ban di la ché dua cho moi nguwoi.”

Ong Robert Worden, Giam d&c bd phan nghién cttru kinh
doanh cua Eastman Kodak dong y ring: “Sé la khéng du néu
ban chi ¢6 kha ning két hop mét phén tich hay ngdi trude
may vi tinh ctia minh va bi kich dgng boi mét ban phan tich
t6i t& hodc dé dang buc boi vé két qua hoat déng cua mot
nhém. Nhitng kha ning ma ban cin phai c6 la: dién dat t5t va
thau hiéu, ban cling phai biét thoai mai vdi chinh ban than
minh. D6 chinh la nhirng kha nang ma ban ¢6 thé lam nén sy
khac biét.”

Ong Worden cdn cho biét thém v& cac y&u t6 khac lam nén
st xudt sic tai Kodak: “Lam thé nao d& ban lam t6t cong viéc
clia minh? Hay c6 1én bdi ban chi ¢6 thoi gian tir § gid sang
dén 5 gi¢ chifu ma thdi. Ban cin phai nhanh. Ban cé mét
nang lrong ddi dao va sén long 1am mét nha linh dao? Dé la
thuat ngoai giao. Ban ¢6 cam nhan dwoc d6 nhay cua cd nhan
va to chirc khong? Ban 6 chip nhin mao hi€m va thich nghi
véi né hay khéng? Ban c6 biét tranh ludn va lam giam sw ty
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tin cia ngwoi khac khong? Hay ban ¢4 kha ndng gay cam

hitng va hudng din ngudi khdc khéng? Va cubi clng la su
tién phong: Ban ¢6 thé lap ra phuong hudng hanh dong va
theo doi anh hirdng ciia ching véi cong viéc khong?”

Nhiéu gidm d6c hang diu clia Kodak xuat thdn tr nguoi
nghién ctru thi trirdng bao gdm ca ngai Chu tich - ngudi da gén
bé bay ndm voi cong viéc nay. Nhung nhitng nghién ciru vé
thi treomg chi dua cho ho mét sy khoi dau. Ong Worden danh
gia: “Mot nira cac k¥ niang ban can thudc vé chuyén mén, nira
con Jai thuge vé tri tué xic cam. That ngac nhién 1a chinh mra
con lai ndy lai gitip xac dinh nhitng nguedi xuat sic”.

Gia tri kinh té tao ra boi nhitng ngudi xudt sac

Patrick McCarthy lai [am nén sy ky diéu trong nghé béan 1é
cua 6ng mét 1an nira. Lan nay la véi Donald Peterson, cuu
Chu tich cua tap doan 6 t6 Ford. Ong Peterson tim mua chiéc
do khoac thé thao co 43. C)ng lién goi cho McCarthy, mét
nguoi ban quin 4o nam cia clta hang cao cAp ctia hing
Nordstrom & Seattle. McCarthy da tim hét trong cira hang cua
minh nhung khong tim dwoc chiéc do theo yéu cdu cia dng.
Vi vay, Peterson phai hoi cac cira hang ban quin 4o nam khac
nhung khéng noi nao ¢6 chiéc 4o nhu vay.

Nhung chi vai ngay sau d6, McCarthy dd goi lai cho
Peterson noi re:ing minh ¢6 thé dwa mot don hang dic biét
cho nha cung cap va Peterson s& c¢6 dwoc chiéc 40 ma éng
mong mudn. '

D& voi Mc Carthy day khong phai chién tich dau tién boi
trong sudt 15 ndm qua anh ludn 13 nguedi ban hang gioi nhat
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trong cong ty cua minh vén da ndi tiéng ve dich vu chim
soc khach hang. Anh da xay dung dwoc co s& khach hang
cta riéng minh gdm khoang 6.000 nguodi bing viéc dua ra
- cac dich vu hitu ich khi ho t6i cira hang. Thong thuong anh
goi cho cac khach hang ddc biét cia minh khi anh co moét
loai hang ma anh nghi la ho sé thich. Tham chi anh con goi
toi gia dinh ctia khach hang d& dwa ra nhimg goi y hitu
dung nhan nhimg dip dic biét cua ho nhir sinh nhjt hay 1€
ky niém.

Tir d6 ta ¢ thé thay réing cac kha ning cam xic chiém toi
2/3 hodc hon thé trong cic thanh t§ tao nén nhitng thanh céng
néi troi. Cac dix liéu cho ching ta biét re‘“mg néu phat hién ra
nhitng ngudi c6 nhitng kha nang nay hay nudi dudng cac kha
ning nay trong s8 cic nhan vién hién tai c6 thé mang lai mét
gié tri to lon cho mét t6 chite. Ban mudn biét n6 dang gia bao
nhiéu w? Hay so sdnh, doanh thu ban hang hang nam cta
McCarthy la trén 1 triéu d6 la trong khi d6 con s6 trung binh
chi vao khoang 80.000 46 la.

Vidc wde tinh chinh x4c nhat gia tri cua sy xuat sic da
dugc thyce hién théng qua mét phéan tich. Dua trén diéu tra
hang nghin nguoi lam cac cong viéc khac nhau tr cac nguroi
vin thu trong buu dién dén cac ddi tac chia cac hang luat.
Nghién ciru dugce thye hién béi cac chuyén gia trong linh vuce
nay la John Hunter (dén tir Pai hoc bang Michigan), Frank
Schmidt va Michael Judiesch (hai nguoi nay déu dén tir Dai
hoc Bang lowa). Ho da so sénh gi4 tri kinh t& mang lai boi
nhitng c4 nhin xudt sic hang dau nhu Patrick McCarthy
(chiém khoang 1%) va nhitng nhan vién ¢6 cac thanh tich
binh thuong va thip trong cdng viéc.
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Va gia tri nay tang theo sy phirc tap cia cong viéc:

= D&i véi nhing cong viée don gidn nhw tho sira chira
méy méc hay vin thw thi gid tri ma mot nguoi nam
trong 56 1% nhitng ngui xuat sac nhét tao ra 16n gip ba
Ian gia tri tao ra bdi mot ngudi nidm trong s& 1% nhing
ngudi t6i nhit. Co nghia 1a mot ngudi xuét sdc trong
linh vuc nay dang gia bing ba nguoi té& nhat.

» D3&i vdi nhitng cong viée vi sy phikc tap trung binh nhw
k& toan, ky sur co khi thi mét ngudi xuat sic nhit tao ra
gid tri gdp 12 lan so vdi nhimg ngudi i nhé’t Cé nghia la
mét ngum trong s6 1% nhlrng ngudi xuat sic nhit dang
gia bang 12 nguoi trong s6 1% nhimg nguoi té nhit.

» Con d8i véi nhitng cong viéc doi hdi su phikc tap va tinh
vi nhat nhu nguwdi ban bao hiém, quan 1y tai khoan, luét
st va bac s thi su so sanh lai khic. Mt bé‘mg s0 sanh
khéng phai la nhimng nguoi t8i nhat trong lnh vuce d6
ma la nhitng nguoi ¢6 ning sudt 1am viéc trung binh. K&
ca trong truong hop d6 thi gia tri ting thém ma mét
nguoi trong s& 1% nhitng ngudi xudt sic nhat tao ra
cing nhiéu hon 127%.,

Nang lirc ding gia nhat

Mt giam déc diu hanh tai mdt tap doan nuée My duoc bs
nhiém vao mét vi tri cao hon, khiéh vi tri cta éng trd thanh
mot cude canh tranh cua sau quan 1y cp dwdi chia dng ta. Ca 6
ngudi da bi roi vao mét cude canh tranh, Cude canh tranh nay
lam suy y&u khéi doan két boi ho vén & cung mot déi quan ly.
Tap doan da mdi mot nha tw vin dé xéc dinh diém manh vi
diém yéu cua timg nguoi va gitp ho dira ra mét quyét dinh.

74



Trieong hop dién hinh cua cdc kip nang mém

Vi giam déc thir nhit [a nguoi cd nhiéu kinh nghiém nhat
va ciing 1a ngudi théng minh nhat trong ca nhém. Ong ta ¢6
thé 1a sy lya chon cua tip doan néu xét trén cac tiéu chan
truyén théng. Nhung vi gidm ddc nay lai c6 mét han chd'dé la
thiéu cac phdm chét ca nhan va xa hdi theo tiéu chudn cua tri
tué xtc cam.

Vi gidm ddc thit hai cling 1a mot ving ctr vién ning ky boi
ngudi nay cing kha nhiéu kinh nghiém, nhiéu kha nédng ciia
tri tué xic cam va rat thong minh, Vi giam doc thit ba cling la
mét dich thu dang gom. Nguoi nay co tri tué xac cam cao
nhat mic dii hoi kém hon hai ting clt vién trén vé chi s8 IQ va
kinh nghiém...

Viy ai sé la sit lya chon cua tap doan?

D6 chinh 1a vi giam d8c thir ba. Ly do 1a nhiém vu chinh
ctia mot giam doc difu hanh mdi 1a lanh dao moét d6i nhimg
ngudi quan ly va khién né hoat dong trd lai. Cong viée néy.
doi héi hiéu qua giai quyét cdc mdi quan hé giita cac ca nhan.
Theo nha tir van thi “Giam d6c di€u hanh méi phai c6 tri tué
xic cam manh dé ¢é thé quan ly dwge nidm vi gidm doc kia,
nhitng nguoi da timg canh tranh d€ c6 dwroc vi tri giam déc
difu hanh nay va ciing & ho chip nhan minh”. Ong con néi
thém, duéi su lanh dao cua Tdng gidm déc digu hanh mdi
cha cong ty con dé: “sé ¢6 loi nhudn nhiéu nhéat trong linh
vuc cia minh tai qudc gia d6 va dat loi nhudn cao nhét chua
tirng co ti truede toi nay”.

Pé dat dén mirc khuyén khich duge cac thanh tich néi bat
ctia ngudi khac thi cac thanh tich caa ngudi Tong giam déc
diéu hanh nay phai dimg diu trudc tién. Vi du nhee nhé o6
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don bdy vé tai chirh thi s tién ma nha difu hanh nay kiém
dwroc phai nhiéu hon véi thanh tich cia mét ké' toan dang lam -
vigc cho cong ty. N6i mot cach khiac, néu mot Tong giam déc
diéu hanh xuat sac ¢6 thé' lam tang loi nhudn cho cong ty dén
hang triéu d6 la thi mot Téng giam d6e didu hanh t6i cd the
nhan chim ca mdt ¢dng ty.

Trong mot pham vi nghién citu hep hon vé& sy phikc tap
cua nghé nghiép, nguoi ta cho biét c6 mot méi quan hé trye
tiép it hay nhiéu giira kha ning tri tué thudn tuy va thanh tich
trong cong viéc cua mot nguoi. Theo d6, mot ké'toan hay mébt
tho sira may sé lam viéc hiéu qua hon nhiing ngudi khong
thong minh biang ho. Nhung véi nhitng ngh# doi hoi s phirc
tap cao hon vi du nhur cac chitc danh dicu hanh, cde nha quan
by hay cac ky sw va nha khoa hoc thi chi s8 IQ va chuyén mén
ma chiing ta da thdy & Chuong 2 khong thé di dodn duoc ai
sé 12 nguoi xuat sic trong linh vee d6 midc du cé rat nhidu
nguoi da vugt qua duoe hang rao dé gia nhép cac nghé nay.

Cac phan tich cua Hunter goi y cho chung ta ré"mg: sir khac
biét 16n vé gia tri kinh t& ma mét nguoi o vi tri xuat sic nhat
va mdt ngudi t6i nhét tao ra trong nhitng cdng viéc phiic tap
khéng phai chi don gian la do sir cong thém ma 13 sw nhan
1én gap nhi€u lin kha ning tri tug xic cam vao kha ning trf
tué thuan tuy. Ngudi ta néi d6 chinh la kha ning an gisu phia
sau cAc thanh tich xuit sic.

Mot ngdi sao dang gia bao nhiéu

Mot nhom nhoé nhitng gidm ddc kinh doanh cua tap doan
RCA ¢6 kha nang tiang doanh thu ¢tiia minh 1én 10 tridu d6 la
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mot nam. B%”mg cach nao vay? D6 khong phai la do ho siéu
viét hon nhitng ngudi giam dde kinh doanh khéc ve trinh d6
chuyén mén ma la do ho ¢6 ky nang giao tiép t6t hon.

Do chi la mot tredng hop trong s6 hang nghin trixong hop
ma Lyle Spencer, giam d6c b{ phin cdng nghé va nghién ciru
toan cau caa tip doan Hay/McBer tai Boston thu thap duoc.
Spencer cling la nguoi duoc thady McClelland bao tro. Viy,
nguyén nhan cua thanh céng dang kinh ngac ma nhing giam
déc kinh doanh @0 tao nén la gi? Spencer ké voi t6i: “Nhitng
giam d6c kinh doanh binh thwong chi sit dung mét khoang
thii gian t&i thiéu v6i khach hang ctia ho du dé dam bao ring
khach hang ciia minh dwge hai long. Con nhitng nguwoi xuat
sac trong nghé nay lai st dung hau hét thoi gian ciia minh véi
khach hang, theo dudi ho va ra ngoai udng ca phé véi ho, ké
cho ho vé cic (ng dung cta nhimg cong nghé va cac san
phdm mai cua cdng ty ma ¢é thé cai thién duoc san pham cua
khéach hang. Chinh vi vay ma ho khong chi gitt vitng doanh
thu ban hang cua minh ma con tang dang ké con sd nay. Diéu
quan trong & day la viéc xay dung cac moi quan hé, nim
du’oc modi quan tam cua khach hang, nhiét tinh va biét cach
d6i xir vdi ho. Ngoai ra con biét cach tao ra cdu ndi gitta nhu
cdu va mong mudn cua khach hang vdi cdc san pham ma
minh cung cap.

Nghé lap trinh vién may tirth la mét trong nhing linh vuc
gay ngac nhién hon, noi ma tri tué xic cam da tao nén sw
khac biét rd rét mang tinh canh tranh. Trong nghé nay, mot
ngudi nam 10% nhitng nguoi kha nhat dat hiéu qua trong
cong viéc cao hon nhiing ngudi binh thudng 320%. Con
nhitng dai dién xuat sac nhat, nam trong s6 1% nhitng nha
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lap trinh hang d4u, lam viéc hiéu qua hon nhitng nguoi binh
thuong la 1.272%. Day qua la con 8 giy giat minh.

Spencer con noi thém: “Khéng chi kj ning 1dp trinh ctia ho
khién ho tr¢ thanh nhitng ca nhin xuat séc ma tinh than lam
viéc nhom cling khién ho dat dwoc danh hiéu nay. Nhing
ngudi xuat sfc nhat ludn san long & lai mudn dé€ giup cac
dong nghiép cha mirh hoan thanh mét dy 4n hay chia sé
nhitng cach 1am tit ma ho phat hién ra trong céng viéc chir
khong phai khu khu gitt 13y cho riéng minh. Ho khong canh
tranh ma hop tac véi dong nghiép.”

Suw dén dap cho nhitng ngudi xuat sic cing gay sy cha y.
Trong mét diéu tra vé€ nhing nhan vién kinh doanh clia 44
hang thudc nhom Fortune 500 bao gdm ca AT&T, IBM va
PepsiCo, Spencer da hdi cac giam ddc ban hang vé thanh tich
ctia nhitng nhén vién giéi nhat so véi nhimg nhan vién binh
thuomg. Ong phat hién ra ring mdt ngudi trong s 10%
nhimg nguoi ban hang t6t nhat dat dwec doanh s6 ban hang
6,7 trigu d6 la so sanh véi con s6 3 triéu cta nhitng nhén vién
binh thuong tirc la gap hon hai lan. Trong khi dé, mitc hrong
phd bién cua nhan vién kinh doanh tai théi diém dé 13 42.000
d6 la. Co nghia la chénh léch 3,7 triéu d6 la trong doanh s&
ban hang ma nhimg nhin vién gioi tao ra gip 88 lan mirc
lxong cua ho.

Diém bung phat
Céc kha ning thuong di theo nhon. D& 6 nhimg thanh tich
ndi bat thi mot nguoi phai lam chit mot tip hop cac kha ning
chit khéng phai mét hay hai kha ning. David McClelland

thdy rang cac ngdi sao khdng chi ¢6 tai, biét giao tiép, sang
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tao va giy duoc anh hudng téi nguoi khic ma diém manh
caa ho 1a & ca ndm kha ning thude linh vue tri tué xtic cam
(tw nhan thae, tw diu chinh, déng luc thic day, kha ndng
thau cam va cac ky ning giao tiép).

Tuy nhién, chi khi dat d€n mét diém tdi han trong mot loat
cac thanh tich thi ho méi ¢ thé coi 14 xuit séc. Didu nay
giong nhu mét phan tmg hoa hoc tai thoi diém c6 chét xic
tac. McClelland goi diém t6i han nay la “diém bung phat”
{tipping point).

“Chi khi ban dat dén diém buing phat thi cac thanh tich néi
bat cua ban méi ¢6 nhiéu kha ning nhiéu vuot lén”. Mary
Fontaine cia Tép doan Hay/McBer giai thich vdi téi v€ cac
nghién ctu duoc thuc hién trén cic giam déc diéu hanh cua
IBM va PepsiCo. Ba con néi: “Diém quan trong d6 phu thudc
vao mirc d6 thuomg xuyén, mac do tinh vi hay cach thirc ma
ban thé hién né”.

Tai Tap doan Pepsi, nhitng giam déc diéu hanh dat dén
diém bling phat - tirc la s hiru it nhat sau kha ning trén tat ca
cac phuong dién déu c6 thanh tich nim trong top 3 phan 4nh
15 trong lwong, thirong cho thanh tich ciia b6 phin ma ho lanh
dao. V&i nhitng nha lanh dao manh ¢ sdu hay bay kha ning thi
87% trong s6 ho sé la mét trong ba ngudi xuat sic nhat.

Cac kha ndng dw doan duoc thanh cong khong chi xay ra
tai cac chi nhanh cua cong ty tai M§ mi trén khip thé’ gidi. Cu

the, ¢6 82% (& chau Au) va 86% (& chau A) nhung nguoi dat
dén di€m chép sé nim trong ba nguoi xuat sic nhat.

5€ that khé khin dé thanh cong néu thiéu nhitng kha nang
nay. Vi du nhu tai chau Au, chi c6 13% nhirng nguoi thiéu diém
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marnh v& cac kha ning nay van dat duoc cac thanh tich ndi bat.
Con s8 nay & chau A va chiu My lan luot 1a 11% va 20%.

Cac kha nang cam x1c ¢6 tAm quan trong hang dau d6i vdi
thanh cong la:

= Sit sdng tao, thoi thuc dat thanh cong va sy thich nghi.

» Kha ning gly anh huong, kha ning lanh dao va nhan
thite v& quyén lue

» Su thau cam, ty tin va biét phat trién ning luwc o

nguoi khac.

Ngudi dung dau mét bé phan cé thé manh & nhiing kha
ning nay thi thanh tich cia ho ¢6 thé vieot muc tidu tir 15 dén
20% con nhitng nguoi thiéu kha ndng nay thi thanh tich cé
thé chi dat duoc 80% muc tiéu.

Diém chdp rat quan trong Khéng chi vdi cae giam déc diéu
hanh ma con quan trong d6i voi mdi cap bdc trong mot t6
chirc. Mdt trong nhimg biéu hién &n twong c6 the thdy o mot
cong ty bao hiém qudc gia. Cac dai ly ban bao hiém rat yéu vé
nhitng kha ndng cam xuc nhat dinh nhu s tu tin, sw sdng tao
va st thdu cam chi ban duoc hop dong bao hiém trung binh
khoang 54.000 dé la trong khi nhiing ngudi manh vé it nhat
ndm trong tam kha ndng quan trong nay da dat duoc nhing
thanh tich dédng chd y hon vdi tri gia trung binh cac hop dong
bao hiém 1a 114.000 d6 la.

Khi doanh thu giam xudng mitc thip nhat

RS rang la cac kha ndng cam xtic mang lai c6 mot gia tri
gia ting nhat dinh va nguoc lai mét sw thiéu hut vé cac kha
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nang nay cting phai tra mét gia cao - d6 1a doanh thu. Lyle
Spencer wdc tinh ton thét thuc t&' vé€ doanh thu ma mét céng
ty phai tra cho mét nhén vién thiéu cac kha ning nay tuong
duong véi mot ndm tién luong ctia ho. Cac ton that khong
nhin thiy duoce khdng chi dén tir chi phi tim kiém va dao tao
cac nhan vién thay thé ma con ci ¢ khia canh giam muc do
hai long ciing nhir duy tri mSi quan hé vdi khach hang va
giam ning suat lam viéc ca nhitg ngusi [am viée chung véi’
nhan vién méi.

Khi mét t6 chitc mat nhi€u nhan vién thim chi ca nhiing
nhdn vién ¢6 mitc lwong thap thi cac t&n that ¢6 thé la rat 1én.
Vi du nhu ty & doanh thu trén linh viuc ban 1é va bao hiém cé
thé giam dén trén 50% mot ndm nék 1a cac nhan vién méi. Khi
mét nhan vién & vi tri diéu hanh cap cao rdi bo cong ty thi ton
that d6i véi cong ty 1a rdt 16n. Cu thé chi phi ma mot cong ty
phai tra khi thay thé' mét gidm déc didu hanh bing mét ngusi
hoan toan méi ¢d the 1én téi hang trdm nghin thim chi hang
triéu do la.

Tai mot hing kinh doanh nude giai khat toan cay, 4p dung
phuong phap chuan la bé qua céc kha ning cam xic khi lra
chon vi giam d&c by phan méi thi doanh thu cua ho giam 50%
trong vong 6 hai ndm (do hiéu qua kinh doanh t6i) tuong
duong véi 4 triéu d6 la. Nhung khi hang nay bit dau quan
tam dén cac kha nang nhu sy sang tao, tu tin, kha ning lanh
dao va nhitng kha ning twong tu khac thi viéc giit nguoi dé
dang hon chi ¢6 6% cac giam ddc bd phén va di trong vong
hai nam.

Xem xét ba trieomg hop, tat ca déu 1a cdc nhin vién kinh
doanh trong cac nganh cong nghiép ¢ dic thu rat khac nhau
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Tai L'Oréal, mét tap doan my pham, cac nhan vién ban hang
dueoc lira chon nhd the diém manh vé kha ning cam xuc chi
lam giam mitc doanh thu it hon 63% so v&i nhitng ngudi
thidu cac kha ning nay trong ndm dau tién. Con cac nhan
vién ban hang trong mot cong ty may tinh mdéi thanh lap,
nhitng ngudi duogc lpa chon dwa trén cac tiéu chuan vé kha
ning cam xuc dat doanh thu cao hon nhimng ngueoi duoc lya
chon trén cac tiéu chi khac la 90% trong thoi gian dao tao. Va
tai mot dai 1y ban 1é d6 ndi thét, nhitng nguodi manh vé cac
kha ning cam xtic chi lam giam doanh thu bidng mét nira
nhimg ngudi yéu vé kha nang nay trong ndm dau tién voi vi
tri cong viéc nay.

Xem xét trwong hop
cta mot Giam doc hanh chinh

Sau khi nghe t6i dién thuyét vé tri tué xic cam thi mét Giam
d5c digu hanh cua mét cong ty - la mot trong murodi cong ty lon
nhat trong nganh do6 - tam sy vai td1 1y do tai sao thay vi gioi
thiéu mdt gidm déc hanh chinh trong nhiéu nim thay thé' vi tri
cua minh thi éng lai sa thai anh ta. @ng nok; “Anh ta that su ¢b
tai, thong minh va 6 mét kha nang tri tué doi dao. Anh ta cling
rat tuyét voi trén linh vue may tinh, biét cac thong s8 khi nao
1én, xudng hay xu thé giat lui. Chinh nhiing kha ning nay da
giup anh ta c6 duoc vi tri diéu hanh chinh trong cong ty”.

“Nhung anh ta khong phai la mét ngwoi lanh dao thong
minh, tham chi ¢§ thé ndi anh ta hoan toan khong c6 kha
ning lanh dao. Anh ta hay t4 ra gay git mot cach tan nhan.
Trong nhdm, anh ta to ra boi r6i, thiéu sy linh hoat tham chi
ngay ca trong cude séng doi thuong. O tudi 45, anh ta khong
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¢6 ai thin thiét, khong ban be. Anh ta danh toan bd thoi gian
cha.cong viée. Anh ta ludn chi tir duy mét chiéu; Chinh vi thé,
cudi cling toi phai sa thai anh ta”.

“Nhung - 6ng ta con ndi thém - néu anh ta cé duwoe 5%
nhimg gi ma 6ng dang dién thuyét thi anh ta van c6 thé duoc
gitt lai”.

Vi du nay phit hgp véi nhitng két luan cua mét nghién ctru
mang tinh budc ngoit vé nhitng nha diéu hanh cao nhit mic
sai 1dm. Hai diém chung dién hinh nhét khién ho that bai la:

» Su khic nghiét: Ho khong ¢d kha nang thich g phong
cach cia minh vdi su thay d6i trong vin hoa té chac
hodc khong ¢6 kha nang dwa ra hay dap lai nhitng phan
héi vé nhitng diéu ma ho can thay d6i hay cai thién hon.
Ho ciing khong c6 kha ndng nghe va hoc tr nguroi khac.

» Kém trong cic moi quan hé: Tam trang co don chinh 12 yéu
t hay duge dé cap. Tinh trang nay din dén su chi trich,
thiéu nhay cam, yéu sach. Vi viy, ho trd nén khong than
thién v&i nhitng ngwoi cong tac véi minh.

D6 chinh 1a nhimg bat lgi ngay ca véi nhimg nha diéu
* hanh théng minh vdi chuyén mén gioi. Mot nha diéu hanh ké
vé sw that bai chia mdt ddng nghiép nhw sau: “Anh 4y la mét
nha tw trrong chién lwgc. Anh &y ¢6 chuan muc dao dire cao
nhung anh &y lai ludn chiri méng moi ngwdi. Rat nhiéu ngudi
da c§ gang dé gitip anh ta nhung dudng nhu moi nd luc déu
tro nén vé vong”.

Trai nguoge véi s khic nghiét la kha nang thich nghi.
Patrick O'Brien, cwu Phé Chu tich cua hang Jonhson Wax tai
Bic My néi: “Su khéo 1éo trong kha ning lanh dao, kha ning
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lam viéc voi cac phong cach khac nhau va véi nhitng ngudi ¢
moi cdp bac trong to chitc cua minh tir mot ngwdi ban hang
trén phd cho dén cac giam d6c hang diu doi hoi ban phai ¢6
sit thau cam va kha néng ty kiém sodt cam xdc cia minh. Ban
can linh hoat trong cwong vi lanh dao va khong ngung hoc
hoi. Ong con ké thém: “Chiing t6i thdy ring su thiéu linh hoat
14 mét tré ngai cho nhan vién cia minh va chiing tdi dang tim
cach dé phat trién kha niéng nay cho ho.”

Sy khac nhau co ban gita mét giam d6c thanh cong va
nhing nguoi that bai chinh la cac kha ning cam xc.

» Tuw kiém soit: Nhirng ngudi that bai khong giai toa dwoc
ap huee va 6 xu huwong chiu dung su 0 rii va nhitng con
thinh né. Con nhitng nguoi thanh dat du phai chiu ap
lwc nhung ho vén giit duoce binh tinh, tw tin va doc lap
mic du dang ¢ trung tam chia con khung hoang.

» Sw ngay thd’ng: Nhitng nguoi that bai ludn tim cach tie vé
khi phan img véi su that bai va sw chi trich. Ho tir chdj,
che gidu hay bo qua 16i Idm. Con nhing ngudi thanh dat
luén ganh trach nhiém b?mg viéc thira nhin s that bai
va 161 [Am ctia minh, dwa ra cic bién phép d& khic phuc
hau qua va tiép tuc tién vé phia trudc ma khong ban tim
dén cic sai 1am d6 nita.

» Ding tin cdy: Nhimg ké thit bai 1a dién hinh cha sy qua
tham vong, tho o véi nhiing thit bai cua ngudi khac.
Con nhitng nguoi thanh céng thi khac, ho quan tdm dén
cac nhu cdu cta cdp dudi va dong nghiép. Véi cdc yéu
cau can lam ngay, ho luén dwa ra thie ty wu tién chi
khéng st dung dia vi 6ng chi cua minh dé yéu cau cip
dudi lam hét voi bat ky gia nao.
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« Cac kyj ning giao tiép xa hgi: Nhitng nguoi that bai thuong
thiéu syt thdu cam va nhay cam. Chinh vi vay, ho thuomg
cdc cin, ngao man hay ham doa cap dudi. Trong khi d6,
lai ¢6 nhiu nguoi to ra rat khéo 1éo khi can thiét, thaim
chi duong nhuw rdt quan tim dén nguwdi khac va sit khéo
léo thudn tuy chi 13 d& thue hién mét muc dich nao dé.
Con nhitmg nguoi thanh c¢éng ludn c6 kha ning thau
cam va nhay cam. Ho luén thé hién sw 18 nhi va suy xét
gidng nhau khi giao tiép véi moi ngudi du la cdp trén
hay cap diréi cia minh.,

» Xy dung long tin va str dung tic dung don biy cia sy da
dgng: Su thi€u nhay cam va xu hwéng loi dung cua
nhitng nguoi that bai khién ho khéng thé xay dung
duoc mét mang lwdi cic méi quan hé mang tinh hop tac
va cung cé loi. Nheng nhitng nguoi thanh céng lai rat
biét danh gia sw da dang va cé kha ndng sdng hoa thuin
V6i tat ca cac kiéu nguedi khac nhau.

Tai ning trén binh dién toan cau

Claudio Fernandez-Araoz 1a nguoi chiu trach nhiém tim
kiém nguoi di€u hinh trén khdp My La tinh tit vin phong.
cha Egon Zehnder International & Buenos Aires vi so sanh
227 nguoi diéu hanh thanh c6ng nhit véi 23 ngudi that bai
trong nghé nay. Ong ta thiy ring nhimg giam déc bi that bai
déu 1 nhimg ngudi 6 chi 58 1Q va trinh d6 chuyén mén cao.
Trong moi trieong hop, difm yéu khong the khic phuc duoc
cia ho déu thudc pham tru tri tué xtc cam. Ho thuong mic
phai sy kiéu cidng, qua tin twéng vao sitc manh cua tri nio,
khéng c6 kha néng thich nghi véi nhimg su van déng khéng
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dinh trudc ctia nén kinh t& trong khu vuc d6 va thai do coi
thudmg; sie hop tac hay lam viéc theo nhom.

Cac phén tich duoc tién hanh song song trén cac giam doc
thanh dat va that bai & Piec va Nhit Ban ciing dua ra nhimg
két qua twong tu. Tic 1a nhiig nguoi that bai déu do ho
thidu hut vé cac kha ning cam xic va that bai cia ho déu
khong thé tranh khoi bét chap nhimg mat manh cua ho vé
chuyén mén va tri tué. O Drrc, ¢b téi 3/4 nhitng giam doc that
bai 1a do ho thiéu tri tué xtic cam, con tai Nhat, con s nay it
hon mét chiit nhung cang lén dén trén 1/2.

Tai My La tinh thi su thiéu hut vé kha néng cam xuc
duong nhu la nguyén nhén chinh cua su thit bai. N6 khong
mang tinh dién hinh nhu cac truong hop tai Bic va Nhat.
Nhu Ferndndez-Ardoz ndi véi toi: “My La tinh la noi phai
chiu nhimg su thay déi to 16n trong nhiimg ndm gan déy.
Lam phat cao, réi loan vé chinh tri va nhimg van d6éng tir
viéc kidm soéat cac nén kinh t& mo. Moi thir thay doi nhanh
chéng, dbi khi né con thay ddi mbi ngay. Vi thé, kinh
nghiém cua ban khong quan trong bang kha niing thich &ng
cuia ban. Ban ciAn c6 méi lién hé gan gii voi nhimg ngum
lam viée chung véi minh, véi khach hang va nha cung cap
tiec 13 véi moi ngudi chi d€ duy tri cong viec. O day xuat
hién nhiéu dang t6 chitc mdi, cac md&i lién minh va lién két
méi, cdng nghé madi va ca cic quy tic mdi. Chung tdi thay
ring su thigu di tri tué xic cam trong mdt méi treong khéng
6n dinh chic chén 13 tic nhin clia sy that bai. Va ¢4 chinh la
tirong lai cia con nguoi”.

Hay nhu Kevin Murry, Giam d8c truyén théng cia Hang
hang khéng Anh qudc, tdng két: “Céc t6 chic phai trdi qua
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nhitng thay d6i lén thi con ngudi & d6 can kha nang tri tué
xuc cam nhat.”

Nguyén tac dang mat dan (Peter principle):
Qua nhiéu tredng dai hoc, qua it nha tré

Mot ki sur tré, ngudi da timng dwoc toan didm A khi con di
hoc, lam cho mét cong ty ky thudt moi tredmg, nhung bi sa thai
sau mdt thoi gian ngén. Ly do u? Gidm ddc clia anh ta cho bigt:
“Ciu ta rat kha trong céng viéc nhung ciu ta khéng tuén theo
st chi dao. Mot 1an, cap trén hwdng dan cau ta lam mot ban thiét
ké'va rdi cau ta lai lam no theo cach clia riéng minh. Khi cip trén
cua ciu ta chi ra nhitng diém khéng phli hgp clia ban thiét k&
vdi cac thong s6 ky thuét thi cu ta lai to ra 8 chap. Cau ta di
khéng chip nhén sur phan héi va coi né nhu 12 mét su chi trich
mang tinh ca nhan,

Lan khéc, khi céc ky su khac nhd ciu ta gitp nhung ciu ta
da tir chdi vi néi ring minh qua bén voi phén viée riéng
trong duw an rdi. Nhur vy, chinh ciu ta da tao ra nhidu su thu
dich dén ndi ma khi cau ta can sy gitip d& thi ching ai muén
giup ca”.

Trinh d6 chuyén mén va chi s6 IQ cao c6 thé gay ra mot
hau qua mang tinh nghich ly titc 14 khién nhitng ngudi day
tiém ning that bai. Trong mét nghién ciru vé truong hop that
bai clia céc giam déc, ngudi ta phat hién ra rang hau hét trong
6 ho déu théng minh. Vi kha ning chuyén mén la 1y do
chinh khién ho durgc thang chire 1én vi tri gidm ddc.

Nhung khi ho dat dénh mét vi tri cao hon trong cdng viéc thi
diém manh v€ chuyén moén cia ho tré thanh mét nguy co: su
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kiéu ngao khién mot 6 nguoi gy xtc pham dén dong nghiép
¢tia aitinh, con nhitng nguoi khic lai qua xét nét véi cap dudi
tham chi ca khi cdp dwdi ¢6 trinh d6 chuyén moén tét hon.

Pay 1a “nguyén tic Peter” trong cdng viéc: Con ngudi
thuong duoc thing lén chitc ma ho chwa ¢6 kha nang. Chinh
mot ngudi duge thing tiéh nho kha nang chuyén moén (cy theé
12: “anh ta rat gioi véi nhitng con s6”) thay ring minh dang
modt vi tri méi ma hiu hét cac nhiém vu déu lién quan dén
viéc quan ly nhén su chit khéng phai la cac cdng viéc mang
tinh chuyén mon. Piéu nay c¢é nghia la thé’ gidi cong viéc
dang dwoc quan 1y bdi nhitng 6ng chu t6i.

“Nguyén tac Peter” khong giai thich nhi€u v€ nguyén
nhén hién nay cé qua nhiéu nguoi cde can, thiéu thin trong
mit khic con khdng ¢6 kha ndng giai quyét cac van dé gitra
cAc ca nhan véi nhau lai ndm gitr nhiéu vi tri quan trong
trong cac t6 chitc & khap noi trén thé giéi. Sai 14m nay da ton
tai tir rat 1du. Theo d6, néu mét ngudi c6 kha niang dac biét vé
chuyén mon thi ho sé c¢6 kha nidng lanh dao. Paul Robin,
Giam d6c¢ cac phong thi nghiém qudc gia ¢ Sandia, k& vdi toi:
“Téi goi hién twong nay la hoi chimg Michael Jordan. T6i da
chitng kién hién twong nay trong sudt thoi gian qua tai cac
phong thi nghiém khoa hoc. D6 la hién tirgng khi ngudi diéu
hanh cao nhét ra di v néu ban 14 nha khoa hoc gidi nhat ¢ dé
thi ban 14p ttec trd thanh nguoi thay thé cho ong ta.

Gidng nhu khi déi Chicago Bulls mat hufn luyén vién thi
Michael Jordan dugc chi dinh d€ thay thé vi tri nay. Tat nhién
anh ta 13 mét ciu thit bong chay xuit sic nhung nhiém vy
mdéi dén véi anh ta tw nhién dén ndi ma anh ta da khéng chi
bao tét cho cac cau thi cia minh boi tham chi anh ta con chua
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bao gi® nghi minh s& 1am nhu thé nio véi vai tro mot huén
luyén vién. Va déi Chicago Bulls da choi nhu thé nao khi
Michael Jordan ngdi trén ghé chit khong phai trong sin dau?
Ciing gidng nhu tinh trang cla ching t6i. Ching tdi can cac
nha khoa hoc gi6i trong phong thi nghiém cht khong phai
trong van phang”.

D& tranh dwoc hién twong nay, Ira Stepanian - Tong giam
d8c cia ngan hang Boston da néi véi tdi: “Ching t6i thiét 1ap,
ra hai vong dé nhan ra nhitng ngedi xudt sic vé chuyén mén
va yéu thich cong viéc ciia minh dong thoi khéng thich cong
viée quan ly va sé 1a mdt giam ddc t6i. Néu khéng c6 cac k¥
ning trong d6i xr véi moi ngudi xung quanh ho sé khong
bao gid thanh céng véi crong vi quan ly. Chung t8i da cd
g;fmg tranh su that bai cia nguyén tic Peter b%ng viéc dé ho
lam ding cong viéc chuyén mén ctia minh.”

Nguyén tic nay con xuat hién & tit ca cac linh vue khac
nhau. Lay vi du v€ truémg hop clia Patrick McCarthy, mét
ngoi sao cua hiép hdi ban hang ¢ Nordstrom. Trong cong viéc
clia minh Patrick sém duoc thing chitc thanh gidm déc bé
phan. Nhung ong ta d3 roi bo vi tri nay sau mdt nam rudi dé
tro lai véi cong viée ban hang. Nhu 6ng ta noi: “Bén hang la
cbng vidc ma tdi ¢b thé 1am t6t va t6i cAm thay thodi mai voi
cong viéc nay”.

Yéu diém ctia cac chuyén gia may tinh

Moi nguéi trong linh vire cong nghé thong tin déu biét vé
hién twong khi mdt ngudi nao d6 dat dén trinh d6 cao vé
chuyén mén thi ho sé khong chung séng hoa thuan véi nguoi
khac nita. M6t nha didu hanh cia Hé théng dit liéu Hitachi
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6i: “Nhirng ngudi nay ¢6 xu hiréng thiéu nhimg ky nang
nhat dinh nhu sur thdu cam va cic k§ nang xa héi. Trong
nganh cua ching t6i, nhitng nguoi thude cac phong cong

nghé thong tin von néi tiéng la khéng séng hoa thuin dwoc
vdi cac phong khac trong cdng ty”.

T6i da tirng nghi rang nhiing tuyén bd nhu vay phan anh
mot syt nhan thixc sai mang tinh vin hoa, di dwra ra mot hinh
mau tiéu cuc vé cac chuyén gia may tinh, duéi gia dinh d6 1a
sie tin tuong cua tdi vé sw ddc lap gita tri tué xiic cam vi chi
58 thong minh 1Q.

Nhu"ng mot ngudi ban lam viée trong linh vue nay tai MIT
cho réng néu & nic thang cao nhét cua chi s§ théng minh thi
ban sé thiéu tai cac ky nang xa hoi. “Su bat lyc trong dao tau”
la thudt ngir dugc Stephen Rosen sir dung. Stephen Rosen 13
mot nha vat 1y ly thuyét va hién 1a nguoi ding ddu du 4n
nghién ctru nguyén nhan cia hién tigng ma mét s6 nha khoa
hoc gip phai: “Ho cang thong minh thi ho cang y&u trong
linh vie cam xtic va trong d8i xx véi ngudi khéc. Tire 1a chinh
cac diém manh vé IQ lai 14 cai gia chia su thidu cac kha nang
vé mit xa hdi.”

Dé lam chu duge trinh d§ chuyén mén ddi hoi ching ta
phdi lam viéc mét minh trong thoi gian dai bit d3u tir thoi
tho du dén nhimg nim d&u thiéu nién. DS 1a hin mot khoang
thoi gian trong cudc doi trong khi nhitng ngudi binh thuong
khac lai hoc nhitng k¥ ning x& hdi quan trong qua viéc giao
tiép vdi ban bé. Su ty lya chon déng mét vai tro tuong tiw.
Nhimg nguoi bi hap dan bai céc linh vue doi hoi kha nang tri
tué cao nhu cong nghé théng tin hay ky thuat déi khi bi
“cudn vao d6 bdi ho khéng phai ddi mit véi cam xdc cua
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minh”. Theo Robert E. Kelly, nha tdm ly hoc cia Pai hoc
Carnegic Mellon: “Déy chinh la ly do tai sao nhimg chuyén
gia vé k¥ thuat lai lo ngo trong giao tiép - ¢6 thé vi anh ta
sdng An dét, Hép xic rat it voi nhitng sie khéo 1éo trong giao
tiép xa hoi thi anh ta méi gioi vé chuyén mon dugc”.

TAt nhién diéu d6 khéng 6 nghia la tat ca cac nha khoa
hoc c6 chi 56 1Q cao déu yéu cac kha ning vé mit xa hoi.
Nhung né cé nghia a cac kha néng tri tué xtic cam sé bi danh
d&i cho nhimg lgi the’ dic biét trong nhitng nghé nhu thé'- noi
ma c6 rat'it nhitng ngudi ¢6 ciing mot lic thanh thao ca ky
niang chuyén mén va ky ning vé mat xa héi.

Theo mét nghién ciru dédc biét dwoc thuce hién tai Dai hoc
California & Berkeley vao nhitng ndm 50 ciia thé ky trweéc, 80
sinh vién da vuot qua cac cude kiém tra khic nghiét vé IQ va
cac phdm chét ca nhan bao gdm ca cic cuge phong véan trén
pham vi rdng do cac nha tam ly hoc thyc hién. Trong cac cude
phong van nay, cic nha tim 1y hoc nay danh gia cac thi sinh
théng qua nhiimg pham chat nhu su cin bing cam xuc, tinh
can thin, sy thing thin va hiéu qua trong giao tiép.

40 nim sau, khi nhitng cyu sinh vién d6 dang ¢ dd tudi
trén 70 thi cic nha nghién ctru lai kiém tra ho mot lan nita.
Dén nim 1994, sy danh gia vé thanh cong trong nghé nghiép
ctia mbi nguoi dua trén 1y lich clia ho dwoc hoan tat béi cac
chuyén gia trong linh vuc dé va cac ngudén nhu tap chi
American Men and Women of Science (Nam gidi va N gidi Hoa
Ky véi Khoa hoc). Két qud 1a cac kha ning tri tué-xic cam
déng vai trd quan trong gip bon 1an chi s IQ trong viée,
quyét dinh thanh cdng va danh tiéng trong cong viéc ngay ca
vai cac nha khoa hoc.
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. Gidng nhw mt ky su, nguot da timg lam viée cho Exxon
noi voi toi: “Nhimg gi lam nén sy khéc biét khéng phai 13 diém
sd trung binh ¢ truong vi hdu hét moi nguoi déu o diem s
cao. Lam nén sy khac biét chinh 1a cac pham chit ca nhan nhw
sw kién tri tim ki¢m mét nguoi thay gioi, sin long diu tu nhiéu
thoi gian hon va ¢ gang nhifu hon”. Hay nhw Emest O. Law,
nguoi timg gianh Giai thuomg Nobel ciing la ngudi sang 1ap ra
cac phong thi nghiém mang tén minh & Berkeley néi: “Trong
nhimg cong viéc mang tinh khoa hoc thi sy xuat sic khong
phai do kha nang vé& ky thut ma la cac pham chat ca nhan.”

Can sy trg giiip: cc chuyén gia c6 1ong say mé
va triee gidc nhay cam

Nhitng su nhan thirc nhu vay da tao ra mot sy déi méi
trong cac trirdmg dao tao d€ chic chin rang c6 thé cung cap
cac ky s va nha khoa hoc méi véi cée ki ndng cao hon vé
mét tri tué xdc cam cho thi tredomg lao ddng. Phi Weilerstein,
Gidm ddc Lién minh Céc nha cai cach va Cac nha phat minh
cac trirong dai hoc quéc gia néi: “Cac ki su ¢6 ning luc trong
twong lai can nhitng hanh trang khéc so véi nhitng gi ma ho
da timg duoc dao tao nhur la ngdi mét chd tai khoa Dong lyc
hoc va thiét k& chan vit. Thit ho cén 1a di d6 nhanh nhen dé
c6 the thay d6i cong viéc trong 3, 4 hay 5 nidm. Ho ciing cin
phai biét cach phat trién va thuc hién cac y tuong khi 1a thanh
vién trong mét ddi, lam thé' nao d& chuyén tai duwoc y kiéh caa
minh cing nhu chdp nhan sy chi trich va phan héi tir ngudi
khac va sita doi. Giang day trong cac nganh co khi kj thuat
ma phét 1o cde ki ning trén thi n6 sé khong dap ting dwoc
nhu cau ctia twong tai”,
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Hay nhu John Seely Brown, Giam ddc bd phan nghién ctru
va phat trién tai Thung ling Silicon cua tdp doan Xerox néi
véi toi: “Toi nhudn may khi t6i ké voi moi ngueoi rang ching
t6i khong bao git di trdi véi phuong cham ctiia minh trong
viéc tim nhén vién gioi. D6 la trong sudt nhing nim toi o
day, toi chwra bao gio nhin vao hoe ba cua bat kj nhéan vién
nao. Hai kha néng nén tang ma chung toi tim kiém & nhitng
tng vién la trire gidc va long say mé bai ching sé tao ra mét
tic dong manh mé. Chiing t4i can nhiing ngudi tao bao
nhung c6 nén tang vimg chic”.

Nhung thé nao la cé truc gidc, say mé, téo bao ma c6 nén
tang vimg chic vi ching thé hién nhw thé ndo trong tri tué
xtic cam? Nhitng kha nang nio c6 thé lam chii dwoc sw hidu
qua trong cdng viéc?

Cau tra 10i chinh xac va chi tiét cho nhitng cau hoi nay
nam & phan tiép theo trong cude kham pha y nghia cua viéc
lam viéc ¢4 tri tué xtc cam.
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Nguyén Tac Chi Dao
Bén Trong

M 6t nguol ban tét cha to6i dong thoi cling 1a mat bac sy
tirng nhan duoc mét 161 d€ nghi. Néu ong roi b cong
viée hién tai vé lam giam d&c cho mat trung tam cham soc sic
khoé va bé ra 100.000 d6 la thi ¢§ phan trong du an nay c6 thé
tang 1én 4 triéu dé chi trong vong ba nam. Do sé la mot dy én
kinh doanh day hira hen.

Anh ban téi da thich vién canh vé mdt trung tam nghi ngoi
noi ma moi nguoi ¢ thé cai thién dwoc sie khoe cita minh
khi nghi tai d6 cling véi sw hdp dan v& s& ¢6 phéan tuyét voi
¢ thé ndm duoc va anh dy da khong cudng lai duoc 1o e
nghi d6. Anh iy da ban phong kham, dau twr vao trung tam
nghi ngoi va tro thanh giam d6c y khoa tai dé. Nhung trong
sudt nim diu hoat dong, anh ban tdi thay re:ing chéng co
chuong trinh y t& nao dé trién khai & d6 va anh &y sir dung
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hau hét thoi gian nhu mot nguoi ban hang véi muc dich tim
nguol mua 506 ¢6 phan cua minh trong du an chim séc stc
khoe kia.

MGt ngay, khi dang lai xe dén noi lam viée méi, anh 3 ay tu
cam thay ngac nhién khi thay minh dap lén bang dong hé
trén xe va hét: “T6i khong thé lam duoge vide nay! Toi khong
thé lam dwoc viéc nay!”. Sau d6, anh dy 1ai xe v& phia 1&
duong va phai mat mot luc sau anh 4y méi co thé kiém che
dwoc s hon loan ciua minh, binh tinh va 14i xe dén chd lam.

Mgt nam sau trung tam dé bi phé san va anh &y cling thé

Béy git anh Ay thira nhan rang ngay tir dau anh 3y da cam
thay ¢ gi do bat dn trong loi dé nghi d6 ring du bao vé ké&
hoach kinh doanh d6 qua lac quan, ring k& hoach do that sy
th a kinh doanh bat dong san chir khéng phai 1a cham séc y

Nhung lac do, anh ay da khao khat mot sy thay déi. Co
h{_)l vé mat tai chinh to ra day hiza hen déh ndi ma anh 4 dy da
chon sau nhitng nghi ngd cua minh va dé lai sw hoi tide to 1én
sau nay.

Cudc séng thuong xuyén bat ching ta phai ditng triede
nhimg quyét dinh md mit va ching cai gi la ro rang giong
nhitng gia dinh “néu thé nay thi thé kia” ma chung ta dugc
day trong trudng hoc khi phan tich cac rai ro va ra quyét
dinh. Cach tiép can d6 khéng phan anh cach chiing ta thuong
su dung trong cude song thue; dua ra nhitng lua chon ching
ta gdp phai trong cdng viée nhw: ngudi nao sé dwoc thang
tién, cong ty nao ma chiing ta s& sat nhap véi, chi€n thuit ban
hang nao ching ta sé ap dung hay lieu mot thirong vu kinh
doanh da dé nghi co duoc chap nhan. Khi chung ta phai ddi
mdt v6i nhitng tinh hudng trén thi cam xiie cua chung ta -
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nhitng nhan thirc siu nhat vé nhimg gi ching ta cam thay
dung hodc sai sé giip dua ra nhig théng tin quan trong.
Chiing ta khong duoc bo qua ching néu khong ching ta sé
phai héi tiéc vé sir lya chon cia minh sau mot thang hay mét
nam sau do.

Vuot 1én trén nhitng lip luin 1y tri

Thurong vu ma anh ban t6i da chdp nhan vi thay né ¢6 vé kha
quan trén ly thuyét. Nhung quan trong hon nhidu nhiing du
doan tai chinh la nhiing diéu khong so thiy duge nhu sy tin ciy
va kha nang cua nhirag ngudi ma anh dy sé hop tac. Bdi vi
chang ¢6 cach nao cé thé dinh lwong dé dang nhimg khia canh
quan trong nhu thé khi ching ta dira ra mét quyét dinh. Tuy
nhién, ching ta ciing ¢6 mét lugng 16n cée dir lidu déng gia
trong mét chinh thé cac linh cam. Va giéng nhu ban toi, néu
ching ta ma bo qua chiing thi ching ta te dit minh vao ri ro.

Trong 60 doanh nhén thanh c6ng 16n trong cac cong ty ma
doanh thu hang nam tir 2 triéu déh 400 triéu d6 la chi cd mot
ngwdi néi rang cac quyét dinh kinh doanh ctia minh dwoc
dua ra chi dwa trén phueong phap cdy quyét dinh truyén
thdng, nhung ng 3y con néi thém ring quyét dinh cudi ciing
ma ong ta dua ra van mang tinh triee gide. Con tat ca nhitng
nguol khdc déu sir dung linh cam cua minh d& xac nhéan (hay
bac bo) mét phan tich mang tinh 1y tri hodc d& cam xuc cda ho
chi dan khi bit dau va sau dé tim kiém dit lidu hay co so hop
ly tro gitp linh cam mang tinh quyét dinh cua ho.

Mot doanh nhan néi véi t6i: “Bude dau tién 14 thuc hién
ting budc mot dua trén ly tri, s than trong va kha ning
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phan tich... nhung cung lac d6 khia canh cam xuc ciing dang
hinh thanh céi gi d6. Toi nghi la ban can ca hai yéu t6 nay.”

M6t doanh nhan khac nhan manh sai 1am cua viéc dua ra
quyét dinh thudn tuy dua iy tri la nhing gi ma nguoi doanh
nhan trén goi la “ly thuyét cdi dém mau vang”. “Khi ban lam
nhu thé va ban da hoan toan nhan thirc mét cach khach quan
nhurng tat ca nhirng gi ban ¢ chi 1a nhitg 56 liéu thong ké
kho khan. Va o bén trong, dwong nhu ban da c6 mét thudce do
d¢ danh gia cac dir liéu dd. Thude do d6 cung dang danh gia
finh cam cua ban. P6i khi tri ¢ ctia ban noi rang; “0, 46 1a
nhimg thit khiéh nhiéu nguoi dwoc lwa chon.” Hodc gidc
quan tht sau efing ndi ring: “Dudng nhu ding the' day!” va
tdi phai hoc cach dé tin chung.

Ngudn goc ctta cdm nhin truc giac

Kha nidng nhin ra cac ludng cam xic chi quan cd ngudn
gdc tir sur tién hoa. Viing trong bd nao co lién quan dén nhing
cam xuc mang tinh quyét dinh da phat trién rat lau trude cac
16p mong cta vo ndo va trung tam cua nhimg suy nghi ly tri
gap nép trén cung cta bd nao. Cac linh cam hinh thanh ¢ sdu
bén trong bd ndo, Chung la mot chirc nang cua trung tam cam
xuc s& bao hi¢u cho dng tuy séng o phia trén ctiia bd ndo. B
phan nay la mét cdu truc hinh qua hanh dwoc goi la hach
hanh duoe bao boc boi cac day than kinh xung quanh. Mot
chudi phiic tap cac lién két, d6i khi con dwoc goi 1a hach hanh
mo rdng, trai dai toi trung tam diéu hanh bé nao ¢ thuy tran
trudc ndm ngay sau tran.

M6t kinh nghiém duoc bd ndo chira dung trén nhiéu ving
khac nhau - nguon cita tri nho duge ma hoa ¢ mét vung, canh
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vat, am thanh va mui vi duoc ghi lai ¢ mot ving khac... Hach
hanh la ving cam xuc va ky te v& mét kinh nghiém duoc luu
lai: Mdi kinh nghiém ching ta cd la mdt cam xuc, va bat ke
cam’ xtic d6 khé nhan thay nhu thé nao né déu duwge ma hod
; tai hach hanh.

Loai cam xuc nay cang giong nhu nhitng kha nang khac
cua tri tué xuce cam tire 1a nd ¢d thé lom manh dan nho vao cac
kinh nghiém tich luy duoc tis cude séng. Mot doanh nhan, doi
teong trong mot nghién cdu cua Pai hoc Nam California
mieu ta sit lon manh nay nhu sau: “T6i nghi r%’mg O nguedi co
trire giac manh tap trung & cac thé hé gia nhiéu hon o 1op tre
bai vi chinh kinh nghiém cude song giup t6i luyén thém kha
ndng nay. N6 giong nhu khi cam xic mach ban mot diéu gi
d¢ thi ¢ mét phan Gmg hoa hoc dién ra ngay trong co thé
ban, chinh tam tri ban khoi dau qua trinh nay va khi co da
day thét lai chinh {4 14c ma cam xtic mach ban ré‘mg: “DPidu do
khong ding dau””

Cum tlr ¢6 dién ding d¢ chi sy nhay cam dan duong cho
chung ta la sy khon ngoan, Chung ta sé thay rang nhing
nguoi ma 1o di hode khong tinh déh cac thong diép tir su
khon ngoan thi s¢ ti dua minh vao hoan canh nguy hiém.

Mot Iuit sw khong thé ra quyét dinh

Tién s Antonio Damasio A mdt nha than kinh hoe cua Dai
hoc Towa. f)ng ¢0 mot bénh nhan, nguol nay ting la mét luat
" s o tai cua mét tap doan. Vai ndm trude, ngueodi dan dng nay
dirge chuan doan la cd mot khéi u nho tai thuv tran truoe, Ca
phau thudt da thanh céng, trir viée chang may no da cit mat
cac mach ndi thuy tran trwde vér hach hanh cua vi lnat su
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nay. Cac két luan da gay bdi 161 va that trd tréu. Mot mit,
nguoi ludt su khéng ¢ cac bi€u hién rd rang nao vé sy suy
giam tri tué. Mat khac, anh ta lai khong cé kha nang lam viéc.
Anh ta dd mat viéc va khong du kha ndng dé giit cac thi khac
vén di thude vé minh. Cudi cling, anh ta mét viée, mat vo va
mat lubn ca ngdi nha ciia chinh minh.

Anh ta dd dén gdp tién s§ Damasio d& nho gidp d&. Khi
nhin vao két qua cdc cude kifm tra vé than kinh, tiéh sy
Damasio thdy ring tat ca déu binh thuong. Nhung ong da
that bai trong lan dau tién nay. R6i mét ngay, éng chi ¥ dén
mot vigc. D6 la khi dng duwa cho bénh nhan nay mét cau hoi
vo tinh: “Cudc hen téi cta ching ta ¢6 thé 12 Hic nao?” thi anh
ta ¢6 kha nang dua ra nhitng lap ludn ly tri vé& nhitng cuée
hen trong vong hai tuan téi nhung lai khong thé quyét dinh
thoi gian nao la t6t nhat.

Tién sy Damasio da nhan ra mét thidu sot. Bé la: nguoi
luat s khong c6 cam xiic vé nhitng ¥ nghi ctta minh va do
d6 anh ta khong thich sy lira chon nao ca. Tién sy da duara
két Juln ring tri ndo cua ching ta khéng dwoc thigt k& nhu
mot chiee may vi tinh; tie 1a khi cdn dwa ra mét sy ng ho
hay phan d6i hop ly vé mét quyét dinh nio dé trong cudc
séng thi b ndo phai dwa vao tit ca nhiing tinh hudng
twong ti ma chung ta da tirng gip phai trong qua khit.
Thay vao d6, tri nac lam dieu dé mot cach tinh vi hon. N6
sé xem xét difm mau chdt v& cam xic tit nhitng kinh
nghiém trudce d6 va dura ra ciu tra 16i cho chung ta dudi
mét linh cam.

Nhitng cam xtc nhw thé'ledt qua rat nhanh nhung né lai
rdt quan trong. Khéng phai cdc linh cam cé gia tri hon co 50
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lap luan ma no quan trong cho co so lap ludn. Viéc hoa hop
vGi cam xiic sé cho ching ta nhitng théng tin quan trong dé
cheo lai cude sng cua chung ta. Nhan thirc vé su d{mg va
sai cua linh cam bdo hiéu cho nhitng viéc chung ta dang
lam ¢6 phu hep hay khong phu hop vai s lwa chon caa
chiing ta, dan duong cho cac gia tri va su khon ngoan trong
cudc séng.

Stic manh ctia truc giac va
ba mwoi gidy dau tién

Cac giam d6c tin dung phai cam nhin duoc khi nac thi
mot thuong vu ¢d nguy co thit bai ngay ca khi ma cac théng
s§ trong cd ve rat kha quan. Céc nha didu hanh cling phai
quyét dinh co nén dau tw thoi gian va tién cho mot san pham
méi hay khéng. Moi ngudi thuong dura ra cac dur doan theo
kinh nghiém vé viéc ai dwoc coi 13 thich hop cho mét céng
vigc trén mét linh vuee nao dé. T3t ca cic quyét dinh nhu vay
doi hoi kha néng tryc gidc cua ching ta vé nhimg gi dang va
sai trong qud trinh ra quyét dinh.

Thuc té, theo mdt nghién citu vé viéc ra quyét dinh cua
3.000 nha diéu hanh thi nhimg nguoi ding dau trén tit ca cac
linh vuc déu tin dung t8i da truc giac ctua minh trong viéc ra
cac quyét dinh. Nhir mot doanh nhin thanh dat noi: “Mot
quyét dinh mang tinh truc giac ching gl khac ngoai la mét
phan tich logic trong tiém thirc... Bing céch nao dé bé nao
lu6t qua cac tinh toan nay va dén gan véi cai ma chiing ta goi
la mét két luan dang gid - nhuw kiéu 1dm theo cach nay thi
ding hon la céch kia”.
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Tryc gidc cd thé da luén déng mdt vai tro 16n nhat trong
doi séng ¢dng viéc cua con nguoi. Bjorn johansson, Giam doc
cong ty tim ki#m nhan vién diéu hanh o Zurich, chuyén tu
vin ve viée sip x&p cac vi tri diu hanh cdp cao cho cic tap
doan da quéc gia, ndi véi t6i: “Cong viéc kinh doanh nay
mang tinh truc gidc tir A dén Z. Dau tién ban phai tiép can
cau triic cia mdt cong ty d@ xac dinh hinh miu mét nha diéu
hanh cao cp trong cong ty d¢, bao gbm viéc liét ke cac pham
chat va ky vong cua anh ta cing nhur danh tiéng ma anh ta
phai tao ra phit hop vdi vén hoa cua tap doan do. Toi phai
hiéu duoc cong viée cua doi quan ly dirge thue hién nhur thé’
nao va cach ma ho lam viéc véi nhau. D6 1a cdi ma ban c6 thé
gol la “mui vi riéng” cua moi tap doan, mét ddc diém mang
tinh phan biét ma ban ¢6 thé cam thay”. '

D¢ dugc dam bao viée gitt “mui vi rieng” do, Johansson
phai danh gi4 cac Gng vién tiém nang. Co so dé danh gia la
truc gide. Ong néi: “Téi cé the biét ring liéu pham chét cla
ngudi dé ¢ phit hop véi khach hang cia t6i hay khong chu
trong vong 30 gidy dau tién khi toi gip ho. Tat nhién la téi
cang can phén tich vé nghé nghiép ctia ho, cac nhan xét vé ho
va nhitng tht tuwong tw nhu thé. Nhung néu anh ta khong
vugt qua dugce rao chdn dau tién la truc gidc cua toi thi toi sc
khéng quan tam dén anh ta nita. Con néu tri éc toi, trai tim
+8i va ca linh cam cua t6i néi rang day 1a mot nguoi thich hop
thi toi sé tién cir nguoi do.”

Sw sic sdo vé tryc giac tirc thoi nhu the' ¢d thé la do tan duw
ctia hé thdng canh bao nguy hiém sém ma ngay nay duoc cot
12 su hiéu biét. Gavin de Becker, mdt chuyén gia trong viéc
bao dam an toan cho nhitng ngudi ndi tiéng goi su hidu bict
1a “mén qua cda sy so hdi”. Rada tham do sw nguy hiém nay
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sé thitc tinh ching ta bang mot cam xdc ¢an ban ndi ring ¢o
gl d6 dang “khong on”.

True giac va linh cam cho biét kha ndng cam nhan duoc
cac thong diép tir kho bén trong cua ky ttc cam xuc cang la
noi luu trir sy danh giad va su thong thai cua ching ta, Kha
ning nay la trung tm cua sw ti nhan thie va su tw nhan thirc
lai 1a k¥ ndng co ban cho ba nang hwc cam xuc duoi day: )

» Nhign thiee cam xiic: La sy nhdn biét dirge cam xuc anh
huong nhu the nao dén thanh tich c¢ong viée cua ching
ta va kha ning st dung cac nguyén tic cua ban than dé
hudng dan viée ra quyét dinh.

v Ddnh gict chinh xdc ban thin: DS 1la mot cam nhan vo tu vé
cac diém manh va diém y&u cia ban than, mot cai nhin
10 rang vé nhimg diém ma ching ta can cai thién va kha
nang riut ra kinh nghiém cho ban than.

= T tin: Long can dam dén tir sy chic chin vé kha nang,
gia tri va muc tiéu cua ban than.

NHAN THUC CAM XUC
La si nhén ra cdm xvc cia mot nguoi

va dnh huong cua ching

Con ngudi ¢6 kha néing ndy cé thé:

= Bigt dvoc cdm xic ndo ma ho dang cam thdy va ly do coa né.

= Nhén ra cdv ndi gitra tinh cam cda ho va nhiing suy nght cta ho,
gira l&i néi va viec lam.

» Nhan thic duec dnh hudng cia cam xtc véi thanh qua cong vige.

= C6 nhan thac dé chi dan 16i cac gid tri va muc tidu.
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Anh dy la mét ing vién trong cudc canh tranh gianh vj tri
d8i tac voi mot ngan hang dau tu Ion & Phé Wall. Vi hién tai
anh 3y dang gip tro ngai.

Nha tam than hoc cua edng ty néi vé& anh ta nhu sau: “Anh
dy chinh phuc moi viéc va moi nguoi trong cac moi quan hé
cua anh dy bing dao dirc tét. Nhung anh ay lai st dung st
nhan tim cua mét binh linh mot cach khong ding Ivic. Anh ay
dé dang méc vao sut tike t5i mi khong cam thay ring su tic
gian cita minh da khién ban than dang déi xir v6i nguoi khic
theo mdt cach rét dé gy ton thwong cho nguoi khac. Khéng
ai mudn lam viée voi anh &y hay lam viéc cho anh dy. Anh &y
da khong hé nhan thitc diroc réing cam xuc cua minh dang
ddy minh ra bén 1€ cic m&i quan hé nhu thé nao.”

Su nhan thirc (v€ anh hwdng ciia cam xdc cua chinh chung
ta voi nhiing gi ma chiing ta dang lam) 1a mot kha nang cam
xtc co ban. Thiéu di kha ning nay, chiing ta sé dé bi tén
thirong gidng nhir éng chu nha bang trén, tirc 1a bi ném ra 18
do ¢6 nhitng cam xuc chay cudng lén. Sy nhan thite nhi the'
la sir dan duong cho nhiing thanh céng trong cong viée. Bidu
hign cua né 1a sy kiem soat nhiing cam xiic qua manh mé cua
chung ta, gi ching ta luén cé dong luc thic day, chi ra chinh
xac nhitng cam xic t8n tai xung quanh ching ta va phat trién
cac k§ ning xa hoi tot cho cong viéc bao gom ca nhitng diéu
can thiét cho kha ning lanh dao va lam viée theo nhém,

Ky nang nay ciing déng vai trd trong tw trong hau hét cac
cdng viée, ddc bidt 1a véi cic cong viée phai giao tép vai
nhiéu ngudi. Vi du nhu tai Cong ty tir van tai chinh American
Express, sy nhan thire vé cam xtic cua cac nha tir van tai chinh
la m6t nhén 6 quan trong déi véi thanh cong trong linh vyc
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nay. Giao tiép gitta mot nguoi 1ap k& hoach va khach hang
cdn phai t& nhi boi ho phai d6i mit véi khéng chi cac cau hoi
hoc bua vé tién bac ma ca van d8 bao hiém nhin tho thim chi
té¢' nhi hon la van dé bao hi€m trong trwdng hop 6 ngudi bi
tir vong,

Coéng ty nay nhén thiy rang cé rat nhidu cam gidc dau
_d6m, kho khin va su khéng tin twong xudt hién trong cac giao
tlep nhw thé, tit ca déu phai duoc bi 16 di nhanh chéng dé
ban duoc hang. Nhung Cong ty American Express nhan thay
rang ho can phai gitp cdc nha tu van tai chinh kiém soat tat
cam xUc va giai quyét né mét cach hidu qua nhdm phuc vu
khach hang tGt hon.

Nhu chung ta sé thay ¢ Chwong 11, khi ma cic nha tu van
tai chinh ctia American Express duoc dao tao ky hon vé kha
nang tw nhan thuc va kha nang thiu cam thi ho da kha hon
trong vigc xay dung cidc mdi quan hé 1du dai va tin cay. Tat
nhién la cac m6i quan hé nhw thé'sé biéh thanh nhiing doanh
s6 ban hang cao hon trén méi khach hang.

Nhén thirc cam xic khdi dau bing su hoa hop véi dong
cam xdc. Syt hoa hop nay ludn luén tén tai trong mdi chung
ta. Bing cich nao dé ma nhitng cam xiic nay hinh thanh nén
nhiing gi ma chung ta thdy, suy nghi va hanh déng. Thém
vao do, ching ta cling can phai biét tinh cam cua chung ta
cting sé gay anh huong tdi nhitng gi ma ching ta phai déi
mit. D&i véi cdc nha lap k& hoach tai chinh, difu nay cé
nghia la nhitng cam xic clia chinh ho ¢6 thé anh hueong dén
nhiing phan tmg cua ho vdi khich hang. Anh huong dé c6
thé t6t ma cing cé thé xdu (d€ biét rd hon xin xem thém &
Chuong 7).
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Mot nguoi néu xudt sde trong kha ning nay tac 1a ngudi
ay nhan biét duoc cam xic cua minh ¢ bat ky thoi diém nhat
dinh nao m¢t cach tr nhién. Nguwoi dy con ¢6 thé doc dwoc
cac cam xuc dé mot cach rd rang cing nhu thé hién sy hop ly
v€ mat xa hoi trong viée biéu 16 chung.

Cong ty tw van tai chinh American Express nhén ra ring
cac nha 1ap ké hoach cta ho khong chi can mot sy nhan biét
vé cam xuc ma can ca kha ning cam nhan rang liéu doi séng
cong viée, stee khoé va cac moi quan tdm vé gia dinh cua ho
¢6 & trong trang thai cin bang hay khong ciing nhu kha ning
hoa hop céng viéc véi cac gia tri va muc tiéu cd nhan. Cudi
ciing, chiing ta cd thé thay ring tat ca cac kha ning dé déu
xay dung dya trén su tu nhan thue.

Déng cam xtic

Dong cam xuc cua chung ta ton tai song song mét cach
hoan hao vdi dong suy nghi cua ching ta. Chung ta thudng
mang tam trang khac nhau cling véi cac hoat dong hang ngay
cua ching ta: cam xic budn hay vui ma chung ta ¢o khi thuic
day, su buc doc do phai di lai thuong xuyén tr nha déh noi
lam viéc va nguoe lai va hang trdm hay hang nghin cam xic
tém nho khac déu dén va di vai sue van dong leén va xudng cua
moi ngay.

Clung véi sy voi va va ap luce trong ngay cdng viég, trl 6¢
cua chung ta bi xam chiém trude boi dong suy nghi bao gém
viéc 1ap ké hoach cho nhiing thit tiép theo, mai mé véi nhiém
vi hién tai va ban tam vé nhimg gi churra lam. Vi vay, né can
phai co mét thoi gian tam nghi v tinh than dé tro nén nhay
cam hon vdi nhimg did¢u sau kin cua tam trang - do 1a mot

108



Nguyén tic chii dao bén trong

khoanh khic ma hiéh khi chung ta bit duge. Cam xuc cua
ching ta ludn di cung véi ching ta nhung rat hiém khi chang
ta di cung voi ching. Thay vao do, ching ta chi nhan ra cam
xtic khi chiing bat ddu hinh thanh va tan biéh di. Nhung néu
chuing ta chu ¢, chiing ta ¢6 thé cam thiy ching mdt cach mo
nhat trude khi ching phat trién manh mé.

Nhimg nguoi khong ¢6 kha ndng nhan biét cam xic cna
minh s€ o thé bat loi 1on. Mot médt, ho vita mua vé cam xtic,
hoan toan khong biét gi vé mot su that réng kha nang do
dong vai tro rat quan trong doi voi cac thanh cong trong cuge
song noi chung va trong cong viéc noi riéng,

Dai voi mét 56 nguoi, viée khong thé lz‘ing nghe cam xuc
bidu hi¢n ra thanh cac théng diép ma co thé ho dang cd gang
d& gi di nhu: dau ddu kinh nién, dau lung, su lo ling déu
bao hiéu cd gi do khéng dn. Con ddi véi mot sd khae, nhing
nguoi bi, alexithymia - thudt ngir tam than hoc c¢hi nhiing
ngwoi bl réi khi nhan thie cam xac caa chinh ho. Déi vai
nhang ngudi nhu vay thi thé'gidi bén ngoai ré rang va chi tist
hon sw phiic tap bén trong tam hon ho. Nhitng nguoi nhu thé'
cling rat yéu trong viéc phan biét cac cam xuc, liéu cam xtc
d¢6 dé chiu hay khé chiu va ho cing khong o6 nhitng biéu
hién cam xdc dic biét khi do la tam trang tich cuc nhu niém
vui. Véi nhitng nguoi nay, sic thai cam xdc cia ho rat khoé
ndm va ho khdng c6 kha ning str dung linh cam ciia minh dé
huodng dan y nghi va hanh dong.

Nhung sw ti nhan thite ¢6 thé dwoc tin dung. Edward
McCracken, cuu Tdng giam doc dicu hanh (CEO) cua Tap
doan Silicon Graphics, ngudi qua quyét vé kha nang dua
trirc giae vao quda trinh ra quyct dinh, néi: “Trong nganh
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cong nghieép nay, ching téi khong cé thoi gian dé suy nghi.
Ban phai lam tat ca 0 nha nhung sau d6 ban st dung truc
giac ma khong dé tri nao cua ban dua ra quyét dinh.” Vay
phuong thire cia McCracken da cho phép truc giac cua ong
ay cam thay khong gian? Ong &y da tap thién hang ngay
moét thap ky qua.

Cach ti€p can cua ong dy la mét céch thir truyén théng dé
lién hé véi cam xuc sau kin bén trong: gianh thoi gian dé
“ching lam gi”. Khong lam gi khéng chi c6 nghia la khéng
lam viée ma con 6 nghia la khéng gianh thoi gian vao nhing
viéc gay lang phi thoi gian nhu: xem ti vi, néi hay tham chi té
hon la lam mét vigc gi d6 khi dang xem ti vi. Thay vao do,
diéu nay ¢ yéu cdu sir dung thoi gian hién tai cho cac hoat
dong nhim t&i myc tiéu va lam gi d6 d€ mé mang tri nio dé
nim bit duoc su nhay cam sau hon va tinh t&¢ hon.

Song voi cic nguyén tac chi dao bén trong

Richard Abdoo c6 mét giai phap: bét k& e¢ong viée ctia éng
dy ban nhu the nao, 6ng &y déu st dung 8 gidr mbi tuin dé
déi dién v6i ban than minh. La mot Téng giam déc diéu hanh
cua Tap doan Wisconsin Energy, mét tip doan véi doanh thu
hing nam lén téi 2 ty d6 la, éng cho ring cich lam nay can
mot $& nd lue. La mdt nguoi sung dao Thién Chua, Abdoo
thuong di bo hodc doéi khi dng lam viée trong cira hang cua
gia dinh hay cudi ngea. Abdoo giai thich: “Ban phai budc ban
than minh gianh thoi gian suy tw, tranh xa sir héi ha va ban
ron nhu trong cong viée d€ ban nghién ngam thuc t&'mot 1an
niza. Néu ban khéng dau tu da thoi gian cho cong viée nay
thi ban ¢4 thé danh mat su kiém sodt va du tha réc r&i.”
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D6 la loai rdc rdi nao thé' ? D6 chinh 14 viée bubng tréi cac
gia tri mang tinh dan dudng, Cac gi trj riéng khong mang
tinh triru twong hoa cao nhung nhimg cuong linh riéng tu lai
khong an khap vé mat tir ngl v6i cam gide. Cac gia tri sé
chuyén thanh sitc manh hay sy cong hueong véi cam xdc cia
chung ta bat ké do la tich cyc hay tiéu cyc.

St tu nhan thire duec coi nhu 1 phong vii biéu bén trong,
danh gid nhimg viéc ma ching ta dang lam (hay sé lam) that
s co dang khong. Cam xic dua ra cac thong tin can thist.
Néu cé mét sw khong nhat quan giita gia tri va hanh déng thi
ket qua la sé dua dén moét trang thai khéng thoai mai nhuw
cam gidc t6i 13i, hd then, nghi ngd hay cin nhin, sy khoé tinh
hay su dn nan va nhimg cam gidc trong tuw nhu thé Trang
thai khéng thoai mai do s¢ 1a vét truot caa cam xuc, no sé dao
1on cam xuc. Tir dd c6 the ngan tro hay pha hoai nhitng noé
Iite cua chung ta.

Mat khac, Iua chon phis hop véi nhitng nguyén tic chi dao
bén trong sé cung cap thém nang luong cho ching ta. Chung
khong chi t6t ma con 161 da hoa su tip trung va nang lugng
san sang cho viéc theo dudi rhitng su lua chon tiép theo.
Trong mét nghién ciru véi chu dé “lao dong tri thie” (d0i
twong la cac ky sw, lap trinh vién may tinh va cac kiém toan
vién), cac cd nhan xuat sic trong tung linh vuc lya chon
nhiing cong viéc cho phép ho lam viec vdi tat ca cam xac cia
minh hay dwge cac cam xic nang da. Vai nhimng céng viéc
do, ho da cam thay trude sy thanh cong va thdy tin twéng vao
nhing dong gép cia minh.

Trong khi d6 nhimg nguoi lao dong binh thuong tap trung
vao bat ky dir 4n nao ma ho duge chi dinh thi nhiing ngudi
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xuat sic lai quan tdm dén nhitng du an ma ho <o thé duoc
tiép thém sinh lye khi thuc hién chiing. Titc la mét nguoi o
thé dugc khuyéh khich va c6 thé dua ra cac y kién ca nhan dé
lam cho mdt du 4n tot 1én khi tiép xtic véi dw an nhu the. Vé
mit trire gidc, rhitng nguoi xuat sic biét r‘a"mg nhitng gi ma ho
lam 14 t&t nhat va sé dwoc moi ngudi quan tdm va ca nhimng
gi ma ho khéng lam. Cac thanh tich cua ho xudt sdc bai vi ho
¢o kha nang dwa ra nhitng lwa chon khién ho tap trung duroc
cao dd thém sinh hye cita minh,

Nhiing nguoi tuan theo cam gidc bén trong clia minh ve
nhitng gi 1a dang gid déu c6 the toi thiéu hoa su van dong
cam x1c cia chinh ho. Nhung that khong may, ¢6 qua nhiéu
ngudi thay ring ho khong thé xac lap céc gia tri cia ho vao
cong viée va digu nay khong hiéu tai sao lai bi cam.

Sy im ling cua nhing gid tri nay lam thién léch nhiing
cam xtc da thic ddy ching ta, ban than viéc lam ra tién
duong nhu khong thic day duoc phan 1or moi ngudi trong
ching ta. Trong nghién clru cua trudng Pai hoc Nam
California vé 60 doanh nhéin thanh cong thi su khoa trwong
vé clia cai la rat hi#m. Nhimng gi thiic ddy cac doanh nhan nay
quan trong hon tién bac. Bao cdo cho thdy d6 1a su hip din va
thach thirc khi bit dau kinh doanh, sy te do cha mét éng chu,
co hdi dwoe sang tao v co hoi dé givip do ngudi khac biang
viec giup do chinh ban thin minh.

Trir khi dang & trong tinh thé tuyét vong vé tai chinh, con
ngudi lam viée khong chi vi tién. Nhiing gi thép 1én ngon lia
caa long say mé d6i véi cong viée la mot sy nhan thie vé muc
dich va niém dam mé, Ping trudce cac co hdi, con nguoi bi
thu hit boi nhitng g1 ¢6 ¥ nghia 6 thé cho phép ho cam két
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ddy du, phét trién tai ndng, sitc lue va k§ ndng. Diéu do ciing
c6 y nghia ring thay ddi dé tim ra mot cdng viéc phit hop hon
voi nhitng gi quan trong doi voi ching ta.

Quan ly cong viéc cta ban

N6 luc 1ap nghiép va danh dau ban than trén ban d6 the
gidi thuong dat ra cdp bach khi ching ta & d6 tudi 20, 30 va
nhitng ndm dau cia d6 tudi 40. Nhung khi ¢ khoang gitra ciia
d6 tudi 40 va nhitng nam dau caa tudi 50, con ngudi lai cd xu
hudng danh gia lai cac muc tiéu ctta minh boi ho nhén ra
réng cube sdng bi gidi han. Véi sy nhan thitc vé& cdi chét sé
dén véi bit ky ai nén chiing ta sé xem xét nhimg gi that sw ¢6
stre ndng voi chung ta.

“Khi dirge nira d0i nguoi, c6 rat nhidy, rit nhiéu nha didu
hanh tap doan, luat su tir bo mitc lwong 1én dén bay con s&
cia minh va thay vao d6 ho mong mudn lam nhitng cong
viéc xa héi hay mé mét nha hang”. D6 la y kién cia Stephen
Rosen, nha tw vidn chuyén mén cho nhiing ngueoi dang 6
gang kidm tim cude sdng ¢ y nghia hon hay nhiimg ngudi ma
khéng ¢ sw lya chon nao khac vi ho da mat viéc.

Mot nha tw van chuyén danh gid nhirng nha difu hanh cao
cdp cua cac tip doan nhw General Electric, DEC va Mobil Qil
noi véi toi rang rat nhidu nguoi dang & khoang giira ctia cude
doi “bi hap dan vao céc cae dir 4n nhd: nhu & trong mot hoi
d6ng nha treong mot cong viée kinh doanh nhéd ma ho dang
tién hanh bén 1&. Va lai chan cdng viéc chinh cua ho”. Mot
doanh nhan thanh dat nguoi da 1ap nén mot loat cac cong ty
va hién dang diéu hanh mét cong ty trong s6 d6 néi: “Céng ty
nay & mot vai diém kiém soat toi. Tai bi bé tic... Toi khong
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thich nhimmg gi t6i dang lam. Téi sé hanh phtic hon néu dwoc
sira chita ddng co cho con thuyén cuaa t6i hodc lam mét cdi gi
d6 nhung khéng phai la cong viéc nay.”

Gidng nhu cdu néi: “Néu ban khéng biét ban dang di dau
thi bat ky cai gi cling sé 16i ban di dwoc.” Néu ching ta cang
biét it vé nhitng gi ma ching ta say mé thi ching ta cang
mat nhiéu. Thém vao d¢, tinh trang nay con anh huong dén
sttc khoé cua chung ta. Nhitng nguoi thdy nhitng ky niing
cita ho khéng dwgc sir dung t6t vao céng viée hay nhiing
nguedi thdy cdng viée ciia minh 13p di 13p lai va nham chan
déu c6 nguy co mic bénh tim cao hon nhitng nguoi cam
thay cac kj néng ctia ho dwoc ap dung trong céng viéc mét
cach t6t nhat.”

Su tw nhan thite dira ra mét nguyén téc chi dao nhim gitr
cac quyét dinh ngh€ nghiép cua ching ta phit hop véi cc gia
tri bén trong cua ban than. Kathy Kram, mét gido su bd mén
quan ly tai Pai hoc Boston, noi véi téi: “Mot vai nha diéu
hanh la phu nit 43 phai nén sw tit nhin thitc clia ho lai dé c6
thé ¢ dugc vi tri hién tai. Ho la nhitng phu ni¥ da vron dén
vi trf cao, nhitng ngudi viron lén vi tri quan 1y cao cdp nhing
ho ciing chinh 14 nhiing ngwoi phai chiu dung sy tude doat
cdc mdi quan hé. Nhing mdi lién hé cia ho chi mang tinh
cdng cy, ¢6 muc tiéu - mé hinh nay mang con phd bién hon &
nam gidi, Céi gia ma ho phai tra lai 1a cac pham chat ca nhin
bi lang quén.”

Véan dé nay khéng chi giéi han vdi phuy nit. Theo Michael
Banks, nha diéu hanh cita Tap doan KRW International &
New York: “Nhiéu nha diéu hanh dic biét 1a nam gi¢i chwa
bao gid cho ring viéc hoc cach nhén thic nhig kha nang
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bén trong cia minh la quan trong. Ho khéng bao gid lién két
giita cach ho d6i ting nhu thé nio véi sy céing thang, véi kha
ning gi lai long trung thanh va tai ning hay khi giai quyét
nhirng viéc quan trong. Ho ¢4 1é dang bude vao nhimg ndm
cudi cua dd tudi 40 va nghi hodc vé cai gi d6 da bi mat di.
N6 ¢ thé bit ddu bing sy tan v& clia hén nhan hay phat
hién ra ring ho dang mic sai 1dm boi sw rdi loan bén trong
ho”. Nhung d6 ¢d thé 1a nhitng cudc khiing hoang c6 lgi boi:
“N6 bit ddu pha v& 16p vo clng bén ngoai d& bat ddu cam
thdy nhimg cam xdc ma ho chura bao gio cho minh cam thdy
trede d6 va €6 mdt cdi nhin moi vé nhitng khia canh cudc
song cua ho”.

Sw in can: Nguodn quy gia nhit cia ching ta

Mot nguoi dd timg 1a d6i tdc quan ly duy nhét ciia mot
hang luat phét dat, giau c6 va hoan hao. Nhung ¢ Iira tubi 50,
co gi 46 dang giay vo ong ta.

Shoshana Zuboff, nha tdim 1y hoc ddng thoi la gido vién
ctia treong Dai hoc Harvard, néi véi toi vé truong hop cia vi
luat sw nay nhu sau: “Ong 4y da ludn ludn tin rang dén khi
minh 50 tudi thi s& ¢6 nhiéu tw do va kha nang linh hoat hon
nhung thay vao d0, ¢ cai tudi 50 ciia minh 6ng 4y lai thay
minh dang 14 mo6t nd 1& cho nhiing gid lam viée, cho yéu cau
clia déi tac va nhu cdu cha khach hang. Thanh céng cla 6ng
iy lai chinh 14 nha tu giam hdm 6ng &y.”

Tuy nhién, dng dy chi nhan ra diéu nay khi dng ay tham
gia vao chuong trinh Odyssey - mét churong trinh dao tao
duy nhét v€ su ty phan anh. Puge Shoshana Zuboff phat
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trién, ddu tién chuong trinh nay chi duoc ap dung cho cac
nam sinh cia Pai hoc Harvard nhung vi dwoc nhiéu nguoi
tin tiémg nén gio day né dwoc ap dung cho ca cac nha kinh
doanh va cac gido su khac, nhitng nguoi da di dugc mét nra
ching duong doi. Su ndi tiéng cua chuwong trinh Odyssey nay
cha yéu bit ngudn tit viéc n6é da tao co hdi cho moi ngudi
thuc hién mét sy danh gia ddy du vé cudc séng cua ho bing
viéc st dung nhing tinh cam sau kin nhét ctia minh dé tim ra
cau tra 15 cho nhing cau hoi kiBu nhw: “Téi 1a ai?”, “Téi
dang ¢i dén dau?” hay “T6i mudn gi?”

Zuboff ndi, nhitng ngwoi tham gia vao chwong trinh nay
phén 1n 14 nhing ngudi thanh cong trong cude song, tirc la
ho da dat duoc nhimg muc tieu ma ho ty dét ra cho ban than
trong nhitng ndm thang cta hra tudi 20 va 30. Nhung khi ho
nhin vé 20 hay 30 ndm tiép theo trong cudc doi minh, ho
thwdng tw hoi: “Tiép theo la gi?”

Theo Zuboff, khi tra 1&i cho cau hoi nay sé “khuyén khich
~chiing ta phai nhin vao cong viéc ctua ban than tir bén ngoai.
Tixc 1a khién ching ta phai tim cach lam minh cé gia tri hon
va tiép thi ban than minh trén thi trwong lao déng. Khi nhin
vao cac chi 50 bén ngoai nhu lrong, cdp bac hay noi lam viéc,
chiing ta sé danh gia duoc ban than bang cich so sanh voi
nhirng nguoi cung trang htra. Ngoai ra, khi chung ta str dung
~cach tiép can trai nguoge tic la nhin tir bén trong, ching ta
cling sé biét duge sw thay d6i cua sy te nhan thire va nhiing
yéu t& can d€ co duoc thanh cong.”

Zuboff giai thich: “Moi ngudi phai ding viéc nghi vé
nhitng cam xuc cia ho khi ching 16n x6n va khong horp ly
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va nhan ra réng thire t& thi ho hoan toan ¢6 thé phan biét
duoc loai cam xtic nay trong sé cdc cam xtic khac cing nhw
nhan ra phan tng va nhﬁ:ng-nguﬁh thong tin.” Ong ciing
noi thém: “Ching ta chi biét vé nhitng gi chung ta phai lam
bé”mg viéc nhan ra cam xiic chinh xac. Sy chu ¥ 1a ngudn
quy gia nhdt cta ching ta. Cam xtic 1a sw thuat lai phan
ing cua co thé voi cac tinh thé' ma chung ta dang phai d6i
mét. Moi diéu ching ta muén biét vé tinh thé hién tai cla
ban than déu dugce tiét 16 thong qua cam xtc. Su thay d6i-
lém trong nhén thire cua cdc nha kinh doanh xuat hién khi
ho phat hién ra r?mg nhirng gi ma ho nghi la dé dang thi
thuc ra lai rat khé khan va nhitng gi ma ho nghi la sé kho
khan nhung trén thece té lai chua chic nhu vay. Trong
nhitng tinh hudng nhuw thé, cam xuc sé chi cho ching ta
nhitng diéu vo cung hitu ich nhw tra 161 dwoc cau hoi nhu:
“Chang ta sé di téi dau?”.

Déi véi truong hop cha vi ludt su trén, trong tuan danh gia
vé ban thin da giip 6ng ta, theo su tong két ciia Zuboff, nhin
ra rang ong ta khong cin hing luat theo cai cAch trudc day
nita béi vi nhan thitc caa cac khach hang cua oéng ta van
khéng thay ddi gi. Ong ta da sdng vi nhitng mong doi, yéu
cAu cua éng khac. Trong khi d6, ni€ém vui thuc sy chi dén voi
ong ta trong kinh doanh gia sic véi cdu con trai minh. Va boi
vi vu kinh doanh dé bit d8u nhu mét so thich nén 6ng ta
thay n6 thu hit, thach thirc va thoai mai.

Quan trong hon nhu Zuboff noi: "Ong ta da vui ve trd lai
C)ng ta da tirng 14 ngudi so hidi mdi khi thire diy vi nghi dén
viéc phai di 1am thi nay 6ng ta lai rat hao himg, tran day nang

lrong va thay d6i thai d6 véi cong viée.”
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DANH GIA CHINH XAC BAN THAN

Nhan bigt dupe ngudn lye, khd ndng
va gict han cua bdn thén

Con ngudi ma c6 khd néing néty thi cb thé:

= Nhan thie duoc diém manh véa diém y&u cia ban than

« Banh gid va rot kinh nghiém t nhang tréi nghiém coa bén than

» Tiép thu nhing phan héi vé tu, 6 nhiing myc fidv méi, hoc tap
khéng ngung vt ty phdt trién nang luc ban than

« Cb kha néing thé hién éc hai huéc va tién dé cia ban than.

Sy thirc tinh ciia Mort Meyerson bat ddu khi 6ng chép
nhan 1&i mdi trd thanh Téng giam doc diéu hanh (CEO) cho
hé théng Perot, mét cong ty chuyén ve cac dich vu cho may vi
tinh. Trong séu thang diu véi cdng viec méi, ong bat dau
nhén ra ring moi thit & day déu khac hin so véi the gidi t
chitc ma éng biét trong nhiéu ndm trurde khi con lam CEO cho
nguedi khong 16 trong linh vue dich vu cho mdy vi tinh EDS.
Sir khac nhau nay khong chi nim & cdng nghé, thi trudmg va
khach hang ma ca & nhitng nguoi dang lam viéc cho 6ng
cing nhu viéc lam cua ho.

Ong ciing d4 nhan ra rang éng budc phai thay d5i ban
than. Giéng nhu 6ng viét trong mot bai bao ndi thm va mang
dén nhitng tiét 16 ddy bat ngo La: “Nhimg gi toi nghi la t6i biét
v& kha ning lanh dao déu khong ding. Cong viéc dau tién
cua toi véi cwwong vi mai 1a kham pha chinh ban than minh.”

Meyerson da thuic hién nhimg gi minh ndi trong mot
khoang théi gian “tu danh gid ban than” va 6ng da phai
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vat 1on voi nhitng cau hoéi vé phong céch linh dao ma dng
da xay dung va tu hao vé né, Ong nhan ra ring trong sudt
thoi gian lam quan ly tai EDS, 6ng da thit sw thanh céng
nhiing ciing rat nhan tim. Cé thé chic chin vé diéu nay vi
vOi cuong vi quan ly ciia minh tai EDS, dé& lam cho loi
nhuan ting theo hang quy va, 6ng di bit cac nhan vién cta
minh phai thuc hién diéu nay béng moi gia. Nhung khi
nhin lai, Meyerson ciing thdy ring minh da gay ra khé so
cho cac nhan vién cua minh ngay ca khi ong cho ho mot sy
thoai mai vé tai chinh. Tai EDS, lam viéc 80 gid mét tuan Ia
hién twong pho bién. Moi ngudi ¢ d6 phai di chuyén ti noi
nay dén noi khac ma khéng mét gidy suy nghi vé& nhing
phién todi ma né c6 thé giy ra cho cudc sbng caa ho va
ching c6 yéu cdu nao la dugc xem xét ca. D& véi chc nhan
vién, sg chi dinh la khong th& thay d6i. Tham chi,
Meyerson con dwa ra mdt tuyén bd sau ndm trong vin hoa
ctz edng ty la: “Uu tién sw tré trung, nam gidi va ky luat
nhw trong quan d6i”.

Trong khi tai EDS, Meyerson ding dau mot déi gdm 50
nguoi thiét ké hé thdng lién bang cho viéc xit 1y nhitng phan
nan tir chuong trinh Medicare (chuong trinh chim séc nguredi
gia trén 65 tubi cia chinh phu My). Moi ngudi phai lam viéc 8
gi0 mét ngay mai c6 thé thye hién cdng viéc ding han duoc.
Nhung vao mdt ngay, tuyét roi rit day nhung cac thanh vién
trong ddi déu di lam trir mdt nguoi. D6 la Max Hopper.
Meyerson da rat tic gidn va mang nhiéc anh ta. Hopper da
xin nghi viéc 0 cong ty d& lam cho mét t& churc chuyén thue
hién cac d6i méi hoa trong nganh cong nghiép hang khéng.
Sau nay, chinh anh ta da phat minh ra hé théng vi tinh hoa
cho céc yéu cau dit chd trudc SABRE.
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Nhin lai thai do cua minh véi Hopper, mot nhan vién
thong minh va tai ning, Meyerson thira nhan rang 6ng da voi
vang khi dua ra nhimg 161 cay nghiét va qua cham chap trong
viéc nhin thay trién vong clia nhan vién. Dénh gia vé nhing
ton thit vé nhan hire trong cach quan ly cii cia minh trong céc
nam tiép theo, Meyerson nhin ra ring nhimg gi ma dng cho
la diém manh thi bay gid no lai la diém yéu. Vi dy nhw cach
giao tiép cua 6ng vdi nhin vién duoc dp dung theo md hinh
cdp béac ci nhw ng néi: “Toi chi ding néi trude cac nhan
vién cia minh sau thang moét 1an voi mot bai phét biéu c6 via
tinh than”. Ngoai ra, nhitng ghi chit cia éng chi dwa cho 12
nguoi quan ly cao nhat va 6ng gan nhw hoan toan khong giao
tiép v4i s6 nhan vién con lai.

Véi nhén thite ring mét nha lanh dao ngay nay cin phai
dé tiép thu sy thit tir nhitng thong diép triec tiép hr bat ky bo
phan nao va ¢ bat ky noi nao cdng ty nén Meyerson da thay
d8i pharong phap lam viée clia minh. Ong 13p ra mét dia chi
thu dién ti ¢6 thé nhan dwoc hang nghin tin nhin trong mot
thang va tit moi noi trong cdng ty. Ong con doc tat ca cac tin
nhin dé. C)ng tham chi con gui email (thu dién tr) cho mot
ddi ¢é doanh s ban hang t8t nhat chi trong vong mot gio sau
khi biét thanh tich ctia ho.

Nhu Joe Jaworski, ciru lanh dao phong ké hoach cong ty
Royal Dutch/Shell timg noi: “Trueoc khi ban lanh dao nguoi
khac va triede khi ban giip ngudi khac thi ban phai kham pha
ban than minh trirde di. Néu ban mudn mot si dét phé trong
sang tao va mudn nhitng két qua thét sy dic biét thi ban phai
di trén mot con tau trong cude hanh trinh tim kiém sy lién két
gitta cAc gia tri c4 nhan va tham vong cla mdi nhéan vién véi
nhitng gia tri va tham vong cua céng ty.”
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Nhirng diém mu

Harry la mdt tdng gidm ddc cua mot cong ty, bat ddu mot
chién dich phéa bo cac cip bac trong cong ty va trao cho nhan
vién quyén di1 ra nhiing quyét dinh quan trong. Harry goi
dé 1a “su chia 5é quyén luc” va uy quyén. Ong ay chi khong
ap dung di¢u d6 khi c6 dau hiéu ciia mét sie khing hoang.

Khi mni viéc tréi chay, Harry cam thay rat t6t khi chuyén
giao trach nhiém cho nhin vién cua minh - nhitng nguoi that.
st c6 kha nang. Nhung khi cam nhén vé mdt tinh huéng
khén cap, Harry gianh ngay lai quyén lyc va khwoc tir hoan
toan 101 khuyén hay nd le ciia nhitng ngudi Khac. Viée nay
khéng chi lam suy gidm sang kién chuyén giao quyen luc
xudng cho nhan vién pha v sy tw tin clia cac nhéan vién. Viéc
lién tuc néi vé wu diém cua sy chia sé quyén luc trong khi
hanh ddng thi lai trai ngugc hin véi nhitng 10i ndi d6 da lam
ton hai sy tin twdng ctia nhan vién vao ong ta. .

Theo nhin xét cia Robert E. Kaplan, cyu Giam dée Trung
tdm nghién ctu Lanh dao Sang tao thi: “That khong may,
Harry lai khong nhin thiy sw trai ngwoc d6 ngay ca khi cip
dudi lo ling chi ra digu d6 cho dng ta. Vi bude dau tién trong
viéc cai thién thanh tich cia mot ngudi 1a xac dinh nhu ciu
ctia syt cai thién nhung trong treong hop cua Harry, sy tu
nhién thitc nhu vay rit kho thuee hién.”

Khéng nhan thirc dwge nhitng van d€ va kho khin cua
ban than c6 thé dit cong viéc cia ching ta trwedce rui ro. So
sanh giita nhitng nha diéu hanh thét bai va nhitng nha didu
hanh thanh cong trong viéc nhan thitc nay, ca hai nhom nay
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déu c6 nhitng yéu diém sy khac nhau cin ban giita chiing
la: nhimg ngudi that bai thi khong rat ra kinh nghiém ti
chinh sai 1am va thidu sét cua ho. Va nhitng nha diéu hanh
khéng thanh cong la nhitng nguoi gdn nhu khéng c6 kha
ning nhan nhing danh gia tir nhitng 16i cta ho, thuong
xuyén khwdc tir nhitng nguai ¢d ging chi cho ho thay diéu
d6. Diéu nay c6 nghia la ho khong thé lam gi d¢ thay d&i
chinh ho.

Trong s6 vai trdm giam ddc tir 12 3 chitc khac nhau, sy
chinh xéac trong viéc tw ddnh gid ban than la ddu hiéu nhan
biét nhitng nguoi thanh cong nhat, con nhimg ngudi kém
hon la do ho thiéu mot vai diém trong ning luc nay. Nhung
ciing khong ding khi cho rang céc ca nhin xuat sic trén cic
linh vye thi khong ¢ giGi han trong nhimg kha nang caa ho
nhung ho nhin thire duoc nhimg gidi han cua ho cling nhu
ho biét duoc ho cén cai thién & dau hay ho biét phai hop tac
v6i nhitng ngudi ¢6 nhitng kha ning ma ho thiéu.

Diém manh va diém yéu cia chang ta

Mot ngudi duoc cat nhic 1én mot vi tri cao trong mdt cong
ty ché'tao 16n. Anh ta 1a mot ngudi nang dong bai anh ta da
¢6 nhimg cai tién khéng ngimg va giam thidu dwoc nhimg
cong viéc phai lam trwée &6, Kathryn Williams, mdt Giam
ddc didu hanh cua Tap doan KRW International, noi véi toi:
“Anh ta khéng bao gio mim cudi. Trén mit anh ta luén ngw
tri mét sw gian dir. Anh ta con thudng khéng kién nhin va dé
ndi gian. Khi moi ngudi thong bao cho anh ta mét tin xau,
anh ta lap tic tin cdng nguoi dua tin nén moi ngudi khong
con néi chuyén voi anh ta nita. Anh ta ciing chéng ¢6 ¥ kién
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gi vé viec anh ta lam cho moi ngudi xung quanh so hai. Su
th 16 va thai dé dang s¢ cua anh ta c6 thé ton tai trong thoi
gian dau nhung hién tai, thai dé d6 dang huy hoai anh ta.”

Williams dwge moi déh d@ twr van cho nha diéu hanh nay.
C6 ay ghi lai nhitng hanh déng cua anh ta va mo lai cho anh
ta xem, chi ra cho anh ta nhitng anh hurong cla théi quen do6
cho anh ta. Chiing dé ngéin can giao tiép cGa anh ta voi moi
ngudi khac. Do la mot sy phat hién d6i véi anh ta vi Williams
nh¢ lai: “Khi anh 4y nhén ra nhitng hanh dong cua minh da
di qué xa nhu th& nao thi anh ay da khoc.”

D6 la su bit dau cho nhimg thay d6i tich cuc trong nha
digu hanh v6n tho 16 nay. D6 khong phai 14 treong hop phd
bién: Con ngudi o vi tri cao thudng phai xem xét yéu cau thay
d8i ban than nhw 13 mdt dau hiéu cta difm yéu hay sy that
bai. Trong cudc canh tranh gianh vi tri hang déu da ngan can
ho thira nhan thigu sot trir khi ho khéng con lo s¢ vé cac d6i
thit cia minh trong hé théng quyén luc cha té chire.

T4t ca chiing ta déu chia sé xu hudng theo huong phi nhan
xu huéng khién ching ta thiy thoai méai vé mét cam xuc va ¢6
thé bao vé chiing ta khéi sit dau budn ma nhitng sw phé phan
d6 c6 the mang lai. Sy tu vé ton tai dwoi rat nhiéu dang nhu: i
thidu hod thuc t& loai ra nhitng phan héi mang tinh quyét dinh,
su gidi thich duy y chi va dua ra nhimg “ly do hop Iy hay n6 c6
thé' la bat ky dang nao dé 14y di su that cam xic cua ho.

BAt ky ai lién tuc sai 1m trong mét tinh hudng nhat dinh thi
d4 1a dau hidu chic chin cta diém mi trong ho. Khi ¢ mire &
thap, nhitng van d& nhu the c6 thé dé dang bi bd qua nhur mét
“sip thodi thac”. Nhung tai cdp dd cao hom thi cac van dé nay se
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gy ra nhiéu hju qua va nhitng bét loi &6 khong chi tac déng
toi nguoi gay ra no va con anh huong téi ca mot nhom.

Dudi day la danh sach cac ditc tinh chung nhung quan
trong vé diém mu thu dwoc dwa trén mét nghién cieu do
Robert E. Kaplan tién hanh thanh cong. Nghién citu dé da
xép loai theo cdp béc tir nguoi ditng dau bd phan cho dén cac
Téng giam dbc diéu hanh (CEO) nhung céc vin dé tuong tr
lai phat sinh & cac vi tri khac nhau:

» Mu tham vong: Tirc la phai chiéh thing bang moi gia.
Canh tranh chir khong phai hop tac. Phéng dai nhimg
gid tri va sy cOng hién cta chinh minh. To ra khoe
khoang va kiéu ngao. Nhitng nguoi nay nhin nguoi
khac nhu ké thi hay ke chiém ddng.

« Nhirng muc hiéu khong thic te! Tire la dét ra nhitng tham
vong qua cao, nhitng muc tiéu ma moét nhém hay mot t&
chitc khéng dat dwgc. N6 con khéng thuc t8 & chd da
giao nhitng nhiém vu khong hop ly cho nhin vién.

= Sw nhdn tim: Bat tat ca moi ngudi lam viéc cham chi ma
khéng quan tam dén nhu ciu clia ho trong cudc sdng
khién nhitng ngurdi lao dong lam viéc khéng ¢6 dong lue
va dé bi kich dong.

= Loi kéo ngreoi khdc: Dat ngudi khac vao tinh thé khé thuc
hién, ¢& gang tan dung triét d& ning luong clia ho. Chia
nhé quan 1y va néi nghiép quan ly thay vi uy nhiém nguwedi
thay th&’ Tao ra nhimg cam xtic nhu sy tén thirong, nhan
tam va thiéu nhay cam gay tac hai dén nguoi khac.

« Chiéin doat quyén hec: Tim ki€m stte manh cho chinh ban
than hon la cho t8 chirc; dat ra chuong trinh lam viéc
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cho méi ¢4 nhan ma khéng quan tam dén trién vong hay
thanh tich ctia ho; boc 16t siee fao déng ciia nguoi khac.

» Tham lam o€ nhu ciu diegc cong nhdn: Them khat danh
vong, kiém loi tir nhitng nd lirc cta ngudi khac va 46 16i
hoan toan cho nhéan vién khi ho mic sai 1am. Hy sinh
nhitng loi thé cia ngudi khac dé theo dudi chiéh thing
tiep theo.

= Bénh thanh tich: Can phai to ra minh dang & trang thai tot
bing moi gid, qua quan tdm dén hinh anh truéc céng
ching, luén luén tim kiém nhiing co hdi d€ gay an
twong véi nguedi khac. '

» Nhu cdu v€ sw hoan hdo: N6i khing 1én hodc phan doi
nhitng sit phé phan tham chi néu chung la that thi fai d&
16i cho nguoi khac. Nhitng nguoi nay khéng co kha
ndng thira nhén sai lam va diém yéu cta ban than.

Nhitng diém mu trén thuc sy dd ngén con nguoi khoi sy
tw nhan thitc béi vi bang viéc biét vé chinh ban than minh ho
s¢ phai thira nhan that bai - diéu ma ho khong thé chiu dung
dugc. Vi nhitng ngudi nay pha nhén trwede bat ky phan hoi
nao thi mdi dam bao cho ho ¢6 du sitc khdng cw voi nhitng 16i
chi trich. Difu nay khién hg trd thanh con ic méng cho
nhitng nguoi cing lam viéc voi ho hay nhitng nhan vién lam
viéc cho ho.

Tat ca nhitng kha ning cin thiét cho qua trinh lam viéc déu
la nhitng théi quen ty hoc. Néu ching ta thiéu hut mot kha
nang nay hay kha niang khac, ching ta c¢é thé hoc hoi dé bd
sung. Nhitng ngudi kidu cing va khong kién nhan c6 thé hoc
cach nghe va xem xét y kién cua ngudi khac. Con nhitng nguoi
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tham cong, tiéc viéc ciing ¢6 thé hoc cach lam cham lai nhip d6
cong viéc va tim su cin béng cho cude séng. Nhung tat ca
nhiing cai thién d6 sé khong bao gior xay ra néu khéng co6 bude
dau tién d9 la nhan thite duoc cac thoi quen nay da pha huy va
giy anh hwrong xau téi cac méi quan hé clia ching ta nhur the’
nao. Néu khéng ¢ bit cir mot y niém nao vé anh hurdng cuia
nhimg thdi quen dé téi ban than va nguoi khac nhu thé'ndo thi
chiing ta sé khong c6 dong liec dé thay ddi ching. Nhw mét
nguoi diéu hanh b phéan phat trién ciia Danh sach 500 céng ty
do tap chi Fortune binh chon (Fortune 500) néi véi tdi: “Van dé
16m nhit 14 ching ta thiéu sy ty nhan thic”.

Con dudng d€ dén su cai thién

Mot vi gido su dai hoc ké v& mét bude tién nho, sang tao
ma &ng da ap dung dé ty gitp minh trd thanh mot ngudi giao
tiép hiéu qua hon. M6t ngay, ¢ mét sinh vién da néi voi dng
biét vé mét cach dién dat ctia éng da lam sao nhing va giy
béi r8i cho ngwdi nghe nhuw the nao. Ong két thuc bing viéc
sit dung tlr “on it”, gidng nhw nhimg nguoi khac thudng
thém cum tir: “you know” (ban biét day).

Vi gido sw nay di bi séc khi ong bat dau kiém soat bai giang
ctia chinh minh nhung bat ngor tir “on it” lai dwgc 6ng ta phat ra
mdc du ong khéng ¢6 y dinh néi hay tham chi 6ng con khong
biét dang néi tir 46 ra. Ong da kién quyét tit bo théi quen tam
nguoi nghe khong hai long nay. Bay gio 6ng da thay doi duoc.
Ong da ap dung mét bién phap kha bat ngé 1 yéu cau cac sinh
vién cua minh gio hét tay én khi ho thiy ong ndi tir d6. Nhu
6ng ta noi: “300 canh tay gio lén da khién t6i nhan biét théi quen
nay va toi da thay ddi duoce nd.”
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Con nhitng nguoi ¢6 nhitng thanh céng vuot bac lai di im
sw phan hoi tir ngureoi khac. Ho mudn nghe xem nhitng ngudi
khac thiy ban thin minh nhu thé nao va nhan ra ring day 1a
mot thong tin co gia tri. Day co6 thé 1a mét phan cua ly do cha
~ hién twong hiu hét nhitng ngueoi tw nhin thire t6t déu la
nhiing nguodi thanh dat bdi vi ¢6 18 su tir nhan thie da giup
ho trong qua trinh cai thién ban théan.

Su tu nhan thic la mét céng cu vo gia cho sir thay d6i dac
biét 1a khi chiing ta can phai thay d6i dé dat duoc muc tiéu ca
nhén, st ménh hay cac gia tri mang tinh nén tang bao gom
niém tin ring su tir cai thién 1a t8t cho ban than minh.

Tom lai, biét dugc nhitng diém manh, di€m yéu cia minh
va ap dung noé vao cong viéc 1a kha ning ciia cic ca nhan xuit
sdc trong mot nghién ciru trén hang trim nhimg “tri thixc”
nhu cac chuyén gia cong nghé théng tin, cac nha kiém toan
clia cac cong ty AT va 3M. D6 la két qua nghién ciu cua
Robert Kelley tir Trieong Carnegie - Mcllon va Janet Caplan.
Ho con néi thém: “Cac ca nhin xuat sic déu hiu rit rd ban
than minh”.

SUTUTIN
Mot cdm nhén manh mé vé khd nding va gid Iri cva bdn than

Con ngudi néu cé nhang khd nang nay thi c6 thé:

» Hign dién ty tin va thé hién "sy cé mat" cla ban than véi moi ngusi.

« Co thé noi ra nhing quan diém khac bigt va sén sang bdo vé
niém tin vé nhong gi la dung.

» Quyét dodn v& dua ra cdc quyét dinh chinh xac bét chép nhimg
sy khong chéc chén va cac ap lyc.
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Mic du éng &y chua bao gid khing dinh nhung nhing
thanh tich céng viéc cua 6ng ay that dang chu y.

La nguoi dimg déu mot hing hang khong tw nhéan trong
mét nede nho & My Latin, éng thay ring cong viéc kinh
doanh ctia minh dang bi sa 18y. Doanh thu giam xudng la vi
cong viée kinh doanh dwoc thiét lap trén cic mdi quan hé
than thiét va sé thich cua nguoi cht s¢ hivu. Chu dai ly kinh
doanh chinh cho hang lai la mét ngudi ban than ciua 6ng chi
s hitu hang va hop déng véi dai ly nay cing rat vu dai so
voi cac dGi thu canh tranh cia né. Vi vy ma cong viéc kinh
doanh cta dai ly nay khéng tSt. Ngoai ra, hop ddng ky vai
cac phi céng clia hang lai qua rong rai bai phi cong 1a mét luee
lrong nam trong mot 5 chitc ¢ quyén lge chinh tri nhidu
nhit & nuwde nay - t6 chitc céng doan, SO tién tra cho cac phi
cong chinh la mét nguyén nhan lam can kiét tién mat cla
cong ty. Thu nhap cua cac phi ¢ong ¢ cong ty nay cao hon rat
nhiéu so véi mue tiéu chufn.

Thém nita, hai may bay cua hang lai dim vao mét khu
- nghi mat va nhing tai tiéng x4u da lam thi phan cia ho giam
- tlr 50% xudng con 20% chi trong vai ngay.

Moi nguoi khuyén nguoi dimg dau cta hang khong nén déi
dau véi cong doan vi nhitng nguoi da lam di€u d6 timg chimg
kién gia dinh va cudc song riéng cua ho bi de doa. Nhung dng
ay ¢ lam. Ong &y néi véi cac phi cong ring céng ty dang 1am
vao tirih trang sdp pha san néu ho khéng dong ¥ vdi viée dam
phan lai hop déng. Nhimg ngudi phi cdng da chdp nhan ting
thoi gian lam viéc ma khong doi phai tra thém tién cong.

Sau d¢, ong dy dén gdp nguoi s hitu hang hang khéng va
noi th?mg vé viéc thiéu ning lic lam viée clla nguoi ban than
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cua Ong ta va trudng dai ly ban vé ra sao. Pai ly nay khéng
tao dwoc doanh thu nio. Ong &y con néi: “Loai bo dai ly do,
néu khoéng, t6i sé ra di”. Nguoi cha sé hitu da dong y va huy
bo hgp dong véi nguedi ban ctia minh.

Nhu mdt ngudi ban clia t6i ciing la ngudi quen biét véi
nha diéu hanh can dam d6 néi: “Ong 4y sin sang doi dau,
thdm chi ca khi céng viéc ctia ong ta bi de doa”.

Sw tw tin nhw vay ti 1& thudn véi cic thanh tich néi bat,
Néu khéng c6 n6, con nguoi sé thiéu su tin tuong khi d6i mit
voi nhitng thach thitc khé khin. Suw tir tin sé mang lai cho
chuing ta s chac chin cén thiét dé tién lén phia trwoc va tién
dan 1én trong crrong vi lanh dao.

Déi véi nhitng ngudi thiéu sy tir tin, ndi sg that bai chitng
to mot sw thiéu kha ning. Khéng tw tin ¢6 thé khién nguoi ta
lam vao cam gidc khéng c6 noi mrong tua, khéng c6 stc
manh va bi sw tw ti. Mt khac, d6i véi mdt nguoi cuc ky twr tin
thi ho lai gidng mot ké kiéu ciing dic biét xay ra véi ngudi
thiéu vé cac ky ning xa hoi. Sy tu tin khong bi nham lan véi
su xdc Xwgc, nd ¢6 mot anh huedng tich cue va sy tu tin phai
diing véi thuc t€. Véi 1y do nay, vide thidu nhan thire 1 mot
can tro d€ ¢d duege su tu tin.

Sur tw tin tu no o6 thé boc 16 béng sty the hién, mot hinh
anh cua “sy ¢6 mit”. Con ngudi ¢6 si tu tin manh ¢6 the thu
hit va truyén cam himg tu tin cho nhitng ngudi xung quanh
ho. Thét vdy, trong cic nghé nhu giam sat, quan 1y va ditu
hanh thi sy tir tin cao da khién ho trd thanh nhiing ca nhan
xudt séc trong linh vite cia minh.

Nhitng nguoi b tin c6 thé giai quyét hiéu qua cac thach thire
va lam chii cac cong viée va ky nidng mdéi. Ho tin réng chinh ho
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la mét chat xuc tac, nhitng nha van dong va nhimg nguoi khoi
xuéng. Ho con cam thiy ring d6 chinh 1a nhing loi thé khi so
sanh voi ngudi khac. Voi mét diém tua sirc manh bén trong do,
ho s& c6 kha ndng danh gia t6t hon cac quyét dinh va hanh ddng
ciia minh va khéng bi ling ting truede sy phan déi. Lay trueong
hop cia mét nha kiém toan lam vi dy, ho sé khong bi ham doa
va dé dang thoat khoi ap luc.

Sw tu tin cho ching ta sitc manh d€ ra cac quyét dinh khé
khin hay lam theo nhitng gi ma minh tin twdng bat chap su
phan d6i, sy bat dong hay su khdng ung hé cua cép trén. Con
ngudi ma co si tu tin sé€ kién dinh ma khong kiéu cang hay té
ra tw vé va ho tir chiu trach nhiém trude nhitng hanh dong
cua minh. Nhu Lee Tacocca, ngudi tai thiét hiang Chrysler
thanh mot cong ty O t6 ndi danh toan cau, néi: “Néu tdi phai
tim mot tir trong cac pham chét lam nén mét ngudi quan ly
gioi, toi sé ndi do 1a sy kién dinh. Cudi cing nhirng viéc ban
phai lam chi la két hop tat ca cac théng tin ma minh 6, 1ap
nén mét thoi gian biéu va hanh déng.”

Tai nidng va su tin tudng

“Khi t5i khoang 9, 10 tudi, t6i muén kiém tién trong ky
nghi he bang viéc cit cd thué. Téi chuén bi ddy du cac dung
cu ctia ngwdi cdt 6 sau khi da thuyét phuc cha me i tra tién
gas va tham chi la in ca to roi quang cao. Nhung khi t6i phai
di dén tirng nha dé tiép thi cho viéc kinh doanh cua minh thi
t6i lai khéng du tu tin d€ tiép can mdt gia dinh nao ca.”

Ky trc shu sic nay dén tit mdt sinh vién nhw 13 mot sw giai
thich cho Iy do tré lai chuong trinh dao tao MBA sau vai ndm
& cuong vi giam dGc, ngudi sinh vién nay can phai ting su ty
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tin clia ban than. Tham chi ngay béy gid, anh dy van thay
rang “mot trong nhitng tré ngai d6i vdi t6i la tiép can mot
nguoi trén dién thoai hodc mit déi midt véi ho dé thao luan vé
nhimg co héi ma tdi dang quan tam bei t6i thicu sur by tin,”

Céu chuyén nay lai c6 mdt két thic ¢6 hau. D4 1a sau mét
khoa dao tao vai thang vé nhitng nd luce kién tri, su tw tin cua
anh 3y di ting lén. Puing 14 trén thue t& 6 mét vai ngudi
dudng nhu ¢6 sw tr tin bdm sinh nhung ching ta ciing hoan
toan cé duoc kha nang nay bang gio duc ngay ca khi ban
dau chiing ta con nhit nhat va rut ré.

Mot thuit ngir khac gan gli v6i swe ty tin dwoe cic nha tAm
1y goi 14 “tur diéu chinh hiéu qua”. D46 1a mot danh gia tich cure
vé kha ning hanh ddng ciia mdt ngudi. Ty didu chinh hiéu qua
khong gidng nhitng ki ning thuc t&' ma chuing ta ¢ nhung né
kha gidng voi su tin tudng vé nhimg gl ma ching ta cé thé Iam
duge. Néu chi ¢6 ky néang théi thi chra di bao dam cho mot
thanh tich 5t nhit ma ching ta phai ¢6 su tin teong vé céc ky
nang cia minh dé khién chiing dwoc sir dung hiéu qua nhat.

Albert Bandura, nha tim ly hoc cia Pai hoc Standford
cung la ngudi tién phong trong nhitng nghién ciru vé kha
nédng tu diéu chinh hiéu qua. @ng cung da chi ra sw khac biét
gita nhimg ngudi tw nghi ngd kha nang cua ban than vdi
nhitng ngudi tin twong vao chung khi phai thuc hién mot
nhiém vu khé khin. Nhitng nguoi ¢6 kha ning ty di€u chinh
higu qua s& timg bude vurot qua thach thitc trong khi nhing
nguwoi thidu kha ning nay thi lai khéng thé thim chi ho con
khong c& gfmg dé xem xét kha néng ciia minh dén dau. Sw tw
tin s& lam ting nhiét huyét trong khi sw tu nghi ngd lai lam
giam chung,
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Trong mot nghién citu v& 112 k&' toan vién méi buoc vao
nghé& ngudi ta thay ring nhimg ngudi ¢6 kha ning tu di€u chinh
thi ¢ thé trd thanh ngudi gidm sat sau 10 thang lam viec nho cé
nhimg thanh tich t6t nhat trong cong viéc. Kha nang tie diéu
chinh la mot chi s8 quan trong d& du dodn thanh tich cong viéc
ctia ho hon 13 trinh d6 chuyén mén ma ho c6 trude khi dwoc
nhan vao lam viéc.

Day la mot cdu ndi chit ché gilra sy te hoc hoi va sy tu tin.
M3i chiing ta ¢6 ban d6 bén trong vé tham vong, kha ning va
nhitng sy thiéu hut. Vi du nhw mét chang trai tre biét minh
giao tiép t8t ¢6 kha ning qua dugc mdt cude phong van tim
viéc hay ban dugc hang qua dién thoai nhung lai cam thay
nhut nhat trong ddi sdng ca nhan ca trong nhitng bira tiéc hay
trong mot cude hen ho. Vi vy, kha ning tw diéu chinh hiéu
qua c6 thé giai thich cho hién twong khong nhét quan vé két
qua cia nhitng thanh tich trong doi séng céng viéc va trong
cudc sdng hang ngay ma ching ta thyc hién.

Nhitng nhan vién tin tudng vao kha ning ctia minh c6 thé
lam t8t cdng viéce vi niém tin s€ thuc ddy ho lam viée chiam chi
hon va theo dudi cac muyc tiéu bit chdp nhimg khé khan.
Chiing ta thuong tranh nhing tinh hudng hay nhimg linh
viee ma ching ta so minh sé thit bai thdm chi ngay ca khi
chiing ta c6 kha ning dé€ lam dugc nhimg viée d6. Néu ching
ta thifu niém tin ring ching ta ¢ thé vuot qua thach thiec thi
chiing ta s& hanh déng theo hudng dé bi thach thitc dé ddnh
guc. Y nght: “Minh khéng thé [am dugc viée d6” ludn ton tai
trong tam tri chung ta.

Trong mdt nghién citu dai hang chuc ndm trén cac giam
d8c clia Tap doan AT&T, su ty tin trong cOng viéc cua mot
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nguoi ¢o the du bao sy thing tién va thanh céng cua ho sau
nay. Ciing trong mét nghién ciru khac dai 60 ndm trén hon
1.000 nam va nit ¢6 chi s6 IQ cao tir khi ho con tho au cho
dén khi nghi hiru cho thiy, nhitng nguoi ti tin nhat trong
- nhitng ndm dau doi 1a nhitng ngudi thanh cong nhat trong
cong viéce.

Can dam nédi ra

Déy la moét truong hop ciia mét bénh nhan bi cao huyét
ap - mot két qua cia viée khong diéu tri chimg cao huyét ap
da khién mot éng gia phai chiu sy dot quy d6. Ong ta dang
duoce cham sdc dédc biét tai mdt bénh vién chuyén vé cic tén
thuong ndo. Phai vai ngay sau méi c6 thé bist éng c6 gir
dugc mang sdng hay khéng. Phwong phap tri lidu sé tap
trung vao danh gia cac ton thuong nio va cd géng kiém so4t
hién tuong chay mau.

Mot nguodi ban than cua éng ta ciing 1a mot y ta lam vide
trong bénh vién dén tham va nhin vao phac d6 diéu tri, phat
hién ra réng trong nhiéu loai dwoc phim ma ong ta dang st
dung, khong cé loai nao ¢6 tic dung kifm soat ap luc mau.
Quan tam dén van dé€ nay, ¢6 4y di hoi mot nhan vién khoa
than kinh vé két qua ctia anh chup ndo: “Xin hoi c6 phai 6ng
ay dang dwoc chira tri bang mét loai duoc phdm kiém soét ap
lyc mau khéng?” Cam thdy buc tire vi bi lam phién, ngeoi
chuyén gia vé ndo b ngt 161 c6: “O day, chung t6i chi diéu
tri cho ng &y tiz ¢ tro 1én” va bude ra khoi phong.

Lo lé’mg vé tinh trang nguy kich cia ban, ¢6 di tdi vin
phong ctia Giam d6c bénh vién. C8 Ay doi ong ta két thic
cude dién dam, xin 16i 6ng ta vi i lam phién va giai thich vé
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mdi quan tim cua minh. Ngay sau d6, mot lénh kiém tra ap
lgc mau cta bénh nhan trén lap tizc dwegc thuee hién.

Nguwoi y ta giai thich vadi ti: “T6i biét 1a t6i da lam sai quy
tic khi dén gip thing Gidm d6c bénh vién nhung t6i di ting
thay nhirng bénh nhan bj dft quy khéc chét vi huyét ap cua
ho khéng duoc kiém soat mot cach than trong. Trong trixdmg
hgp khan cdp nay, phai lam gi d6 ngay.”

Thai 6 cho ring nhitng quy dinh va cac thi tuc chun ¢6
thé bj bo qua va can dam lam diéu d6 1a nhitmg diu hiéu cia
sw tw tin. Trén thue t&, mot nghién ciru trén 290 y t4, nhitng
nguoi ¢ kha nang ti diéu chinh hiéu qua nhét, cia mot bénh
vién da khoa 16n, cho thay rang ho chinh la nhitg ngudi c6
kha ning néi thang ¥ kién ciia minh khi gip cac tinh hudng y
khoa nguy hiém hay khong binh thwong. Nhimg y ta ma ¢6
s twr tin cao ¢6 thé ndi chuyén truc tiép véi cace béac sy hay khi
khong thé giai quyét tot moi viée thi ho déu xin 16 khuyén tir
cdp trén cia minh. '

Mot su phan dgi hay d6i ddu nhu thé' 1a mét hanh dong
cua sw can dam. Su can dam nay ddc biét cdn ¢6 & nhitng y ta
binh thuong trong mét bénh vién lén. Nhitng y ta tw tin vao
ban than cho ring néu trong nhimg triromg hop khan cap va
ho noi ra ¥ kién clia minh thi sé giap cai thién duge tinh thé.
Con nhitng y ta thiéu ty tin thueong cd thai dd chap nhén tinh
hudng, he tit bo thay vi phan d8i hay nd luc khac phuc tinh
hudng khan cap.

Trong nhitng céng viéc, noi ma thi treong lao déng chit
ché hon nhu cong viée giang day, cong viéc xa héi hay nhiing
ngudi quan ly bic trung déu cin moét su tu tin cao d€ dwa ra
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nhitng hanh déng can dam nhu trén khi can thist. Nhung bat
ké trong cong viéc hay trong cac t8 chitc ndo thi nhiing ngurdi
tr tin nhét déu 1a nhimg ngudi sin sing chap nhén ri ro cuia
nhitng hanh déng phan d8i, chi ra nhitng van & hay su bat
cong trong khi nhitng nguoi khac chi cin nhin va sau dé thi
b6 qua ching.

135



O

Tu Kiém Soat

Xua di nai sg hai

- W. Edwards Deming

6 c6 thé 13 con 4c méng khung khiép nhdt doi voi
D nhirmg nha dién thuyét. Ban t8i, mdt nha tam 1y hoc, da
bay tir bo bién phia Dong téi Hawaii d€ phat bidu trong mot
hoi nghi canh sat trzong. Chuyén bay bi hoan, lién lac bi ngat
khién anh &y mét ngu, kiét sitc va anh dy budc phai phat biéu
trirée hdi nghi vao sang hom sau. Ban téi da vo cung lo lang
khi bit dau bai phat bi€u vi anh dy da o trong mot tinh hudng
khong thuin loi. Lic nay sy mét moi da nhanh chong bién
thanh ndi lo ling rdi sw hoang so va ndi kinh hoang.

Ban toi bat dau bing viéc k€ mét cau chuyén cudi, nhung
chwa dén doan hay nhét anh &y ddt nhién dimg lai. Anh &y
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da quén mat cau chuyén d6. Anh &y dimg nhuw trdi tréng, diu
6c trong rdng. Anh khong chi quén chi tiét quan trong nhat
clia cdu chuyén ma anh con quén mat ca bai dien thuyét ctia
minh. Nhitng ghi chil cila anh &y béng nhién tré thanh vé
nghia. Hang ngan ngudi chdm chd nhin vio anh ta. Anh ta d3
" phai xin 15i, kiém c& va roi khoi buc dién thuyét,

Sau nhiéu gio nghi ngoi, anh 3y mdi ¢4 thé tran tinh lai

dwoc 16i lai phat biéu vdi cdu chuyén cudi ly thu va duoc
_hoan nghénh nhiét thanh. K€ lai cho téi nghe vé ndi khiép sg
d9, anh ay néi: “Tét ca nhitng gi t6i nghi t4i la nhimg khudn
mit dang chim chim nhin vao minh dudi kia va tbi khong
thé nhd néi minh dinh néi gi”.

Phat hién dang chit y gan day nhét trong viéc nghién ciru bo
ndo nhimg ngudi bi cing thang - vi dy nhw viéc phat bitu
truée nhimg khan gia khé tinh - da chi ra ring ving nio cam
xuc hoat dong theo cach lam suy yéu dan hoat dong viing
trung tam di€u khién ctia bd ndo, viing thuy trwdc, nim ngay
sau tran.

Thuy triee 1a viing “bé nhd hoat ddng”, kha ning chu ¢
va tip trung vao bt ké loai théng tin gi la dic diém chinh ctia
vung nay. B6 nhd déng vai tro rat cin thiét cho viée nhan
thize va higu biét, 1ap k&' hoach va dua ra quyét dinh, néu ra ly
do va nghién cttu.

Khi tam tri binh tinh, b nhé lam viée t6t nhat, nhung
trong trirong hop khan cap, nao chuyén sang phwong thite tu
bao vé, 18y sy binh tinh tir bd nhd hoat déng va chuyén chiing
tdi nhitng viing khac dé tao ra sy canh gidc qua mirc - mot
trang thai tam ly dwoc tao ra dé€ phit hop vdi s ton tai.
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Trong tnrong hop khan cip, bd nao roi vao nhiing 16i mon
giong nhau va don gian, né phan img lai va gat sang mdt bén
nhitng suy nghi phiic tap, nhitng y twong sdng tao va nhitng ké&’
hoach dai han. Trong tim 12 tinh trang hién thoi hofc ndi lo ling
thuong trire. Vi ban téi, tinh hudng khin cip 46 da lam té liét
kha néng nhd bai phat biéu trong khi anh ta lai tip trung hét
tam tri vao “ndi de doa” sp téi - tit ca khan gia dang chim chi
cho doi bai phat biéu.

Su tin cong cha hach hanh tri gia 3 triéu d6 la

Khi Mike Tyson tré nén gian dit va cin vio tai clia
Evander Holyfield trong tran dau quyén anh hang ning nim
1997, anh ta da bj phat 3 triéu d6 la va bi cAm thi ¢au quyén
anh mot ndm. Day la mirc phat ky luc ma anh ta phai tra tir
tai khoan trj gia 30 triéu d6 la cha minh.

O mét goc d6 khac, Tyson chinh 13 nan nhan cua trung
tam bao déng cua nao bd. Nim trong ving nio cam xic ¢d
dién, vigc tiép noi bao dong tip trung vio hang loat cac cau
tmic phat tin hiéu trong ndo b duoc goi 1a hé théng limbic.
Cau triic ndy déng vai trd quan trong trong cac tinh hudng
xuc cam khan cdp ma khién chiing ta bi “bat ngd”, “bat than”.
B4 chinh 1a hach hanh.

Vung thuy truede, trung tdm difu khién két nét véi hach
hanh bing mét day than kinh 1én. Viéc két néi cic no-ron
than kinh gilta hach hanh va ving thuy truéc déng vai tro
nhur d6ng hd bdo thire ctta ndo bd. D6 1a mdt thiét lap co gia
tr} to l6n trong hang tri¢u nam tién hoa cua loai ngudi.

Hach hanh la khu vie bd nhé cam xic clia nao bj, 13
“kho” chira tat ca nhitng cam xiic nhw chiéh thing va that bai,
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so hai va hy vong, gién dir va that vong. N6 str dung nhing
cam xuc dwoc luu lai véi vai tro nhu mét linh canh, kiém soat
tit ca nhimg thdng tin nhap vao, moi thit ching ta nhin thay
va nghe thay tu’ng phut tirng gior dé quyét dinh d6 14 ndi so
hii hay co hdi bang cich két hop diéu dang xay ra véi nhitng
kinh nghiém trong qua kh.

Bai véi Mike Tyson, viéc bi Hollyfield hiic dau khién anh ta
vb cung tizc gidn va 1am cho anh ta nhé lai viée Hollyfield da
lam y nhw vay tAm théng truedce trong mot tran du ma Tyson da
bi thua (di1 sau d6 Tyson c6 kién cio om sdm). Két qua la Tyson
bi mét hach hanh dan tsi phan tng tire thoi. Cudi cung anh ta
phai chiu hau qua nghiém trong.

Trong qua trinh tién hoa, hach hanh gin nhu ¢6 thé s
dung bd nhdé mau dé tra 1 cho nhitng cdu héi quan trong véi
s¥ tOn tai, vi du nhw: “C6 phai ta 12 nan nhan ciia né? hay né
14 nan nhén cua ta?”, Cau tra 16i cho nhitng cau hoi kigu nhw
thécan phai rat khén ngoan dé xur ly ding tinh huéng va tinh
dwoc phan tmg hién thoi sdn c6. Khéng cin thiét phai dimg
lai dé suy nghi, nghlen ngim sau hon.

Nhitng phan ung cua nao khi ¢6 khung hoang vin tuan
theo cac quy tic rat xura cii: né tang cuong sw nhay bén cua
cam giac, dimg cac suy nghi phitc tap, tao ra phan g - mic
du di€u nay cd thé gay tré ngai nghiém trong d6i véi cude
song hién dai.

Khi cim xiic qud ndng

Toi khong thé ginp gi ngoai viéc nghe 16m cau chuyén cua
nguoi phu nir dang goi dién canh t8i & sin bay O’'Hare. Ba ta
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dang quat am 1én. RS rang la ba ta dang vudng vao mét vu ly
hén ric rdi va chéng cil cia ba ta dang gay kho khén. Ba ta
hét vao dién thoai: “Hin ta diing 1a d8 khén khi ndi chuyén
vé ngdi nha. Luat sw ciia toi da goi t6i ra khoi budi hop dé bao
ring ching t6i phai déh toa ngay. Con tdi thi phai thuyét
trinh chidu nay... Day s€ la lic t& nhét cho chuyén vé vén
nay!”. Ba ta hét 1én v6i ddu day bén kia, tim 1dy tui sach va
dung dung bo di.

Ludn 13 “thai gian té nhat” khi chiang ta gip khé khén va
chiu 4p lec Ién. Khi hang dong cang thing xép chdng chéo
12n nhau, chiing ¢6 vé cang nhi€u Ién, duong nhu trang thai
cing thing duoc ting Ién theo cip G nhén, vi the’ chung ta
ngay cang tién gan déh cuc diém khong thé chiu dung ndi,
moi ganh nang cang trd nén ndng né hon va co vé d6 la diéu
phién toai cudi ciing. Piéu nay thudng xay ra v6i ca nhimg
ric r6i nhéd dén nbi ma noé khong lam ching ta ling ting ma
chi bé-‘mg nhién ¢6 vé hoi khac la. Nha tho Charles Bukowski
da nhén thay diéu nay, “khi chiing ta bi dua vao bénh vién
tam than, dé khong phai la diéu gi to tat ca, d6 ciing khong
phai Ia mat mat tinh yéu, nhung soi day d dut thi ching con
gica”

Vdi co thé, khﬁng ¢6 s phan chia nao giita gia dinh va
cong viéc, cang thing tao nén cing thing, khong ké bit
ngudn tir dau. Nguyén nhén sinh hod khién mot ric r6i nho
ciing lam chiing ta qua sttc chiu deng néu ching ta da qua
cang th‘éng va mét moi. Khi hach hanh cham vao diém lo s¢
clia nao bd, nod sé tao ra mot phan Uimg ma bat dau la viéc giai
phéng hoocrron CRF va két thiic 1a v6 s6 cac hoocmon gy
cang théng kl &c, chii yéu la cortisol.
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Nhitng hoocmon ma chiing ta cat gidu dudi méi con stress
du manh d€ tao nén mot tran chién, nhung khi bj 4n di thi
chiing & trong co thé hang gid va mdi viée gay cing thing k&
tiép déu ting thém lwong hoocmon gay stress sén c6. Két qua
cta sy tich tu c6 khiéh ching ta dé dang bi tic gian hay vo
cung lo lang

Mot tac dong khac caa hoocmon géy stress lién quan téi
lru théng mau. Khi nhip tim téng 1én mau chuyén huéng tr
trung tam nhan thic cao hon ciia ndo bd téi cac ving khac
can thiét hon trong nhimg trwong hop khin cip. Luong
duwong trong méau dé ting vot nay, cac chirc ndng it lién quan
hon giam xudng, nhip tim ting manh d& sin sang cho trdn
chién hodc bo chay. Tac dong tdng thé cua cortisol 1&n chirc
nang nao bé dam bao mét s6 budc cin ban d& tdn tai nhu
phat trién cam gidc, lam giam tri nhd va thyc hién nhiing viéc
ma ndo con nhé mic dit chite nang d6 van bi anh huéng
trong truong hop khan cp.

Cortisol 13y cip ning lugng tir bd nhd, tir kish thire va
chuyen chiing thanh cam giac. Khi mic cortisol cao con nguoi
méc 15i nhiéu hon va dé b quan trf hon va ho khéng thé nhs
noi, thim chi ca nhiing thit ho vira méi doc. Nhitng suy nghi
khéng lién quan chen vao va lam quaé trinh xtt 1y théng tin tro
nén khé khin hon.

Néu ciing thing kéo dai, trang théi nay s8 biéh mat hojc tro
nén & hon. Khi chuét thi nghiém bi cing thing kéo dai, luong
cortisol va cac hoocmon gdy stress ¢ lién quan khac 6 thé
ting dén muc giy doc, 6 thé lam nhiém ddc va lam chét cac
day than kinh. N&u stress van tiép tuc kéo dai trong sudt
quang doi cua chiing thi né ¢é anh huong rat 1én déh nao bo.
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BO nao sé bi x4i mon va suy giam vung hippocampus - ving
trung tam cua bd nhé. Difu nay cing xay ra tiong tu ddi véi
con ngudi. Khéng chi cing thang thin kinh cao d khiéh cho
ching ta hanh déng ngd ngdn ma cing thing kéo dai c6 thé
gy ra nhitng anh huéng lau dai va con ngudi tré nén dén dén.

Thay vi viéc giam leong thong tin qua tai, thu dién tu
cing dugc tinh thém vao lirgng thong tin nhan dwgc tir dién
thoai, thw thoai, fax, thu tay, v.v... Tran ngap boi hang loat
tin nhén da dét con ngudi vao trang thai phan émg lai nhu thé
1a ho ludn bi trong tinh trang cdng thing. Tac dong lén nhat
la tdi sy tap trung. Mi tin nhin 13 mét su réi tri, khiéh cho
ngueoi ta kho tap trung trd lai va nhiém vu bi gian doan.

That viy, moét nghién ciru vé hié.lii qua cong viéc hang
ngay, vi du nhu k§ s, da chi ra ring nguyén nhan chinh ctia
hién tuong lam viéc kém hiéu qua chinh la sy gidn doan
thuromg xuyén. Vi viy, mot ki sw gidi ¢3 im ra cach dé anh ta
tap trung hon vao cong viéc. Anh ta deo tai nghe trong khi
khéng lam viéc véi may tinh.” Moi ngudi cho rﬁ“mg anh ta
dang nghe nhac, nhung thuc ra anh ta khdng nghe gi ¢4, tai
nghe chi d€ anh ta khong bi tiéng chudng dién thoai va
nhitng nguwdi cong nhan khac lam phién. Cach thire nay 6 thé
hiéu qua vé mét mit nao do, nhung chiing ta can chinh kha
ndng bén trong dé€ giai quyét nhitng cam gidc ma stress gay ra
cho chung ta.

DAy than kinh chi néi “khéng”

Thuy trwdc, dau tién, gitt cho hach hanh luén duoc kidm
soat, dua ra nhitng danh gia, hiéu vé cac quy dinh trong cudc
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sOng va cam nhin vé nhing phan tmg nao la thich hop va
diing d&n nhat. Nhiimg diy thin kinh chi néi “khdng” khing
dinh lai vé hach hanh rﬁng trén thue t&' ching ta khéng bi nguy
hiém va xu hudéng phan tng it tiéu cue hon sé thuc hién.

Vi hach hanh 13 bd phan bao déng cua bd nao, no manh
hon c thuy trude trong vong mét gidy dau tién khi gip sy c6.
N6 sé bao hiéu trudc trong khi d6, thuy trude khéng thé phéan
ung nhanh va tryec tiép nhur hach hanh. Thuy triede lai c6 mot
hang cac no-ron than kinh kiém ché. Céc no-ron than kinh
nay c6 kha ning chin céc chi thi dién cuéng ma hach hanh
chra ra. Co ché& nay gidng nhu vide im ra ma s& bi mat c6 thé
cham ditt nhimg canh bao gia ctia hé théng an ninh trong cac
gia dinh.

Richard Davidson, Giam déc phong thi nghiém nghién
ctru v€ khoa hoc thin kinh ung dung ctia Pai hoc Wisconsin,
-da tién hanh im ra mot loat cac nghién clru mang tinh dot
pha vé tri tuong tuong cua bé nao. Nghién ctire nay dwoc thir
nghiém trén hai nhém. Nhom thir nhat dwoc xac dinh cé kha
nang phuc hdi nhanh tir nhiing thing tram ctia cude sOng con
nhém thit hai trdi nguoc lai véi nhém dau, tic 13 da bi guc
nga trudc nhing thing trdm d6. Davidson d3 theo dai b6 néo
khi ching thuc hién cic co chéd khé nhit nhu ghi chép lai
nhitng kinh nghiém v& nhiing that bai nidng né nhat hay khi
thue hién mét phép toan khé dudi ap luc cla thoi gian,

Nhimg ngudi ¢6 kha ning phuc h6i nhanh sé thoat khoi su
cing thang nhanh chong béi ving thuy trude cua ho bit diu
trdn ap hach hanh chi trong vai giay. Nguoc lai, ¢ nhimg
nguoi dé bj tén thuong hon, nghién ciru thiy c6 sy tin cong
tiép tuc ctia cac hoat dong trén hach hanh v ndi dau cua ho
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van kéo dai vai phut sau khi cc hoat dong gay céng thing
két thiic.

Davidson néi: “Nhitng nguoi cé kha ning phuc hoi nhanh
di bit ddu ngin chin sy dau dén trong sudt qud trinh 4o
dau véi su cing thing, suy sup. Ho la nhitng ngudi lac quan
va cé dinh hudng hanh dong 16 rang. N&u cd tré ngai gi xay
ra cho cudc séng cua ho, ho s& ngay 1ap tizc tim cach dé vuot
qua chung.”

Cac day than kinh cé kha ning kiém ché& ¢ giita thuy trudc
va hach hanh ¢6 téc dung rat lm doi véi cac kha néng tu diéu.
chinh, dic biét 12 kha ning tw kifm soat trée cing thang va
kha ning thich éng nhanh vdi thay d6i. Ca hai kha ning nay
déu khiéh ching ta binh tinh duwoc triede nhimg tro ngai cia
cudc séng nhu: khing hodng, su bat dinh va nhitng thach
thire. Kha ning ngin chin nhitng théng diép tir hach hanh
ctia thuy trwde givp gii sy thanh thoi cho tinh than va giip
chiing ta hoat ddng binh thuong,.

PE chitng minh nhitng két qua trong nghién ciru, ching toi
da xem xét dén nhiing tn that cho hoat dong kinh doanh khi
mot giam ddc, ngudi ra quyét dinh chinh ciing la ngudi quan
Iy nhidu nguoi khac, y&u trong k¥ ning cam xiic co ban nay.
Chiing t6i da thue hién viée nghién cdu trudng hop cia cac
gidm d&¢ cira hang clia mét chudi hé thong ban 1é 1én & My.
Nhitng giam d6¢ bi cing thing nhat, bi bao vay trwde nhing
ap luc clia cong viée, sé quan ly cira hang cua ho toi nhit.
Chiing t6i diing bon thong s6 d& do hiéu qua hoat déng cua
mdt cira hang, D6 1a: 1oi nhuén thuén, doanh s0 ban hang trén
dién tch cira hang, doanh s ban hang clia mot nhan vién va
hiéu quéa trén mdi dong d6 la dau tw. Nhimg ngudi ty chu
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nhét dudi nhitng ap luc dé sé 1a nhitng nguoi dat duoc ky lue
ban hang trong linh vwc nay.

Khi nhitng dira tré
cua Marshmallow treedng thanh

Sau ban tré hoc chung dai hoc dang udng va choi bai vao
mét dém kha khuya thi ho cai nhau. Ted va Mack ngay cang
gian di va to tiéhg hon cho dén khi Mack néi khing lén va la
hét thi Ted lai v6 cling binh tinh va than trong. Nhung Mack
luc nay cuc ky ndng gian, cdu ta nhay 1én va thach Ted danh
nhau. Ted dap lai sw khiéu khich ctia Mack mét cich binh
tinh, tir ton rﬁing cau ta s& xem xét viéc danh nhau véi Mack
nhung chi sau khi ho choi bai xong.

Méc du dang v6 cling tic gian nhung Mack ciing déng .
Trong su6t thoi gian choi bai con lai, Ted bi thua nhitng
nguoi khac, nhung cudc choi van két thic ma ching c6
chuyén gi xdy ra. Diéu nay khién cho Mack ¢6 thoi gian binh
tinh tro lai va suy nghi. Cudi ciing, Mack d3 binh tinh va cho
r.%mg moi viec da qua, cau ta xin 15i vé su noéng nay cua minh
va khong ¢6 tran danh nhau nao xay ra ca,

Ho gap lai nhau 20 ndm sau trong ngay hoi truomg. Lic
nay Ted da thanh céng trong viéc kinh doanh bat déng san
con Mack thi that nghiép, nghién ruou va ma tuy.

Su khac nhau gitta Ted va Mack ké trén minh chitng 1o
rang cho loi ich clia kha ning ki€ém ché’ tirc gidn. Mach then
ch8t o day chinh sy sip xép cac day than kinh c6 kha ning
ngan chan o thuy nio trude dé ¢ thé loai bo nhimg thong
diép gay noéng gian tlr trung tdm cam xdc, bét dau tir hach
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hanh trong khi titc gian. Véi Ted, mach nay hoat dong tot,
con vdi Mack thi khong.

. Cau chuyén vé& Ted va Mack ciing giéng nhw duong doi
cua hai nhém tré em ma toi viét trong cudn Emotional
Intelligence (Tri tug¢ xuc cam), nhitng em nay 14 mét phan
trong cudc thir nghiém goi la “thi nghiém keo déo”. Mdi em
bé 4 tudi ciia trudong mam non Stanford duge dwa vao mot
can phong khac nhau, trong dé cé ddt mot vién keo déo trén
ban trude mit chiing, t6i bao véi chiing ring “Chéu c6 thé &n
chiéc keo nay ngay bay gid néu chau mudn, nhung néu chau
khéng an va cho cho dén khi chii lam xong mét s& viée 14t vit
thi khi chu quay lai chau sé c6 hai chiéc keo”.

Khoang 14 ndm sau, khi ching da t6t nghiép trung hoc,
nhimng dira tré da dn keo ngay lap tirc duge dem so sanh vdéi
nhitng dita d¢i va c6 hai chiéc. Nhitng dira chdp ngay 13y keo
c6 vé nhu dé bj cdng thing hon, dé néng gian va hay danh
nhau hon, it kha ning theo dudi dén cing muc dich cua minh
hon so véi nhitng dita tré biét cho doi.

Tuy nhién, diéu gay ngac nhién nhat cho nhimg nha
nghién cku lai 1a mdt anh huwéng hoan toan giy bat ngo.
Nhitng dira tré da chd doi d€ cd thém keo, so véi nhitng dira
tré khéng chd doi, ¢é diém s8 trung binh cao hon dang ké [a
210 diém trong ki thi tuyén sinh vao dai hoc.

Téi ly giai nguyén nhén la do tinh néng v6i lam giam kha
ning hoc tap giai thich bing viée quay tro lai méi lién quan
gitta hach hanh va thuy ndo trwdc. La nguyén nhén cta tinh
voi vang, hach hanh ciing gay ra suw quan tri. Thuy nio trudc
la viing bd nhé hoat dong, kha ning chd ¢ dén nhimg dicu
trong tam tri chung ta.
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V& khia canh khéc, khi chung ta bi nhirng suy nghi cam
xuc ché ngu, ching ta 6 it chd dé chy ¥ hon trong bd nhd
hoat déng. Véi hoc sinh phd thong, didu nay c6 nghia la
chung it tip trung vao thdy c6 gido, vao sach vo va bai tap
hon. Néu diéu nay kéo dai nhiéu nim, két qua la nhitng hoc
sinh nay sé hoc kém va két qua thé hién chinh & diém 56
trong ky thi vao dai hoc.

Khi nhitng dira tré trong cudc nghién citu ¢ Stanford trwong
thanh, sw khéc biét cang trs nén rs rang hon. Trong 20 nam
gan day, nhitng nguwrdi ma khi con nho khéng an keo déo ngay
van lam viéc t5t hon, chu déo hon va ¢6 kha ning tap trung ot
hon. Ho ciing phat trién kha nang t6t hon, cd méi cac quan hé
than thién hon, dang tin cdy hon, ¢6 trich nhiém hon va the
hién duoc kha ning tw kiém soat trong tinh hudng cing thing.

Nguoc lai, nhitng nguoi chép ngay 18y keo khi 4 tudi, gio
day, sau 20 nim kém thong minh hon va khéng gioi bang
nhiing ngudi ki€m nén dwoc cam xdc. Ho thuong 6 don hon
va khong dang tin, dé bi quE-m tri va khong kién dinh theo
dudi muc dich ciia minh. Khi cing thing, ho khé kism sodt
dwoc ban than, Ho phén tng véi cac ap luc kém linh hoat v
chi lap di lap lai cac phan tng do.

Céu chuyén vé nhimg dira bé 4n keo déo di dura lai bai
hoc vé cdi gia cua viée khéng ki€m soat dwoc cam xtc. Khi bi
cang thang, lo 4u, kha nang suy nghi va lam viéc cuia ching ta
déu bj anh huong.

Trai tim dwgce kiém soat

Ty diéu chinh cam xic bao gém khong chi la lam giam
stress, kiém ché’ néng voi ma noé cdn cd nghia la ¢§ ¥ tao ra
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mot cam xuc tham chi ké la mét cam xuc khong dé chiu. Mot
vai nguoi di thu hoa don ma t6i noi chuyén cung da tu tao ra
cam giac khac b%mg cach goi dién danh thixc nguoi khac day
trong tam trang cau ban va mat binh tinh. Cac bac si bao tin
Kkhéng t6t cho bénh nhan va gia dinh ctia ho ciing tu dat minh
vA0 tim trang budn rdu, hay nhimg ngudi lam dich vu 18 tang
¢4 vé mot phit hop voi cac gia dinh c6 tang. Trong nganh dich
vu va ban lé, viéc hd hao d& trd nén than thién hon véi khach
hang rat pho bicn.

Mot trirong phai tu duy cho ring khi ngudi nhan vién
duroc yéu ciu thé hién mét cam xuc nao dé, ho phai thare hién
mién cudng dé gitt viée lam. Khi chu doanh nghiép quyét
dinh nhan vién cin lam nhw vy thi két quala mbi nguedi déu
didn dat tinh cam rat khac tim trang clia minh. Nhan vién
ban 1&, ngudi phuc vu trén may bay va nhan vién khach san
phuc vu khich hang 1a nhitng nguoi nhu vy, nha xa hoi hoc
Hochschild cua treong Bai hoc Berkeley, California, goi day
Ja cam xuc “thurong mai hod” - mét dang cam xuc bj ép bugc.

Quan sat van dé ki hon da chi ra ring d6 chi la mdt nira
cau chuyén. Viec tranh ludn xem nhan vién bi ép budc bay to
cam xtic nhu viy ¢6 khé nhoc hay khéng la & chd ngudi d6
nhan dinh cdng viée nhu thé nao. D6i v6i cac v ta tu coi minh
la ngudi cham s6c thn tAm, danh thoi gian cham soc bénh
nhan khéng phai 12 mot ganh ndng ma chinh diéu do6 lam
cong vige ctia ho c6 y nghia hon.

Tu kifm soat cam xuc khong giong nhu kiém sot hoan
toan, dap tit moi cam xtic va tinh ti phat. Trén thuc té, kiém
soat hoan toan nhu thé phai tra gia ca vé vat ly ian tam ly.
Nhiing nguwoi dap tit moi cam xuc cua minh dac biét la cac
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cam xuc tiéu cuc manh sé lam nhip tim tang 1én, d6 la dau
hiéu clia cing thing. Khi viéc kim nén cam xtc xady ra qué
lau, no co6 thé lam giam sat tri tué va phai can thiep béng cac
tac déng xa hai.

Nguroc lai, ndng luc cam giac am chi ring ching ta cé-thé
Iwa chon dién dat caAm xtic nhur thé nao Suw khon khéo, t8' nhi
ddc biét quan trong trong nén kinh t& toan ciu vi quy tac difn
dat cam x1ic & cac nén vin hoa khac nhau thi rdt khac nhau.
Co nhitng diéu pi'n'J hop véi nén vin hod nay nhung lai
khong phu hop véi nén vin hoa khéc. Vi dy, nhitng nha diéu
hanh d&n tir c4c nén vén hod lau doi, nhw & Bic Au, c6 the bi
cac d6i tac cia minh tai My La tinh coi la hoi “lanh”.

O My, viéc kiém ché biu 16 cam xic thuong di kém véi
mot thong diép khong tich cuee, gdy cam giac xa cach va tho o
Mot nghién ciru gan day voi gin 2.000 nha quan 1y, gidm doc
va cac chuyén gia clia cac cdng ty clia My da chi ra mdi lién
két chit ché cua viée thidu tr gidc va kha ning dién dat kém.
Trong khi nhém cac giam doc cdp cao chi ddng hon nhiéu so
véi cac dong nghiép binh thudng thi nhom chuyén gia cing
chit déng hon nhém giam doc trong dién dat cam xiic ca
nhan, nhém chuyén gia c6 vé nhw cling cha y hon téi tac
dong cua viée bi€u dat cdm xuc khéng phi hop voi tinh
hudng dwgce duwa ra.

Viéc tiép can cac ting lop trén cho thdy ring hoan canh
lam viéc déc biét tac dong tdi cam gide, gan nhu toan bd phan
con lai la yéu t8 vin hod. Vdi khéng khi than mat trong gia
dinh hay véi ban be, chung ta c6 thé lon 1én va suy nghi dit
cho c6 ganh ndng trong tim va trén vai. Véi ¢Ong viéc, nhitng
quy tic cam xiic khéc sé thay thé.
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Ty diéu chinh tirc la su kiém sodt nhing bée dong ciing
nhu nhiing n6i dau. Su tw diu chinh phu thugc song song
vao co ché'lam viéc cua trung tim cadm xtic va trung tim didu
hanh ndo bd ndm & thuy trudc. Hai ki ning co ban nay (kiém
soat sut béc ddng va khoi phuc tir trang thai réi loan) ta o6t I6i
cua nam kha ndng cam xuc sau:

» Tw kiém sodt: Ki€m soat t6t nhimg con bdc ddng va
nhimg cam xic nhét thoi

= Sir tin cfy: CO nhing dirc tinh nhu trung thire va liém chinh

= Sw tdn tdm: CO trach nhiém va sy dang tin cdy khi thuc
hién nhitng nghia vy

= Khi niing thich nghi: Linh hoat triede nhitng thach thie va
su thay doi

= Dot méi: Chap nhan nhimg v twong, cich ti€p can va ca
nhing kién thitc mai.

TU KIEM SOAT
Kiém sodt nhing xvc cdm nhét thof va sy béc didng

Con ngusi ¢ kha nang ndy cé thé
» Kiém ché sy béc déng va néi dau.
» Git binh finh va quyét doan ngay ca khi sy viéc bat nge xdy ra.

= Suy nght mét cach ky cang va giai quyét ching dudi moi ap lye.

“Bill Gates dang v cung gian dit. Mt 6ng trirng 1én, cip
kinh thi léch xién léch xeo, mit do gay gét va nhé nudc miéng
lién tuc”... Ong dang ngdi trong phong hop chit chdi, dong
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duc tai tru s& cua Microsoft cung vd&i 20 thanh vién tre tudi.
Chéc chin ho ciing rat hoang mang khi nhin thiy bé dang ciia
dng Chu tich luc nay.

“Su cang théng nhit mudn lam nd tung cin phong nho.
Day la su khoi ddu cua bai twong thuit ciua cude thao dién
nghé thut kiém ché& xtic cam. Trong khi Bill Gates vin tiép
tuc bai dién thuyét mot cach buc téc thi nhitng nguoi tham
gla chuong trinh nay v6 cling ling ting va khong bigét lam
cach nao dé thuyét phue, chi it 1a xoa dju ong. Duong nhu
chang ¢6 ai ¢ thé lam duroc didu d6 ngoai trir mot nguoi My
goc Trung Qudc cé giong ndi nhe nhang, ém diu. Co 1a ngudi
duy nhat trong phong khéng hé béi r6i truée con thinh né
cia 6ng Chu tich. Trong khi tat ca moi nguoi déu tranh anh
mat gidn dix cua ong thi ngum phu nit nay lai khong ngan
ngai nhin thing vio déi mit do, khong dudi hai 1an, c6 da
lam gian doan bai dién thuyét cua Bill Gate bang chinh phong
thai dinh dac, binh tinh ctia minh. L&n d4u tién, trude khi 6 ong
dinh hét lén thi giong ndi ciia cé di lam cho & bng binh tinh lai.
Lan thit hai d6 13 khi vi Chu tich yén ling lang nghe va nhin
chdm chdm vao ban minh dang ngdi. Sau lic d6, con buc tie
cua 6ng bién mat va ong naéi véi cb: “Puoce 16i, moi thiy co ve
tt hon r6i diy, dimg 1én nao!”. Va ong da chdm diet cude
h(_)p: tai do.

Nhamg gi nguoi phu niv ndy néi khéng khac nhiéu so véi
ngudi khac trong cude hop. Tuy nhién, sw didm finh c6 the da
giup <6 ndi t6t hon. Viéc suy nghi ti mi cé 16 sé 3t hon 13 chi
ngdi ma lo ling, so hai. Bén canh dé, hanh vi ung xir cua cd
cung 1a mét phan trong thong di€p ma cb gui dén dng Cha tich,
riang bai phat biéu do6 ching thé him doa duoc cb. Didu dé cing
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c6 nghia ¢6 ¢6 thé déi dién voi sy gian div d6 ma khong boi 1ot
va khing dinh ching cé 1y do gi bi kich déng ca.

K§ ning nay chinh la sy ty chu trong nhitng cam Xuc vo
hinh c6 thé giam thigu sy xuat hién cua nhimg con nong gian
bat thuong. Cong viée nay bao gom ca viée tranh sy ling
ting trong lic cing thing hodc diéu khién nguoi cd thai d-
chéng d6i dé con néng gian cua ho khong quay tro lai. Mot vi
du thuc t& khac nita la quan ly thoi gian sao cho hop ly: Viéc
thuee hién cac k& hoach hang ngay ciing ¢an c6 sy tu chu cla
ban than. Néu chung ta khong thure hién thai gian bidu do
mot cach chinh xéc ma chi coi 12 nhitng nhu cau tdm thudng,
lidu d6 c6 phai la sy ling phi thoi gian va sao nhing cong viéc
cia minh hay khong?

Trach nhiém ca nhan trong cong viéc ¢6 lé la kha nang
difu khién chinh nhitng ham muén ciia ban than. Tinh khi
khéc nhau c6 thé tic dong dén nhitng y nghi, tri nhé va nhén
thitc cuia con ngudi. Khi ching ta gian dit, chung ta hay nho
dén nhitng viée da qua d& phy hoa thém con gian di, sw tirc
gian sé lam cho ching ta cam thdy ngay ca nhimg nhan xét dé
chiu nhat ciing tro thanh chéng d6i chiing ta. Kim nén nhimg
cam xtic nay la rdt quan trong cho phép ching ta c6 thé lam
viéc hiéu qua.

Khi cong viéc la dia nguc

Nhifu nim trede, ong chi cta toi, ngudi mdi duoc thang
chtrc 18n vi tri nay, da lam t6i phai chit ¥ bdi nhimg tham
vong to lon ciia ong ta. D& lam tét cong viéc cua minh ong ta
chu treong thué nhitng cdy but tré - “ngudi cua chinh 6ng ta”
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- nhitng nguoi chic chin ¢6 nhitng thanh tich noi bat trong
nha xuat ban, Ong da danh nhiéu thoi gian cho nhan vién
méi va ¢d y phét 1o chung toi - nhitng nhan vién c.

Cd 18 chinh Ong ta cling phai chiu ap tir dng chu cua minh -
Nhung t6i '’ 9ng bao gio bi¢t duoc dong co thuce day ong ta.
That nga. ..nién, vao mdt ngay éng ta da moi tdi mot tach ca
phé trong quén dn tw phuc va tai cong ty, Sau vai cau xa giao,
ong bit ngd thong bao rang cong viée toi lam khong dat yéu
cau, chinh xdc thi viéc toi khoéng dat duoc cac yéun cau d6
cling rat mo ho - trong khi d6, duwdi thoi 6ng chu i, tdi ludn
duoce coi la mot trong nhitng ngudi ¢6 nhitng thanh tich tot.
Nhung lic nay, 16 rang la néu t6i khéng c6 gang cai thién
cOng viéc cua minh t6i sé bi sa thai.

Khong can phai néi diéu d6 1am t6i lo ling nhu thé nao.
Chinh nhiing khoan n¢ va mong wéc cho bon tre nha téi dwge
hoc trong nhitng trudng dai hoc tot da bude toi phai ¢ ging
gilt cdng viéc hién tai. Nhung thit t6i té, viec viet lach tw no.
doi hoi mot sy tip trung cao nhung nhimg lo ling da xam
chiém 1ay t6i lam ti sao nhang véi nhimg y tudng méi cho
cong viée boi vién canh thé tham vé tai chinh.

Nhimg gi da gitp t6i thoat khai tinh trang lo lang d6 chinh
la mét thuat don gian - thién d€ hoc cach git cho ddu ¢ minh
man, sang sudt. Thuat nay tdi da hoc va dp dung nhiéu nam
trude day. Toi ty cho phép minh méi sdng nita tiéng hodc mét
tiéng ngdi thién trude khi bat ddu mot ngay méi.

Nhitng ngudi gioi kiém ché thudng ap dung ky thuat quan
ly ap luc moi khi ho can, dé ¢6 thé 1a di boi, nghi ngoi, tap
yoga - hay nhu téi la tap thién. Tuy nhién, cac phuwong phap
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nay khong c6 nghia la gitp chung ta thinh thoang khéng cam
thay that vong hay mét moi, kho chiu ma nd thudng chi cé tic
dung kich thich vao cac hach lam giam cac kich dong va su
hoat dong lién tuc cua cac day than kinh. Nho vy, ching ta
sé khoi phuc nhanh hon tir hach hanh va dwa ching ta tre vé
trang thai ban dau. Két qua cudi ciing 13 chung ta s& giam
duoc cang thé‘mg va bénh tat.

Cam giac bat luc

Cam giac bat lyc trwde nhitng 4p luc ¢ong viée gay anh
huwong khong t6t dén chung ta. D6i véi trudong hop cua
nhitng chi doanh nghiép nhé va nguoi lam cdng, nhimg
ngttoi ¢6 tinh than ving vang 1a do ho ¢6 thé kiém soat t6t
nhitng ric réi trong cudc sdng nhu sy gian dit, budn chan va
boi r6i khi d6i mit véi nhitng xung dét va cing thing trong
cong viéc. Con nhimng nguoi khéng biét kiém sot nhirng ric
181 nay thuong budn chan tham chi la tir bo cdng viéc.

Mot nghién ctru duge tién hanh trén 7.400 ngueoi lam viée
trong nganh dich vu cdng ich cua London, hg ludn phai hoan
thanh econg viéc theo thoi gian do nguwdi khac dat ra va theo
cach ma ngudi khac mong mudn. Cach lam viée nay khién ho
c6 nguy co mac cac cin bénh vé tim mach cao hon 50% so véi
nhitng nguoi lam cac edng viéc linh hoat hon. Cam giac
khong tw kiém soat dwoc trudc nhitng yéu ciu va 4p luc
trong cong viée sé khién chiing ta cd nguy co mic bénh tim
mach va cao huyét ap. Chinh vi viy, tat ca cdc méi quan hé
ctia ching ta trong cong viée déc biét la m6i quan hé véi éng
«chti hay cAp trén déu anh hudng dén thé chat va tinh than cua
ching ta. M6t cuge thi nghiém ddi véi ngudi tinh nguyén tiép
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xuic vdi virus cum da duoc tiéh hanh. Sau nim ngay theo doi
nhitng ngudi mic bénh la nhitmg ngudi ma phai chiu nhitng
cdng thing trong cong viéc va dé b tdn thuong. Néu mot
ngay lam viée cing thang khong phai la vin dé thi nhitng
cing thang trién mién véi cdp trén du lAm ban mét mai, lo
lang va gidm kha ning phuc héi hé midn dich.

Mot phat hién mai day cho thay gitra nio bd va co thé ¢é
m&i quan hé giita tinh than va thé chat, cim xic trung tim
dong vai trd then chét, lién ket hé th8ng tim mach vi hé mién
dich. Digu nay gial thich tai sao khi budn chan, that vong,
glan giit, cing thing c¢6 nguy co bi bénh tim cao gap déi.
Nhirng nguoi bi bénh tim phai trai qua phut nguy kich khi
Iwong mau dén tim khéng du va dé bi dot quy.

Trudmg hop vé€ phu nit cé gia dinh vin &i lam thi ho la
nhitrng ngudi chiu ganh ning ap lyc cong viée va sé t6i té hon
khi cuge séng gia dinh luén cing thing, ching han nhuw khi
bon tré bi 8m. Nhiing ngudi me don than va nhitng ngwoi da
lap gia dinh lam viéc & nhimg vi tr{ twong d6i thap, co it kha
ning ki€ém sodt cdng viéc ctia minh dé bi stress cao hon
nhimg nguoi ciing vi tri nhung chwra ¢6 con.

Gia tri ctta sw tu nhin thic

Mot giao s dai hoc ¢ van dé vé tim mach da dwoc gén
mot bé phén di dong ding dé kiém tra nhip dap tim badi vi
khi nhip tim ong ta vuot qua 150 nhip mét phat thi chi ¢4 mét
lrong oxy rat nho duoc van chuyén 1én cac co tim. Mot ngay,
vi giao sir dén tham dir mot cuée hop thuomg ky cua khoa
nhung twdng nhuir kéo dai mai va ong cam thay d6 la mot sy
lang phi thoi gian.
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Nhung éng nhan thdy qua man hinh ring trong khi 6ng
nghi minh d3 thoat ra hoan toan ti nhitng cude thao luan thi
nhip dap tim ctia éng dat dén miee nguy hiém. Ong da khong
nhén ra cho dén khi suy nghi ctia dng bi xao tron boi su tranh
gianh quyén luc thuong ngay trong khoa. Sy ty nhén thirc
duroc coi 1a ki nang co ban trong viéc kiém soat cam xuc. Néu
khong chii ¥ can than, ching ta ¢6 theé bi lam vao tinh trang
giéng nhu vi gido su trén tirc la quén mat ring doi séng cong
viéc ¢6 thé giy ra nhimg cing thing nhu thé nao.

Thém vao 46, ching ta cang ki€m soat sw xdo trén cam xuc
chinh x4c bao nhiéu thi chung ta lai dé khéi phuc lai tir nhing
lo ling budn phién bay nhiéu. Khi quan sat mot cude thi
nghiém, moi ngudi xem mot doan phim sinh déng vé dé tai
cim udng rwou khi lai xe, trong dé chiéu canh nhimg tinh
hudng tai nan 6 t& nghiém trong, ho cam thay rat dau budn
v6i nhitng suy nghi lap di 13p lai vé doan phim dau budn ma
ho vira chiing kign. Nhimng nguoi phuc héi nhanh tir nhitng
cam xtic ndy 13 nhitng ngudi nhan thire 16 rang nhat vé cam
xtic cita minh. Duong nhu, viéc nhén thite 16 rang cam xtc
giap ching ta kiém soat dwoc nhing tam trang xdu.

Tuy nhién su diém tinh khong c6 ¥ nghia nhi€u khi ching ta
lam viéc. Tham chi khi mdt ngudi cam thay diém finh nhung
néu ho that sir bi xao dong thi ho van can phai dap tit cam xuc
bi x4o trén d6. Trong mdt s6 nén van hod, dac biét la o chau A,
ho khuyéh khich che gidu nhimg cam xtic kho chiu nay. Khi giir
dwoc su binh yén cho méi quan hé thi mdi ca nhin déu phai tra
gi4. Mot nha tim 1y hoc dang giang day vé cac kha néng tri tué
xtic cam da toi chau A d& du mdt cude thido ludn vé chu dé nay.
Ong noi: “O day, céc ban dang gip mot van d& d6 1a gidu nhimg
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cam xuc khé chiu & bén trong. Cac ban khong giai toa né ma gitr
lai va chiu dung chung”.

Viéc gilt nhitng cam xuc kho chiu sé gay ra mot s6 nhiing
tré ngai. Nhitng nguoi kigm ché nhitng cam xuic nay thuong
gap that bai trong viéc cai thién tinh hinh cta ho. C6 thé bé
ngoai chung ta khong thdy ho dang bi nhitng cam xuc¢ kho
chiu tdn cong nhung bén trong he lai dang bi guc nga trudce
ching dudi nhidu hinh thitc nhw: dau dau, cau kinh, hit
thude va ubng rwou bia nhifu, mat ngi va ca su chi trich ban
than. Khi ngwdi nao ¢6 nhiing nguy co veé strc khoé nhuw trén,
k& ca nhitng ngudi giai toa duoc nhitng cam xtc nay, thi déu
phai hoc cach ki€m soat phin ing trirde nhitng ndi budn dau.

Tw kiém soat hanh dong

Quang canh mot khu phd ¢6 Manhattan: Mét ngudi dan
dng do chiéc xe Lexus tai noi cdm dimg xe trén mot khu phé
dong duc, véi va vao cia hiéu mua vai thi 161 lai voi va quay
ra. Nhung mot canh sat xuat hién khong chi ghi gidy phat ma
cdn goi ca mdt xe kéo chiée Lexus cua anh ta di.

“Khén kiép!” - nguroi dan éng gian giw néi. Ong ta con hét
vao mit vién canh sat giao thong: “Anh chi 1a d6 rdc rudil”,
cling véi viée dap manh tay vao nip xe kéo.

Mic du rat tire gian nhung ngudi canh sat van dap lai rat
binh tinh: “Dé la luat, néu anh nghi minh bi oan anh ¢6 thé
khang an”, sau d6 nguoi canh sat quay got bude di.

Tu kiém soat la mdt kha ning quan trong trong nganh
thire thi phap luat. Khi déi mdt véi mét ngueoi dang o trong
tinh trang bét thuong (bi hach hanh tin cong) nhu truong
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hop ctia ling .ma nguoi lai xe. Bao luc sé xay ra néu vién canh
sat trong tinh hudng do6 cang khong kiém ché dwoc ban than
(tc la ciing bi nhitng cam xGc xudt phat tir hach hanh cta
anh ta tan cong). That vay, gidng nhu sy quan Michael
Wilson, giang vién ctia Truong Canh sat thanh phd New
York, da néi: trong nhitng tinh hudng nhu thé, rat nhiéu canh
sat phai vat 16n dé kiém ché& phan ung ban ning cia minh
trwede thai do vo 18 - mét thai d6 ma ho cho r?mg dé khong chi
la sw de doa vO can cir ma con la mot dau hiéu cna su de doa
ddi véi su an toan tnh mang cta ho. Di€u nay da giy nén
mét néi nguy hiém cho cude séng ctia chinh ho. Nhue Wilson
no6i thém: “Ban dau, khi co bat ky ai d6 lam ban hoang sg, co
thé ban sé mudn phan tng lai. Nhung trong tinh hudng do,
c rét it ngudi tu ndi voi minh rang “Diéu d6 ching dang gi,
toi xin chao thua nguoi nay”.

Trong cac trudng dao tao canh sat (it nhat tai My - day 13
noi ma tinh trang bao Iuc xay ra cao nhét trén the gidi) doi héi
mdt sy nhan thirc can than vé mac d¢ sir dung sttc manh
thich hop trong timg tinh huéng. Nhitng méi e doa, sit xam
pham dén doi song riéng tw hay hanh dong rit sing nhu mot
giai phdp duy nhéit déu kich thich mdt sy phan khang tr
nguoi d6i dién.

Nhimg nghién ctru trong cac t& chite thue thi phap luat chi
ra ring nhi chirc trach nao str dung quyén luc it nhat sé tidp
cén dugc nhimg ké bao luc trong trat tu va kiém ché’ duoc
nhimg ké qud khich mot cach chuyén nghiép. Canh sat New
York cho biét: néu gitt duoc thai d6 binh tinh, thim chi 1a ngay
ca khi d6i mat véi nhitng tay dua xe médy gian dit, thi s& giam
dén mure téi da cac cude x6 xat bien thanh nhimg vu bao luc.
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Nhimg nguoi thuong xuyén phai tidp xtc véi nhiing ké
kho chiu hay nhitng ngudi dé bi kich d0ng trong cong viéc
clta minh nén gilr vimg nguyén tic: binh tinh cho du bi khiéu
khich nhu thé'nao. Vi du, nhitng ngwoi hanh nghé ludt su va
bac s§ tam ly, ho luén to ra rat binh tinh trude nhitng than
chu hay bénh nhin hung hang. Théi do nay ciing cé ¢ nhirng
nguoi tiép vién gioi trén cac chuyén bay boi ho cling ludén
phat phuc vy nhitng hanh khach dé ciu kinh va bwc minh. Va
ca treong hop cha cac giam ddc hay cdc nha diéu hanh, hola
nhimg nguai gidi trong viéc can béng gitta n6 lee, tham vong
va sit quyét doan cua ban than véi sir twe Kiém sodt va cac
pham chat ca nhan trong viéc dat dugce muc titu caa té chitc.

Kha niang ty phuc hoi ’
nhd no lgc vugt qua cing thing

So sanh hai nha diéu hanh ctia mét trong s6 nhiéu cong ty
dién thoai khu vuc & My. D6 la cong ty ma sur cang théng co &
khdp noi do phai trai qua sw diéu chinh s3p xép lai. Mét
nguoi bi sy cing thing quiy rdy néi: “Cude sOng cta toi
chang khac gi mét cude dua nuée rit. Toi ludn 8 ging kip
thoi han da dit ra nhung hiu hét nhimg viéc do lai ching
quan trong gi. Ching chi la nhitng céng viéc hang ngay. Vi
vay, toi da lo ling va cing thing. Téi cing thay budn chéan
trong sudt thoi gian qua.”

Nha diéu hanh dau tién bi danh gia I3 yéu theo mot phim
chat goi 12 “stre chiu dung”, day la kha ning giit viing nhitng
cam két, kiém soat dwoe cam xic va coi nhitng cing thing 14
nhitng thach thic d€ vuot qua chir khdng phai coi né I sy de
doa t6i ban than. Mot nghién ctru cho thay ring nhimg ngudi
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phan tmg lai su cang thing bing “stc chiu dung” ludn xac
dinh céng viéc la vat va nhung van hang hai va bién né thanh
mét co hdi dé phat trién ning luc ban than chir khéng phai
coi n6 1a keé thir. Nhitng ngudi nay sé chiu duoc ganh néng vé
mit thé chat cua sy cing théng t6t hon va vwot qua ching
mét cach dé dang horn.

Mot didu nghich ly trong cdng s¢ 1a dimg trude mét tinh
hudng, ngudi nay thi coi nd 1a su de doa ghé gém con ngudi
kia 1ai coi né la mot thach thire ddy thu hut. Néu s¢ hitu mot
ngudn cam xuc tich cye thi nhitng diéu twéng nhu la sy de
doa lai hoa ra mdt co héi tao ra nang lugng va nhiét tinh cho
ban than. C6 mdt su khac nhau cin ban trong chire nang cua
bo ndo gitta “sit cang thing c6 ich” va “sy céng thang c6 hai”.
Su cing thing cé ich s& 1a nhimg thach thie tich cye dong
vién thic ddy chung ta, con sy cdng thing co hai lai 1a nhitng
m&i de doa sé 131 at Jam chiing ta mat tinh than.

Cac hop chit ¢ ndo bd gitip san sinh ra long nhiét tinh khi
gdp phai mot sw thir thach sé khac so véi khi ching ta d6i mét
véi su cing thing va nguy hidm. Khi cac hop chit nay hoat
déng thi ching ta s& c6 ning luong dodi dao, mot nd lyc toi da .
va mdt tam trang tich cue. Cac hop chét hoa sinh trén tap trung
xung quanh va kich hoat hé than kinh giao cam, tuyéh thuong
thin d# tiét ra hop chat goi la chat catecholamines.

Chat catechblamines, adrenaline va noradrenaline khich
thich chiing ta hoat déng mét cach hiéu qua hon chit cortisol.
Khi nio roi vio trang thai khan cdp, né sé ddy cortisol ra
ddng thoi sé tang ham lugng catecholamines. Nhumg ching
ta lam viéc tot nhat tai mitc hoat ddng nao thap va chi khi hé
thong catecholamines duge kich hoat (diéu nay khong de doa
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t6i cong viéc cua chung ta hay mang t8i mét sy phan nan tir
Ong chu khi kich hoat chat cortisol ma chinh su budn chan,
mat kién nhén, that vong, thim chi cd mét moi sé gdy ra
nhitng didu trén).

Do vy, 6 hai loai cing thﬁng - tich cue va tiéu cuc - va hai
hé théng sinh hoc phan biét. N6 ciing c6 mot diém cin bé'mg
khi h¢ than kinh giao cam .duoc kich hoat (nhung khéng qua
cao). Tai diém cin béng nay, tdm trang cia ching ta sé &
trang thai tich cue, kha nang suy nghi va phan tmg ciia chiing
ta s& dat mi¥c t6i wu. Pay chinh la khi chiing ta dat dénh dinh
cua thanh tich.

SU TIN CAY VA SU THANG THAN
Duy tri tinh thdng thdn va chiv trdch nhigm
vé hanh déng cva bdn thén

Con nguai ¢6 nhimg khd ndng nay thi c6 thé

Véi su tin cdy:

» Hénh déng cé dao die va khong dé bi ché trach

» Xay dung long tin théng qua su déng tin céy vé tinh xdc thyc

» Thira nhan 13i ldm va déi phé véi nhimg hanh déng khang dao
die coa ngusi khac

= Vuot qua kho khan va git lap ruong cho di minh & 56 it,

V6i sy thdng thén:

n Tuan thi cam két va gi & hoa

= Huéng ban théan ¢é trach nhigm véi nhimg muc tiéu cda minh

« Sdp x&p, va than trong trong céng viée.
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Mét san pham méi diy tiém ning sip duoc tung ra thi
truong thi truong. Do 1a dém khong khi hai budng, vdi loi thé
canh tranh so voi cac san pham cung loai la gitt dwgc nhiét
cho co thé. Trong mot cude ndi chuyén gitta nha phat minh va
moét doanh nhan, nguoi sé dau tu d€ san xuat va ban san
phdm nay ra thi trwong, ngudi doanh nhan hita sé tra cho nha
phat minh mét khoan tién dé mua béng sang ché cia san
phidm nay. Vi doanh nhén con tiét 16 véi mot chit kiéu hanh
trong cau chuyén véi nha phat minh rang dng khong bao gio
phai tra bat ¢t cc khoan thué'nao.

Nha phat minh hoi vdi giong ngd viee: “Anh da lam nhue
thé' nao?”

“T6i giit hai quyén s6 ké toan” - Nha kinh doanh dap lai
mot cach by man

Nha phéat minh lai hoi: “Vay quyén s6 nao ong dung dé
ghi lai doanh s8 nhitng chiéc dém dé 6ng wde tinh dugce s6
ti€én ma ong can phai tra t6i?”

Cau hoi d6 da khong thé tra 1&i va vu lam an thét bai.

Su tin nhiém bit ngudn tir tinh théng thin. Nhimg ngudi
thanh céng biét rang s tin tuéng trong cdng viéc cho phép
moi nguoi thdy duwoc nhitng gia trj, nhitng nguyén tic, muc
dich va tinh cam cua d8i tic va bing cach d6 ho ¢6 nhimg
cach d&i xit phit hep. Ho ciing ddm nhin thing vao sai sot cia
ban thian va sin sang d6i mit v6i nhitng ngudi xung quanh
vé nhitng sai sot do.

Nguwoi lao dong cd su chinh trige thi sé thé’mg thin, tham
chi ho cling thira nhan vé tinh cam cua minh la ho ciing dang
lo ling ddi chut vé sy thing than nay. Diéu niy ciing gop
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phan hinh thanh dtc tinh trung thuc cua ho. Nguoe lai,
nhing ngudi khéng bao gitr thira nhan sai 18m hoic sw khong
hoan hdo ciia minh hay nhimg ngudi cudng didu qua vé ban
than, vé cdng ty va v€ san pham ctia minh lai dang lam suy
giam su tin nhiém ctia nguoi khac danh cho ho.

Douglas Lennick, Phé Gidm ddc difu hanh Tip doan
American Express Financial Advisors cing bay to sy déng
tinh: “Mot s8 ngudi da méc sai 1dm vi cho ring minh c6 thé
thanh c6ng néu minh lira dwgc ngudi khac hojc gay ap luc
cho ho mua nhiing san phdm ma ho khéng cin dén. Diéu nay
c6 thé gitip ban trong ngan han nhimg sé lam cdng viée kinh
‘doanh lau dai cua ban bj thiét hai. Néu ban lam viée va gilr
dugc cac phdm chat ca nhan thi ban s& c6 nhitng budc tidh xa
hon trong ¢6ng viéc ciia minh.”

Khi ¢6ng viéc 1a nghia vu

T6i quen mot cd gai trén may bay. Chiing tdi da ndi chuyén
vGi nhau khi ¢6 &y biét t6i dang viet vé dé tai lam viéc véi cam
xic. Dan din nhing ciu chuyén cua c6 nhu dwoc mé ra, ¢o
noi: “chiing téi da lam nhing thir nghiém an toan trong nganh
cong nghiép hoa chat. Chung t5i danh gi4 nhing chit liéu va
cach thic ho giai quyét nhitng rai ro nguy hiém nhw khi bao
quan nhitng chat dé chay. Ching t6i phai dua ra két ludn ring
qua trinh ma ho d& xir Iy nhiing chat thai ¢4 phit hop vdi céc
tiéu chudn an toan clia lién bang hay khéng. Tuy nhién, sép
cua toi lai khéng quan tAm tinh chinh xac cua bao cao ma ong
4y quan tam dén viéc cude thir nghidm dé 6 dwoc tiéh hanh
diing thoi gian quy dinh khéng. Khau hidu cua éng ta la: “Hay
hoan thanh céng viée nhanh nhét va nhin tién”.”
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“Gan day toi nhan ra nhing tinh toan cho mét viée la sai
13m, boi vay téi da 1am lai ching, nhung sép lai lam t6i hoang
so bdi ong ndi ring nél tdi lam nhimg céng viéce d6 thi sé mat
nhiéu thoi gian hon dng ta mudn. T6i phai lam viée theo y
kiéh ctia sép dir toi biét dng ta cling ching tai gioi gi. Do d6,
t5i ludn 1am thém & nha. Moi ngudi xung quanh lay lam tiéc
viéc ong chi da thic ép ching téi nhu tha.”

Tai sao c6 Ay lai kién nhan chiu dung nhu vay?

Co dy da ké cho tdi nghe vé cudc ly hén con dang dang do
cua minh, v viéc nudi hai dia tré, ¢d Ay ndi: “Néu c6 thé, t6i
da bo di nhung t6i can cong viée, Tl biét @& tim dwoc mot
cong viéc hién nay khong phai dé..”.

Sau mat hdi yén lang ¢o tiép tuc: “éng ta con danh dau lai
moi céng viéc, thim chi ca nhimg gi ching toi dang lam. Ban
dau, t6i thay khé chiu vi duong nhu éng ta dang ghi lai tat ca
cac khoan no ciia minh nhung gitr thi toi da thoai mai - toi
khéng mudn tén tdi cé trong cac bao cao do6 boi né lam téi
khéng thoai mai. Chura c6 bat cte vu tai nan nao nhu hoa hoan
hay chdy nd nhung c6 thé mét nay ndo d6 no sé xay ra.”

Tai sao cb &y khong ndi ra hay bdo céo vé nhitng gi dang
xay ra?

“Tdi dd nghi s& ndi véi mot ai do nhung t6i khong the ndi
bit cir diéu gi boi vi tdi da ky vao mot thoa thuan bi mat khi
t6i dwge thué. Néu toi néi ra, toi sé phai roi khoi cong ty va cd
thé phai chimg minh trudc toa nhitng diéu minh da noi - d6
sé la con dc mong”.

Khi may bay ha canh, ngay lap tirc dudong nhur ¢d &y vira
thy bot cang thing va vira hdi hop vé nhimg di€u minh vira
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tit 18. Vi lo lang, c6 &y da khéng néi tén va cong ty caa cb.
Nhung ¢4 &y van xin tén va s3 dién thoai cia i va néi ring
¢6 &y con nhiéu di€u mudn néi va cd ay sé goi cho t6i.

Nhung c6 da khéng bao gi¢r lam difu d6.

T6 chitc bao vé dao dic trong cong viéc (The Ethics
Officers Association) da t6 chitc mdt cudc difu tra trén 1,300
nguoi lao déng & moi trinh d6 trong cac cong ty My va nhimg
gl ma ho phat hién ra that dang ngac nhién bdi mét niea trong
s0 nhitng nguoi trén thira nhan minh dang bi 16i kéo vao
nhing viéc phi dao dixc.

Phén 16n nhiing viéc trén 12 xdm pham long tin hay cac
chudn myc dao ditc & mizc d thap nhur cdo m trong tredmg
hop mudn nghi lam hay dem d6 diing ¢ vin phong vé nha.
Nhung c6 dén 9% trong s6 ho thira nhan 12 néi déi hay lita
gat khach hang, 6% lam gia mao céc van ban gidy to va 5% da
nét déi cdp trén vé& nhitng vah d€ quan trong hay tir chéi
nhitng 15i chi trich. Ngoai ra, ¢6 4% thita nhan da danh cap y-
twong hay thanh qua odng viéc clia nguwoi khac. Mot vai
truong hop da vi pham nhing 16 cue ky nghiém trong sau;
3% da xam pham ban quyén va sit dung trai phép phan mém, |
2% gia mao tén nguoi khac trén mot vian ban. Va 1% trong s6
nhing ngudi dwoc hoi cho biét ho da dién nhimg thong tin
sal 1éch vao cac van ban ciia chinh phii nhw khau trir thué,

Nguoc lai, mdt cudc diéu tra vé nhimg k& toan thanh céng
cua mot cong ty lén 6 My da phat hién ra sy phén biét trong
kha ning cua ho so véi nhirng ngudi binh thuing khac dugc
g0i 12 “sy diing cam”. Ho sin sang st canh cung khach hang,
chiu trach nhiém trudc nhitng bao céo tai chinh cia minh hay
trude cac rui ro vé viée mat mét khoan tai chinh clia céng ty
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ciing nhur kién quyét yéu ciu moi nguedi lam theo nhimg gi da
dugce quy dinh. Nhitng k& toan gidi da 6 can dam d61 mat
ngay ca nhitng su déi dau khic nghiét nhat a& chic chén ring
cac quy dinh duoc thuc hién - mét quan difm doi hoi phdi ¢6
su chinh truc va sy tw tin, (Tuy nhién, phat hién nay cung
dem lai ca nhitng tin hiéu t6t va xau: Tin hi¢u tét la nhing ké’
toan gioi nhit déu cé 1ong can dam nay, con tin hiéu xau la
hau hét cac k& toan vién lai khéng ¢é nd.)

Kiém soét su bdc dong;
Mot yéu diém cam xic
» M6t nha difu hanh doanh nghiép di bj budc thoi viéc vi da
quéy réi tinh duc mét nhén vién. Ngudi nay cing thuong
hay gay g6 véi nhiing nguodi ciing lam viéc véi minh,

» Con vé mot ngudi diéu hanh ciia mét edng ty khac xét
vé ban chat, 6ng ta 1a ngudi c6i md, than thién va ty
nhién nhung hau nhuw 6ng ta lai khong biét ty kiém ché
nén d4 bi cho théi viée béi tiét 1§ bi mat cong ty.

i Giam d6c ciia mdt nha may cong nghiép nho bi budc t6i
6 hanh vi toi pham trong viéc di€u hanh ngudn ngan
quy cong ty. Ong nay va k& 'toan trudng cua cdng ty, ca
hai déu thiéu luong tam va bat chap hiu qua clia nhiing
viéc minh lam.

Nhiing tredng hop trén duge luu trong hé so clia mét cong
ty tu van. Cong ty nay danh gia timg trudmg hop trong tong
cdng 4.265 ngudi duge hoi tir nhimg lanh dao cao cdp cho dén
nhimg ngudi lao ddng chén tay. Ho déu thiéu sy tw chu va cd
rat it, hay gan nhu khéng c6, kha ning tir chdi tién hdi 16. Néu
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biét tr kiém ché ban thin, con ngudi cd thé suy nghi dén
nhitg hdu qua ¢6 thé xay ra cho nhiing viéc ho dinh lam va
chiu trach nhiém trwoc 10i néi va hanh déng cua minh.

Cong ty tw van nay cang da nghién ciru kha ning tuw kiém
ch&'ban than trong cdng viéc va d€ xuat ring: “Théng thuong
khi chon nhén vién o tat ca trinh d6 cho nganh céng nghiép,
tot nhét 12 tir chdi nhitg ung vién kém hay rat kém trong
viée tur ki€m ch& vi di€m y&u nay ctia ho co thé cb thé géy ra
nhimg ric rdi, mot s8 tré thanh nhing van dé rit nghidm
trong”. (Vi véy, chiing ta cdn chi ¢ rang phai gitip d& nhiing
moi ngudi xung quanh minh dé ho kiém soét sy boc ddng tot
hon - viéc thiéu kha niang kiém sodt sy bde déng khéng phai
la di€m két thiic cia sw nghiép).

Tham chi trong nhitng ciu tht béng biu duc - nhing
ngudi bit bude phai gidi han sy hung hang va s tw kiém ché’
& mitc nhét dinh. Trong mot nghién cira trén 700 ngudi gdm
nhitng cdu thia dy bi NFL* va nhimg cau tha chinh thire da
dura ra két ludn: nhitng nguedi c6 thé kiém ché cao theo danh
gia cia cac hudn luyén vién sé ¢ déng luc hon va co kha
néng la mot cdu thi gidi, c6 kha ning lanh dao va dé huan
luyén hon. Ngwoc lai, nhitng ngwdi thidu sw tw kim ché'rat it
nhén dwoc sy ton trong clia ddng déi va hudn luyén vién.
Nhiing ngudi nay con mién cudng khi nghe hodc nhan chi
thi. Ho khéng coi trong su thoa thuin hodc hop déng, hay
lang ma (str dung nhitng tir “rac rwoi”) voi ddi tha va tw cho
minh duoc phép khoe khoang mét cach théi qua. Ching ta
hdy cung xem xét trixdng hop hai ciu thu c6 kha ning kiém

+ ¢ NFL: National Football League - Giai v dich bong chay quéc gia M§.
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ché rat thap: mot ngudi bi phat hién la sir dung ma tuy con
ngudi kia la mdt ngudi chuyén gay rdi, danh nhau va da
danh mot dong ddi trong sudt qua trinh luyén tap.

Sw tin tim: mét wu diém khé nhin thiy

Nguoc lai véi sy bdc dong, hang ngay ching ta ludn thi
nhitng d4u hiéu ca sy tdn tim nhu théi quen dung gio, can
than khi lam viéc, c6 ky luat va si can trong khi ganh trach
nhiém. Nhitng dau hiéu trén la hinh mau ctia nhimg cong dan
¢ t6 chire. Ho 1a nhitng nguedi ludn kiém soét dwoc moi van dé
ctia ban than. Ho tudn tha cic quy tic, gitip moi ngudi trong
nhimg tinh hudng khé khan va lo ling cho cong su. Ngoai ra, ho
ludn di lam dung gio, khong bao gid lam dung viéce nghi 6m va
luén hodn thanh ¢éng viéc,

Sut tan tam la gdc ré cua thanh cong trén moei linh vuc.
Trong cac nghién ctru vé thanh tich cong viée & moi nghé
nghiép, tir nhimg lao déng thiéu k§ niéng chuyén mon cho
dén nhiing nhan vién quan ly, thi sy thanh cong déu phu
thudc vao s tan tAm. Déc biét sy tdn tdm la mét dic tinh
khéng thé thiéu cua nhirmg cong viéc don gian. Vi du nhu:
mot nhan vién phén phat thu tit, buu phdm tan tdm sé khong
bao gio' chuyén nhdm dia chi, mot thu ky tén tam sé ghi lai
nhitng théng tin mdt cach day di va nhitng nguoi giao hang
tan tam sé ludn dung gio.

Xem xét nhitng dai dién ban hang cha mot hang lon
chuyén san xuat d6 gia dung & Mi ta thay nhimg nguoi tan
tam nhat ludn dat doanh s& ban hang cao nhét. Sir tan tm
con 13 mdt diém lea vimg chic trude cac moi de doa bi thét
nghiép vi nhitng ngudi lao déng s hiru tinh cach nay ludn
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dugc danh gia cao nhat. Véi nguoi dai dién ban hang, mie d6
tdn tam cua ho 6 anh hudng quyét dinh dén s6 lwong hang
hoa ma ho ban duge - mét tidu chuén quyét dinh ho ¢ dwoc
tiép tuc lam viéc hay khéong.

Tuy nhién, sw tan tam khi thiéu su thiu cam hodc cac ky
nang xa h:; 6 thé gay ra nhiéu vin dé. Boi vi nhimg nguoi
tan tam thuong ky vong qua nhiéu vao ban than. Ho lanh dao
nguoi khac theo cac tiéu chudn do chinh ho d§t ra. Ho sé
danh gia rat thap nguoi khac néu nguoi d6 khong c6 nhiing
hanh dong grong mau nhut ho. Vi dy, nhitng ngudi lao dong
& Anh Quoc va Hoa Ky von la nhitng nguoi thyc su tan tdm
tai c6 xu hwodng chi trich d6ng nghiép ngay ca nhiing sai sot
nho nhat va khéng dang ké. Chinh viée nay da lam cac mdi
quan hé cia ho tré nén cing thang hon.

Khi swr tin tdm gin chit véi nhitng ky vong lai khong
khuyén khich sir sang tao. Trong sang tao nghé thuit hay
quang cdo, si ¢6i ma luén dan dén nhitng v twong tao bao va
ti nhién nén n6é duoc danh gia cao. Thanh céng trong nhitng
cong viéc nay cAn mét sy cin bing; tuy nhién nédu thiéu sy
tan tam, moi ngudi sé tro thanh nhitng ngwdi mo hao va ho
chang c6 gi d& chitng minh cho 6c sang tao ctia minh,

St DI MON VA KHA NANG THICH NGHI
Tic lo chdp nhdn nhimg y hréng, cdch tiép cén
viin dé moi vi tng phé link hoat v5i sy thay déi

Nhing ngusi cé khé naéing nay thi co thé:
Véi sy ddi méi:

= Tim ra nhong y tuéng méi tr nhidu nguén khac nhau
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« Bua ra nhing gidi phap déu tién cho cac vén dé

« Bua ra cac y udng méi

« Ném duec frién vong cing nhy rii ro trong nhimg y hréng cta minh.

V&i khé naing thich tmg:

s Ung phé tréi chéy véi nhing yéu cdu da dang, thay déi the ty wu
tién v thay déi nhanh

s Biét ap dung cac y tudng clia minh vao thuc & va chién thuat dé
ung phé véi nhimg méi truéng hay thay dai

» Danh gia nhanh céc vén dé.

Do 1a mét tin hiéu khé nhén thdy. D6 la vao gita nhing
nam 1970 & Nhat Ban da c6 mét si thay d8i trong cach d8i xir
ctia nhiing nguoi dong nghiép vai cac gidm ddc cia Intel. Noi
ma trudce day ho dugc tiép dai trong thé thi nay ho lai c6 mot
cam gidc mo hd vi ho thdy minh dwong nhu dang bi ché&
nhao. M4t diéu gi d6 da thay ddi.

Bai phéng sw duoc ddng trén trang nhit da bao hidu sy
chiém linh ctia ngwdi Nhat trén thi treong vi xi 1y may
tinh -mdt linh vuc hoat ddéng chinh ctia hing Intel. Chinh
Chu tich Intel, Andrew S. Grove, di ké& ciu chuyén nay dé
minh ching cho sy khé khin ctia cac nha didu hanh khi
phaéi tim cach thich nghi véi sy thay ddi trong mét nganh
cong nghiép.

Grove thi nhin ring hdi ddng didu hanh cao cip ctia Intel
phai m&t ¢én vai nim d€ nhan ra ring cic cong ty Nhit Ban
da st dung thé manh cia ho 13 nganh ché tao chinh xac ¢&
dénh bai Intel ngay trong sin choi clia minh, d6 1a Iinh vuc
san xuat va ban bd vi xir Iy mdy tinh.
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Trong khoang thoi gian nay, viéc thay d6i mdi truedong lam
viéc 1a mét chién thuét khén ngoan va nd sé quyét dinh lich
str cia mdi cdng ty. Thai ky nay, theo cach néi clia Grove,
dwoc goi 1a “thung ling tr than”. Néu mét cong ty khong
nhanh chéng xem xét lai nhitng chién luege caa minh trong
khi van con du tiém lue d& thay d6i v thich nghi thi n6 sé bj
suy sup hay pha san.

Khi d6i mit véi nhitng khoanh khic quyét dinh d6, kha
nang cam xiic cua cac nha diéu hanh sé lam nén sy khac biét co
ban. Cu thé trong nhitng théi khac d6, nguai diéu hanh cin
phai ¢6 s linh hoat, biét chap nhan su thay d6i, ngay ca khi sy
thay doi nay giy nhiéu bat lgi va doanh nghiép hic d6 lai
khong c6 su tir bao vé trede. Ngoai ra, ho can phai biét dwa ra
cac phuong an d6i phé véi cac tinh hudng mét cach kip thoi.

Thay vi phai vueot qua tinh i vOn 6 cnia cdc tip doan thi
cdp quan ly cao nhéat cua Intel lic d6 lai khong nhén ra cac
d&u hiéu cua su thay déi lon dang dén hoidc s¢ hai vi sé bj
lién luy ngay ca khi luat choi dang thay d4i.

Trong nhitng nim 1980 - thoi ky Intel chiém vi tri thong
linh, tap doan nay la “mét bo nhad”. Ho ban cac bd vi mach mic
dli sau @6 thi phan caa ho chi cdn 3%. Ho d4 kip nhin ra mét
linh vyc phu ¢6 kha néng tre thanh linh vuc hoat déng mdi va
quan trong nhat, d6 la san xuat mach vi xiz 1y bén trong hay tat
ca chung ta déu biét tdi nd dudi cai tén “Intel inside”.

Sy thay do6i 1a lién tuc

Grove cho ring kha ning vuot qua “thung ling tit thin”
cua mot cong ty phu thudc vao mét tha, d6 la: “Cac nha quan
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1y cdp cao sé cé nhitng phan tng nhw thé nao vé mat cam xiic
truede nhitng thoi khide quyét dinh d6”. Khi vi tri va loi ich cuia
ho - ciing nhu v6i cong ty - dang bj de doa va khi nhiing dw
dinh vé st ménh va cong viéc kinh doanh cua ho dang mat
dan thi ho cé cam xdc nhe thé nao?

St thich nghi caa Intel dugc xac dinh bf‘mg viec d6i mit
voi hai cudc khiing hoang chinh: mat thi treong bd nhé chip
va gan diy, tham hoa xay ra cho tdp doan khi bd xit ly
Pentium bi 16i lam hang triéu khach hang mat long tin vao
san pham cua tap doan. Tuy nhién, tham kich thi hai chi ton
tai trong mét thang r6i két thic. 5S¢ di né chi tdn tai trong mot
thoi gian ngin nhu thé'1a do tip doan da khéng ap dung sy
thich nghi ¢6 dién véi thach thikc la sy phit nhén, thay vao dé
la nhitng thurc t& khéng thé tranh khoi hay tinh canh khén
cling déu dwoe giai quyét khi Grove va nhitng nha diéu hanh
cao cap cua 6ng theo doi sat sao tinh hinh va cuéi cung da
dua ra giai phap la nhuong bo. Theo do, tap doan dé hira sé
ddi cde bd vi mach bi 16i cho &t ca cac khidch hang khi ho yéu
cdu, mac du su nhuong bo nay khién tap doan phai bo ra 475
triéu 46 la.

Nira ty d6 la la cii gia dé tdp doan nay xdy dung Intel
thanh moét thuong hiéu. Chién dich “Intel Inside” dw dinh
lam cho ngudi st dung méy tinh nhin thic dugc rang b
phén vi xtr Iy bén trong may vi tinh chinh 14 mdy tinh. Chién
dich nay da gay dung durgc long trung thanh ciia khich hang
voi thuong hiéu Intel vuot trén ci long trung thanh véi nhin
hiéu chiéc may tinh ma ho mua.

Bat ky t0 chiic nao ciing ludn dit ciu hoi cho viéc tw phat
minh, nhitng gia dinh co ban, tdm nhin, chién legc va cac
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thuc the cita né. Nhung ching ta thuéng giit nhitng cam xtic
d6i véi nhitng van dé trén va tao nén su thay déi hoan canh
kho khan. Xem xét mét tham hoa xay ra voi cong ty xe dap
Schwim - nha san xuét xe dap s6 1 cua My tlr gitta nhiing
ndm 50 cho dén nhiing nam 70 cta thé& ky trude. La mot cdng
ty s hitu caa gia dinh, Schwinn da that bai trong viéc tim ra
xut hudng xe mé t6 vugt dudng trudng va xe dap dia hinh
cua nhimg nam 1980. Ngoai ra, cdng ty nay con chdm hon cac
ddi thu nwéc ngoai trong viéc ra mét thi trwong loai xe dap
danh cho nguoi 16n. Ban quan 1y cap cao mic du da nhan
thirc mot cach r6 rang vé lan song thay d6i trong thi hiéu cia
nhitng ngudi di xe dap nhung ho lai qua cham trong viéc
hoach dinh lai chién luwoc thi truong cua cong ty. Mot giam
déc ban hang thim chi con gat bo ¥ tuéng vé mot loai xe dap
mai va nhe vdi 10i nhao bang: “Moi ngudi s8 diing nd hay vac
né day?”.

Chinh nhiing nha cung cip phu tling cho Schwinn & nudc
ngoai - bao gém ca cdng ty Giant Bicycles clia Dai Loan ma
Schwinn da vé tinh gitip d6 ho thanh nguoi khéng 16 trong nén
san xuat xe dap - lai nim trong s& nhitng chu ng ciia Schwim va
cudi cling da day cong ty nay vao su pha san nim 1992.

BPuong nhién sy thay d6i cua cic yéu td thi treong la mot
phan khéng thé tranh khoi trong canh tranh gifta cac doanh
nghiép nho va lén. Mét nha diéu hanh 6 mét céng ty da nghién
ctru 56 liéu ctia cic hang budn xe hoi cho hay: “M6t trong nhiing
dGi thi chinh cua chiing t6i da kiem durge 400 triéu d6 la mét
ndm nho viée cung cdp mau cho hing ban budn 6 t6. Sau dé
chiing t5i gidi thiéu cach thirc méi cho nhimg nha kinh doanh 6
t0. Theo d9, ho sé sit dung may tinh va may in Laser d€ in cic
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méu d6. Nho d6, ching téi-da kiém duoc 60 triéu d6 la mbi nim
- ¢hiém ludn ngudn doanh thu cha d6i thii canh tranh d6. Cudi
cling, sau mét thang, ho da tinh ngd va gidi thiéu mot hé thong
vi tinh hoa canh tranh vdi chiing t6i - nhung ho phai t6n tdi bon
nam va mat mét thi phan kinh doanh khong nhoé ciia minh.

Muén vugt qua su thay déi:
Trudc tién ban phai vugt qua cam xuc

Anh ta rit thong minh, chung ta khong can phai nghi ngo
vé difu nay. Anh ta con la mot CPA nguoi c6 bang tiéh si vé
moén kinh t&8 hoc, d6ng thoi la mét thac s kinh doanh. Ngoai
ra, anh ta con tham gia mét khoa hoc chuyén sau vé tai chinh.
T4t ca cac bing cap cha anh ta déu do truong Pai hoc Ivy
League cdp. Vai cong viéc, anh ta la m4t nhan vién tin dung
va mit nha quan ly ri ro xuat sic cua mot ngan hang da
qudc gia 1dn trong nhiéu nam.

Nhung anh ta moi bi sa thai.

Ly do: anh ta dd khong thé diéu chinh @& thich nghi véi
cong viéc méi cua minh. Véi nhitng thanh cdng cua minh,
anh ta da danh duwoc mot céng viéc khac trong ngan hang. Cu
th€, anh ta dwoc Ia thanh vién cia mdt d6i 6 chire niing tim
kiém cdc ¢éng ty co tifm ning dé ngan hang dau tu vao. Lan
nay, déi cua ho dugc giao nhiém vu khéi phuc gia tri clia
luong trai phidu chinh phu ¢ cac nwée ma s6 trai phiéu nay bi
mit di 80% gia tri. Tuy nhién, tai cac nuwoc trén, ngan hang
cha anh ta van phai mua véi gid duoc in trén trai phiéu. Véi
nhiém vy do, thay vi viéc cung vdi d6i cua minh vach ra mot
chién lrgc thich hop dé thu hit mét céng ty mua s6 trai phiéu
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nay thi anh ta - mét nguoi quan 1y i ro ¢é kinh nghiém - chi
don gian la tiép tuc str dung cach tiép can cii ciia minh.

Trong cong viéc hién nay, sy thay d6i 1 lién tuc. Mot dai
dién quang cdo cua mét nha xuit ban 1én néi véi téi: “Chung
ta da timg rat cing nhic trong cach thirc 1am viée cua minh.
Ban lam cong viéc theo chi din mot cudn sach. N6 chi ban
lam theo cach A, B, C, D. VA ban chi 1dm theo cach dé chi
khéng cé cach nao khac. Nhung bay gidr ching ta tu quyét
dinh cach lam va ching ¢6 cong thitc nao ¢d dinh dé thue
hién cdng viéc ctia chung ta. Chiing ta dwge khuyén khich dé
chép nhén rii ro va lam viéc theo nhém. Méi trueong lam viéce
da thay d8i. Nhung mét vai nguoi dudong nhwe dang bi that
bai. Ho théy rat khé dé dura ra mot cach tiép can mdi véi cong
viéc cua minh.”

Nhimg ngudi thiéu kha ning thich nghi béi ho so hii, lo
lang va khé chiu véi sy thay doi. Nhidu nha quan ly gdp khé
khan trong viéc thich nghi véi xu hwdng phén chia trach nhiém
va ra quyét dinh dya trén y kién cia tap thé hién nay. Nhu giai
thich ctta mét nha diéu hanh tap doan Siemens AD tai Pirc thi
~ “con ngudi ¢6 mdt théi quen cit vé quyén lwc”. Con md hinh
méi hién nay da cho phép cac ca nhan ty dwa ra quyét dinh va
uy thac trach nhiém theo cap bac ciing gin giii véi khach hang
hon. Nhung khi c6ng vide khéng thuan lgi, nhw l¢gi nhudn
giam trong thang, thi mot s6 nha quan ly da hét hoang, trd lai
cach lam ¢@i vA bit ddu lai viéc that chit ki€m soat. Va khi ho
lam nhw vay, ho da khong khuyén khich nhan vién ctia minh
ap dung cach ti€p can mdi trong cong viéc.

" Néu ngay nay chiing ta doi hoi & nguoi lao dong mot kha
ning thi yéu cau dau tién la kha ning thich ¢mg. Nhing
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ngudi ¢6 kha ning nay sé thich g duoc voi sy thay déi va
tim thay sy thoai mai d&i véi s d6i moi. Ho chap nhén
ngudn théng tin, kiéh thite mdi va gibng nhut d6i quan Iy ctia
tip doan Intel ho bé qua cac gia dinh ci va 4p dung nguon
théng tin va kién thitc mdi d6 vao thue té& cong viée clia minh.
Ho chu déng véi sy lo ldng vé nhitng cai méi hay nhimg viéc
ngoai dir doan cé thé gay ra cho cdng viéc ctia minh va ho sén
sang chap nhén nhitng rii ro khi ap dung cach thirc méi vao
cong viéc.

Kha ning thich tng doi hoi su linh hoat d€ duir doan nhiing
vién canh phtic tap cha mét tinh hudng nhat dinh. Nguoc lai,
su linh hoat lai phu thuge vao diém manh cam xuc - kha nang
git duoc sir thodi mai trwdce nhitng diéu mo ho hay chua rd
rang va binh tinh khi 461 mat vdi nhitng viéc xay ra ngoai du
doan, Mot kha nang khéc ciing hé trg cho s thich nghi la su
tu tin bai sy kién quyét cho phép mot ngudi ¢6 thé diéu chinh
nhanh chéng cong viéc ctia minh phit hgp voi sy thay do6i
ngay ca khi khong ¢6 sy chuan bi trizée.

Chap nhin sy thay doi la mét biéu hién dic trung caa kha
ning thich nghi. Cling chinh su chip nhan nay sé tao diéu
kién cho mét yéu t§ khac dang duge danh gia cao trong
nhitng thoi ky bat 6n. D6 chinh la sy d8i mdi.

Nhitng nha cai cach
Levi Strauss, nha san xuat may médc khong 16 da ting phai
ddi mit voi mét tinh trang tién thoai ludng nan khi hai nha
thau may phu cta ho tai Bangladesh sir dung lao dong tre em.
Céc nha hoat dong trong t5 chirc nhan quyén quéc t&'da gay ap
lye yéu ciu Levi Strauss khong cho phép cac nha thau phu ciua
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minh str dung nhan lwc dwéi tudi lao ddng. Tuy nhién, cac nha
didu tra ctia cong ty phét hién ra rang: néu dé tré em mat viéc
chiing sé bi doi rach va ¢6 thé roi vao cac 6 mai dam. Vay cac
cong ty nén cho ching nghi viéc theo luit lao déng hay tiép tuc
gitt chiing lai, bao vé chiing khéi s8 phan den t8i trirée mit?

Nhung ca hai giai phap trén déu khong phai l1a giai phap
tot nhat. Cudi cung, Levi Strauss da quyét dinh tiép tuc tra
luong cho bon tré mic du ching dén truong cd ngay va thué .
lai ching khi chiing da 14 tudi - d6 tudi treong thanh cua tre
em nwdc nay.

Giai phap trén da md ra mét mé hinh sang tao cho cac cong
ty da qudc gia thuc hién trach nhiém mang tinh xa hdi cia minh.
Dé c6 duoc giai phap gidng nhu trén doi hoi phai c6 nhimg y
tuong tha vi va c6 thé ban dau ching qua mdi va mao hiém
nhung phai cé sw khuyén khich dé theo duéi chiing.

Nén tang cam xuc ctiia cac nha cai cach la hai long vdi su
mdi me va su sang tao. Su sang tao trong cong viéc thé hién
qua viéc ing dung nhitng y twdng mdi dé dat duoc muc tiéu,
Nhitng nguedi ¢6 s& trieong nay cd thé nhanh chéng xac dinh
dwoc van dé c6t yéu va don gian ching, d€ han ché toi mixc
ti da sw phitc tap. Tuy nhién, diéu quan trong nhit ho tim ra
moi lién hé gitra tinh trang hién tai va nhitng difu ma nhing
nguoi khac chira nhéan thay.

Nguoc lai, nhitng ngudi khéng nhanh nhay trong viéc d6i
mdi, dién hinh la khéng nhin trwée duwge hoan canh hién tai
mot cach bao quat hon va lung ting trong viéc giai quyét cac
tinh hudng cu thé ciing nhu d6i mit véi nhing van dé€ phire
tap mot cach cham tré tham chi con cam thay rat chan nan. Lo
sQ v€ cac rui ro 6 thé xay ra lam ho ngai dva nhitng ¥ tuéng
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méi. Nhung khi ho 8 gang tim giai phap, ho thuong khong
nhén ra rang nhitng gi ma minh lam trong qua khai thuong
khong phai cach lam cua tuong lai.

Sw y&u kém trong kha ning nay cd thé vuot ra ngoai su
thiéu kha niang twong twong. Nhitng ngudi khéng sén sang
chdp nhén i ro thuong chi trich va khong ¢é quan diém. Sy
than trong va phong thu khién ho cudi nhao, ché giéu hay
d4p tét cac ¥ teong méi.

Tri sang tao vé ban chat phai cé mét chut phong ting. Co
mdt sw cang théng gia sy tw chu va nhitng y tuong mdi.
Chiing ta sé sai khi cho ring nhitng ngudi ¢6 kha ning sang
tao thi mat kha ning kiém soat cAm xtic, hon nira ho con sin
sang doi mat vdi su béc dong hon 1a sy mao hiém, Sau tat ca,
nhiing y tirong mai sé duoc hinh thanh,

Tu kiém soat trong mot khudn khd nhat dinh cé thé duy
doan dugc cac thanh tich noi bat trong mét t6 chire 16n dic
biét tai nhiing noi ma nhitng viéc ding sé co thudng. Nhung
nhitng cong ty budn ban va nhitng cdng ty hoat déng trong
nhing linh virc doi hoi sy sang tao nhu quang cao dang dugc
chi ¥ du bao nhitng that bai ¢6 thé xay ra.

Nhitng mé hinh ¢4 dién

va hién dai vé s d6i mai
Cac hoat ddéng ddi moi doi hoi phai phan anh dugc qua s
nhan thiec va cam xuc. Mgt cai nhin sang tao sé dua ra mét
hanh dong mang tinh tri tué nhung nhdn ra gia tri clia sy
sang tao, nudi dudng nd va theo sat nd doi hoi nhing kha
nang cam xuc nhw sy tw tin, s sang tao, sy kién tri va kha
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nang thuyét phuc. Qua do, sw sang tao ddi hoi mot sw da
dang v& cdc kha nang tw diu chinh d& vuot qua nhiing han
ché bén trong gdy ra cho cam xiic ctia ciia mai nguoi. Nhu
nha tim ly hoc cua Bai hoc Yale Robert Sternberg quan sat thi
nhitng kha ning nay lién quan dén su thay d6i cam xic tir sy
phién muén cho déh sy hung phan, tir tho o tdi nhiét tinh va
tir sao nhang tdi tap trung”.

Vao thé ky thit XIX, nha toan hoc Jule-Henri Poincare da
dé xuat mét md hinh gom bdn giai doan co ban cia mét hanh
ddng sang tao ma it nhiéu duoc thuc t& hién nay chitng minh.
Giai doan ddu tién la giai doan chudn bi, tc 1a chung ta
vudng phai cic van dé, thu luom mét tap hop céc dit liéu va
thong tin. O giai doan nay thuong c6 rat nhiu y twong,
nhung chira c6 y tudng sang sust nhat.

Giai doan ti€p theo 1 giai doan nudi dwing la khi nhitng
thng tin va nhitng ¥ twong da tich lu§ rat nhidu. Chung ta
hay tri éc van déng: nhing mo wdc, tw do lién két, van
dung tri tué va sau thu hoach dwoc nhiing y twong. Tiép
dén, voi mot vai su may man, & giai doan thit ba 1 15 rang -
tire 1a Mic ching ta c6 thé reo lén “A, ra la thé!” vi ching ta
da tim ra duoc mdt y twong sang sudt nhit. DS 1a mét
khoanh khic héi hép, mot cam xic 1én déh dinh diém,
Nhung sir £6 rang v& ¥ twéng van chua du: the gioi cbng
viéc ngay nay c nhi€u y tuong trén gidy. Giai doan cudi
cung la giai doan thuc hién thong qua nhitng hanh dong.
Giai doan nay doi hoi suw kién tri bat chdp moi su phan d6i,
su thoai trao, sy thir thach, nhiing that bai ban ddu. Néu
vuot qua duoc giai doan nay tirc 1a chiing ta da thue hién
duoce mot sy @61 méi.
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Ong Phil Weilerstein, Giam doc ctia T8 chitc cac nha phat
minh va 461 mdi trong cac trudng dat hoc toan qude cua My,
ndi: “Cé sw khac nhau 1én gitta nguwoi phat minh va ing
dung phat minh vao thyc tién va nhitng nguoi chi mo vé
né”. Noi vé nhitng ngudi theo sat va thuc hién nhitng y
twong ctia minh, ng néi thém: “Ho ¢6 chi s§ trf tué xiic cam
cao. Ho nhin ra mét su da dang cac y&u t6 ma phan lon cac
y&u t& d6 rat binh thuong, nhu vay ho két hop ching lai va
mét su ddi moi dd duogce thue hién. Ho glao tiép vdi moi
ngudi, thuydt phuc ho, hop téc va cung nhau giai quyét cac
vin dé.”

Ngay nay ¢6 mét mo hinh séng kién mdi, tham chi mo
hinh diing véi ca trong linh vuee khoa hoc. 6 1a su thay doi
sit tap trung tir cac phat minh ¢4 nhan sang cdc phat minh ma
két qua 1a nhd vao sy hop tac cla tép the. Téi c6 nghe Alex
Broer, Hiéu phé ciia trudng Dai hoc Cambridge va la cuu
Giam ddc trung tim nghién ciru & IBM, ndi mét cach ngan
gon vé tri tué xic cam & London trong tap doan Bristish
Telecom rang: “Trong nhimg linh vyc phic tap nhu cong
nghé va kinh doanh hién nay, ching ta thay ro ring nhing
phat minh ctia cd nhan hié¢m khi dat duoc s d6t pha”.

“Nhiimg y twdng ctia mdi ca nhan phai phit hop véi mét
ma tran cta sw d6i mdi da dwoc tap thé cic nha nghién ctu
trén khip thé gidi thong nhat Ban phai thuyét phuc it ca
moi ngudi. Vi vay, ban can thiét phai c6 tri tué xdc cam hon
trude kia d& bidt thém lam thé nao va tir ai d& 6 duoc nhimg
y twong phu hop”. Ong Broer néi thém nhu thé. Vi vay, hay
hinh thanh sy lién minh va hop tic véi nguai khac dé bieh
nhitng ¥ trong thanh hién thuc.
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Tw kiém soit

Ngtroi hau thuan cita thién thin
va tiéng néi cia s6 phin

Su chi trich c6 thé 1am v& tan hodc dé dang giét chét nhimg
v tudng méi mé. Nha khoa hoc Isaac Newton la nguoi qua
nhay cam véi su chi trich cia duw ludn déh ndi dng ta tir chéi
xudt ban mot to bdo than kinh vé thi giac trong vong 15 ndm
cho d&n khi su ban tan dé chim dit, dng mdi chdp nhén dé
xuat ¢6. Nhiéu nha quén ly da lam viéc vdi nhitng nhém sang
tao d& givp cho ho c6 thé nudi dudng ¥ twong ciia mink bang
cach lam giam sw chi trich dang ngay mét tang. .

Marvin Minky, ngudi khoi xwdng chuwong trinh tri tué
nhan tao & MiT: “quan sat van d€ nay trong viéc sang tao ra
cac ¥ tdng, nhung viéc lua chon cac y tudng d6 mdi kho”.
Ong cho biét vao nhing ndm 1970, mdy Xerox sao chup da
tao ra miu gdc cia mdy in laser, loai d&u tién ctia chung da
dwoc dwa ra bsi nhom nghién ciru trung tam. Ong Minky da
khing dinh lai ring: “P6 1a phat minh vi dai”, tuy nhién mot
vai pho chu tich thoi biy gid da 1o di y kién cta chiing tdi va
quyét dinh khéng theo dudi ¥ twong khoa hoe méi dé loai
may chup dau tién duwogc dua ra thi trudong va Xerox da mat
di vai tro cia nha san xudt dau tién trong thi treong hang ty
do la.

Céc ¥ kién ngd vue khic nhau lam cho moi ngudi nhut chi.
Nhimg ki sw cho hay: “Chiing ta sé khong quan tam néu d¢
khéng phai 1a y fuong cta chiing ta, ching ta khong dau tuw
vao day”. Nha tdm 1y hoc, Teresa Amabile tai truong kinh
doanh Harvard dwa ra bdn ké thit huy hoai y twéng sang tao.

Mbi yéu t& nay sé han ché sur lam viéc cha tri ndo, khéng gian
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cua ndo bd trong d6 nhiing hoat dong tinh than dién ra 4&
san sinh sy sang tao. Ngoai ra, ching con de bep can dam
chap nhén sy mao l:ié’m.

» Sy gidm sat: Ludn ludn xem xét van dé€ mét cach ky
ludng sé lam han ché& nhitng ¥ tiwéng tu nhién can thist
cho su sang tao.

« Sw ddnh gid: Khi chi trich xuat hién qué sém va nhiéu thi
cac y twong sang tao dua ra bi phé binh sé khéng tét tuy
nhién chinh nhé sy chi trich ma k&t qua cha né dwoc cai
tiéh va tt dan boi nhung @i khi lai 6 tac dung nguoc
lai n6 tao ra nhimg lo ling trong cach dénh gia, phan
doan diéu gi dé.

= Ngoai vong kiém sodt: Viéc quan ly chit ché timg buedce sé
gay ra ap lyc kim ham nhiing y trdng sing tao.

 Sw gidi han qud chit ché: Dua nhitng k& hoach qua 16n
cang tao ra sw de doa. Trong khi 4p luc c6 thé 1a doéng co
thuc day thi su gidi han va muc tidu dwoc dic biét chi ¥
vi ching c6 thé dap tit nhitng y twong séng tao.

Su sang tao tip thé

Thich ting nhanh chéng véi su thay déi thuc t& cua thi
trirong yéu cdu co su sang tao tap thé, sy ing hd véi tt ca cac
loai hinh cong ty khdc nhau. Xem xét SOL, mot cdng ty hoat
déng t6t nhat trong finh vie cdng nghiép tai Phin Lan, khi
cac san phdm phu tir tap doan gia dinh vao ndm 1992 ¢6 2.000
cong nhén, 15.000 khach hang, doanh thu hang nim dat 35
triéu d6 la nhung chi bén nam sau d6 s6 luong khach hang va
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ddi ngid cdng nhan ting lén gip d6i doanh thu dat dén 60
triéu do la.

Nguoi lao ddng o quyén tu do trong cach ho lam viéc va &
noi lam viéc, khéng ¢6 quyén, khong 6 chixc vy, khong oo bdng
1¢, tham chi khong 6 ca ban lam viée, ciing khong thiét lap thoi
gian lam viéc va cong cude d46i mdi tritt dé nay ngay cang pho
bién. Cong nhan cua SOL twr do trong viéc dura ra phuong thie
kinh doanh va kinh doanh cai gi.

Sw tir quan da giup SOL mét cong cude ddi moéi nhanh
chong nguoc lai véi sie té nhat, tri tré trong kinh doanh. Lay
vi du tai cdc bénh vién ¢ SOL, ngwot lau don thay vi tri thich
hop khi dam nhéan c¢éng viéc chim sée cac bénh nhin nhuw
giup bénh nhén vao phong tdm hay théng béo cho bac si cic
truong hop khan cap.

O SOL, su sang tao dwoc d€ cao va gidm din cac tha tuc,
nghi thite, tir 46 cho phép linh déng hon, trao quyén cho cong
nhéan, dva cdc théng tin méi cling cdc nhém phéi hop lam
viéc c6 ky luat.

Sw sang tao c¢lla mdi c& nhan chia ra cac giai doan khac
nhau trong thoi ki d6i méi ctia mot 6 chire, C6 hai giai doan
mang tinh quyét dinh do 1a giai doan khoi dau va giai doan
thirc hién. Giai doan khoi dau dua ra cac y tieong va giai doan
thirc hién 12 trién khai cac y twong dé.

Trong mot t6 chirc, nhitng nguoi d& xuét cac ¥ tuong va
nhing ngwoi di dau trong su d6i méi thude hai kidu nguoi
rdt khac nhau, ho thuéc cac nhém khac nhau. Nghién céu
trén hang nghin ngudi lam viée trong phong nghién ciru va
phat trién clia cic nha may ché tao chi ra ring nhitng nguoi
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dé xudt y twong thuodng chi ¢6 nhitng di€ém manh trong mét
pham vi chuyén mén hep nhat dinh va ho tim thdy niém vui
khi ddm chim trong nhitng y tudng triru twong. Ho cling
thich 1am viéc mét minh.

Nguoc lai, nhimg nguoi biét tmg dung hiu qua cac doi
mai thi rat thong thao trong viée gdy anh hwong va nhan thae
dugce quyén luc. Ho bidt ban nhitng y tudng va biét tim sy
ung hd cang nhu nhitng dong minh. Chiing ta phai thira
nhin rang cac chuyén gia gidi vé& kj thuat déng vai trd quyét
dinh trong viéc dé xudt cac y twdng nhung dé€ dwa nhimg y
trong do vao thuec té, biét thuyét phue ngudi khac vé nhing
y tuong d6 thi he duong nhw khong c6 kha ndng. Vi vay, mét
td chic coi trong nhu cau ddi méi phai khuyén khich ¢ hai
kha ndng nay & nhiing ngudi gitt vi tri quan trong.
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Piéu Gi Théi Thuc
Chung Ta?

] oe Kramer cé thé stra bat ky céi gi. D6 12 mét tho han ldp
14p O t6 xe liza & Nha may Nam Chicago. Moi nguoi déu
goi Joe khi c6 bit ky chi tiét may nao bj hong.

Joe thich nhitng thir thich khdm pha ra diéu gi lam cho
may hoat dong dwgc. Ngay khi con bé, ong da bat dau biét
sira 10 nuéng cho me va ludén ludn kham pha nhimng thi
thach méi v& may moc. Khi dng quyét dinh lam mét hé thdng
phun nuéc & nha, dng khong thé tim dwge hé théng nao cé
thé, tao duge 1an swong du dep d€ tao nén nhirng cdu vong
Vi the dng d3 t thiét k&' mdt hé théng caa riéng minh va bit
dau sir dung chiéc may tién cii dudi tang ham.

Joe ciing biét moi van dé lién quan dén hoat ddng cua nha
may. Ong c6 thé lam thay cho bat ky ai trong s8 200 ngudi
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lam vigc tai day. Xdp xi 60 tudi nhung Joe di lam cong vide
nay duoc gan 40 ndm va éng van yéu thich nhimg gi ong
dang lam. Gidm ddc nha mdy néi: “Néu toi tré thém 5 tudi
nira nhu Joe thi t6i da cé nha may xe lza lam &n hiéu qua nhét
trong cong viéc kinh doanh”.

Joe 1a mot mau ngucn biét im niém vui trong cong viéc
va la nguoi ludn cd gang thé hién minh mét cach tét nhat. B
quyét dé c6 dwoc ni€m vui dé la khéng coi ban than né 1a
cOng viéc, mot nhiém vy ma cdng viée clia éng 1a théi quen
mot niém vui. Tuy nhién, khi lam viée, trang thai déc biét
xudt hién ¢ ong goi 1a “ludng cam xic”. Ludng cam xuc nay
théi thic con nguoi lam viée hiéu qua nhat bat k& ho lam
viéc gi.

Ludng cam xic la mét déng luc co ban. Cac hoat dong
ching ta wa thich thu hut chuing ta vi ching ta bj cuén vao
ludng cam xiic d6 vao ludng khi theo dudi nhitng hoat dong
nay. Buong nhién la nhitng thir dem lai cho con ngudi niém
vui rdt khac nhau: Nguwoi tho co khi ¢6 thé thich thir thach
lam mot méi han khoé; Béc si giai phau lai rat hai long khi
duoc tham gia vao mét cude giai phau phizc tap; Nguwoi lam
nghé trang tri ndi that lai cam thady vui khi lam viéc véi
nhitng mau va mang sic mau diy sang tao. Khi chiing ta lam
viéc theo luéng cam xiic, ddng lire sé hinh thanh va ban than
cong viée d6 trd thanh sy thich thi.

Ludng cam xiic ¢6 thé dem lai nhitng lira chon day sang tao
dén nhimg ¥ tudng vé nhimg gi thiic day kha nang co ban d# c6
the xdy dung thic ddy moi ngudi lam viée. Didu nay khong c¢6
nghia la sy khich ¢ 1a khéng can thiét. Sy khich 1& dong vién la
mot mau chét hoic 1a cach d8 duy tri két qua lam viéc. Puong
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nhién sy phé binh danh gi4, thing chirc, lia chon ¢8 phan, tién
thuomg rat quan trong, di kém véi mie hrong co ban. Tuy
nhién, déng lyc 16n nhat khong phai la nhitng yéu t6 bén ngodi
ma la yéu t3 bén trong.

Vi du: Néu con nguoi ghi chép lai cim nhén trong khi lam
viéc hang ngay, 15 rang la ho thay thoai mai hon khi dwoc lam
nhiimg cong viéc ho yéu thich hon la cdng viéc 1am chi vi duwoc
tra tién. Khi lam viéc gi vi sw say mé, tim trang cua ho rit lac
quan, ca hanh phiic va thich thi. Khi lam viéc gi chi don gian vi
tién lvong, ho cam thay chan ngan, khéng hing thad, thim chi
ndi cau (va diéu budn chan nhét [a néu céng viée d6 lai day ap
Iyc). Chiing ta s& cam thdy 8t hon néu khi dwge lam nhimg gi
ching ta say mé, thdm chi & noi khac ching ta c6 thé duoc tra
lxong cao hon.

Khi moi thi dugce dua ra thiee hign va médt vide lam duge
theo dudi dén cling thi cai gi 12 ngudn géc co ban cua sy thoa
man? Cau hoi nay dwge dwa ra cho hon 700 dan dng va phu
nit & do tudi 60. Hau hét nhitng ngwoi nay déu cé mot két sw
nghiép thanh cdng, d6 la cac gido s hodc cac giam d6c. Phan
thudng cao nhat la mét thir thach day sang tao va la su khich
1¢ cia chinh ¢6ng viéc, déng thai 1a co hoi dé tiép tuc hoc hai.
Ba ngudn phan thuéng tiép dén 14 niém t hio vi da lam
duoc gi d6, tinh than hop téc trong cdng viée va sy ginp d
hay chi bao trong cong viéc. Phin thirdng thap hon 13 dia vi,
cudi cling méi 12 loi ich tai chinh.

Hai tir “ddng lwc” (motive) va “Cam xic” (emotion) cé
cing ngutn géc Latin la “Motere” nghia la “van dong, théi
thiic” (to move). Theo nghia den, cam xiic 1a nhiing gi théi
thic ching ta theo dudi cac muc tidu ciia minh; chiing kich
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thich dong luc lam viéc cua ching ta va tiép dén nhitng doéng
e lam vide d6 sé diéu khién nhin thirc va xac dinh hanh vi
clia ching ta. Cong viée 16n sé bat dau cung véi cam xuc on.

Hai long voi nhitng gi dwgc tra

Moi nguoi trang thai flow® cam xtc vao cong viéc thudong
lam nhimg khé khin tré nén dé dang hon, hinh thiec bén ngoai
sé phan anh nhimg gi dang dién ra trong dau ho. Ludng cam
xtic dua ra mét nghich ly la: Ching ta c6 thé tham gia vao
nhimg cong viéc yéu ciu cao, va vi thé' bd ndo cua ching ta bit
dau hoat déng vdi cdp dd hode sw tiéu hao niang luwong toi
thi€u. Nguyén nhan co vé la khi chung ta buén chan va tho o,
hoic la dién ién vi lo léng thi hoat déng bd ndo cha chiing ta bi
khuyéch tan; ban than bd nao dang hoat déng manh cling véi
céc t&bao nao hoat ddng trong trang thai bi day nhanh, mac du
mirc d6 tap trung thdp. Tuy nhién, trong sudt qua trinh xuit
hién ludng cam xic, bd ndo hoat dong hiéu qua va chinh xac
vai tiing t& bao duge kich hoat. Két qua la toan bd nong d6
cortical arousal giam xudng tham chi con ngudi con ¢d thé tham
gia vao mét nhiém vy kho khan thir thach t6t cung.

Céng viéc 1a phéan chinh trong cudc séng giup con ngudi
c6 dugce ludng cam xtc. Ong Mihalyi Csikzentmihalyi - mét
nha tdm ly hoc cna Pai hoc Chicago - la nguoi di dau trong
viéc nghién ciru luéng cam xtic. Ong 43 lya chon ra 107 ngudi
& cac vi tri khac nhau trong nganh quan ly va ki thuét d€ tao

5 Trang thai flow: Trang théi tip trung siu va xudt hién khi con ngudi phai
dirong diu véi nhiimg muc tiéu doi hoi sw rang budc va sy tap trung cao d¢ do
nha tdm 1y hoe Mi Csikszentmihalyi dua ra diu tién.
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nén nhém véi mét nguwoi dirng dau lam nhiém vy thuong
xuyén nhac nho ho lru y ho dang lam gi va cam thay nhu thé
nao. Két qua dat duoc that dang kinh ngac. Trung binh he ¢
trong ludng cam xtic mét nira thoi gian lam viéc va dwdi 20%
thoi gian ranh rdi. Két qua ciing chi ra trang thai cam xtc
chung nhit trong sudt thdij gian ranh roi 12 su tho o.

Tuy nhién, thoi gian moi ngudi & trong ludng cam xtic khi
lam viéc ciing c¢6 nhitng mizc d khac nhau. Véi nhitng nguoi
lam cdng viéc phirc tap va day thir thach, doi héi ho phai linh
hoat hon trong mdi nhiém vy cia minh thi hiu nhuw thoi gian
lam viéc ctia ho ¢ trong ludng cam xic. Nhitng nha quan ly va
ky su cd nhi€u thoi gian & trong ludng cam xic hon nhiing
ngudi 1am nhitng cong viée thong theong. Cang kiém soat
nhifu thi cAng cé nhiéu kha nang t5i da hoa théi gian & trong
ludng cam xiic. Kifm soat o6 thé ¢6 nhiéu dang: tham chi la
hoan lai mét s& thit cho dén phit cudi ciing nhu la mét cach dé
dén vai thi thach, hay tao ra mot giai doan cap bach day ap luc
dé ting thém hoocmon adrenaline cho nhiém vu dé dang khac.

Vdi nhitng nguoi thwe hién trong danh sach dan dau, cb
mét s chudn hoéa chit ché dic biét gitra lubng cam xic va
‘nhiém vy; ludng cam xic xay ra khi lam viéc la cap thiét nhat
d8i véi nhitng muc tiéu vi ning sudt lam viéc cha ho thay vi
xay ra khi ¢6 su chéch hay khéng phii hop. Véi nhimg ngudi
thuc hién xuit sic, s treong va niém vui trong cdng viéc la
mdt, khong c6 gi khac nhau.

Sw hién dién tam ly

Mot nit quan 1y dw 4n & mét cong ty kiéh tric dé y mét nhan
vién phéc thao du an “vat 16n” véi van dé cia mot ban ké'hoach
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chi tiét. Thoi han chét ctia dy dn dén gan va ho chiu mét ap hee
rat lom. Khi dén gén nguoi dong nghiép cia minh, nha quan Iy
dy 4n nhan thdy rﬁng tay ciia minh nim chit, suy nghi cua
minh 12 sy don nén nhitng cam xuc tc gidn vé thoi han chét
dang dén gan, Ba cam thdy thit vong vi nhén vién phac thao
nay khong con nhiéu thoi gian dé€ xtic tién céng viéc nira.

Ba tha long mét chut va héi nhan vién phéc thao: “Pang c6
van dé gi phai khong?”. Cu tra 16i cua nhan vién phac thao
1a mét chudi k& 1€ vé& nhimg lo 14ng cia anh ta khi khong c6
du thong tin dé hoan thanh ban thiét k&' va viéc anh ta bi yéu
c&u lam viéc trong mét théi gian ngdn nhw thé nao.

Mot céch day thién cam, nha quan 1y dw 4n hoi nhéan vién
phéc thao nhitng diéu chi tiét hon v€ nhimg khé khin ma anh
ta dang gdp phai. Giong ctia ba day sic sng véi cai nhin
chim chi. Ba muén cho anh ta biét ring ba ciing dang cam
thay bi ap luc ghé gém.

Nhiing céu hoi cua ba 1an lugt dua ra d€ anh ta hiéu ra ring
thue sy anh ta ¢6 nhiéu théng tin hon anh ta nghi va thuc t8'1a
anh ¢6 the hoan thanh ban thiét ké&. Nhén vién phac thao phan
chén lai va hao huic tiép tuc edng viec cia minh. Tham chi nha
quan ly du an con ndi dia vé viéc moi ngudi da bé 1§ mot vai
thong tin v& du an nhur thé' nao - diic biét 1a Phé Giam déc,
nguoi ban dau di cam két mot didu ¢d vé nhu 1a dién ré. Ca hai
ngudi déu phé 1én cuoi va lai bit tay vao lam cong viéc sép o

Vay nha quéan 1y dw an da lam gi hi¢u qua nhu vay? Ba ay
da hién dién,

Mic di cude gap mat nay duong nhu khong 6 gi la ky la
ca nhung n6 da minh hoa cho dic trung cia sw hién dién cam
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xuc trong cong viée. Theo nghia nay, khi con nguoi hién dién
ho hoan toan tép trung va bi cudn hut vao cdng viée va vi the’
s€ bi€u hién mdt cach t6t nhét. Cac cong viée khac véi ho that
dé dang va ban ron. Ho cdng hién duoc nhitng ¥ twong diy
sang tao, hoan toan co kha nang va suc lyec.

Nguoc lai, st ving mit ciia tri tué xic cam 13 tat ca
nhing thit quen thude véi nhitng ngudi lam nhiing cong
viéc hang ngay cia minh theo thoi quen, hoan toan té nhat
va con tach biét. Theo mot nghia nao 4o, ho ¢4 thé cling
khong thé hién dwoc. Lé tin cua cong ty kién tric ndi trén
rat ghét cong viée minh dang lam, ¢6 da mé ta cdng viéc nhu
thé' nay: Ngbi day vd mim cudi, ddnh may va t6 ra than
thién. Tat ca déu nham nhi. D6 chi 13 mdt con 16i va téi
khong thdy vui chit nao khi lam viéc. Bo ra 8 - 9 tiéhg danh
cho cdng vige nay thit 1a lang phi.”

Nha tim Iy hoc ciia triromg Pai hoc Quéan ly Boston - éng
William A. Kahn - nguoi 43 dan ra vi du vé nha quan }y dw 4n
mau myc phai la: Trang thai - "khong bi anh hudng clia sy héi
hop lo ling va cdi mo véi ngudi khac chiz khong phai khép
kin”, Sir hién dién nhu vay da thé hién dwoc mét thude tinh co
ban cta ludng cam xiic (trang thai flow) la: su tap trung cao d6
hodc sy mai mé vao cong viée sip téi. Ngwoe lai, ddi 13p véi sw
hién dién [a hai ludng cam xtc: that vong valo léng.

Su hién dién bit dfiu bing kha ning tw nhin thire. Nguoi
quan ly du an, trong phéan tich cia Kahn, da hai hoa duoc
nhitng cam xuc cia minh; ban tay nim chit da giup ba nhan
biét su gidn dit. Sy dong cam lam ba d& cam théng dé xoa di
nhing suy nghi that vong ctia nhan vién phac thao thiét k&
chit khéng phai dua trén suy nghi cuaa chinh ba.
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Ning luc cia nha quan ly dw an lam diu bot nhimg cam
xtic budn chan nay, gitip ba d6i mit voi ching mét cach tich
cyc thay vi Ian tranh. Thay vi sa thai nhan vién phac thao
thiét ké" do thit bai cua anh ta hay chi trich (pha dau) kha
ning cua anh ta, ba da gang hoi anh ta. Ba ¢ thé néu bat
diroc nhitng thong tin dé chuyen that vong thanh sy hing hai
lam viéc, két thiic cude gap mit bing mdt chuyén cudi dé loai
bd ganh ndng ma ca hai ngudi dang phai chiu dung - day
chirh 1a diém gitp gin két hai nguoi.

Trd nén tot hon

Mét giao st dai hoc mé ta ly do tai sao ba yéu thich
nghé nghiép cua minh nhu sau: “Téi cam thay vui khi 6 vi
tri ciia minh. T6i khéng ngieng hoc hoi nhitng diéu méi mé.
D6 1a sy khuyén khich lién tuc. Téi phai luén trong trang
thai sdn sang vi moi thit ludn ludn thay d8i. T6i phai gii
virng tinh than.”

Chiing ta tim hi€u v€ thdi diém ma 6 duoc kha nang t6i
da - va két noi chinh xac v&i trang thai flow. Trang thai flow
tat yéu sé gitip tr cai thién vi hai 1y do: Con ngudi c6 thé hoe
hoi duge mot cach tot nhét khi ho hoan toan tham gia vao
nhirng gi ho dang lam va con nguedi cang thiee hanh mét cong
viéc nhidu 1an thi ho cang 1am 6t hon. Két qua la: dong co
thiic ddy lign tuc (thich thi tham gia vao) d€ ¢6 thé vueot qua
nhiing thir thach méi.

Néu mot céng viéc ma thiéu trarg thai flow, tham chi
thanh cong cd thé mang dén cam giic khé chiu khé hiéu: Cai
gl da timg la sy thich thh nay trd nén té nhat. Khi mét cong

vige da dugc kiém soat, nguy co i tré cang ting lén manh me.

192
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Didu dé cé thé giai thich tai sao 46 tudi trung nién 13 quing
thoi gian phé bién dé€ nguot ta thay d6i nghé nghiép.

Mot nha tam ly hoc - nguéi te van cho cde nha quan tri -
ndi: “Ban tré nén lo lang vao tudi trung nién va thoi ky gita
cua st nghiép. Su lo lang dé c6 thé ¢ anh hudng rat 16n dén
st nghiép caa ban. Ban bit dau tra 1&i cac cudc goi cua cac
nha tuyén dung mdc dit ban khéng thuc sy mudn cé céng
viéc méi. Ban bit ddu danh thoi gian va s¢ quan tam téi mot
cong viéc lam &n phu nho, hodc ban tré nén cau kinh va cau
nhau, hay bat dau suu tip mdt s6 thir nhu xe 6 t6 thé thao,
hoic 1a bat dau c6 nhitng phi vu bi mat khac nao dd.”

Nguyén nhan chinh cta sy buén chian d6 1a moi ngudi
khéng con tim thay thie thach déi véi kha nang cta ho; cong
viéc chia ho qua quen thude, dé dang va trd nén nhat nhéo.
Nha tam ly hoc con néi thém: “Ho ¢6 thé tham gia vao mét
du an mdi va day théich thitc trong cong ty, boi vi ho cin tim
cdch d& duy tri ban than luén ban rdn véi cong vise.”

Su cang thfmg tich cwc: Thir thach

Hay nho lai cau chuyén vé& cude hop vé cling cing théng
cua Bill Gates ma duy nhit mét ngudi phu nit diém tinh da
xtr 1y t&t dwoc? Mét treong phai tu duy cho ring viée six
dung nhiing con gidn bdc phat c6 kiém soat duoc diéu chinh
hop 1y c6 thé kich thich ham mudn 1am viéc - va chiing c6 thé
la mot cach ting nhiét d6 ctia nhém. Bill Gates néi tiéng vé
phong cach ludén déi chat va boc phat manh mé; o tap doan
Microsoft, d6 la moét bi€u hién ctia niém te hao tré thanh muc
tiéu cho hanh dong cua ong.
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Nhu mot nguedi ban cii d ke lai véi toi: “Ong chit cha toi
la ngudi biét ai ¢d the lam duoe viée. Ong ta khong bao gio
quat méng. Ong ta c6 the lam di€u d6 trong mdt cude hop khi
ma moi ngudi dang ué oai. Ong ta bit ngd khién trach mot ai
d6 va moi ngwoi lac d6 déu tinh lai.”

Trang thai flow xay ra trong vlng giira sw budn chén va noi
lo ling. Cam gidc hoi lo ling lan truy@n, y thizc sy cap bach sé
kich thich chiing ta mdt cach tich cue. Néu khéng cap bach thi
chiing ta s& tho o, néu qua nhiéu thi ching ta s& bi qua cing
thing, Thong diép “nhiing van d€” ¢ the trd nén khan thiét.

Eutress hay con goi la cing thang tich cuc, 12 ap luc kich
thich ching ta hoat dong. Cac nhén t& hoa hoc than kinh
duge san sinh. Khi ching ta hoan toan tham gia vao thu
thach, bo ndo cua chimg ta sé chia nhiéu hocmon
catecholamines vad nhitng nhan t6 khac do than sinh ra.
Nhimg nhén t§ hod hoc nay sé gilt bd nao ¢ trang thai tap
trung, thich tha tham chi 1a say mé va ting cuong vi su nd luc
cu thé. Hidu theo nghia den, nhitng ddng co manh mé la “su
déng trao cua cac nhén to ¢ than”.

M5t nghién cttu & Dite da chi ra méi lién hé mat thiét giira
dong co thic day va qué trinh hoa hoc trong ndo cua trang
thai cing thing tich cuc. Nhitng ngudi tinh nguyén duoc giao
giai mot loat 120 cau 46, cit 4 cau trong timg khoang thoi gian
ngin cho dén khi ho lam sai lién tiép 4 1an. Khi ho cam thay
tw tin réng nhitng cau tra 10i cua ho déu dung thi ho sé dwoc
kiém tra. Néu dung, ho s& c6 phan thudng béng tién mét; con
néu sai ho sé bi phat ding bang so ti€n nhu thé.

Piéu nay da chimg minh duoc tac dung cua anh hwong tu
tang cuomg. Nhitng ngudi 6 nong dé cortisol thdp hon cb
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kha néng suy nghi va tép trung tt hon trong suét cude thit
thach toan hoc. Nhip dip tim ctia ho da chimg to la ho khong
con lo ling trong sudt cude thir thach nhu trede khi thir thach
bit ddu. Tim caa ho & trang thdi linh hoat, yén ling va hiéu
qua. Hiéu Ung tw ting cuong dé anh hudng tich cyre dénh két
qua cta hg. Ho dd chién thing nhifu gip hai 1dn so vdi
nhirng ngwoi khc cling thi dau. '

Su lién két: Dong co thiac diy con ngusi

Eugenia Barton da day hoc 12 nim lién tai mét trudng
trung hoc va 6 van yéu quy hoe sinh clia minh: “T6i nghi 13
moi n¥m t6i lai yéu quy ching hon. Vi t6i quen chung va day
chiing & hai hodc ba lop nén t6i trd nén rat gan giii than thiét
véi chiing”.

Trong mét cude danh gia mot nhém giao vién, Barton
duwge xép vao nhém nhimg gido vién c6 sy cam théng va
quan tam Iém nhat. Niém vui ma cd cé duwoge tir méi lién hé
vdi hoc sinh ct1a minh da chung minh dwge con ngudi ¢d rit
nhiéu cach tiép cén dé€ tham gia vao trang thai flow.

C6 mét cau cham ngén clia An D4d: “Khi mét tén madc tii
gap mot vi Thanh thi tat ca nhitng gi hin ta nhin thay chi la
nhimg cdi tii.” Ddng co sé dinh hudng ching ta nhin nhéan thé’
gi6i nay nhur thé nao; tat ca sw chi y déu dugc chon lya va bit
ky cai gi dén véi chiing ta nhiéu nhét thi te ddng ching ta sé
quan tam tdi nd. M6t ngudi nao d6 bi thic day dat duge thanh
qua sé chii y dén nhimg phwong phap dé thuc hién cong viée
t6t hon, d¢ d6i méi hay 14 tim ra loi thé canh tranh. Nhiing
nguoi cé méi lién hé vai hoc sinh lam dong lirc nhu ¢4 Barton
sé tim thay dwegce nhitng co héi d€ tao mai lién hé.
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Nhu cau dat duwoc thanh cdng la mét trong nhimg kha
ning thuong xuyén co ddi voi nhitng nguoi noi tieng. Nguwoe
lai, nhu cau lign két (affiliation) lai it bidu hién hon, ngoai trit

“nhitng cong viée can sit gitp d& nhu viéc chim soc bénh
nhan, thay thudc, va viéc day hoc. Tuy nhién, sw thich thu
duoc lién két - ciing 1a mdt sy danh gia xac thue va niém vui
cuia nhitng ngudi khac - ciing la mét nhan t8 quyét dinh cho
thanh cong khong chi cia nhirng y ta va gido vién hang dau
ma con v&i nhitng nha quan 1y quan hé véi khach hang.

Su lien két véi tue cach nhw mot dong luc tu nd trd thanh
mdt diém két cudi cling - d6 1a muc tiéu, néu ban khoéng
mudn hudng dén mot cai gi khac. Diéu nay nghe c6 vé kha
kha quan, nhung néu no that su ¢é y nghia hodc la mét dong
co chinh thi né ¢6 thé bat loi véi edng viéc quan ly. Vi dy,
nhiing rtha quan ly hay giam sat thanh cong thurong it co nhu
cau lién két va nhu vay, ho dé dang tir chéi cac yéu cdu hodc
dé ra cac gidi han mac du c6 nhing phan déi.

Sy lién két voi tu cach 1a mot dong co co thé dong vai tro
co ban trong trong quyét dinh lua chon nghé nghiép. Nhitng
nghé ¢6 nhu ciu lién két cao thién vé nhitng nghe mang tinh
chdt quan ching nhu gido vién hodc viéc chdm soc bénh
nhan. Theo cach hiéu d6, su lién két dong vai tro nhu mot kha
ning ban diu vi dit con nguai vao hudng di nghé nghigp
theo dung nguyén vong - noi ma sit lién két dwoc dit ru tién
hang dau - khéng co sut quan ly, s giao phé.

Than kinh hoc vé dong co thac day

Nhitng déng co khac nhau lién quan dén yéu té hoa hoc
khac nhau trong bd nao mic dit chiing ta khong biét chinh
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xac nhitng hon hop hoa chat néo. Chiing ta biét duoge rdng
amygdala chira mach ndo chung chinh 1 déng co thic day.
Nhén thite vé cam xdc lam mét ngudi nao d6 co duoc su
thich tha trong mét s& hoat dong thay vi cac hoat dong khéc,
ciing nhu cac ky tre, cam xiic va théi quen két hop véi nhing
hoat dong 46, duoc luu triy trong bo nhd cam xic amygdala
va nhiing co quan/bd phén lién quan.

Cho dén nay cac chuyén gia cdng nghé thong tin vin chi 6
thé tao ra nhitng robot ¢ kha nang nghe va nhin nhw con
nguoi chir khéng thé tao ra nhitng ngwodi may cam xtc, Thidu
- €6 bd nthé cam xtic cho phép nhan thite dugce ngay nhimg gi
dang xay ra voi chiing ta - di lidu nao goi nén cam xic - thi
nguoi may dé khdng c6 mét co s& nao. Ching tao ra nhiing
danh gia gibng nhau ddi vdi tat ca moi thit ching nhin va
nghe thdy, nhu viy khong thé phan biét dwoc cii gi ndi bat
nhét tai moi thoi diém. Nhitng may tinh thidu di sy din
duong cta cam xtic va dong co thic day nhur ciia con nguoi.

Nhiing dong co hwdng nhan thite ctia chiing ta theo nhimg
co héi ma ching ta tim ra. Amygdala 1a phan cita mét “canh
ctra” lién két nhimg gi chung ta quan tam, nhimg gi thic day
chung ta; né xam nhap vao va ¢6 gia trj nhu ta mét dong co
thiic ddy. Sw chi dn céi gi la t&t nhét véi chiing ta chinh la
nhitng wu tién ctia chiing ta trong cudc sdng,

Nhimg ngudi mic nhitng can bénh vé nao hoidc bi chan
thuong da lay di amygdala (nhung phan con lai cia bd ndo
con nguyén ven) thi lai phai chiu dung su réi loan dong co
thic ddy. Ho khong thé phén biét dwoc giita nhitng van dé
quan trong nhat véi ho véi nhing didu khéng lién quan; giita
nhitng diéu théi thiic ho va nhimg thir lam ho chan nan. Méi
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hinh déng déu cd ciing mic dd cam xic nhir nhau va rat
trung tinh. Két qua la ho tro nén lanh dam, hodc khéng phéan
biét duoe, hojc khong thé kiém soat dwoc long ham mudn.

Déng co thic ddy - 1a hoa tiéu trong sudt cudc doi mdi
ngudi - ndi véi thuy ndo trede, trung tam diéu hanh cha bd
ndo, tao ra y thitc v€ ngoai canh va thich hop voi sy trao len
cua niém say mé. Thuy trude nay chira mot loat day than
kinh kim ham c6 thé ngin can hoic lam giam sy dang trao
cia amygdala. Nhw vdy, ¢6 thém canh bao véi dong mach
thiic day la: Trong khi amygdala mudn nhay vot lén thi thuy
nao trudce lai xuat hién trude né dé€ ngan chin.

Ba kha ning dong lye tidu bidu cho nhimg ngudi xuat sic:
» Co dong co dat két qui: C8 ging cai thién hoic dat dwoc
tiéu chuan xuit sic

« Cam két: Theo dudi tim nhin va nhitng muc tiéu cia td
chirc hodc cong ty

» Chit ddng sing tao va lac quan: La hai kha ndng thdi thuc
con nguoi ndm bit nhitng co héi va giip ho vuot qua
nhitng that bai va chudng ngai mét cach dé dang.

DONG CO DAT KET QUA
NGB lse cdi thién Ird thanh xudt sdc nhét

Nhirng nguéi cé khd néing nay:
= La nhang ngusi chi trong dat két qua, véi déng co lén dat duoc
muc dich va tigu chuén cia ho.

« Dit ra nhing muc tidu day the thach va rdi ro duec tinh truéce.
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Difu gi thoi thitc chiing ta?
= Tim kiém théng tin d& gidm sy khéng chéc chén var fim bién phap
thyc hign t8t hon.

= Nghién ctu cach lam thg nao dé néang cao khd nang thyc hien
¢dng viéc cia ho.

Peter Lewis, Giam d6c diu hanh cita hing bao hiém
Progressive, da néi khi t6i téi thim tru sd Cong ty clia 6ng @
Cleveland: “C6 300 cong ty ctia My ban bao hiém 6 6 va ching
t6i 1a cong ty 1on thit sau. Muc tiéu clia ching t6i la ting gap ba
lan vé& quy mé va ding ¢ vi tri thi ba trude n¥m 2000.” Hing
bao hiém Progressive c6 cin ¢t dé ¢ thé 1am duoc didu dy: Chi
15 ndm trude day cong ty nay chi ditg & vi trd thiy 43. Su phét
trién nhanh chéng ctia ho danh dau bang sit ra doi cia rat nhidu
st d6i mét, nang tAm so véi nganh khac vi truyén thong thi day
van la nganh rii ro va kém thu hiit.

Chang han nhuw Progressive cam két sé cé nguoi ctia ho tai
hién treomg tai nan trong vong hai tiéng sau khi duoce théng
bao. Nhin vién nay sir dung may tinh xach tay d& dinh gia
nhitng bé phan thay thé va uéc tinh chi phi sira chita rdi viet
hoa don ngay tai hién trudng. Khéng c6 cong ty bao hidm lén
nao khac dua ra duge dich vu ngay ttc khic tai hién truong
nhu thé

Cong ty con cung cip dich vu mang tinh cach mang hon la 1-
800-AUTOPRO, dich vu mién phi 24 gio, dua ra mitc phi bao
hiém 6 t6 (1a mitc bao hiém ctia Progressive va ba cong ty bao
hiém hang dau khac) gianh cho moi ngudi hra chon. Mike bao
hiém cua Progressive mic dit khong thirdng xuyén nhung
thdng thuong duge xép vao loai thap nhat. Sy so sinh v& mite
bao hiém mét cach cong khai va dé dang nay chua tirng cé trong
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nganh nay (va lai xay ra theo dé xuat chia mdt ngudi ban cing
16p thoi dai hoc ciia Lewis - khach hang ung hé Ralph Nader).

M6t dan chitng khac vé su thanh cong clia cong ty do la
Progressive la mét trong s0 rét it nhitng cong ty bao hiém c6
loi nhuan chi tit phi bao hiém.

Lewis da thing than néi vé dong luc cua 6ng ta dat U’
phén ngay cang lon va nhiing gi that si c6 y nghia voi nhung
nhan vién lam viéc cho éng nhu sau: “Chang t6i yéu cau tiéu
chuin rit cao nhung tra céng ciing rat 16n - moi nguoi co thé
kiem gdp d6i s& tién luong cia minh bing tién thuong. D6 la
thach thirc ddi v6i moi nhén vién: Ching toi tra hau hinh
nhat nhumg cling yéu cau cao nhat - chiing toi sé sa thai
nhiing ai lam viéc khéng o két qua.”

Mic dut chinh sach “lam xuét sac holc 12 nghi viéc” nhung
cong ty van ¢6 doanh thu khoang 8%, mitc binh thuong trong
nganh nay. Ly do 1a nhimg nguoi lam & day cing hudng theo
cam két ctia Lewis dé dat dwoc thanh cong. Nhu Lewis da
danh gid: “Mét trong nhimng gia tri co ban la luén lam tét hon
nhimg gi ban di lam trwede day. Do la mot thir thach to 1on,
nhung day ciing 13 nhiing con nguoi yéu thich thir thach do.”

Tuyén bd ciia Progressive vé nhiing gi4 tri co ban phan
nao gidng nhu la mot phuong chdm cho kha nang dat dwgc
thanh cong: “Sw xuat sdc. Ching toi nd lic khéng ngling trau
ddi d& dap tng t6t hon mong doi ciia khéach hang, ¢ dong va
ciia moi nguoi”.

P& dat dugc thanh céng cin phai cd yéu cau nay. Cac
nghién ciru so sanh gifta nhitng nguoi thanh cong ¢ hang
lanh dao véi nhimng ngudi binh thwdng di chi ra ring &
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nhitng nguoi thanh céng ¢d nhirng dau hiéu vé kha ning dat
duoc thanh qua sau: Ho ndi va tham gia vao mao hiém nhiéu
hon; ho thu: giue va ung hg nhimg d6i mai cua cong ty dong
thoi dua ra cac muc tiéu day thee thach cho nhan vién cta
minh va ho ung hd nhitng quan diém kinh doanh cta thanh
vién khac  u cau dé dat duoc thanh cong 1a kha nédng riéng
biét rd rang nhat dé phan biét nhimg nha lanh dao thanh
cong va nhing nha lanh dao binh thudng.

V& . hitng ngudi & cdp d6 quan 1y cao hon, ndi 4m anh vé
vite dat duge két qua ban than lai thé hién théng qua cong
viec cua toan bd mot b phan hodc cong ty. Bao hiém
Progressive la phuong tién thé hién ddng co canh tranh cua
Peter Lewis ciing nhu tdp doan Microsoft voi Bill Gates. Mot
nghién ctru vé 100 ngudi My giau ¢6 nhét trong lich st - gdm
Bill Gates va John D. Rockefeller - da chi ra rang tat ca nhiing
gi ho ¢6 chung 1a déng co canh tranh: niém dam mé duy nhat
ho theo duéi trong cong viéc cia minh.

Mao hiém du tinh trudc

Céau chuyén sau day nghe c6 vé nhir la mot thie thach that
- ngd ngan: Tung mdt chiéc nhan qua mot cai coc thing ding.
M4&u chét cta tro choi la cang xa cai coc thi ban ghi cang duoc
nhiéu diém va ban phai tw dit ra cdi coc. Nhimg nguoi qué
pho trirong trong 161 suy nghi thi sé dit cai coc trong pham vi
ném ctia minh. Con nhitng nguoi qua than trong thi sé dit cai
coc rat gan va nhu thé ho sé ghi duwoc it diém.

Trd choi ném nhan 132 mét 4n du v& mao hifm dugc duw
tinh truede trong cude séng. David McClelland - gido su cla
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t0i & trirong Harvard - da sir dung tro choi nay dé danh gid
kha nang chip nhan nhitng thir thach mao hiém nhung ¢4 thé
kiém soat dwge. Pong co kinh doanh yéu ciu con ngudi phai
thodi mai chap nhan nhimg mao hiém nhung phai biét duw
tinh chung mét cach can thin. Ky ndng chidp nhin nhiing
mao hiém mdt cach khon khéo 14 muc tiéu cua mét dir an
kinh doanh thanh cong.

McClelland da nhin ra ring nhitng ngwoi thanh cong lai ty
dat ra nhiing muc tiéu nhiéu thach thite hon; ho sé tinh toan
sap dat “cai coc” sao cho ho c6 thé thanh cong véi ty 1é 50%.

Véi nhitng ngudi c6 kha nang tharh céng cao, chién luoc
mao hiém nay sé dinh hurdng ho theo tiéu chuan cy thé; c6 thé
ho sé ndi véi ban 1a “Khi t6i bit dau, hiéu qua cong viéc la
20% va bay gi¢r 12 85%". Nhirng quyét dinh ctia ho thudng
dwa trén phéan tich k¥ luong dé cho phép ho chip nhip
nhiing mao hiém du tinh trudc.

Nhirng nguoi ¢6 kha ning thanh cdng cao sdn sang chap
nhén cai méi thi khdng lo ling ring minh dang bi théi thic.
Lyle Spencer Jr, mdt dong nghiép 1au nim cua McClelland,
néi véi t6i rang: “Khi ching toi huan luyén cac cong nhan
day chuyén lap rap & Ford d& nang cao thanh tich ctia ho thi
cudi cling hau hét ho da bo viéc va bit ddu sy nghiép kinh
doanh cia riéng minh. Viéc tirong tw nhuw thé ciing xay ra voi
mét nhom kj s may tinh & tip doan IBM”.

Nhimg thit ¢6 vé nhu la sy mao hiém ngé ngin déi voi
nhiéu nguoi thi voi nhimg ngudi kinh doanh lai hoan toan co
thé. Khi Leif Lundblad - ngudi Thuy Dién - da sang ché'ra may
phéan phat tién mdt tw dong cho thu ngin, 43 thoa thuan voi
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Citibank dé giao cho hg'nhiing chiéc may dau tién, 6ng cam
thdy hoan toan ty tin 14 minh ¢6 thé hoan thanh dwoc yéu ciu -
cling la l1an dau tién tir trede t6i nay. Tuy nhién, Lundblad lai
néi véi t6i ring sau khi éng ta-giao hang thi “nhimg nguoi &
Citibank cho ring t6i chi c6 10% co hoi thanh cong”.

Trong suy nghi cua nhitng ngudi kinh doanh, sy thoi thie
lam viéc t6t hon ludn la chu dé thudmg tryc va ca sy caj thién
khéng ngimg trong qua trinh thyc hién. Hay can nhic mét
nghién ciru vé 59 doank nhén, hiu hét trede day ho déu 13 céc
nha khoa hoc. Mdi nguoi trong s8 ho déu tin dung nhimg
cong nghé mdi dé thanh 13p mét cong ty cdng nghé cao. 5 ndm
sau khi thanh lap cong ty ctia minh, nhimg ngudi c¢6 nhirng
dinh hudéng dat duoc thanh cong cao nhit (nhw dwa ra phan
hoi qua trinh thuc hién cong viéc va dé ra nhimg muc tiéu) thi
hau nhuw déu tré nén phat dat. Doanh s& ban ra clia ho ting
trung binh 1 triéu d6 la mdt nam; s6 nhén vién cing ting lén
gan 50 nguoi trd 1en; hodc ban céng ty vdi loi nhuan 8n dinh.

Nguoc lai, nhimg nguoi c6 kha nidng thuc hién thip thi
cong viéc cia ho duge thuc hign & mie khiém tén. Ho ¢6 bén
nhin vién hojc it hon va chiju 156 khi ban cong ty hodc don
gian la tir bo cong viéc ciia minh,

Mong mudn sy phan hdi

Khi mét khach hang lén cia Donnelly - tip doan cung cap
kinh cho nganh cong nghiép & t6 - loai bd mét s8 leong 16n
san phdm khong dat tiéu chuan thi ba céng nhén san xuit cia
Donnrelly da iai xe di 400 dam dén d& biét tai sao khach hang
cua ho lai khong hai long véi san phdm cia minh.

203



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

Phat hién dang kinh ngac cia ho la: cong ty khach hang
nay dang treo giai thuong cho nhan vién ciia minh dé tim
kigm nhitng phu tung khong dwoc hoan hao cung cdp ti
Donnelly. B6i mat véi thir thach nay, cac cdng nhan cua
Donnelly da nang cao tieu chudn kiém tra chat lugng dé dam
bao chac chan réng chi giti cho khach hang nhimg phu tung
hoan hao.

Nguoc lai, khi dé ra muc tiéu hay tiéu chi cho ban than
minh, nhitng nguoi c6 kha ning dat dugce thanh qua thap lai
khong hing tha hodc khéng thuc t&) Ho tim kiém nhing
coéng vidc qua dé dang hodc 1a cd nhitng tham vong thidu
thue t&€. Cang nhu vay, nguoi giam sat thiéu kj nidng nay sé
tao ra mdi treong lam viée vdi nhitng muc tiéu khong ro rang
va con nguoi khong chic chidn vé trach nhiém cta ban than,
gi6i han thdm quyén cia minh va thém chi 1a ca nhimg muc
tiéu nghé nghiép. Ho khiong dua ra duoc phan héi caa nhan
vién vé viéc ho dang lam viéc nhu thé nao hodc ho mong doi
diéu gi.

Nhitng nguwoi mong muén dat duoc thanh qua sé tim cach
dé thanh céng. Vdi nhidu ngudi, diéu nay o nghia la tién -
mic du ho thudng ndi rf?mg tién it quan trong hon la nhimng
phan héi vé viéc ho dang tam t6t nhw thé nao. Nhir mot
nguoi phu trach kinh doanh & California da néu ra: “Tién
khong bao gio 12 van dé 16n vdi t6i; né chi la mot cach d& duy
trt két qua cdng viée ma thoi”. Mot nguoi khéc thi goi tién la
mot “thé thanh tich”.

. Tham chi nhitng nguoi c6 kha ndng dat dueoge thanh cong o
mic d6 vira phai lai dea vao nhitng tiéu chi thuc hién nhu
doanh'sS ban hang hay tiéu chuén chat luong cua cong ty. Ho

204



Diéu g1 thoi thic chiing ta?

cd thé dua ra nhing bién phap thuc hién cia ban than, dit ra
nhing muc tiéu nhu nhitng dong nghiép, lam cong viéc
nhanh hon hay vuot qua mét s6 déi thu.

V6i nhitng ¢dng viéc lam an nho nhu kinh doanh nha
hang, phan héi vé viée thye hién cong viéc co hang ngay.
Nhitng nguoi quan ly danh muc dau tw chitng khoan thi
cd nod ting phut, Tuy nhién, véi nhi€u ngwoi, 18y duge
phan hoi vé viéc thue hién cdng viée ¢6 thé kha khd khan
vi ban chat khéng th& dinh lwong dwoc cna céng viée dd.
Nhitng nguwoi nay phai ¢6 kha nang tu phé binh cao, dé tu
dwa ra phan héi cho ban than. Nhitng nguoi thye hién
hang dau tim kiém phan hoi ho can ¢ thoi diém khi no
hiru ich vdi ho nhat.

Tim kiém théng tin va hiéu qua

Nathan Myhrvold, Truong phong ky thuat cua
Microsoft, la mét nguwai ham doc sach, ham higu biét, mot
nguoi san tim di liéu v& moi van dé€. Vi tu cach la ngudi
c6 tm nhin xa, 6ng biét rat rd rdng bat ky mau di lidu
ngau nhién nao sé c6 thé la ¢dt 16i cia y tuong tri gia hang
ty @6 la sap téi. Ong tiéu biéu cho nguwoi nghién théng tin,
nguoi ¢6 khat khao tri thire v6 han va ludn ¢6 nhin thire vé
su dbdi mdi va canh tranh.

Trong thé gidi cong viéc hién dai va hén don, dung la
mét luong dir liéu va cam gide ndn néng rang ching ta dang
bi rét lai phia sau trong qua trinh theo dudi ching, c6 thé 1a
bat ngudn cha sy lo ling ludn giay vo. Mét cach d& lam voi
di ndi lo lang d6 1a kidm soat thwong xuyén nhing gi dang
dién ra, nhu Myhrvold, va nhuw thé ¢6 thé giam duoc nhitng
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didu khong chic chin. Nhitng ngudi cé nhu ciu dat duoc
thanh céng manh liét luén khao khat tim kiém nhimg y
twdng va thong tin moi, ddc biégt khi né gin lign (thdm chi
chi 1a thit yéu) vdi nhitng muc tiéu cua ho. Ho thudng xuyén
yéu ciu ngudi khac hiéu dugc kha ning cta ho va 13i kéo
© thém ngudi khic vao mot mang ludi nhing nguoi cung cap
théng tin dang cd, &€ nam bat duoc kién thitc méi va phan
hdi can thiét.

Nhitng nguoi thi€u kha ning nay giai quyét bat ky thong
tin gi theo cach ctia ho hodc 1a chi quan tim d¢én nhimmg ngudn
dix liéu rd rang va sin cd. V&i nhitng nha quan tri, nhu cdu
nay c6 thé 1a mot dang “quan 1y bang phuong phap xem xét
xung quanh” hodc khuyén khich lién hé ing khau hay nhing
cudc gip g& than mat voi moi nguoi 0 moi cép dé. Luong
théng tin réng lom dwoc tip hop lai giam thiéu nhing bat ngo
khong mong mudn va téi da kha ning nhan ra va nim bat
dwge nhitng co hoi tiém tang.

Tuy nhién, su thic day kiém soat diéu khong chac chén
nay c6 thé ciing khuyéh khich si quan tam ti mi déh chi tiét
cha vin dé. Nhitng ngudi thuc hién cdng viée cdp cao rét
thanh thao trong viéc thuc hién hé thong cong viéc dem lai sy
cai tiéh hojc dam bao chit luong va ludng dit liéu tét hon.
Mét nhi quan ly kinh doanh luén lo ling v& khoang thoi gian
gitta nhitng bao cdo tkt d6i kinh doanh dong dao cia minh da
cho ra mot hé thong dién thoai ty ddng, ludn c6 phat ra tiéng
bip bao hiéu cho tirng nhén vién kinh doanh vao cudi ngay,
thiic giuc ho ghi lai doanh s8 ho da lam dugc. Di€u nay c6
nghia 12 6ng ta da c6 duge thong tin cdn thiét khong phai
trong hai tudn ma chi trong tam tiéng.
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CAM KET
Rang bude véi céc myc tiéu
ctia mét nhém hay 18 chire

Nhong ngudi ¢ kha néing nay:
» S5&n sang hy sinh dé& dat duec myc tigu to [6n hon ciia 18 chic
» Tim ra myc dich déi véi nhigm vy quan trong hon

= Xem xét nhing gid tri cét 16i ca nhém khi dva ra quyét dinh
hogic chon luva

= Chu dang tim kigm nhimg co hoi dé hodan thanh céng vigc cha nhém.

Khi biét ring vin phong quéc gia cia héng hang khéng
My sé chuyén dén gan tru s& cong ty minh, nhimg nhén vién
manh dan nhét & Chi nhanh Dallas ctia Herman Miller - Céng
ty cung cap ndi thét vin phong - da viét mét bire thu yéu ciu
hang hang khéng xem xét viéc trang bi vén phong mdéi cua
v6i nhitng san phdm caa Herman Miller.

Két qua cua sang ki¢h nay 1a mét don dit hang 1dnm.
Nhung mot tudn trude khi vin phong cia hang hang khéng
mo ctra, nhitng nhan vién cong ty ndy da xem xét va kié'm tra
don dit hang c6 hOp Iy khéng thi ho da phét hién ra ring
nhimng chiéc thiing go chuyén cho hang da tam nhau nhitng
tdm véi nhung 16ng dung cho khung cua hang tram chiéc ghé’
Vi thé, nhitng nhan vién nay da sip x&p d6i minh lam viée
sudt 12 tiéng mot ngay ké ca cudi tudn dé 1a thang nhimg tdm
vai nhung d6 bang ban 1a phun hoi nuwér,

Mau chét cua s lién két coi muc tidu cua ching ta va clia
to chitc la mét va nhu nhau. Sy lién két 1a cam xic: Chung ta
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cam thay gan két chit ché véi nhitng muc tiéu cha ca nhom
khi chiing cdng huong vdi muc tiu cia chinh ching ta.
Nhitng ngudi coi trong va di theo cong viée cha to chire ludn
s&n sang khong chi 1a d8c hét nd lyc nhan danh t8 chire dd
ma con c6 hy sinh ca nhén khi cdn thiét. Day chinh la nhitng
nhan vién lam viéc dénh dém khuya hodc lam ca cudi tuan dé
hoan thanh du 4n ddng thoi han, va la nhitng nha quan 1y san
sang roi khoi thanh phé sau khi ¢6 théng bao chi vai gio khi
¢ nhiém vu khan cap.

Su lién két tham chi con thé hién ¢ nhing quyét dinh
khong dige ung ho nhung c6 thé dem lai loi nhuén cho tap
thé 1én hon, cho du 1a nhitng quyét dinh nay cé thé khudy
dong 18n sy phan d8i hodc tranh cii. Nguwoi thue sy nhiét tinh
lién két sin long hy sinh loi ich trede mat néu nhw ho lam vi
loi ich 16n hon cua tap thé. Tém lai, nguoi nhiét tinh lién két
ia nhitng “nha yéu nudc chan chinh” cia mot cong ty, nhiing
ngudi ung ho chic chan nhat.

Trong 53 nhimng kha ning ma Johnson Wax tim kiém dé
truyén dat cho d6i kinh doanh danh phan thuong la cai nhin
chién roc khong mang dén loi ich cua ban than - la lam nhiing
gi dung vi loi ich lau dai, cho dit no khong dem lai phan
thuong ngay lap tire. MOt nha quan tri & d6 da ndi voi toi: “Co
thé t6 chirc phai mat hai hodc ba ndm de nhan ra dugc nhitng
gl ban dang lam va ting thudng ximg dang cho ban vi diéu do,
nhung néu né dung vi loi ich lau dai thi ban c tiép tuc lam va
tin twong r%ng ban nguoi lanh dao sé ting ho ban”.

Puong nhién su lién két & cAp d6 cao cd the la trong cac
¢bng ty moi ngudi nhin nhan ban than nhu la “nhimg <o
déng” (hay thue t& ho la nhitng ¢6 dong) thay vi chi la nhan
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vién don thuan. Tuy nhién, nhttng nhan vién bi thiic giuc boi
mot muc tiéu chung thuwdng cé cip dd lién két can hon 1a bai
dong co tai chinh. Nhu Patricia, Phé Giam ddc IBM, nguoi
dang di dau thuc diy d€ cong ty cia ba c6 duoe sy hién dién
lon trén Internet, da phat bieu: “T6i ludn dwoc cac nha tuyen
dung goi t6i. Ho néi rang ho ¢6 thé lam cho téi trd nén rat
giau c6. Nhung ho khong lam duoe. Toi sé thay doi thé gioi
bi”mg diéu nay. T6i dang tao ra md} sw khac biét.”

Kha ndng tir nhan thic 1a mot khéi cd sdn dé tao dung su
lién két. Nhirng nhan vién biét dwgc nguyén tic va muc dich
chi dao cua ban thén, ho sé cé dupc rhan thitc ré rang, tham
chi la rat sang sua vé viée lidu ¢ duoc mdt st “in khop” véi
t6 chitc hay khéng. Khi ho cam thay su thich hop thi sw lién
két cita ho sé tw phat va rat manh mé.

Téi nhé ¢6 mét phu nit moi quang cao trén to The New York
Times ké véi ti v€ cube ndi chuyén sau nhiu gitr gitra nhitng
nguoi trong phong ¢4 ay: “Chiing tdi da nhén ra ring troug
 viéc quang cdo chung t6i da cung cdp nhién liéu cho phin con
lai cma to bao hoat dgng va réng chung t6i rit quan trong doi
voi cong vige cua to bao nay. Chung 61 néi vE thad gian khi to
bdo ding bai binh ludn anh vé khung hoang & Rwanda, da
chdm ngoi cho mot loat nhitng tin tire khac va Chinh phu My
da gui vién tro dén ngay sau d6 nhu thé nao. Dicu dé lam tat
ca chiing toi cam thay nhitng gi minth lam a c6 ich.”

Trach nhiém thanh vién trong t6 chitc

Ngudi cam két 1a nhitng thanh vién mai muc cta bit ky to
chtrc ndo. Ho ludn lam tét hon cac yéu cau cua to chire. Gidng
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nhr nhitng vién 561 dige tha vao mot cai ao, nhitng nhan vién
16l va ludn cam két lan truyén nhitng gon séng cam xuc tich
cure trong ca td chikce.

Nhing nhan vién cam thay cé syt cam két chat ché véi 0
chire sé chiu duoc didu kién cong viéc dp lye cao néu can thiét
trong khoang thoi gian dai, ap luc vé& thoi han va nhing thi
twong tw nhu the - ngoai sw cong hién hét minh véi muc tidu
ctia tap thé. Sw cam két & cdp df cao giup cdc nhan vién nay
truong thanh nho nhitng thit thach va ap lue lon ma véi
nhitng nguoi khong ¢o long trung thanh véi t6 chie sé thay
ap luc va nang né. Tai mét co quan lién bang, nha cdm quyén
nao co6 su cam két to chire 1on nhat thi lai chiu dung ap luc
cao dic trung trong cong viéc nay it nhat va cam thiy thoa
man nhat voi cong viée clia minh.

Méi lién hé vai t6 chite lon déan theo nhitng rang bude cam
xtic nhu thé. Trong mot nghién cttu vé nhitng ngudi lam giao
vién, thu ky, nhan vién bao hiém va canh sat thi diém mau
chét Jam ho bo bao nhiéu cong site vao cong viéc cua minh Ja
ho cam thay mai lién hé cam xic nhu thé nao véi noi lam viée

- ¢6 te hao khi lam viéc o 46 khéng, céng viéc cua ho duge
nhin nhin ¢ vi tri nao, ho ¢dm thay minh dang la “mét phan
trong gia dinh” 0 mixc d¢ nao.

Nguwoi khong co sw cam két

Mét giam doc ke lai viéc dng ta da gitip don vi dat dueeoc va
virgt muc tiéu cda ho nhu thé nao: “Téi da tao dung no va ho
thu duwoc nhiéu tién - diéu do thiee s thoi thac ca 61 va
chung toi da lam tot”.
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Nguwoc lai, mdt chuyeén gia lai kiéu ngao khoe: “Téi chic
chdn cé duoc sy danh gia cao nhat, lam that t6t va cé duoc
danh tiéng, Nguai khac ghen ti, ddy chinh la vah d€ ctia ho.”

Vi gidm d6c da dling vi thé clia minh d& chia sé uy tin va
nhu the' dd nang cao tinh than va 1a déng luc khuyén khich
cho ddi cla éng ta; Con vi chuyén gia thi khong quan tam
dén dong nghiép hoic t& chitc dbi véi déng nghiép - anh ta
chi mudn 6 danh tiéhg.

Nhimg nhan vién ty nhin nhan ban thin minh nhu 13 khach
chit khong phai la thanh vién ctia 6 chite thi thudng thé hién it
tinh cam két. Nhung cling ¢6 thé nhan ra tir tirdng gidng nhu
thé clia cac nhan vién lam viéc da 1au ndm trong mét t8 chc.
Nhimng nhén vién cam thay bubn chan vi bj tra lwong thap hoic
bi t6 chic loi dung thi chéc chén sé cam thay it cam két hon véi
nhirng muc tiéu chung cia t5 chirc. Nhw thé, nhitng nhan vién
nay cam thdy bi cach ly va mét rang budc lién véi nhitng quyét
dinh ¢6 anh huédng t61 cdng viéc cla ho.

Nhiing nguoi 6 tw twong bat man nay dé cd xu hudéng sir
dung nhitng ngudn luc cua t8 chire cho loi ich cha ca nhan.
Trong s6 &6, nhitng ngudi co hdi lai nhin nhin vi tri hién tai
chu yéu nhu 1a mét ndc thang trén con duong tiéh téi vi tri &
noi khac. Nhitng nguoi cam thiy khong cé cam két, tham chi
khong thich thu gi dén chuyén tién 1én ma thay vao 46, ho
biéu thi su bat man bé“mg bigu hién qua nhimg khong liém
chinh (vi du nhu gia mao cc khoan phi tén, hay lay cdp
ngudn duw trix clia t6 chikc).

Tom Peters chi ra su cin bing dang chtt y gitta nhimg nhu
cdu ciia con nguoi dé kiém soat cong viee cita ban thin ho va dé
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chia s¢ cac muc Héu chung trong cong viec vi ong da chi ra duoc
ban cht cua long trung thanh 1a lam can bang gitra sy cam két
vdi cac muc Héu ciia ban than ho véi toan bd mai quan hé trong
cong viéc ctia con ngudi. Ong cho réng “long trung thanh biéu
hién & nhimg thai 46 khac nhau khong phai la long trung thanh
mi quang vdi Cong ty. Ma d6 la long trung thanh véi cac dong
nghiép cua ban, trung thanh v doi cia ban, véi du an, vai
khach hang va trung thanh vdi chinh ban”.

CHU DONG SANG TAO VA LAC QUAN
Bi€y 16 sy tién phong vo kién fri theo duds

Con ngudi ¢6 khd nang nay:

Chu déng:

» S&n sang ndm bét nhing co héi

= Theo dudi myc tidu vuot xa nhimg yéu cdu va mong dei cda
ngudi khac

« Cét bé 16i quan ligu va bé cong nhimg quy dinh néu cén thigt dé
hodan thanh céng viée

» Huy déng nhing nguéi khac bang nd luc khac thusng va
manh dan.

lac quan.

« Kién tri theo dudi tim kiém muc tigu mdac du c6 nhang khé khan
vér thét bai

» Lam viéc véi hy vong thanh céng chir khéng phai lo so thét bai

« Nhin nhan nhing thét bai la do hodan canh hoan toan ¢é thé kiém
soat duac chi khéng phai do sai lém cia ban than con ngudi.
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O mot vai trrong dai hoc doc theo cac quan tai chan My da
xudt hién loai banh kem phu rat khic biét.va mang theo mot
thong diép. Thay vi st dung nhiéu loai kem véi vi ngot va mau
sic nhu titu chudn, nhitng chiéc banh kem nay chi ¢4 mau den -
thong digp o day la su phan d&i chinh tri nhim chdnyg lai viée
khoan dau & khu vue danh cho dong vat hoang da ving Aretic
& Alaska. Nhimg chiéc banh kem nay 1a san phdm cua Adam
Werbach - nguroi da co hoat ddng chinh tri tix kivi anh mdéi 7 tudi:
Anh da dai truyén don cho nhitng ban hoc cing 16p 2 cdia minh
dé xuat viée truc xudt nguyén B trudng Noi vu hoi do ta James
Watt - mdt nguroi chdng ddi cac nha méi trixdmg hoc. Khi lén
trung hoc phd thong, Werbach t& chirc mét cude vin dong mua
nhitng d0 linh tinh dé tai ché'lai rac trong trueomg, Pén ndm cudi
cua trung hoc, Werbach da thanh lap duoc Lién minh sinh vién
Sierra - t6 chitc ciia nhizng nha hoat déng méi treeomy tré, Trong,
sudt nhirng nam hoc dai hoc, Werbach da xéay dung lién minh
thanh mot to chire ca 30.000 thanh vién, Anh da dua ra théng
diép ctia cac nha méi trudng hoc v€ nguy co ddi vdi nhimg cu
dan thanh phd bang viéc dua van dé 6 nhiém chi & tré em thanh
van dé Ldn can ¢hir ky ctia 16 chie. Dng thoi anh thanh 13p ra
nhom nhimg nha hoat déng xa hdi “xung kich cac phong ngn
tap the” d¢ di dén cac phong tip thé cua truong dai hoc, van
dong cac sinh vién sit dung may tinh ctia minh viét thwr dién t
vé cac vah d€ méi treomg cho nhimg nha lap phap. O tudi 24,
Werbach da duoc bau lam chu tich tré nhat tir teeede téi nay cia
Cau lac bo Sierra - t6 chire mai truong lon nhat o My.

Tinh chu déng thuong biéu hién dwéi dang sit manh dan
khac thuong. Nhe truong hop ctia mét thwe ky ciia mét hdng
tau thuy - nguodi da nhan ra dwoc ring cong ty cia minh da
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lam viéc vdi hang van tai FedEx khdong chi nhan duoc mét

" khoan chidt khu 16n ma con duoc ting mot may tinh dé theo
dudi nhitng don dét hang tau thuy. Ong da tu v tiép cén véi
Giam d&c¢ diéu hanh khi éng dang trén duong vé nha va dwa
ra ¥ twong voi ong Cha tich. Nhu vay, ong da tiet kiém cho
cong ty 30.000 46 la.

Tan dung t6i da moi ngay

Nhiing ngudi chu dong thudng hanh déng trude khi bi bén
ngoai thiic ép. Di€u nay c6 nghia la thyc hién hanh déng trudc
@@ tranh cic van dé rdc r6i trude khi ching xay ra, hodc la tan
dung hét co héi trude khi mot ngudi nao khac phat hién ra. O
vi tri diéu hanh cang cao thi kha ning biét trixéc moi viéc cang
Iém. Vi nhitng giam sat hofc nha quan ly ¢ cdp trung, diéu
nay c6 nghia ]2 nhin nhin moei viéc trde vai ngay hodc vai
tudn; Con véi mot lanh dao tap thé biét nhin xa trong rong thi
¢6 thé nhin nhan trude vai ndm hoic tham chi la vai thap ky.

Lién tuc phai ddi phé véi nhimg su viée ma thiéu sy chuén
bi triede 1a biu hién ctia nhitng nguoi bi déng. Khong dinh
lidu trde dwoc nhitng gi sdp dén nghia la d€ minh ¢ tinh
trang khi hoang. Nhitng nhén vién d6 c6 xu hudng bi rot lai
phia sau va lién tuc bi thic ép gia quyét nhing van dé cip
bach ma ho khéng thiy trude duge. Cling nhu sy chan chir va
khong hanh dong ding lic, tat ca nhing diéu nay thé hién
ring vé co ban nhitng ngudi nay khong 1én k& hoach hay du
doén nhiing viéc trong tuong lai. :

Nguwoc lai, thwe hién tién phong sé mang lai két qua.
Nhiing nhan vién kinh doanh bét déng san cd thé chi doi
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dién thoai kéu, hodc ho 6 thé ling suc nhiing quang cao ban
nha va dit van dé vdi chu ban nhi dé dva ngdi nha dé vio
danh sich cua cong ty minh, Ho cé thé v& ra trién vong tot
dep cho nhimg nguwoi mua dé chic chin ring nhimg vi khach
nay danh thoi gian d& mua nha qua dich vu cia ho la hop 1y
nhat. Cach tiép can chu déng mang lai ngay cang nhiéu s¢
nha liét ké vao danh sach ciia cong ty, s6 nha ban duoc cang
l6n va cang c6 nhiéu tién hoa héng,

_ Nim bit duoc nhiing co hdi moi rdt quan {rong dé thanh
cong trong nhimg linh vize nhw te vah - nganh m: khéng ¢6
ki nhuin néu khong chu dong sang tao. O cong ty Tu van
Deloitte & Touche, nhiing nhén vién thanh céng Iudn luds
nhanh nhay ndm bat nhiing co hoi “quang cao” ma co i
phat trién du an ngén han thanh du an dai han hon va ti
dung duogc van may cing nhitng co hdi ngoai sw mong doi dé
phat trién cong viéc.

Hy vong va kién tr1

Nguoi ngdi cliing hang ghé véi toi trén chuyén bay dén
Houston nhin c6 vé nhw dung la nguwdi chi ngdi & khoang,
hang nhét. D6 14 mdt nha hoa hoc hitu co & dd tudi 30 véi mot
bfmg MBA, &n mic rat sang trong. Anh ta dang lam ké toin
trirong cho mot cong ty hoa hoc hang dau.

Tuy nhién, anh ta lai k& cho tdi nghe nhing diéu thit dang
ngac nhién: “Téi Ién lén & Newark - New Jersey nho vao tién
tro cap. B8 me t6i dd ly di va toi dén séng vdi éng ba & vung
1an can noi ma bon tré vao ti nhifu hon la dén trudng. Thang
trurde, toi da quay tro lai thim noi dy va da gip mot nguoi
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ban cii. Anh ta méi bi két an ba nadm rudi vi t6i bubn ban ma
tuy. Anh ta noi voi t6i: "D la tat ca nhimg gi chung toi biét
lam nhu the nao”. Va do la su that. Chung 16i ching cd dwoc
bt ky hinh mau hay mot 16i thoat nao.”

Vay thi diéu gi lam nén sy khéc biét giita ngudi ké toan
trudmg néy va ngudi ban bubn ban ma tuy cua anh ta: “Toi d°
may man. Sau khi hoc xong trung hoe, éng ba t6i da gui -
dén song voi mot nguoi di o Texas. O d6, tdi ¢ mot cong vice
ngoai git la giup viéc trong mdt s nghién ciru. Toi bat dau
nhin ra ring nhiing vi tién si t6i dang gitip viéc cho cing
khong khéc toi nhiéu 1dm. T6i nghi rang toi cling iam duoc
nhuw véy Vi thé, t6i bt dau tham gia vao cac léfp hoc budi t&i
va cudi cung, téi dd co duoe bang ctr nhan vé hoa hoc Mot
khi ban bigt dugce nhing gi ban mudn va nhin ra rang ditu
dd cé thé thuc hién duge thi ban ¢d thé vach ra duoc phuong
phap thuc hién no nhu thé nao. Sau d6, phai kién tri theo
nhimg phuong phap ay.

Con nhitng ngudi ban ci clia anh ta thi sao? “Nhimng dira
tré d6 da tu budng tha ban than minh. Ho cho 1a minh khong
c6 kha nang dé dén truong. Cach duy nhét ho biét d€ ngudi
khac ton trong ta ¢6 mgt khau sing trong tay.”

Thiéu tinh chit déng thé hién & nhitng ngwoi ludn thay
thit vong - ho nghi 1a nhimg nd lc 16n nhét cha ho cling sé
khong thé 1am nén su khéc biét gi. Vi thé, ciing gidng nhu
nhimg ngudi ban théi tho 4u caa nha hod hoc nay, ho khong
tw nd lyc ban thin minh. Ho nhin nhén ban than nhu la
nhithg nan nhan hodc la nhfmg nguoi bi sai khién bi déng
trong gudng quay cua cude song thay vi lam chu s6  phédn caa
minh. Tinth kién cuong cha nha hod hoce nay ¢6 the ¢ nhiéu
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hon nhitng gi anh ta hoc dwoc tir tinh cach cua dng ba va di
ctia minh. Tuy nhién, bat k& né xudt phat tir dau thi nhimg
nguoi chi dong ludn cam thdy duoc nhitng hanh déng cua
ban than ho sé dinh doat trrong lai cua ho. Nhirng quan diém
nay sé& quyét dinh ho cé thé déi dién véi nhing kho khén va
thing tram trong cong viéc nhu thé nao. Vi dy nhw trong 58
nhimg nha quan 1y ¢ cap trung binh & mdt tap doan iom,
nhitng ngudi nhin nhan ban than la cht s& phan cia ho thi it
bi nhiing thach thitc khé khin lam nao ning hon, dong thoi
ho ciing chi ddng hon khi d6i mit véi nhitng ap luc hon la
nhitng ngudi nhin nhan s6 phan cua minh ndm ngoai tim
kiém soat ctia ho.

Nhitng ngudi thiéu chi dong thuong dé budng tha ban
than va cdng viéc. Quan diém nay cd thé thay dwgc & nhing
nhan vién luén cin mat ai d6 d& hudng dan ho thuc hién
cong viéc duoc giao. Khi dén mot gidi han nao 4o - ch?mg han
nhu thitc khuya dé hoan thanh dw dn wu tién dung thoi han
hodc d& cong viéc clia minh sang mét bén dé gitp d& nguoi
khéc - thi nhitng nhan vién nay thieong sé chon giai phap la
“Dé khong phai viéc cua tdi!” d€ phan dai.

Qua chu dong

Théng thuong, chit dong 12 déang khen ngoi, khi nhu céu
ctia nd cin bing véi nhitng nhan thitc xa héi dé tranh dwoc
nhing k&t qua tiéu cue khéng du tinh trwde.

Nhu truong hop cta Pho Giam d6c marketing & mot cong
ty 16n vé tidu thu san pham hang hod, 6ng da phat hién ra
ring mot trong s8 nhitng nguoi dai dién kinh doanh cua dng

ta khéng thé két thic mét vu mua ban voi mot khach hang
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l6n trong nude. Trise day vi Pho Giam dée nay da timg giai
quyét dugc voi khach hang nay va vi the) dng ta chit ddng goi
dién theai va t& chire mét cudc hop & d6. Sau do, ong ta goi
dién cho ngwoi dai dién kinh doanh d6 dén gip anh ta tai viin
phong vao ngay hom sau.

Sw chu déng cua éng Phé Giam ddc dd mang lai mot két
qua la ho da ban duge hang. Mt khac, dai dién kinh doanh
do da vé cling bé mit.

Cam giac thdy minh that ngu ngdc va bat lue trude khach
hang va hai sép ctia anh ta la Giam d&c kinh doanh khu viec
va Giam d6c kinh doanh trén ca nude da khién anh gui mot la
thu day hic gidn g toi vi Pho Giam déc t6 cdo viec anh ta dd
vuot ra ngoai quy dinh khi va lam bé mit ngudi déng nhiém.

Tuy nhién, 16i canh bao da khéng c6 tac dung. Tinh hudéng
twong tw nhu thé'lai tiép tuc xay ra trong sudt hai nam giira vi
Phé Giam d8c voi cac dai dién kinh doanh cho dén khi Giam
d6c clia cong ty bat ddu lo ling vi sy giam sirc mua va viée
ong Phd Giam ddc da lam mait tinh than cua d6i ngi kinh
doanh trong cong ty. Két qua cudi cung la: 6ng Gidm d6c da
dira ra hai Iyra chon cho vi Pho Gidm dé6c: 1, rdi khoi cong ty
hoic 2, xudng lam dai dién kinh doanh khu vue.

Cac nha quan ly chi quan tdm ¢ tdm vi md - diéu hanh
qua nhing chi tiét nho véi cdp dudi - dwong nhuw 6 thé cb
chi dong, nhung ho thidu nhan thitc co ban vé viée nhiing
LFanh dong ctia ho sé anh huong tdi ngudi khac nhu thé nio.
Chu déng ma khéng c6 sy cam théng hodc kha néng nhin
nhén toan canh van dé 16n hon thi c6 thé pha héng hoic tiéu
biéu cho nhitng nha quan 1y ¢6 kha ning thurc hién cong viée
han ché&
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Bén bi va héi phuc
Ca hai nha quan tri kinh doanh déu bj tir chéi dé bat thing
chirc vi sy danh gid tiéu cyc tir phia cap trén. Mot ngudi phan
tng voi that bai nay bang mot con gian dit déi va con ¢ ¥ nghi
mudn giét chét 6ng chi ciia minh; anh ta than van v6i bt ky ai
c6 thé lang nghe va sudt ngay ché chén say swra. Sau d6, anh ta -
néi rang: “Dudng nhur cude sdng chia toi da két thic r6i.”

Anh ta tranh mét éng chd, cai ddu khi ho di qua hanh
lang. Anh ta néi thém: “Du t6i rat titc gidn va cam thdy bj lira
nhung trong thim tim, t5i e ring 6ng ta da dving, ring tbi chi
1a nguoi vo dung, rdng toi da thit bai va toi khong thé lam gi
dé thay d6i duogc didu 46 ca.”

Nha quan tri kinh doanh thit hai da vuot qua dwoc thét bai
nay ciing rdt choang vang va gian dit. Nhung anh ta c6 cai
nhin céi mé hon: “Thye sy t6i khoéng thé nadi 1a téi chi don
gian kinh ngac. T6i va 6ng ta c6 nhitng y kién khac nhau va
ching t6i d3 tranh ludn rat nhién.”

Nha quan tri kinh doanh nay v€ nha va ké lai that bai nay
v6i vo ctia minh dé€ chi ra cai gi da sai va anh ta ¢6 thé lam
duwge gi luc nay. Ty xem xét ndi tam, anh ta nhin ra r::.'mg
minh ¢4 khong nd lyc hét sitc minh. Véi suy nghi d6, s gian
dit cha anh-ta dan bién mét va anh ta quyét dinh sé noi
chuyén voi éng chii ctia minh. Két qua la: “T6i da ¢ mdt vai
cudc tranh ludn voi ong ta va moi thir tién trién tot dep. T6i
doan la éng ta cling gap kho khin vé nhitng gi dng ta da lam
va toi ciing phién mudn vi khdng tién 1én dwgc vi tri tiém
ning. Tir 6 tro di, moi thi lai dan dan trd 1én tot dep vdi ca
hai chiing t&i”.
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Kha ning mau chét o day la su lac quan xoay quanh viée
ching ta nhin nhan nhitng that bai nhu thé nao. Mot ngudi bi
quan, nhu nha quan trj kinh doanh dau tién, nhin nhan thét bai
nhur 13 su thita nhan mot vai 161 1Am tai hai ctia ban than khong
thé thay d6i duoc. Puong nhién, két qua cudi cling clia quan
diém theo 16i nay dé la su that vong va khong tu lire duge:
Néu ban tat phai s¢ phai chju thi tai sao phai ¢ géng chir?

Nguoc lai, nguoi lac quan nhin nhén thit bai nhu la két
qua cta cac nhan té ma ho ¢6 kha nang lam duoc mét cai gi
46, chir khong phai 161 14m hay syt thiéu hut ctia ban than.
- Gidng nhu nha quan tri kinh doanh thir hai, nguoi lac quan
c6 thé ddi mat voi nhitng that bai béng cach tim ra duoc cach
phan tng lai tich cuee.

Hay xem suw lac quan c6 thé gidp con nguoi vieot qua that
bai nhuw thé nao.

Aunne Busquest titng la nguoi ding dau bé phan cung cap
thé Optima cua Hang van tai American Express, da bi giang
chitc vao 1991 khi 5 nhin vién cua ba bi tiét 16 la d3 che gidu
khoan ng kho doi 24 triéu d6 la. Méc du khong gay ra nhung
Busquest phai chiu trach nhiém vé viéc nay va ba da mat vi
trf quan ly diéu hanh chung cia bd phan. Tuy bi s&c boi sw
viée nay, Busquest van cd niém tin chic chin vao ning lue
ciia minh va ba da trin tinh lai tiép tuc thit thach khac o cap
dd thap horn: phuc héi dich vu ban hang - bé phan dang bi
thua 16 cua hang.

Ngudi lac quan c6 thé dé dang dwa ra dugc sy dénh gia thuc
t&" vé that bai hon va thira nhin ho dong vai tro nhw thé nao
trong that bai d6. Vi du nhu Busquest dd xem xét lai tinh cau
toan, d5i khi la phong cach quan 1y qua cimg nhiéc - thim chi ba
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con can nhic viée ¢6 the 1a do ba la méng.nhﬁ’ng nhin vién do
nén ho da che gidu ton that Ba da tham gia khoa huan luyén vé
quan tri dé cho phong cach quan ty mém mong hon, trd nén
kién nhin hon va 13 mét nguoi biét ling nghe nhidu hon. Dudi
su diéu hanh cia ba, b phan dich vu ban hang dang bi thua 15
d6 da thu duoc loi nhuan trong vong hai nam.

Nhu mét nha quan ly nguti Dac da néi voi toi: “Nhimg sai
1am 1a ca mdt kho bau = mét co hoi dé tién bd”. Tuy nhién, 6ng
cling néi thém rang: “Nhifu nha quan 1y phai nhin thy ré’mg ho
nén khoan dung hon véi nhimg 1i 1dm ctia nguoi khic - khong
nén trimg phat ho ma gitp ho c6 duoc bai hoc tur sai lam do.”

Lac quan va hy vong

Nhitng nghién cttu kinh dién do Martin Seligman - nha
tam 1y hoc & truong Pai hoc Pennsylvania - tién hanh vé tinh
than lac quan da giup ning cao ning suat ban hang ¢ Cong ty
bao hidm MeiLife nhr thé nao. Seligman da nhan thay ré”mg
nhiang nguoi lac quan da ban duoc nhicu bao hiém hon 29%
0 vOi cac ddng nghiép bi quan ¢ ndm dau tién va hon 130% o
nam thw hai.

Gia tri cia mot cai nhin day lac quan da duogc cnmg minh
trong rat nhiéu t0 chire. Tai bd phén €6 van tai chinh cua
American Express, mot dot ki€m tra thi diém vé vige ren
luyén tinh lac quan da lam ting ning suat ban hang chi sau
ba thang, du dé& thuyét phuc Cong ty dira nd thanh tiéu chi
cho dot huan luyén. Cac nghién ciru khac vé nhimg nha quan
Iy cAp cao da chi ra rang ho nhin nhin that bai ciia minh la do
mot sai 1am c6 thé stra duoc va tim ra bién phap d& chic chin
rang kho khin d6 sé khdng xay ra lan nia.
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Gan gidng véi tinh thin lac quan la niém hy vong: biét
duoc nhitng burde di can thiét dé dat duoe muc tiéu va co st
lire theo dudi nhitng bude di nay. Pay chinh la sitc manh can
ban va chung ta sé khong lam gi dwoc néu khong c6 no.
Nhitng nghién cttu vé kha ning nay di chi ra ring nhimng
ngurdi thanh cdng cao trong coéng viéc cung cap dich vu cho
con ngwdi - moi thi tir chdm sdc stz khoé va tw vin cho dén
viéc day do - déu biéu hién niém hy vong véi nhitng nguoi
ho tim dén dé giup 4.

Sttc manh cila niém hy vong d4 dirge chi ra trong mot
nghién citu vé nhitng nhom d6i twong ma cdng viée ctia ho la
giup d& nhimg ngudi mac bénh vé tinh thin ning né nhat -
tam than phan liét kinh nién, cham phat trién ning - biét lap
mot cude séng cua riéng ho trong nhitng ngdi nha dwoc giam
sat chit ché, Ndm dau tién thyc hién nhitng céng viéc nay la
chdng gai nhit: nhiing bénh nhan khong tién trién, moi thit
déu tri tré, moi nguedi déu cam thay chfmg o gi thi vi ca, cac
nhém doi twong nay kiét sitc va tit bd. Nhung nhitng nguoi
¢4 niém hy vong lon nhit - lac quan vé kha nang tién trién
ciia nhitng bénh nhan nay va kha nang giup 4o cia chinh ban
than ho - lai thuc hién cong viéc t6t nhat. Sau moét ndam lam
cOng viée nay, nhitng nguoi bat ddu véi niém hy vong 1on da
tru lai voi s thod man 16n nhat, it kiét sire do tdm ly nhat va
cé thé tiép tuc duy tri duoc cdng viéc cua ho.

Trong nhiing céng viéc nhu thé, véi ap luc cao va dé ¢6 tim
trang that vong, mét cai nhin lac quan ¢ thé mang lai két qua
t6t dep. Niém hy vong c6 tinh chat quyét dinh khi ai d6 phai
thuc hién mét cong viee kho khin; sw mong doi tich cuc ¢b thé
mang lai lgi ich d8i véi nhimg cong viéc kho khan nhat.
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Co mot digu la: Nguoi My ¢6 mét tinh than lac quan rat
ddc trung. Diéu nay phan 4nh hé tu tuong ddc trung mang
tinh chat qudc gia khong thé ap dung sang nhiing nén vin
hoa khac. Vi du nhu trong nghién ciru theee hidn véi nhing
nha quan tri hang dau ¢ Cong ty nudc giai khat va thuc pham
toan cdu, su lac quan duwoc dira ra dé tién doan nhing nguoi
thanh céng trong cong viéc nhat ¢ chau My chit khong phai
chau A hay chau Au.

Mary Fontaine, Gidm d8c diu hanh cia Trung tam
Nghién ciru va Dol méi Hay/McBer da néi véi tdi: “0 nhidu
nuwde nhu Nhil Ban, Dai [oan va An D¢, quan di€m “co thé
thuc hién duoc” duge nhin nhin qua tao bao hodc 13 mang
chi nghia cd nhan. Trong nhitng nén vin hoa 46, tinh thin
lac quan 6 dac tinh biéu hién han ché hon véi tu twomg: day
la thach thitc rdt khé khin va tdi dang 8 ging lam mic
khong chac da lam duoc. Ban sé kKhong nghe thidy ngudi ta
not: “Téi biét cd the 1am duoc, toi bidt [a tdi 6 the lam tot”
Vi ¢ chiu Au, nhitng gi nguui My nhin nhan 1 tinh than lac
quan thi ¢é th€ la su kiéu ngao.”
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Quan Sat Xa Hoi

K &t qua kinh doanh t8i gay anh hudng xau cho ddi nga
ban hang & Johnson Wax: Tai sao mutc d6 tiéu thu hang
hoa clia nhirng san phim chu chét lai it hon nhiéu so véi &
nhitng hang ban lé khac?

Nguoi dai dién ban hang phu trach vé€ khéi lugng cbng
viéc 6 cho la anh ta biét nguyén nhan vi sao: Nguoi mua &
day mudn dit nhitng don diit hang lén hon, nhung ho bat
lire. Mot cude chién giira cac nha quan 1y cia hai cira hang
ban lé khac nhau cho r.%ing san pham dwoc ban khéng dang
gian hang nén sy chénh 1énh méi nhiéu nhu vay. Ngudi quan
ly cira hang dang ban dirgc san pham thi tir chéi viée giao no
cho cua hang khac, con ngurdi mua thi khéng pha va sy dinh
tré nay.

D¢ giai quyét van d€ nay, d6i ngi ban hang & Johnson
Wax da yéu cau mét luong ban 1é twong duwong vai mot hoi
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déng ngoai giao song phuong: la cude gép gd véi ba cap: nha
quan tri, dai dién ban hang va nguoi mua. Tai cudc hop,
Johnson Wax da chia sé s6 liéu v&i nhitng nha quan tri tir cira
hang d& chi ra rang: Néu ho ban san pham khac di thi diéu
nay ¢6 thé mang lai cho ho thém 5 triéu d6 la loi nhuén hang
nam. Phuong phap nay da danh tring dich.

Patrick O'Brien, luc &y la Phé Giam d6c phu trach ban
hang & khu vie Bic My néi: “Khi ho nhén thiy 13 ho dang tir
bo mét co hi tri gia 5 triéu d6 la vi cude chién gitta cac cita
hang, ho da quyé’t dinh ho phai dé bé bure twong ngan cach
nay. Ca ba cdp d6 quan tri nay déu tng hé ngwdi mua. Phai
mit mot ndm dé tién hanh cude thao ludn nhung néu ho nhin
thay duoc raing ho mudn lam né thi chi mat vai ngay dé thay
d6i dwrgc moi th.” '

Chién lugce ban hang do la vi du minh hoa cho mét trong
nhitng biéu hién ctia sir cam thdong: ¢6 thé nhin thay tinh hinh
kinh doanh tir 1lap trwong cua khach hang d& “giup” cho
khach hang thanh cong. Su nhay cam dé doi hoi kha nang
biét dwge nhitng tinh hinh chinh tri va thuc t& vé t8 chitc cla
nhitng nguoi khac.

(¥Brien nhan xét: “Cach tiép cén t6t nhat 1a hidu sadu hon
v€ nhu cau va muc tiéu mua ban cua nguoi mua va lam viée
theo hwéng dé dén cling. Bi quyét la s tham do va lang nghe
dé biét duoc di€u gi quan trong voi thanh cong cia nguoi do.
D6 1a mdt trong nhing difu co ban cho thanh céng trong
cbng viéc budn ban & thé'ky trude.”

Mot trong s6 biéu hién su thay doi trong viéc ban le la
“quan ly danh muc” khi nhitng ngwoi ban 1é & mét cira hang
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tap phdm (vi du) coi tit ca nhitng hang tap phdm hoic
nhitng chit lam mét khac vao lam mét danh muc riéng, va
dua ra quyét dinh vé nhin hiéu chung thay vi trén co s&
tirng loai mét. Nhung c6 digu ngwoc lai 13, cich ti€p can
theo s& lwong nay da lam md&i quan hé ca nhan giita nhitng
dai dién kinh doanh va tit ca cic nha quan ly danh myc tro
nén quan trong hon.

O'Brien lwu ¥ ring: “Nhimg nha kinh doanh gioi 6 kha
ning can béng duoc thé gidi thue véi the gioi gitra ¢4 nhan
voi nhau. Nguoi kinh doanh chuyén nghiép da di tix sy budn
ban dua trén quan hé dén budn ban dua trén co so 56 lugng;
pham vi chuyén tir nhitng ky niing xa hoi truyén théng sang
hinh mau nhitng nha quan tri lam viéc tao ra s8 luwong cha
khong phai nh@ng ban hgp dong; tuy nhién ban phai cin
bing duoc nhitng diéu niy. Ban cdn ¢ mit quan hé ca nhan
bdi vi day van 1a nhitg quyét dinh mang tinh c4 nhan,”

Su théng cam biéu hién duéi nhiéu dang. Mdt 1a sy nhin
thite nhanh nhay. Nhing diéu nay ciing ¢6 thé dugc nhén thay
& odng ty c6 kha ndng nhin nhin thyc t&' va chinh xac vé nhin
vién cua chinh c6ng ty ho, cac khach hang, nhirng d6i thit canh
tranh va thi truedng va nhitng nguwoi gitr tign dit argc khac tix
cac hiép héi dén cac ¢§ ddng. Kha ning nhin nhan thuc t&' tir
trién vong cua ho d& hifu duoc ho sé phan tng thé nao véi
nhung hoat déng cua cong ty, t d6 dwa ra xu hudng cam
nthan ¢6 tac dong ién cho hoat déng quan Iy cd hidu qua.

Chu mét ngén hang tw nhin & Thuy S ké véi t6i ring:
“Cong viéc ctia tbi c6 gi d6 giong nhu mét vi cha xi& hoic la
bac sy gia dinh. Ban khong thé ¢ trong mdt ngan hang tu

nhan ma khéng ¢6 si cam nhan cam xic cua ban, dic biét 1a
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si cam thong. Ban phai hiéu duge nhitng gi khach hang dang
hy vong, cai gi ho lo so - tham chi ngay ca khi ho khéng thé
dién ta bang oi.”

Sy cam théng bit dau tir bén trong

Nhu Freud nhin xét: “Con nguoi khong thé git duoc bi
mat gi. Néu miéng ho im ldng thi ho sé néi chuyén véi dau
ngdn tay; sy phan boi thiic ddy bat ra qua timg 16 chén long.”
Tam trang bon chén lo ling cta modt ngudi dam phén lam
ngudi ta cé dn tuong sai ldm voi sy bigu hién nga ngan cua cd
ta; thai d6 to vé khong quan tdm ciia mot khach hang dang
mic ca gia trong phong trung bay 6 to bi hiéu sai léch. Cé kha
ning tim thdy dwoc nhimg tu twdng cam xtic nhuw the' déc biét
quan trong trong nhimg truong hop khi con ngudi ¢6 ly do
& che gidu cam xtc that sw - day 1a mét phan bd mat cua
cudc sdng trong thé gidi cong viéc.

Hiéu diroc cam xiic ciia ngudi khac ma khong can ho phai
néi gi mang ca tinh chét cla sy cam thong, Nguoi khéc rat
hiém khi néi ra bing 1&i nhitng gi ho cam thay; thay vao do
ho cho ching ta biét qua giong diéu, biéu 16 cam xuc trén
khudn mit, hay bang nhimg cach khong 1oi khac. Kha ning
hiéu duoc nhitng truyén dat tinh t& nay xay dung trén nhirng
ning luc co ban ddc biet 1a kha nang tw nthin thirc va ty chn.
Khéng hiéu duroc nhimg cam xic cla chinh ban than minh
hay khong ngén can duoc viée chiing lam ngap long ta thi
chiing ta sé roi vao tinh trang hoan toan khong hiéu duoc tam
trang cua nguoi khac.

Sir cam théng la ra-da do tham xa héi. Mot ngudi ban ké
cho t8i nghe cam nhan dau tién cia cb &y vé diéu khong vui
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¢ 12 mot dong nghiép: “Toi dén chd ong chu toi va ndi ring
* Kathleen dang gdp vin dé gi d6 - & day o6 ay khéng dwoc
vui.” C6 &y khong chu y i t8i va khéng giri nhimg thu dién
tlr di dom cho t6i nita. Sau d6, c6 &y tuyén bé la sé roi khoi
day va c¢6 mot cong viee khac.”

It nhét thi su cam théng ddi héi kha ning hidu dwoc cam
xtic cta ngudi khac. O cip d6 cao hon, né yéu cau kha ning
cam nhédn va phan (mg lai véi nhitng méi quan tam hay cam
xuc ctia ngwdi khac, O cap d6 cao nhat, s cam thong la hiéu
duoc nhing van dé hay méi lo ngai 4n gidu sau cam xtic cia
ngwoi khac.

Nhw nghién ctru ctia Robert Levenson tai Dai hoe California
0 Berkeley da chi ra, bi quyét dé bidt duoc bisu d8 cam xdc cnia
nguoi khac chinh I3 st quen thude mit thiét véi chinh chiing
ta. C6 mot c3p vo chéng dén van phong tam 1y ctia Levenson
vi hai cuéc tranh luan: cude néi chuyén mang tinh trung lap
“Ngay hém nay cia cac ban th&' n30?” v4 mét cude tranh luin
kéo dai 15 phiit v& mét s didu ¢dp v chong nay khdng déng
tinh véi nhau. Sudt cuéce tranh luan nay, Levenson thu lai
nhiing cidu d6i dap caa ho theo ting cach khac nhau, tr nthip
tim dén su thay d8i cam xdic trén khudn mit ho.

Sau khi tranh cai, mot trong hai nguoi di ra. Nguoi o lai
xem lai cudn bing vé cudc néi chuyén trong khi thuat lai cudc
héi thoai dwoc giit kin vé nhiing gi cb hay anh ay thuc sy cam
thdy nhung khéng thé hién ra. Sau do, ngudi nay di ra va
ngwoi kia quay lai phong thuét lai ciing mét tinh hinh i S
nhin nhén vé trién vong cua nguoi ban doi kia.

Ngudi vo hodc chdng cé sw dong cam cao thurdong lam gi
d6 kha khac thuong vé tdm 1y: Co thé ho bt chude giong
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ngudi ban doi trong khi ho thiy dong cam. Néu nhip tim cua
ngudi nay trong bing video tang 1én thi nhip tim clia nguwoi
dang d6ng cam cing tang lén nhu vay; néu nhip tim cham lai
thi nhip tim cia v¢ hodc chong ho cing nhw vay. Su giéng
nhau nay c6 lién quan déh hién teong sinh hoc goi la
entrainment - mdt dang diéu tango cdm xuc quen thude.

Quan hé hoa hop cao nhuw thé'trong liic nay doi hoi chung
ta phai gat sang mdt bén nhimg cam xuic cua riéng minh dé co
thé d6n nhin mdt cach rd rang nhitng tin hiéu cam xtc cua
ngudi khac. Vi khi chiing ta bi cudn vao cam xtic manh meé
cua riéng minh, ching ta sé di theo mdt hudng cam xuc khac,
khéng tiép thu duec tin hidu nhay cam hon d€ c6 dugc su
déng cam.

Charles Darwin cho ring hai kha ning gn b6 chit ché vdi
nhau I3 truyén dat va hi€u cam xic ddng vai tro to lon trong
s tién hod ciia con ngudi, ca viée thiét 14p va duy tri trat tu
xa hoi. Qua qua trinh tién hoa, nhitng cam xuc tiéu cyc - nhwe
so hai va tirc gian - chéc chin c6 gia tri sinh ton 16n, day
nhirg loai vat bi de doa phai d&u tranh hodc 1dn tron. Theo
cach hifu nay, tan du trong qua trinh tién hoa vin con & lai
véi chiing ta cho dén ngay nay; trong sudt qua trinh ngan
chan amygdala cta ban than ching ta, chiing ta cam nhan va
phan vmg manh hon véi ngudi khac cling dang trong tam
trang t6i t& hon 1 v6i nguoi trong tam trang t6t. Day co thé'la
mot phuong phap cho tai hoa vé cam xic, tac nén sy phan
héi cho nhitng cam xuc Héu cye hay si gian di.

Didu kién kién quyét trudce tién véi sw dong cam la kha
nang tw nhéan thic, nhan ra dwge nhitng diu hiéu ban chat
ctia cam xuc trong chinh ban than con ngudi dé. Chéng han
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nhut trong s6 nhitng ¢6 vin nguoi c6 sy dong cam va lam viéc
hiéu qua nhat 1a nguoi ¢6 kha ning hoa hgp dwoc nhimg tin
hiéu cam xic c1a ban than ho nhit - mdt nhén t6 rat can thiét
voi bat ky céng viée nao can phai c6 sy dong cam, tir nghé
giang day cho dén viéc kinh doanh va quan ly.

Piéu nhay tinh té

Nguoi quan ly marketing & cong ty phdn mém gido duc tai
California ké voi toi rf“mg: “Ching t6i ¢6 mdt phu nit d€ don
dep mét phong trong vai phut. Dau tién, ¢ &y cd thé se
khong léng nghe va sau d6 mdi tham gia vao cudc noi
chuyén. Cb &y déc thoai mdt thdéi mét hoi - trong do 6 vai
phan nan hay chi trich ring khéng ¢4 gi phai lam véi nhimg
didu dang duoc néi dén ca - va ¢ ta cir tiép tuc nhu vay,
quén ca ngap. C6 ta khdng biét dimg lai luc nao. Cb ta ndi
khong theo mach cdu chuyén nao ca.”

Su tréi chay trong bat ky tac dong xa hdi nao trong pham
vi rdng 16n ciing anh hudng téi entrainment ti phat. Khi
hai nguoi bét dau néi chuyén véi nhay, ho bat ddu roi vao
diéu nhay tinh t& cua sy hoa hop nhip nhang, di cung voi
hoat déng va thai d6 cia ho, tdc do ndi va tham chi la &0
dai ngit quing giita 10i néi clia nguoi nay va phan tng cia
ngudi kia.

Su bat chide 1An nhau tigp dién bén ngoai sw nhéan thire
tinh tao va do phin nguyén so nhit clia bd nao diéu khién.
Co ch& hoat ddng nay két hop véi téc d6 nhanh chong ngoan
muc, khoang 50 ldn 1 gidy. Néu su phdi hop ty dong nay mat
di, chiing ta s& cim thiy khong thoai mai Idm.
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Mot trong s6 nhitng diéu chinh 1an nhau chinh 13 sir biéu
15 trén khudn mat. Khi chiing ta nhin thdy mét khudn mit vui
ve (hay mdot khudn mit gian d), nd goi 1én cam xc tirong
ing trong chung ta, mic dit khé nhan ra. O cap dé ching ta
cam nhén duoc thai d6 va bidu hién trén khuén mit cua
ngudi khdc, ching ta bt dau sdng trong khéng gian cam xuc
cia ho; vi co thé ching ta sé bit chirde ngudi khac va chung
ta bit dau c6 sit hod nhip cam xuc.

Bai hoc dau tién veé su cam théng bt diu tir thoi tho au
khi chling ta cdn nim trong vong tay ctia cha me. Nhiing lién
két cam xtc ddu tién nay tao dung nén co s¢ d& hoc céch hop
tac va tham gia vao mét tro choi hay mot nhom. Chung ta
kiém soat dwge mire d6 cam xtic nio thi sé quyét dinh cip 46
ky nédng xa héi ctia chung ta. Liy vi du bon tré choi trong san
khéng bat diroc nhiing tin hiéu quyét dinh dé& phéi hop mat
cach nhuan nhuyén; khi chiing muén tham gia tro choi,
chung chi theong hing hai bit tay vao trd choi va do do
chung pha v né.

Miit khac, nhimg dira tré ¢6 kj ning xa hoi hon thudng doi
va quan sat mét le. Dau tién, chiing hing thi véi trd choi va
sau do tham gia mot cach lién mach véi su khdi diu ty nhién.
Diéu nay ciing gidng véi ngudi 16m: nim duoc n}up xa hoi va
bt kip nhung ngudi lam vige cung v6i ho la rat cin thiét.

Vi ¢6 su khac nhau vé viéc ching ta hoc duogc nhimg k¢
nang co ban vé nhan thirc xa hdi nén trong mdi ngudi cé sir
khac nhau tuong ting v& kha ning tai noi 1am viée dua trén
st cam thong. Sw cam théng biéu hién ki ning co ban cho tit
ca nhing k§ ndng xa hdi quan trong cho céng viéc. Nhimg ky
ndng nay bao gém:
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Hidu nguwoi khic: Hidu duoc nhimg cam xic ctia nguoi
" Kkhac va trién vong ciia ho, ddng thoi chi dong quan tam
téi nhitng diéu ho dang lo ldng.

Nudi dwing dinh hwéng: Kha ning doan tredc, nhén ra va
dap tng ca nhu cau cua khach hang.

Néng d& nguwdi khic: Thay duge nhitng nhu cau phat trién
ctia nguroi khde va ing hé kha ning cua ho

Thiic ddy sw da dang: Kham pha ra nhimg co hdi qua
nhiéu nguoi khac nhau

Nhin thitc v€ chinh tri; Biét duge tinh hinh chinh tri va xa
hoi trong mdt 4 chirc.

HIEU NGUOI KHAC
Hiu droe nhiing cém xvc cva ngudi khdc
vt mong mudn cia he, déng thei chv déng quan tam
151 nhong didu ho dang lo ldng

Nhong ngudi cé khd néng néy:
« Rét chg ¥ dén nhing déu higu cém xdc va biét ldng nghe

« Thé hién sy nhay cém va hidu duge mong muén cia ngusi khac

= Gigp d& trén co s& théu hiéu duec cam xic cda moi ngudi.

Tro ly tai mot cong ty thiét k&'1én miéu ta cam xtic ddy thi

hin xuét phat tir mot dong nghiép tinh khi that thiong nhar
sau; “Voi mét cai lise mét, anh ta trd thanh mot nguoi rat kho
tiép can; anh ta boc 1§ tin hiéu “dimg lam phlen t6i” nén toi
biét minh phai tranh xa anh ta. Nhung néu t6i c6 phai trao
d6i v6i anh ta mdt liac ndo 46 thi théi sé d€ thoi gian nay ngan
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thoi. Toéi khong ndi diia hay ndi gi khac ca - vi mdt 1an toi da
lam thé va anh ta da tré nén gidn dit. Do vy, toi toi ludn néi
giong déu déu budn té, hau nhu 14 rit ngay ngd vai anh ta.”

Cau mau chét ¢ day la “Véi mot cai ligc mit, anh ta tro
thanh mot nguoi rdt kho tiép can”; do6 la dau hiéu bao cho
nguoi tro 1y nay biét cach déi xt voi déng nghiép thiét ke’
tinh khi that thuong nay. Trong cong viéc, chiing ta lién tuc
ndm bat dwge nhitng tin hiéu cam xic va diéu chinh hanh vi
tuong ung cua ching ta. Thiéu di sw quan sat d6, ching ta dé
gip phai nhiéu thit bai do nhitng cam xiic khéng vimng vang
cua nhitng nguoi lam viéc cung chung ta gay nén. Sy cam
thong la yéu t6 can thiét nhw la mét hé théng chi dao cam
xtc, dan ddt ching ta xoay s& véi cong viée.

Y hoc la mét Iinh vige méi nhan thay duwoc nhing loi ich tir
sw dong cam, phan nao d6 la vi mot vai ly do kinh t& ¢6 sirc
thuyét phuc. Trong thoi ky ¢d s canh tranh ngay cang cao vé
s trung thanh cua bénh nhan, nhitng bac sy cang <6 kha
nang nhin biét cam xic cia bénh nhén t6t thi cang thanh
cong trong viéc diéu trj hon la nhiing ddng nghiép kém nhay
cam hon. Puong nhién la nhing bac sy ¢n nhin thiy dugc
nhing lo lfing va kho chiu ctia bénh nhian dé cd thé didu tri
cho hg mét cach hiéu qua. Tuy nhién, c¢6 mét nghién ciu da
chi ra ring bac sy rat hiém khi chiu 1ing nghe. Cac bénh nhan
thuong co trung binh khoang 4 thic méc trong dau, nhitng
trong sudt thoi gian tdi kham bénh ho chi ¢6 thé hoi duwoce chi
mét hoiic hai ciu. Mdi 14n bénh nhén bit dau néi thi bac sy lai
cht ngang, trung binh la trong vong 18 giay.

Nhimg bac s¥ it lang nghe thi dé mdc vio nhitng vu kién
hon - it nhat la & My nhu vay. Trong sd nhitng bac sy lam
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nhiém vu cham soc chinh, nhitng ngudi khéng bao gio bi kién
vi ¢6 so suat thi duoc chi ra 1a nhiing nguoi ¢6 kha ning
truyén dat t6t hon nhitng ddng nghiép dé bi kién khac. Ho
danh théi gian @& néi cho bénh nhén biét v€ nhang hy vong
" tir cac phureong phap chita tri, d& cudi, dé cho vui, d&€ hoi ¥
kién c11a bénh nhan va kigm tra xem ho hiéu dwoc dén diu,
dong thoi dé€ khuyén khich bénh nhén néi chuyén. Va thoi
gian can cho mot vi bac s§ ¢6 dwoc sw cdm théng thanh cong
la bao nhiéu? chi c6 3 phat.

Hinh thanh long cam thong

Sy dong cam da dat t6i R&D. Cac nha nghién ctru quan sat
khach hang st dung cac san phdm ctia Cong ty - o nha va khi
lam viéc - cling gidng nhir mét nha nhén loai hoc khi quan sét
nhitng nén vin hod khac nhau. Liéc nhin vao thé giéi cua
khach hang nhu vy sé hiéu dwoc ddy du hon 1a théng qua
pham vi ddc thii ciia nhimg nhém tip trung va nhitmg nghién
ciru thi trudng.

Su thim do gan gii vaéi cude sdng cua khiach hang nhu
th& két hop vdi dic diém sin sang thay d6i chia cong ty la
mot s két hop ¢6 hiéu lyc 16n d€ thyc hién d6i méi. Khi
hang Kimberly - Clark c&t nhitng quan sat vién téi quan sat
nhitng 6ng b6 ba me va nhirng dita tré mai biét di st dung
ta 16t, ho nhan thay ring nhitng dita tré nay cin cé bude di
dau tién cling vdi ta 16t “16n dan 1én”. Sy thau hiéu d6 dan
dén su ra doi cua loai ta Huggies Pull-ups ma bon tré cé
thé ty mang dwoc va ho da ¢é duge doanh thu hang nidm
lén toi 400 triéu d6 la trudc khi cac d6i thu canh tranh phat
hién ra.
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Kha niing hiéu dwgc nhu ciu ctia khach hang tie nhién dén
vdi cac nha quan ly nhitng bo phéin phét trién san phdm tot
nhat. Biét duoc nhitng gi thi triedmg cdn cd nghia l1a cam
théng duogc véi khach hang va sau d6 phat trién san phim
pht hop véi nhu cau cua ho.

Tat Céng ty 6 t6 Ford, kiéu mau nhan manh duoc duoc sit
dung trong thiét ké' cua chiéc Lincoln Continental. Lic dau,
nhitng k§ su c6 nhitng lién hé rat sau sic vdi chii nhan cla
chiéc xe, tat ca ho déu dang cd géng sang ché'lai.

Thay vi phuwong phap cii khi ma nhitng nha nghién ciru thi
trrong hwong vao cac nhom tdp trung nhitng chi nhin cua
nhitng chiéc xe va dwa ra két qua, céc ky sue dd danh mét tudn
dé tro chuyén voi nhitng ngudi da mua xe Continentals.
Nhiém vircda ho la biét dwge nhitng chii xe d0 thich diém gi
¢ chiéc xe nay.

Nick Zeniuk, mét quan ly dy an da ndi véi toi: “Cac khach
hang nhéan thitc va cam nhén dugc chat luong dic biét va ho
danh gia san phdm nay. Do vay, ching t6i phai hod nhip
dwoc voi cam xuc cua khach hang. D€ lam duoc diéu nay,
chung tdi phdi c6 sw cam théng. Téi da ndi vdi nhimg nha
phu trach thiét k& réng: “Hay quén di s6 liéu cic dng nhin
thay tlt ban nghién ciru thi trudng. Hay di ra ngoai va ndi
chuyén véi nhitng ngudi ma ban bao cio d6 ndi téi. Hay ling
nghe, cam nhén, thau hidu. Nhin vao mit ho va nim bit
nhitng cam nhén c6 gia tri v& nhirng cai chiing ta can.”

Huodng ti€p cin con nguoi ndy mang lai s thau hiéu rat
l6n vé nhitng khach hang trong phong voi nhitng ki su 6 t6
vi ho da tao ra dwoc nhimg chi tiét ky thuit. Zeniuk nho lai:

“Ho quay vé€ vdi mot cudn bing video vé mdt khach hang va
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noi: “cac ban khong the nhin thiy ng, nhitng tai day anh ta
dang cam thay rét sau sic nhiing gi anh ta dang ndi”. Dau
tién, chung toi phai nhan ra dwoc tat ca nhitng diéu nay can
dugc hiéu nhe thé nao va sau do, tim ra nhing thi gidng
nhu thé' trong linh vuce cia ky su - d6 la nhitng chi tiét ky
thuat dé lam cho chiéc xe tién nghi va dé didu khién hon.”

Nghé thuét ling nghe

. Gidm d&c kinh doanh ctia mét cong ty méi gisi & Phé Wall
da ndi véi tdi: “Khi ban khdng con hy vong vao viéc kinh
doanh ban ciing khéng muén ling nghe gi niva. Trong buén
ban, khéng gi t6t hon 1a khi ¢ ngudi phan d6i lai va ban <6
thé ndi: “Anh hoan toan ding - chiing tai nén xem xét ky diéu
dé”. Ban sé lam t6t hon néu ban cé thé ling nghe va cam
thong véi qua di€m ctia ngudi khéic.”

M0t cai tai biét hoa diéu nhip nhang la tam diém cia sy
cam théng. Lang nghe t6t 13 v&u t5 cin thidt cho su thanh
cdng trong cong viéc. Bo Lao déng My udce tinh ré'mg trong
tong s0 thoi gian chiing ta danh cho giao tiép thi ¢6 22% la
danh cho viéc doc va viét, 23% dé néi va 55% dé ling nghe.

Ling nghe la ca mot nghé thuat. Bude dau tién 13 nim
duoc ti twong ring trudc hét ngudi ta mé long dé lang nghe;
cac nha quan 1y ¢6 chinh séch “md”, ngudi cb the tiép cén
duoc hay o8 ging tap trung ling nghe nhing gi moi ngudi
phai ndi, 1a hién than cia kha ning nay. Duong nhu moi
nguoi ciing dé néi chuyén véi rhitng ai mudn lang nghe hon.

Trong céng viéc buén ban nhin nhén vé su cam théng con
kha han hep, ho cho rﬁng nim bt twong lai ctia khach hang

239



TRi TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

6 1am mat di viéc ban san pham va dich vu ma khach hang
khong thire sy mudn hodc cin. Duong nhién diéu nay ciing
ham y mot cai nhin hoi hoai nghi va ngd nghéch vé nhiém vu
cuia ngudi ban hang nhu thé chi 1a ban hang chit khong phai
Ia xay dung hay ning cao mdi quan hé véi khach hang.

M3c dli, mot cai nhin sang stia hon vé ban hang nhin nhan
cong viéc nay phai lang nghe t6t va cé ky ndng thau hiéu
nhitng gi khach hang cdn va sau d6 tim ra cach d€ dap tng
nhitng nhu cu d6. Bai hoc sy cam thong la nam & diém maun
chét ciia viée kinh doanh c6 hiéu qua, da duwge xac minh boi
mét cude khao sat v& mot mau ngau nhién khach hang & cac
ctra hang ban 1é 1én va nho & My khi duoc hoi vé nhitng dai
dién kinh doanh dién hinh.

Theo khuén miu cii thi ban hang phai ¢6 thai 45 rdt nha
nhin, nén néu nguedi ban hang to ra than mat thi khong thé
dimmg vitng duoc. Diu d6 khong du dé chimg to la ngudi
huwéng ngoai; sw dong long cua nguoi mua hudng vé nhimg
ngudi ban hang cd sy dong cam nhat - nhiing ngudi quan
tdim déh nhu cdu va nhimg lo ngai cia ho. D6 dic biét dung
néu sy ddng cam do g.fm bé chit ché vdi nhan thire ring dai
dién ban hang la nguoi c6 thé tin tuong duge.

Khi dong cam thiéu thanh thuc

“Trirde tién, t6i mudn cam doan voi cac ban r%ng diéu
quan trong nhat 12 bon tré - chiing la wu tién hang déau. Toi
bict mot vai ngudi trong s8 cac ban dang lo lang. Nhung néu
chiing t6i nhin ra diéu gi d6 c6 th¢ gay hai cho bon tré thi
ching téi sé ding lai ngay.”
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D6 12 161 m¢ ddu bai phét bidu ndng hau va chic chan cua
Giam doéc mét hang chuyén tdi ché kim loai tir tro clia chat
d6t cong nghidp. Ong ta di 6 bai phat biéu véi cha me va cac
thiy c6 gido ciia mot triedong trung hoc tai thi tran nhé noi xi
nghiép cha 6ng dang chuyén téi; xi nghiép nay co thé sé chay
do tir treong hoc nay xudng phd, diéu nay van cho sy phé
duyét cudi cung cuia chinh quyén dia phurong,

Khi 6ng Gidm d6c hroc qua cae di€m chinh vé nhitng gi 8
dién ra & xi nghiép nay - cdng viéc né sé tién hanh, ich loi cho
nén kinh t& khu vire - s chén thanh va quan thm cua ong ta
voi s khoé manh clia bon tré va dia phuwong ho da 16i kéo
duoc ngudi nghe. Ong ta cé vé nhu rat hifu va cam théng.

Tuy nhién, khi dén giai doan chat van va tra 161 chat van.
Mét trong s8 cha me & d6, mit nha hoa hoc, da hoi: “Nhung
khong phai la cac éng dang tién hanh xtt ly tan tro ¢ chira chat
doc sao? Do khéng phai la chat doc gay ung thu chi? Cac dng
sé bao v cac con toi khoi nhitng chat déc do nhur thé nao?”

Véi cau hoi d6, vi Giam ddc trd nén béi r6i, & te thé phong
thu va tham chi la d6i khang - ddc biét khi cac phy huynh
khac luc nay khong con tin tudng nita yéu ciu éng ta tra loi
v€ viéc tai sao Ong ta khong d€ cdp su that nay som hon.

Cudc gdp mit két thuc voi quyét dinh cua céc vi phu
huynh Ia sé trao ddi véi mot chuyén gia vé chat doc cong
nghiép va yéu cau nha quan ly dia phirong 8 chic cac phién
tau trude khi phé duyét xay dung ké hoach nay.

Co thé sir dung su dong cam nhw la mot phuong tién dé
161 kéo van dong. Diéu nay biéu 16 thuong xuyén nhw 1a sy
dong cam gia tao, mot diéu bd gia tao mang tinh xa giao ma
cd thé tiéu tan nhanh chéng néu bi phat hién ra. Mot ngudi
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ban da phan nan vdi t6i vé nhan vién ban hang tai mot ciza
hidu quén do dit tién ma ¢ &y thich ngdm qua: “Ho ludn
ludn ndi ta rat vui duoc gap ban va c di vong vong theo t6i
¢3 ging bat chuydn. Tai thi chi mudn ho dé t6i mét minh cho
dén khi tdi ¢6 cau hoi gi d6.” Rbi sau dé mot ngay kia, trong
lic v6 v, mot trong s& nhitng nhan vién ban hang da tha nhan
ring 6ng chu cda ho di hudng dan ho cach bit ddu mét cude
noi chuyén than thién véi nhimg khach hang trude khi ho
mua nhang mon hang dit tién. Tuy nhién, sur than thién bi
thiic ép nay khéng hé o vé that. Thuc chat nd lai ngin can
ban toi mua hang.

Ching ta ¢ nhitng cach bao vé bam sinh d6i voi nhitng
thai déng cam gia tao nhu thé - kha ndng cam nhan dwoc khi
si ddng cam khong thanh that, nhie treong hop nhir ban t6i.
Nhitng nha nghién ciu da danh gia dugc nhiing nguoi cé
kha ning 16i cudn, ho chi ra rang nhimg ai chi yéu bi thiic
day bdi dong co nham hiém dé lgi dung con ngusi cho muc
dich riéng ciia minh thi ¢é sy dong cam it nhat. Nguoc lai,
nhimg ngudi c6 niém tin - tin twéng rang vé co ban moi
ngudi déu tot, thi ¢6 xu hudng hoa nhap cam xic rt cao.

Tranh dong cam

Sam la nguoi khong ¢ xdc cam. Anh ta nhic dién thoai,
nghe thdy mét giong nitc nd hoi yéu ciu gip ve cta anh ta,
Marcy, va anh ta vui vé dua dién thoai cho vg, “Marcy, dién
thoai cia em.”

Elaine Hatfield, nha tim 1y hoc cia Dai hoc Hawaii biét
anh ta, néi rdng: “Sam ling quén nhiing tin hiéu cam xuc vi
anh ta khong thé khong cha y dén.”
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Khong du d€ c6 kha ning déng cam - ching ta phai luu y
dén yéu t& nay. Nhung méot 56 ngudi c6 vé nhu thidu suw déng
cam nhung thie sw 14 ho lam nhuw thé'la €0 ¥ va cd muc dich;
ho ¢6 the lang tranh quan tdim d& duy tr sy kh6 khian va
cuong lai sy thoi thuc giup do. Trong mot gidi han ¢6 chimg
muc, diéu nay khong hoan toan 1a didu xau xa & noi lam viéc,

Cac ntha quan ly nhiét tinh tip trung vio cac méi quan hé
hodc lam thod man nhitng nhu ciu cam xdc ctta moi nguoi co
loi cho nhiing doi héi t6 chiie thi thé hién didu nay rét it. Trong
nhitng tnrong hop gia tri nhin thire duoc ctia sy déng cam
dwge cho 1a qua cao - vi dg nhu trong mot cudc dam phan vé
lrong - thi ca hai bén déu c6 thé phai giam bét sy déng cam di.
Clng nhu vay, cdc luit sw c6 tiéng vi sw thd o duroc rén luyén
d6i véi nhimg lo ngai ctia bén kia trong sudt vu kién, (Mic du
_ nhu chiing ta thdy & Chuong 8, ngimg déng cam hoan toan
khéng phai la chién heoc dam phan 6 hidu qua).

C6 th c6 mét vai diém khon ngoan khi kidm ché déng
cam, ddc biét khi n6 c6 thé di déh viéc dinh ra nhitng k& sach
duogce gilr kin trong t6 chixe. Khi ching ta qua déng cam véi
nhu ciu cia mét ngudi nao khac, ching ta d& c6 xu hudéng
giup o ho dén cling tham chi ngay ca khi nhitng quyét dinh
do hai dén loi ich tdp thé.

Twong tir nhu thé, néu chi ¢é cai dau ma khoéng c6 trai tim
thi ¢6 thé ra nhitng quyét dinh sé dem lai két qua trai véi
mong doi. D6 da la truong hop xay ra & nhidu céng ty ma d3
lién tuc giam s8 lirong nhan vién, sau d6 ho ti nhan thay
nhitng nhin vién chan nan da ra di bi mién cudng hodc
khéng con tin cdy nita. M6t s6 nha quan ly da tranh né cam
xuc cha nhitng ngwoi ho lam viée cling don gian dé trénh
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phéi quan tam déh nhitng cam xic d6 - mot manh khoe lam
cho ho dudng nhuwr ¢6 vé doc doan hay lanh lung.

Thiéu déng cam cd thé giai thich cho nhiing gl da xay ra
v6i vi bac sy phau thuat cho mét nguoi ban cua t0i vi mot cuc
mau & chan cb dy. Khi 6ng ta giai thich voi ¢6 4y réng rui ro
clia ca phau thudt nay la cb dy co6 the mat mét chan thi ban
ctia t6i khoc oa 1én.

Ong ta ndi: “Néu b cit khoc 16¢, ¢b s& phai tim mot bac sy
khac chita chay cho ¢6.”

Va cb dy da lam nhu thé’

K 5 a4 ¥
Noi dau tir si dong cam

Mot y ta da lam viée tai mot khoa nhi dwoc béy nam,
nhung bay gid ¢ 4y dang yéu cau duoc chuyen sang mot
khoa khac. Tai sao lai nhur thé?

“T6i chi khong thé tiép tuc ém nhitng dira tré nho sé’ip chét
vi ung thu niva. Difu nay that kho khin dbi véi to1.”

N&i dau ctia ¢d y ta nay chi ra mdt nghién ctru vé “nédi dau
fir s dong cam” - khi mot ngudi cam nhén dugce ndi dau
budn ngudi khac. Thay vi gitip d& bon tré quén di dau don va
1o 4u thi ¢6 y ta nay lai cam thiy ban thin minh cling & trong
tinh trang nhuw thé

Su déng cam phS bign nhat khi ching ta cam thdy ban
than dau budn siu sic vi ai d6 ching ta quan tam dang dau
dém. Vi du nhu, sy quan tdm dén mdt nguoi ban dang gap
khé khin - ching han mét dong nghiép dang so bi thoi viéc -
c6 thé khudy dong 1én nhitg cam xtic twong tw nhu the trong
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ching ta. Hién tuong nay xay ra khi mét ai d6 ¢6 sy dong
cam cao hudng vé nhitng trang thai cam xtc tidu cuwc cia mot
nguwdi khac va khong cé nhitng ky ning ti diéu chinh d€ kim
nén syt dau don do déng cam cha ban than.

Nhiing nguoi trong nganh y t& phai “t6i luyén” ban than
dé& vuot qua nbi dau tir su ddng cam; nhing cau noéi dua cua
ho vé nhitng bénh nhan sdp chét nhw “nhimg ngudi da ra di”
la mot phin cita bé ngoai cam xuc, mot cach d& vuot qua sy
nhay cam cta ban than. Tat nhién, sit nguy hiém ¢ day la cudi
cung ho sé trd thanh m6t ngudi nhw éng bac sy phau thuat
khéng c6 cam xic néu trén, nguoi da dudi ngudi ban ctia téi
di. Diéu méi mé trong cac chuong trinh & treong y khoa la dd
bit dau day sinh vién kim soat ndi dau cta ban than mét
cach hidu qua ma khong danh mat sur dong cam.

Nhimg nhan vién nhw nhitng ngudi lam viéc & bd phéan
dich vu khach hang - nguoi thuwong xuyén phai d6i mét véi
nhitng ngudi ¢ trang thai i t&, ciing dang c6 nguy co bi ndi
dau do ddng cam xam ldn. Vin d€ nay thuong gy tai hai cho
nhitng nguoi lam nghé ctu gitp, hang ngay phai d6i mat véi
nhimg ngudi trong hoan canh tham khoe. Cach giai quyét la
van gilt cam xuc cdi mé, nhimg phai thong thao nghe thuat
trr diéu chinh cam x1c, nhir thé ching ta sé khong bi 1an at
béi nhitng dau dén nam bt tir nhitng nguwdi chiing ta gip.

Déng cam chinh tri

C6 sy ddng cam c6 tinh chinh tri: Nhiing ai c6 it quyén luc
dic biét mong mudn hi€u dwge cam xuc cua nhiing nguoi cd
quyén lyg trong khi d6 nhitng ngudi ¢é quyén lyc thi lai cam
thay khong ¢4 bon phan phai biéu 1§ si thong cam. Noi theo
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cach khac, hién tugng thiéu déng cam da nghién ctru 1a mot
cach dé€ nhitng ngwoi c6 quyén lire c6 the ngdm xdc nhéin uy
quyén ctia minh.

Trong sudt cude van dong doi quyén binh déng cho nguoi
da den, Martin Luther King Jr. d4 rat ngac nhién v€ viéc nhiing
nguoi da trdng da hiéu biét it nhur thé ndo v& cam giac clia
ngrdi da den; 6ng ta noi, nguroi da den nhay cam hon nhiéu vé
viéc ngudi da trang cam thay nhuw thé nao, néu dé t6n tai trong
xa h{i phéan biét chiung téc, Ly 1 tranh cai twong tw nhir thé’
mét muee cho rang véi nhimg phu nit ¢6 trinh dé bi ap bic
trong xa héi, ho phai cé dugc sy cam thdng hon dan ong.

Nghién citu vao nhitng nim 1970 va 1980 da dwa ra su
twong quan mang tinh phu dinh gitra vi tri quyén lyc va kha
ning déng cam. Nhung ngay nay diu d6 cé thé vin con it
thanh sy that, k& tit khi nhitng t6 chitc ngay cang tré nén
hudng vao tap thé va it theo thit bic mét céch ha khic hon.
Ngay nay, yéu cdu voi nha lanh dao hién dai bao gdm ca ky
ndng cam théng; phong cach déc doan nhu truede kia khong
con hiéu qua nhu mét thoi no da timg nhw vay.

Nhitng ai van con gat bo sy ddng cam thi ¢6 vé ling ting
trong cbng viéc, hodc la qua “yéu dudi”, lam nhu viy vi hai
hi€u ldm chu y&u. Mot 1a nhim lan déng cam véi sy phén tich
tam ly; thit hai la hiéu sai rang dong cam vl moi ngu'orl cling
giéng nhu “déng tinh” vdi ho.

T6i nhé dén budi ndi chuyén véi nhimg nha lanh dao
trong doi quan ly & Lockheed Martin, mét cong ty khong gian
vii try, ma d3 trdi qua giai doan cdt giam nhéan vién lon.
Nhiéu nha quan ly da cho théi viéc hang trim nhén vién -
mdt cong viéc ma mot vai ngudi da mo ta la diéu khé khin
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nhat ma ho da ting 1am. Téi dé cap chuyén mét vai nha quan
ly s¢ dong cam se lam ho qué mém long dé€ dua ra nhing
quyét dinh cimg rin trong cong viée v tdi hoi ho lidu ho b
nghi déng cam ¢6 ¥ nghia quan trong khéng. Mot nguoi tra

i: “Tuyét déi quan trong. Khi ching tai phai dé hang nghin
nguoi ra di thi nhitng nguoi dang & lai sé theo d6i.” Ho phai
chlu du’ng st sa thai mac dut dau budén. Nhung ho néi véi t6i
ring néu ho khong bét tay vao lam viée d6 véi su dong cam
thi né co thé lam moi nguroi nan long va thi dich.

Hay xem nhitng nhan vién duwge d8i xtt nhu thé nao khi t8
- chire da déng cira hal cong ty. Tai GE, nhin vién duoc thong
bao tride hai ndim rang cong ty cb thé sé déng ctra va cdng ty
nay di nd luc rat 16n trong viéc tro gitip sau khi bi thai hoi dé
giup ho tim dwoc viéc. Con & cong ty kia, chi thong bao dong
ca trude mot tudn khong cd nd lue giip d& nhan vién 6
dwoc cong viéc khéc.

Két qua ra sao? Gan mot nim sau dé, phan 16n s& nhan
vién da ting lam viéc & GE néi ring d6 1a mot chd lam rat tét,
va 93% khen ngoi dich vu chuyén d6i cdng viéc danh cho ho.
Con & cbng ty kia, chi 3% nhén vién néi ring dé 13 chd lam
tot. GE da gin gitr dwoc rat nhiéu thién chi, trong khi cong ty
kia lai dé lai mét sw thi hian cay dfmg.

NANG D& NGUO KHAC

Théy dupe nhong nhu c8u phdt frién
cta ngudi khdc va vng hg khd néing cva ho

Con nguai cé kha nang ;'ldy:

« Thira nhén va khich & soc manh va tai nang ca moi nguai
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» Dua ra théng tin phén héi hiu ich va nhén ra nhitng nhu céu cda
moi ngudi vi sy phat trién cao hon

» L& ngudi ¢ vén <6 kinh nghiém, ¢é sy huéng dén ding loc va
dua ra sy phéan chia céng vigc ma c6 thé thu thach va nuéi
duéng nhang ky néng cda con ngusi.

Déy la nghé thuédt con ngudi vdéi con nguoi; tdim long
mudn huéng dan va ning do 1a hoat dfng chi bao. Hidu qua
ctia viée chi bao lai xoay quanh si cam théng, kha néng tip
trung vio chinh cam xiic ciia ching ta va chia sé cam xuc ay.

Trong mét nghién clru v& cac giam sat vién, cac nha quén
ly va cac nha quan trj cua 12 t0 chitc lom, su tac dong cua viée
nang d& ngudi khac dugc thdy rd nhat & nhitng giam sat vién
vi k§ ndng nay ¢6 tinh chat quyét dinh trong viéc quén ly
nhitng ngudi tham gia vao cong viée ¢ vi tri tién tiéu nhw
nhan vién ban hang, cdng nhan san xuit diy chuyén va
nhitmg cong viée twong tr nhw thé. Khi pham vi anh huéng
ctia mot nha quan 1y hay quan trj tang lén thi nhitng co héi
truc tiép d€ nang d6 nguoi khac ¢ thé giam di trong khi
nhiing k§ ning khac nhu kha ning lanh dao lai ¢6 thé xuat
hién & mue thich hop hon.

%

Nhung du cé ding nhu thé thi “ngudi ding dau mot t6
chite ban chit 12 mot ngudi thay.”, Harry Levinson - nguai di
dau trong nghién ciru tim ly néi véi t6i nhur vay. Anh ta néi
thém ring: “Ngay nay con ngudi cin nhén ra rang ho dang
ngay cang co trinh d6 cao hon khi ho van tiép tuc cdng viec -
néu khéng ho sé khong tru lai duoc.”

Sy huéng din hay c8 van nhiét tinh sé gitip cho nhan vién
lam viéc tot hon, nang cao long trung thanh va sir thoa man
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trong cong viéc, dan dén s thing tién va tra lwong cao hon,
va ha thap ty 1¢ thué doanh thu.

Mt quan hé céi mo va tin tudng 1an nhau la nén tang cho
str thanh cong trong viée hudng déan trén co s¢ cong viée. DO
12 mot két luan rat 1o rang khi hoi vé kinh nghiém ban than
clia 58 nha quan ly hang dau, tit ca cac phd giam d6c hoac
cao hon & cac cong ty c6 doanh s hang nam 5 ty d6 la tré lén.
Nhiing nha quan tri nay tdp trung vao nang d& nhimg ngudi
ho nhin thiy ¢6 tiém ning lén. Nhw mot nha quan tri o cédp
d6 cao da dwa ra: “Toi rat vui gidp do ai ma toi hy vong vao
cong viéc ctia ho, nhung toi thure sur dwa vao nhing nguoi tai
nang - ti thuc ddy ho vugt xa ban than minh.”

Ho danh nhidu thoi gian huéng dan nhit d& c8 ging ddy
manh viée thue hién cong viée, chu yéu la dwra ra phan héi va
16i khuyén nhim phat trién nhitng kj néng cén thiét. Nhin
chung, nhitng 1&i nhan xét cua ho déu tich cuc; ho chi danh
khoang 5% thoi gian d€ déi dién vdi viéc thuc hién khong
hiéu qua.

Bi quyét thanh cdng c6 phai nhu nhitng chi dan? S hudng
din t6t nhat thé hién sy quan tAm cua ca nhin mot cach chan
that vao nhiing ngudi ho hudng dan, c6 sie cam théng nhimg
nhan vién cta ho. S tin tudng 1a yéu t& quyét dinh - khi cd it
niém tin vao sy hwéng dan, nhimg 16i khuyén tré nén khong
duoc cha ¢ t6i. Diéu nay ciing xay ra khi si hwong dan lanh
liing v6 cam, hofc 1a méi quan hé dwong nhir qua phién dién
mét chiéu hodc la tir thoa man. Nhitng nguéi huong din 6t
nhat la nhitng nguoi the hién sy ton trong, dang tin cay va co
sit ddng cam, Tuy nhién, khi nhan vién phan déi su thay doi
hoic trd nén kho khin thi nhitng kinh nghiém lai khong dang
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duoc khich 18 ddi v6i ngudi huéng dan dén ndi ho c6 xu
hudéng khéng con nd lyc niza.

Phé Giam déc ctia mét tap doan truyén théng 16n néi véi
toi: “Nhin lai triede kia, mét trong nhitng that bai 16n nhat cia
toi trong kinh doanh khéng phai la tim kiém su huéng din
trong nhitng nam dau. Téi rat so... t6i khéng yéu cau cé loi
khuyén vé viéc giai quyét moi thit nhu thé' nao. Vi vay, t6i da
chim dtrt cac méi quan hé c6 sw huéng dan tiém tang. Gid
day, mdt tro 1y tré cua tdi sé xuit hién & cira phong téi yéu
cdu toi hudng dan cd 4y lam thé nao dé tiép can Gidm ddc vi
van dé gi dé, hodc lam thé nao dé& gidi quyét mot vai tinh
hudng, C6 dy rat thong minh.”

Hinh anh ly tuong vé chi dan hoic <& van 1a mét ban tay
day dan kinh nghiém gitip d& nguoi tré hon can duoc gitp
do dé vuon lén. Tuy nhién, nhitng ngudi cé tii hudng dan
nguroi khac thi cling ¢6 thé 1am thé vai bat ky ai - tham chi la
nhimg ngudi cap cao. Sy hudng dan hudéng cao hon - gitp dd
moét cdp trén lam cong viée tOt hon - 1a mét phan cha nghé
thuat nay.

Nghé thuit phé binh

Trong mét nghién ciru vé anh huéng cia phan héi thuc
hién cdng viéc ddi voi long ty tin, cac sinh vién MBA khong
dugc khen ngoi, phé binh ciing khong nhan dwoc phan héi
nao vé viée thue hién cdng vide trong trudng hop gia dinh
giai quyet mot van dé khé khin tao ra. Ho duoc biét rang
nhimg nd lec ctia ho cd the dwoc so sanh véi hang tram sinh
vién khac d3 thuc hién cling mét cong viéc nhuw vay tot nhuw
thé' nao. Nhiing nguoi khéng biét duoe ho da thue hién nhw
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thé nao thi chiu su tic dong téi long ty tin 16n nhu nhiing
ngudi bi phé binh. Nghién ctru nay canh béo ring: “Khi cac to
chite 18y di nhitng thong tin lién quan dén cong viéc cu thé
cta nhan vién, thi ho c¢d thé v6 tinh han ché kha ning thuc
hién cua ho.”

Moi nguoi khao khat ¢6 phan héi, nhung qud nhiéu nha
quan ly, giam sat vién va nha quan trj lai khong c6 kha ning
dua ra hodc don gla la khong thich dua ra bat ky phan héi
nio. O mét s6 nén vin hod, diic biét 1a chau A va khu Ve
Scandinavia - ¢o sit ngén cdm ngam viéc thé hién sy phé binh
chi trich mét cach cong khai, ddc biét la trede mit nguoi khéc.
Mot nha quan tri & mdt cong ty cia A Rép néi véi t6i ring:
“Ching t6i ¢6 27 quéc tich khac nhau cling lam viée trong to
chizc ctia chung t6i. Hau hét 13 d8n tir nhitng quéc gia, noi ma
nguoi ta dwoc nudi day la khong noi nhing diéu t6i té vé
nhitng ngudi lam viéc cing minh. Vi thé, rit khé khin d€ ¢6
dugce sy phan héi vé thuc hién cdng viéc trung thie.”

Mit khdc, dua ra phan hoi cay ddc c6 thé 1a vo boc cho sy
xam nhap cia dua tranh thuan tuy - s xdm nhép duoc che
day dwdi hinh thire nhw la “sw hitu ich”. M6t nha quan trj tai
mdt ngdn hang ¢ Ha Lan néi ring: “O day mét vai nguoi dua
ra phan hoi dé ghi diém trong cudc chay dua; ho khéng hé
chu ¥ t6i sw tic ddng d6i véi ngudi nhan né, ho néi qua thing
thitng. Nhung d6 khéng phai la su giup ich dich thuc - d6 chi
1a mét phan cua tro choi. Ho cdn déng cam hon.

Sttc manh caa pygmalion

Chung la mét ganh nang vai nhiing nguoi cung trén tau -
nhimg thuy thu ludn gép ric rdi, hay don gian 1a ho khéng
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fam duoc cong viée cta minh. “Nhitng thuy tht c6 nhitng
van dé khéng thic day” la thuat ngit ma Hai quan My danh
dé€ goi ho; chir cai dau trong quan déi “LP”(low performer)
{nguoi thye hién kém).

Tuy nhién, giam sat vién cua ho da dua ra mét loat nhitng
muu k& dé thay déi hanh vi ctia nhitng LP. Nhitng giam sat
vién dirgc chi dan mot cai gi d6 méi mé; d€ mong doi su thé
hién tot nhat tir nhitng LP nay mdc di ho ¢6 lich st t6i té.

Cac giam sat vién cho cac LP biét rgng ho tin tudng vao
kha ning thay d6i cia nhimg ngudi nay va cu xi véi ho
giéng nhw nhitng nguoi thanh cdng hon. Sy mong doi tich
cwc do da ching té duge sirc manh: Cac LP bt dAu hoat
ddng tot hon trén m&i mit trdn, it chiu hinh phat hon, thé
hién két qua chung t6t hon,- tham chi la nang cao ca phong
thai ca nhan cta hg. Do chinh la anh hudng clia pygmalion
dén hanh dong: Mong doi di€u tot dep nhat tir con ngudi cd
th& 13 tién dodn chic chin thanh su that.

Huan luyén vién dién kinh va cdc nha quan ly giéi nhu
nhau 13 diéu di biét tir lau ring ho c6 the thuc day viée thue
hién cdng viéc cha nguoi khac qua viéc dua ra cho ho thir
thach thich hop két hop véi s bo phiéu tin nhiém.

Mét cach dé thuc day nhitmg mong doi tich cyc 1a dé cho
nguoi khac dan dau trong viée ¢é ra nhimg muc tiéu cia ban
than thay vi 4p dét giéi han va cach thac phat trién cho ho.
Diéu nay truyén dat niém tin ring nguoi lao ddng c6 du kha
ning dé di€u khién s6 phéin cila minh - cling 1 nguyén 1y co
ban ctia nhitng nguwdi dan dau.

M6t k¥ nang khac d& khuyén khich con ngudi thé hién tot
hon la chi ra nhitng kh¢ khan nhung khong dwa ra bién phap
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gidi quyét nao; diéu nay c6 ham ¥ !a ho ¢6 thé tir tim dugc
cach giai quyét cho ban than. Nhing thay gido gidi cling st
dung phuong phap nay vdéi nhimg sinh vién. Ho bit ddu khoi
xwong nhitng thit nhim di téi mét cudc vain dap, dan dit mdi
ngudi qua mot loat cau hoi. Cach nay lam cac sinh vién phai
tw tim ra cau tra 11, nhdm Khuyén khich sy ti tin ctia ho khi
dua ra nhitng quyét dinh.
.

O cap d6 phat trién cao hon, thiy hudéng dan hodc ¢d van
sip xép phin bé céng vidc dang tiéh trién véi ngudi can duoc
rén luyén, co kinh nghiém va thu thach, Diéu nay dugc biéu
hién dudi dang nhitng trach nhiém dwoc giao pho, hoac giao
tradch nhiém thirc hién mét dw 4n ma sé goi ra dwge nhitng k§
ning moi. D€ theee hign t8t duwoe phuong phap nay can c6 su
nhay cam voi mtc d6 sin sang cua nguoi dugc huong dan.
Néu phan b6 cong viée qua dé dang thi sé& hoc hoi duoc it; con
néu qua kho thi co thé sé gap that bai. K§ ning nay tap trung
vao su sip xép thanh cong nhitng kinh nghiém “lién tuc” s8
lam ting kha ndng va long tu tin. Sw ho tro cudi cling thé hién
dwr6i hinh thite dé bat nhan vién lén vi tri thich hop - nhw mét
su ¢Ong nhdn xac thue nang lue méi cd duroc ciia ho va la mot
nén tang chimg thuc cho cap d6 ky nang khac nita.

Tuy rhién, sw thoi thuc d€ giup nang d& kha ning cia mét
ai d6 ¢6 thé di qua xa, xung dét voi nhitng moi quan tam tot
dep hon cua t& chitc. Chii trong qué nhiéu vao chi dan va
phét trién khong cé loi cho nhu cu cia nguoi khac la mot
diéu nguy hiém. Cac gidam sat vién va cac nha quan ly danh
qué nhiéu thoi gian va cong size cho viéc hueéng dan va qua it
thoi gian cho viée chi dao hodc quan ly thi két qua cudi ciing
la thye hién lai thue hién mot cong viéc tdm thuong trong
diéu kién t&t nhat.
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BINH HUONG PHUC VU

Dy dodn, Nhén ra diree,
va Ddp vng nhilng nhu cdu cia khdeh hang

Con ngudi ¢ khé néing néy:

« Hiéu duoc nhimg nhu céu cia khach hang va két hop nhing nhu
cau dé cho pht hop véi cac dich vy va san phém

« Tim kiém nhimg phueng phép dé tang sy thod man va léng trung
thainh coa khach hang

= $&n sang dva ra sy hd trg phi hop

= Ném bét duoc trién vong cla khach hang, heat déng nhir mét 3
vén déng tin cdy.

Dén tham Stéphane &Bernard, mét cira hing quan 4o trén
hon dao St. Barts, d¢ chimg kién dich vu khach hang ¢6 nghé
thuat cao. Nhitng chi nhén tén duoc dit cho cira hang phuic
vu khdch tham quan bang su két hop giira nét hip din mang
phong cach Phap, s hém hinh va sy quan tim chu déo.

Trong hai tiéhg dong ho vao mét budi séng thang Giéng
rbi rdi, toi va vo t6i da dugc huong thu sy quan tam d6. Vo
toi va Bernard da noi chuyén vé cufc sdng va quén o ctia ¢6
ay, trong khi dé Bernard chay t6i chay lui gia quin 4o d& tim
cho ¢6 4y mdt mén d6 hoan hao. Tuy nhién, ng ta vin cling
danh 20 phat dé giai thich m&t cach can than ban d6 ctia hon
dao cho t5i, dong thoi gidi thiéu cho t6i biét nhirng nha hang,
bai bién va nhitng diém boi c6 8ng the.

“Viéc lam dn cla toi trude hét la lam cho moi ngudi cam
thay ¢ day tot va lam ho thdy thodi méi.” Bernard giai thich
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nhu vay, chi 16 cira hang cta ho, noi hdi tu cic kiéu quén ao
cta 15 nha thiét ké hang dau chi trong mét noi chi cé 450 feet
vudng. Cira hang nho bé ctia ho thu dwroc gap nim lan & médi
feet vudng hon nhiing cta hang ban 1é khdc - ma hiu hét Ia
vao nhitng thang miia d6ng trong mua du lich.

Bi quyét thanh céng nay nim & triét Iy phuc vy khach
hang cua ho, Stéphane néi voi téi: “Toi phai hifu nhing
khach hang cua toi d€ gitp duoc ho - Ho thich mic nhuw the’
nao, ho mudn lam gi, ché nao trén ngudi ho lam ho khong
thay hai long,.”

Ho tranh cam két loi nhuan bén hang. Stéphane tiép tuc “Noi
nguoi ban hang khéng quan tdm dén né nhin dep hay khéng.
Ho chi quan tam dén viéc ban hang, vi thé ho sé néi véi ban
nhitng gi ban thir déu rat dep. Néu téi khong thich cai gi d6 khi
mdc 1én nguoi khach hang nhu thé nao thi t6i sé néi véi b ay
nhu viy. Tai sao «? Vi t6i khéng mudn ban cai gi d6 khéng hop
Vi c6 ay. T6i lam viéc nhu 13 mdt ¢ van cho khach hang.”

Do chinh xéac la nhitng gi ho lam vdi 300 hodc nhitng khach
hang thurdong xuyén ctia minh. Nhitng vi khach nay quen véi
ho d&n ndi ma khi Stéphane va Bernard c6 nhing chuyén di
1ay hang, rt nhiu hang mua vé danh cho khach hang cu thé
dugc ghi nhé. Bermard néi: “Chiing t6i xiy dung cac mdi quan
hé. Chiing tdi gitr cac thong tin hoan chinh vé mdi khach hang,
theo ddi ho mua gi, ho dang tim kién cai gi, va qua nhiéu ndm
ching t&i da givp ho ¢é ca mét tu quan a0.”

Stéphane va Bernard minh hoa dién hinh cho cap d6 phuc
vu khach hang cao nhét, nghia 14 ¢é kha niang nhan biét thuec
t& vé mdt khach hang, wu tién - thirong khong diroe xac dinh -
nhiing nhu cau va sau d6 két hop ching véi nhitng san pham
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va dich vu mét cach hop ly. Difu d6 cing ¢6 nghia la ndm
duoc trién vong 1au dai va vi vay, d6i khi tlr bo ca loi nhuan
tire thoi d€ bao vé va gilt gin moi quan hé.

Quan diém phuc vu cua nhitng nguoi thiee hién cdng viéc
hang dau vuot xa tat ca hinh méau vé st phuc vu khéch hang
théng thudng. Ban duoc hang hay la sy bao tro lién tye
khong con 14 muc tidu duy nhat cia méi quan hé nay, ma la
phuc vu qua cdc san pham mét cch tw nhién cho nhing nhu
cdu cua khach hang.

Su phuc vu khich hang cdp d6 cao nhat doi hoi phai la nha
¢8 van dang tin ciy, nhw Stéphane va Bernard nhén ra. Quan
diém nay déi khi co thé c6 nghia la ndm gir mét vi tri di
nguoc lai vdi loi ich ca ban than té chirc, nhung lai 1ai hanh
déng dung din voi khach hang. Kiéu quan hé dya trén uy tin
nay cudi cing sé phat trién mai. '

O cip d6 cudi cing phuc vy, con ngudi hanh déng vdi tu
cach 13 ngudi umg hd khach hang. Piu nay cé thé dan toi
nhitng loi ich v& mat lau dai. Vi dy nhw, khuyén mét khach
hing khong nén dung nhiéu khoan trong tin dung vao viéc mua
sdm ¢d nghia la triede mit sé bdn dwroc it hon, nhung chic chin
1 trong tirong lai tai khoan nay sé van ton tai. Diéu d6 tham chi
con 6 nghia la trong treong hop nao d6 sé goi ¥ san pham cla
nhimg d4i thii canh tranh, ma rat ¢6 thé mét di doanh thu trrde
mét nhung lai gén két dwgc mdi quan hé 1au dai.

Mot cai nhin rong rai hon

Trong moét cong ty hién dai, moi nguoi déu ¢é “khach
hang”. Bat ky dong nghiép nao ching ta can tro gitp hoic la
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nhitng nguoi cdn anh hwdng cong viée cia ban than ho déu la
mot khach hang du dang khdc nhau. Nhitng nguoi thue hién
cdng viée thanh cng hang dau ¢ ging khién ban thin minh
san sang phuc vu cac khach hang, ddc biét la trong nhiing
thoi diém quyét dinh. Ho gidp nhiing khach hang hudng vé
di€u tdt: vi du nhuw, lam mdt céi gi d6 tao ra mét thanh cong
6 thé nhén thiy dwoc cho khach hang (hay déng nghiép).

Véi nhitng nguoi trong déi ngii boi thudng va lgi nhuén ¢
Céng ty dwoc pham Sandoz, phuc vu khach hang ndi bat biéu
hién dudi dang danh nhiéu thoi gian hon d€ lam viéc gan gi
voi ngudi ditng ddu bd phén bdn hang dé xac dinh nhimmg
muc titu day khich 1§, hojc 14 dwa s6 dién thoai nha cho
ngudi dung dau bo phén kinh doanh d¢€ vuot qua giai doan
quyét dinh ctta t& chire, ludn sin sang ca ngay lan dém dé tro
giup. Diéu do6 cling 6 nghia la ddi khi dé nguoi Khac huéng
cong trang vi da hoan thanh cong viéc tét.

Dé phuc vu gioi, chiing ta cin kiém soét dirge mike @9 hai
long cia khach hang, chit khéng phai doi cho dén khi nghe
thay 10i phan nan, nhung tw nguyén cung cap thong tin 6 the
co ich khéng hé tu lgi dé thic diy thién y. Diéu nay hinh
thanh co s& cho mdt méi quan hé tin twémg lan nhau, khach
hang hodc déng nghiép sé cam thdy sw quan tdm tich cuc va
bt dau coi ching ta nhi mdt ngudn théng tin hiru ich va
dang tin cdy - don gian hon la nang cao mdi quan hé gitra
nguoi ban va ngudi mua.

Duong nhién, diéu d6 can c¢6 sy déng cam. Hay xem xét
két qua tir mdt nghién citu vé lyc lwong ban hang & mot
cong ty cung ¢dp va trang bi vin phong cho cac td chire cong

nghiép va co quan chinh pha. Nhitng thanh vién thanh cong
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nhat trong luc luong ban hang cé kha ning két hop viée 14y
quan diém khach hang vdi sw kh:?mg dinh thich hop dé
hudng ho vao su lwa chon ¢ thé lam thoa man ca hai nhu
cau cuia ho.

Néu mét nhan vién ban hang kiém soat qua nhiéu, thi cd
thé dan t&i sw buc bdi. Nhin vién ban hang thanh cdng chi
trong dén tac dong ban diu, hi€u duoc quan diém cha nguoi
mua va hoa diéu nhip nhang véi nhitng gi ngudi mua mudn
khi tac ddng van tiép tuc. Vi du nhur ghi lai nhitng d4u hiéu
cua sw buc bdi hwdng tmg mét 1oi gdp ¥ va boe 16 sy quan
tam trude khi né dién ra.

Thay d6i theo hudng tao ra nhitng nhu cdu cta khach
hang, trong tam ctia m&i quan hé céng vdi ¢ duge nhip cam
xuc than thién. Diéu nay c6 tinh chdt quyét dnh khi giai
quyét buc tirc ctia khich hang, Mt quan 1y tai mot ciza hang
ban lé Ién nho lai: “Mét khach hang dang c6 kho khin trong
viéc kiém tra tifn tra lai. C6 4y dén chd t6i vi ¢ &y cho ring
quan ly diéu hanh caa ching t6i da tho 16 véi c6 ay. Téi chic
chén 12 d6 chi 14 sy hidu lam, nhig t6i da xin 164, givip c6 4y
kiém tra lai va giri cho ¢ &y két qua. Chi mat vai phut 4¢ giai
quyét van d€, va c6 dy ra v€ vdi cam gidc thoai mai hon lic ¢6
ay buée vao day.”

Dong cudi ciing c6 thé nhac lai: “C6 &y ra vé& véi cam gidc
thoai mai hon lic 6 &y budc vao day.” Khach hang “cam
thay” thé nao khi ho tiép xdc véi mot nhan vién sé xac dinh
ho nghi thé nao vé ban than cdng ty d6. V& mit tdm ly, “Cong
ty” theo lap trieong chGa khach hang chinh la nhiing tic dong
nay. Long trung thanh mat di hay duoc ting cuomg qua sy
tic ddng gitta mot cdng ty va cac khach hang. Dé dién giai
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cong viéc kinh doanh ctia Peter Drucker, muc dich caa kinh
doanh khéng phai la ban dwoc nhifu hang ma la thu hat va
gilr khach hang.

Phi t6n ctia viéc gidm chi phi

Nancy Cohen budc vao cira hang Pier dw dinh mua mét bd
ghé mdi trong phong bép. Cira hang nay c6 nhimng chide ghé’
d6, nhung c6 &y di'ra v6i tay khong va gian dix.

Cé &y ndi rang cd Ay cn givp d6. Nhung ¢d &y khong tim
thay bat ky ai d€ gitip d& c6 4y. Nhitng nhén vién ban hang
6 thé€ gitip dwroc thi dang qua ban néi chuyén vdi nhau. Téi
hoi mét ngudi phu nit, cudi cling cling dé y dén tdi: “THi rat
thich nhing chiéc gh&’ & chd cira s8. Cac chi ¢6 cdn cai nao
trong kho va con mau khac khéng?””

Céu'trd loi las mot cir chi lo dang chi vé phia géc clva hang
day d6 thuy tinh. Va thim chi mdp mo hon la cau tra Ioi rat
kho hiéu: “T6i nghi la mau d6 cing dwoc diy chi!”

Vi chu tra 1di d6 cira hang d mat di 800 d6 la.

Nguoi ban hang d6 hoan toan khong ¢6 kha ning phuc
vu khach hang, kha ning dang bi phé binh d8i vdi bat ky ai
lam viéc truc tiép gita mét cong ty va nhitng khach hang
cua nd. Va tinh trang thi€u kha ning nhu thé dang ting lén
0 cac gian hang va cira hang ban giam gid & My; mdt cudc
diéu tra do Yankelovich Partner thwc hién nim 1996 véi
4.000 nha tiéu dliing da x&p nhiing cita hang ban 1é dé dung
thit 11 trong s6 20 dich vu khach hang, sau cac cc”)n'g ty dién
thoai, nha hang va tham chi la ca Buu dién My, Nguoi ta
dwa ra moét chinh sach cit giam chi phi kinh doanh; cat giam
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dao tao, gio ddy nganh cong nghiép ban 1é ¢ My danh it thoi
gian vao viéc dao tao nhan vién ban hang hon bit ky nganh
kinh doanh nao khac.

Mét ddu hiéu t6i té nhdt vé tinh trang thidu kha ning
trong viéc phuc vu khach hang la suy nghi “ho dai lap véi
chiing ta”, khi d6 khach hang hodc d6ng nghiép dugc nhim
dén muc tidu nhwr la mot ke thu va duoc nhin nhan nhue mot
ai d6 phai bj 16i kéo. Quan diém nay ngin can hiéu qua lam
viéc caa nhan vién ban hang béi vi ho khong thwe sy higu
duwoc khach hang. Difu nay ¢ the din téi tinh trang béan
hang khong hiéu qua, khi ma nhan vién ban hang thuc lam
theo cach hoan toan mau thuan véi nhitng nhu cau ciia
khach hang.

THUC DAY SU DA DANG
Khéim phd ra nhong co héi qua
nhiéu kiéy nguor khdc nhav

Nousi ¢6 khd naing ndy:
» Tén trong va ¢6 quan hé t3t véi nhing ngudi & vi tri khac nhau

» Hiéu duoc nhing quan diém khéc nhay va nhay cam phén logi
nhimg diém khac nhau

» Coi sy da dang nhu la co hai, tgo dyng mat maéi truong ma
nhing ngudi khac nhau céo thé phét trién duoc

« GiOp d& trén co sé théu hidu duge cam xic cia moi ngudi.

Téi thuong ké cau chuyén vé cudc gap mit tinh co cta toi
voi mot nguoi 1ai xe bus sap théi viéc ¢ thanh phd New York,
ngudi dang c8 ging gilt nhitng cdu néi dua day lac quan véi

260



Quan sdt xa hii

cac hanh khach khi éng ta lai trén nhitng con dwdng trén
thanh phd. Trede khi moi ngudi xudng xe, tim trang t8i té
cua ho da tiéu tan béi sit cdi mo tuyét doi ctia ong. No 1a mot
st biéu hién rat hdp dan tir sy am hidu tinh thong xa héi.

Toi da tieng md ta ngudi lai xe bus d6 nhw 1a mot “nguedi
dan 6ng da den o tudi 60”. Tuy nhién, sau mot bai giang, mot
phu nit My gdc Phi dén gan t6i va thach thie: “Tai sao thay
dé cap viéc éng ta la ngudi da den? Thay sé dé cap néu ong ta
néu ong ta la ngudi Do Thai hay Nhét Ban cha?”

Céu hai ctia ¢6 &y lam t6i kinh ngac. Suy nghi vé diéu dé,
toi nhén ra rang véi tdi, & cap van dé chung tdc chia ngudi lai
xe bus la ngdm ¥ mdt cau tra 1oi ring t6i dang ndi déh cudn
sach The Bell Curve (tam dich la Duwong cong vom). Cudn sach
nay cho riang IQ la chia khoa dé c6 thanh céng trong cude
song va rang nhimg nguroi My gdc Phi ¢6 mét bat loi so véi
nhimg nhdm ngudi khic trong khu vuc nay. Theo phan tich
cta t6i, cudn sach nay da dua vao nhitng thong tin sai 1am,
bén canh d6, IQ lai 1 mét phidn cia mét chudi nhitng nhén t&
d& dan tdi sw thanh cong trong cudc sdng, véi vai tro 1on cua
sy cam nhan cam xic. Téi mudn néu 1én quan diém ring
ngudi My gbc Phi rat gidi trong linh vue 44.

Nhung nguoi phu niv da vin lai r::ing toi d3 khong hé dua
ra mot ham ¥ nao nhu thé'va véi nhitng gl cd 4y nghe duoc
t6i dudng nhu dang ké vé ai d6 dang s6ng bing viée qué hao
himg 1am vui long nhing ngudi da trang. C6 &y lap luat ring
du trong treong hgp nao di nita ching tdc chia 6ng ta khong
lién quan dén,

Cé &y da dung. Trong hoan canh ma t6i k& ciu chuyén
nay, ching t6c cua ngudi dan 6ng nay khéng lién quan, Tap
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trung s chil y vao chung téc cia ong ta la dua ra mot s
khac biét nam ngoai van dé. Tir d6 tro di, toi khong dé cap
chiing toc cua ong ta nira.

Kéu goi su chit y vao si sat nhap nhom nguoi cia mét ai
khi dic tinh d khong phii hop c6 thé goi 1én an tuong bat
di bat dich v& nhém nguwdi d6 trong suy nghi vé tit ca
nhitng diéu lién quan. An twong bat di bat dich v& nhém cd
thé c6 sttc manh cam xidc anh hwong tiéu cyc dén kha ning
thure hién.

Strc manh tan pha cha an twong bat di bat dich - dic biét
v6i nhitng thanh vién cia nhimg nhém ngudi thiéu s6 trong
mot t6 chire - 43 dwoc bde 16 ra qua mot loat nhimg nghién
ctru thare hién boi Claude Steele, mét nha tam 1y hoc cua Dai
hoc Stanford. Steele nén biét duoc ring: Ong ta la mot trong
s rat it thanh vién ngudi My gdc Phi trong khoa hau nhw
toan ngudi da trang cia tredng dai hoc nay.

Trong khi nhitng kinh nghiém ctia Steele ¢6 dwgc qua cong
viéc mang tinh han lam thi m&i quan hé mét thiét & noi lam
viéc lai rat tryc tiép: Su rap khudn tiéu cywe 6 thé 1am hong su
thize hién cong viéc. D& thanh cdng trong mét nghé nghiép,
con ngudi can cam nhan thay r?mg ho thudc vé noi db, dreoc
cong nhan va danh gia, dong thai ho phai c6 nhimng k¥ ning
va ngudn luc bén trong dé thanh céng, tham chi la phat dat.
Néu nhitng an tuong bat di bt dich tiéu cyee huy hoai s xac
nhédn nay, ching co thé can trd sy thuc hién.

“Maéi de doa vé an tuong bat di bt dich” la thuat ngik ma
Steele dit ra theo mot loai ngudn cam xuc, kha nédng thue
hién ¢6ng viéc kém, méc du khéng ndi ra, lan toa trong mét td
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chire, tao nén khong khi anh hudng tich cuc dén kha ning
lam viéc cua mét vai ngueoi. Nhigng kha nang 46 c6 thé gay ra
nhitng lo ling lam suy yéu nghiém trong ning lire nhén thiec.
Nhuw ching ta thay trong Chwong 5, sy khudy déng amygdala
c6 thé lam tran ndp khéng gian sin c6 trong b nhé vé cong
vigc va méi de doa v€ n twong bat.di bat dich chic chin c6
kha néing hoat hoa amyhdala.

Thanh c¢ong nho nhitng nguwoi khac

Mot trong nhitng khau hiéu tai Trudng Thuwong mai
Harvard trong thoi gian nay la “Thanh cong nhd nhitng
nguoi khac minh.” St khéc biét c6 mét sitc manh. Piéu nay
tao ra kha nidng thic diy sw da dang, mdt kha ning ngay
cang co tinh chdt quyét dinh.

Cang o nhiéu nguoi khdc nhau lam vige trong céc t6 chire
& moi linh vuce thi cang ddi hoi nhan thic siu sic hon vé
nhitg thay ddi tinh t¢ do nhitng an tugng va thanh kién
mang lai cho cac mdi quan hé trong cong viéc. Vi du, nhu
trong s6 nhiing nha quan 1y, kha ning hiéu dwoc ngudi khac
mot cach chinh xdc ma khéng c6 sy thay doi xuyén tac do
nhiing dn tirong bat di bat dich dé ning cam xiic, c6 thé tach
ra nhirng ngudi thure hién cdng viée cip cao véi nhimg nguoi
& mitc trung binh,

Su thiéu sot trong nhifu chuong trinh da dang 1 ho
khéng thé tin dung duwoc tinh da dang bing cach s dung
no6 dé gitp nhitng ngudi tham gia hoc cach 1am thé nao d&
cong viéc budn ban trd nén t6t hon khiéh cho nhitng ngudi &
cac hoan canh khac nhau cam thdy thoai mai va ti nhién
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trong cdng viéc, tuy nhién chiing ta c6 thé di xa hon, dé la
thic ddy su da dang d€ nang cao viéc thuc hién cong viéc
trén moi linh vic.

Vuot qua trang thai khoan nhuong béng khdng la tinh
khong khoan nhwong, kha ndng thic day si da dang xoay
quanh ba ky néng: hoa thuan véi nhitng nguoi khac nhau.
danh gia cao cach thitc duy nhéat nguoi khac hoat dong v .
nim bét duwgc bat kj co hdi kinh doanh nao ma nhiing hudng
tiep cin duy nhat nay c6 thé dwa ra.

Nhirng nguyén tac nay chi ra cach cho nhitng gi David
Thomas va Robin Ely tranh cai trén bai bao Harvard Business
Review, ¢6 thé 1a nhiing loi ich tiém tang cua viée thic day su
da dang: ting loi nhuén, ning cao sy hoc hoi, linh hoat cua td
chizc va thich nghi nhanh chéng véi su chuyén déi thi trudng.

Pé& dat duoc budc tiéh cao hon yéu cdu, phai xem xét dén
su thira nhan rong rii rang chi ¢6 muc tiéu vé& su da dang hoa
don gian la ting s6 lwong ngudi & nhimg thanh phéan khac
nhau trong mot lwc lwong lao déng, thir thach ho trong
nhitng nganh nghé chuyén gip gd véi nhiing khach hang
nhu hg. Thomas va Ely lap luan rang diéu nay thira nhén
nhitng déng gdp chinh yéu mi thanh vién trong nhém thiéu
s3 ¢6 thé tao ra cho cong ty 1a trong viéc tan dung suw nhay
cam bén trong ctia ho dé€ gitp cho thi trrdng cta cong ty tot
dep hon déi vSi nhitng thanh vién khac trong nhém ctia ho.

Dé 1a mot muc tiéu dung din cho dén khi né hoat dong,
nhwng né lai khong thu duoc nhitng loi ich thyec sie tir sy da
dang. Thomas va Ely d€ xuét rang nhitng ngudi da dang khace
nhau “mang lai nhitng kién thic va trién vong thich hop,
quan trong va khac biét vé viéc thuye sy lam ¢dng viéc nhu thé’
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nio - lam thé nao d# thiét lap qua trinh xir ly, dat duoc cac
muc tiéu, diéu chinh cac nhiém vy, tao ra nhitng ddi lam viéc
hidu qua va dan dau”. Kién thirc nay c6 the cai thién cong ty.

Xem xét trirdng hop clia mot cong ty luadt & vung dong
bic nude M§. Vao nhitng ndm 1980, tat ca nhitng nhan vién
da tring cta cong ty ndy tro nén quan tim dén chuyén
khach hang chinh cua ho, nhitng ngudi phu nix trong nhing
cudce tranh ludn tai noi lam viée cing déu la nguoi ra tréng.
Ho cam thay bdt budc phai da dang hoa nén tang khéch
hang cua ho.

Vi vay, Cong ty di thué mot luat sw Tay Ban Nha, hy vong
rang c6 thé cb Ay sé thu hut cac khach hang ngudi Tay Ban
Nha. Nhung mét s6 diéu da xay ra hon the: C6 dy mang lai
céch suy nghi méi vé ban thén cbng viéc co ban cia cong ty
- luat nay. Két qua la cong ty nay da mo rong cong viéc dén cac
vin dé vé phy nit, d6ng thoi theo dudi vu kién nhu tién 18 1a
thach thizc véi nhitng chinh sach cua Anh.

Khi Cong ty bit ddu tuyén thém mot ludt su khéng phai
ngudi da tréng, mét trong s& nhimg thanh vién dimg ddu noi
ring: “Piéu d6 anh hwdng dén cong viéc cua chung t6i qua
viéc mo réng quan diém cua ching t0i vé nhitng van dé gi la
phit hop va difu chinh ching theo cach ma c6 thé s& khong
bao gity dwgce thuc hién véi mot ddi ngili nhén vién toan ngudi
da tr‘a‘ing. D6 that sy la sy thay d6i vé can ban ma theo nhén
thivc 6 chét lwong da néng cao.”

Khi cic nha lanh dao dénh gia cao sy hiéu biét sau sdc
mang lai cho c6ng viéc boi nhitng ngueoi tir nhitmg hoan canh
khéc nhau thi ¢6 thé dan téi phan tich mang tinh t6 chire sé
néng cao kha ning canh tranh. Vi du nhw trrdng hop cong ty
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dich vu tai chinh, hinh méu bén hang ¢ day tap ‘trung vao
nhiing cudc goi lanh ling nhanh chéng, cho dén khi né nhan
ra rang nhitng nhén vién ban hang thinh céng nhit ¢ Cong ty
[a nhimg phu nir d& s dung hudng tiép cin ban hang vao
viéc két hop véi phoeng cach gidi tinh ctia ho: Xay dung cac
méi quan hé chim rai, chic chan. Bay gior céng ty nay da thuc
hién huong tiép cén ban hang linh hoat hon, khuyén khich va
khen thuong nhitng phong cach lam viéc khac t8t hon cho
nhan vién bén hang cia nhimg ngudi ¢ nhitng hoan canh
khic nhau. Coéng ty da sir dung sw hiéu biét sau sic do thanh
cong cua nhitng phu nit mang lai d€ xem xét sw thira nhin
cita ban than, hoc hoi va thay ddi - do vay hoat dong tot hon
.. nho sy thiic ddy da dang.

NHAN THUC CHINH TRI
Nhén thie dupe tink bink chinh tr
va xd hi hién tai frong mét I8 chi

Con nguéi ¢6 khd néing:

« Nhéan thic chinh xéc cde méi quan hé quyén lyc cho chét

= Nhén thic ré rang hé théng xa hai

« Hiéu duoc quyén luc tao nén quan diém va hanh déng cia cac
nhém khach hang, cac nha canh tranh

« Nhan thie duoc tinh hinh thyc 18 bén ngoai va trong 16 chee.

Mot nha ngoai giao ndi tiéng da hing dwoc @it chin déh
mét nuwoc chau Phi rat giau ¢6 v& ddu mo. Ong da nhanh
chéng nhin ra ring chinh “chau géi ba chi nha 1 thu ky digu
hanh cua Thi twdng” la ngudi thie sw chi huy chinh sich dau
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khi-cha qudc gia d6. Vi thé, nha ngoai giao ngay ldp tiec da bo
tr{ d& dugc moi dén mot bira tiée noi, ong 6 thé gip go, két
- ban vanoi chuyén voi nguoi chau gai do.”

Kha nidng nhan thie céc sy kién chinh tri la yéu t6 rat
quan trong trong viéc thiét lap lién minh va hé théng lam
viée bi mat, tai dé cho phép mdt ngudi ¢6 quyén thé hién hét
quyén lwc cia minh - khéng cin biét vai trd chuyén mon cua
ngudi d6 1a gi. Nhitng nhan vat tim thwong khong cd sy
nhay bén v& mit xd hoi va rat dé hé 16 sy hiu biét chinh tri
kém coi cia minh,

Mot vi gidm d6c phu trach dao tao va phét trién ¢ Cong ty
Fortune 500 da nho t6i thiét ké' mot chawrong trinh cho cac nha
quan ly & d6, ¢6 n6i mot cach that tha: “Anh c6 thé mé ta cac
nha quan 1y & day thuc €13 khéng cd  thire, khong ty gide va
khéng biét gi vé nhitng chuyén dang dién ra xung quanh ho.”

Tat ca cac t6 chitc déu c6 mot hé thong két néi v6 hinh va
hé théng nay c6 anh hudng rdt manh mé. Mét s6 nguoi
khong biét gi vé thé gidi ra-da ngam nay trong khi mét s6
ngudi khéc lai biét rat 16 va ddy da vé nd. Ky ning doc dugc
nhitng xu huwdng hién hanh, cai c6 kha nang anh hwong dén
cac nha ra quyét dinh thize, phu thudc vao kha néng thau cam
mang tinh tap thé, chir khong phai gitra ca nhan véi nhau.

Nhiing ngurdi mang ning tinh ca nhéin, dac biét khi song
trong mét 8 chire sé biét duoc difu gi dang dién ra, sy hiéu
biét xa hoi nay sé giup ho hiéu nhitng thuc t&' fon hon ¢6 anh
huwong dén td chire. Vi dy, biét cach nhan thikc tinh hinh thie
té ctia khach hang la nét ndi bat ciia nhitng ngudi néi tiéhg
trong hop tac kinh doanh. Mot nguedi ndi tiéng vé hiéu biét
chinh tri da dwa ra vi du sau: “Mét Phd Giam d6c diéu hanh,
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modt ngudi twong d6i mdi trong ban lanh dao, dang la mat
ng6i sao dang 1én va mot “cau con trai cung” cua Chu tich tap
doan ma ching t4i dang ban hang cho. Ong ta thue sw 13 mét
nguoi ra quyet dinh. Ong duoc vi Chu tich trao toan quyén
quyét dinh. Ching t6i nhan thiy rang thue ddy méi quan hé
vOi dng ta sé rat c6 loi cho chung t6i va 1a y&u 8 quyét dinh
trong kinh doanh”,

Nhiing nguoi quan ly ndi tiéng & hdu hét cac t6 chire déu
c6 kha nang nay. Trong s6 cac nha linh dao va didu hanh néi
chung, ky ndng truyén cam xiic sé phén biét dwoc ai 1a ngusi
gidi hon. Trong mot t6 chirc, khd niang nhan biét cac tinh
hudng mot cach khach quan, khéng bép méo xu hudng va gia
dinh ctta moi ngudi, cho phép ho hoat déng mot cach hiéu
qua - sé gitip cho t6 chirc d6 phaét trién hon.

Nhiing nha diéu hanh luén luén trong tinh trang khé khin
trong viéc can bing cdc quan diém hay nhiing loi ich ¢4 vé nhur
déi 1ap nhau, bat ké & dau. Néu khéng cd s séc sao mang, tinh
chinh tri nay, cac nha quan ly sé khé long dung hoa céc vién
canh cua nhimg nguoi cung dia vi, nhimg ong chu, nhimg
nguoi cAp duwdi, khach hang va cac nha canh tranh.

Nhitng nguweoi thye hién t6t ky néing nay sé tao cho ho mot
khoang cach, tao anh hudng v& mit cam xiic déh cac su kién
dé dat duwoc mét két qua tich cye. Vi dy, khi d6i mét véi mot
mau thuan trong mot t8 chire, ho phai dua ra dwoc nhiing
nguyén nhan, miéu ta chinh xac sy lién quan cia méi nguoi.
Diéu nay la hoan toan dung mic du thuc t& tat ca ching ta
khéng thirdng xuyén phai d6i mit vai cac s kién - dic biét 1a
nhimg su ki¢n mang tinh cam x1ic - v€ cai ma ching ta ching
hé @& y hay c6 cam xuc gi. Ky ning truyén dat cam xiic duwoc
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xdy dung dua trén ca syt thau cdm va kha ndng kiém ché ban
than, giup nhitng nguoi nay ¢6 cai nhin rd rang hon trong
quan diém cia ho.

St hiéu biét vé chinh tri

Phé Chit tich mgt cong ty dadu mo lon ¢ My d3 dén Trung
Quéc thai Dang Tiéu Binh. Tai d6, ng ¢6 cudc ndi chuyén véi
cac quan chirc ciia Trung Qudc va da c6 mét vai nhan xét chi
trich Téng thong Clinton.

Khén gia clia éng ngdi yén ling nghe va khi éng két thic
bai phat biéu, khong ai n6i mt 16i. Ngay tiép theo, ¢ mot
ngudi di d&n vin phong cha Cong ty dau khi, xin 18i va ndi
hét sitc nhd nhin: “Ching toi rdt ti€c vi hdm qua khong thé
dam phan mét cach hop tac hé tro nhau, Nhung xin éng hiéu
rang rat nhiéu chit d& ma Phé Chu tich clia céc éng dira ra xa
la d6i véi ching t6i.”

Sau do, mot nhén vién nhan duoc thong tin nay da néi: Téi
thay ho rat lich thiép. Diéu ma ho khong noi th‘fmg vdi chiing
toi la “Phé Chu tich clla céc ban co thé chi trich Clinton va
cam thay diéu dé la binh thuong. Nhung néu mét nguoi
trong s6 chung t0i cing lam nhuw vay d6i véi vi nguyén thu
qudc gia cua ching toi thi c6 1é nguoi do sé phai ra toa ngay
vao ngay hom sau.”

Vi Pho Chi tich cong ty dau khi nay d4 thiéu nhay cam d6i
vOi cac nguyén ly co ban cha nén vin hod ma 6ng dang tiép
cin. D81 v6i cdc nén vin hod qudc gia, méi t6 chite déu ¢b
nhiing nguyén 1y co ban ngam cua riéng minh trong viéc quy
dinh cai gi c6 thé chap nhéan dugce va cdi gi khong.
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Sw thiu hiéu trong mdt 6 chitc ¢6 nghia la phai hoa hop
dwroc voi ca hoan canh va vin hod clia mét té chike.

Nhiing van dé chinh tri chidc chdn xay ra trong mét cudc
séng mang tinh t6 chirc 5é tao ra nhitng lién minh canh tranh
va nhing cudc chién vé quyén lge. Sy nhay cam d6i véi
nhimg sai lam mang tinh chinh tri gitta phe lién minh va phe
d6i 1ap nay khién cho nguoi ta hifu van dé€ va giai quyét mét
cich tot hon céi thue sw duoc coi 1a van dé doi voi ngudi ra
quyét dinh. Thim chi & mét mirc d6 cao hon, sy nhén thitc
nay sé dugc ma rong lién quan dén nhimg luc luong 16m hon
trén thé gidi - ap luc canh tranh hay diéu tiét, nhitng co hdi
mang tinh ky thuat, nhitng luc lugng chinh tri va nhing thi
tuong ty - sé quyét dinh co hoi va sy d& nén mang tinh toan
cdu cia mdt td chixc.

Loi canh bao: trong khi “nhitng con ngudi chinh tri”,
nhing ngudi mang ning tinh chinh tri trong viéc theo dudi
quyén loi v vi the riéng clia minh, nghién ciu mét chudi
quyén Iwc v6 hinh, nhitng difm yéu cua ho cho thiy mét thuc
té& réng dong luc ciia nhitng viéc ho lam chi la muu loi cho
ban than. Ho bé qua nhitng théng tin khéng lién quan dén cd
nhén ho, diéu nay rit d& gay nén sy kém hiéu biét. Diéu nay
cling c¢6 nghia la ho khong them dé€ y dén nhitng cam giic
xung quanh minh trir khi nac né ¢é dnh hudmg dén tham
vong cua ho - va nhitng con nguwdi chinh tri nay thudng tinh
c0 1ang quén, vo tinh va ludn coi minh la trung tim.

Su coi khinh trong cac cdng viéc chinh tri mang tinh t6
chitc cling 1a mét trach nhiém phap 1y. Du la ly do gi, nhitng
nguoi khong sic sao vé van dé chinh tri dé mic sai ldm trong
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viéc huy déng ngudi khac theo su nghiép ciia ho boi nhitng
nd lyc ctia ho thuong sai hudng hode khéng thich hop. Hiéu
chinh xdc v€ co cdu ctia mot 6 chize la chua dU; can thist phai
nhén thire dugc vé cdu triic va nhitng ngudi ndm gitt quyén
lire ti€m &n trong t6 chire d6.
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Nghé Thuat
Gay anh Hudong

u sap nhip gitta cdng ty Salomon Brothers va Smith

Bamey da tao lap nén mét trong nhilng tap doan tai chinh
16n nhat thé' gidi. D61 véi gidi kinh doanh sy kién nay duoc coi
1a mot chién cong cua Giam déc diéu hanh Smith Bammey la
Sanford Weill, ngwdi da thuc hién vy sip nhép nay (va cling
chinh 12 ngudi vai thang san d6 tiép tuc lién két véi Citicorp).

Chi trong vai tudn khi vu sdp nhap dwoc cong bs, mot loat
cac cude hop dwoc t8 chire gilta hai tip doan dé€ dua ra chién
lwge cua ting tap doan khi ho hop lai thanh cac vu sap nhap.
Gidng nhi truong hop cda nhiéu lién minh kinh doanh khac,
hang trdm nhan cdng sé bi mét viéc bai nhiéu vi tri b triung
13p gitta hai cong ty.

Nhung vigc chuyén tai thong tin nay nhu thé nao d€
khéng lam cho nhimg nhén céng lo lang? -
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Mot nguoi truéng b phan da thue hién nhiém vu nay
b%ng cach t6i té nhit. Anh ta dwa ra thong bdo mét cach budn
rau thdm chi mang ham y ham doa: “Téi khéng biét minh sé
lam gi, nhung dirng vong toi sé ddi xd t6t vdi cac ban. Tdi
phai sa thai mét nira trong s6 cac ban dang lam viéc tai day
va tdi khong chiic minh sé dwa ra quyét dinh d6 bing cach
nao, vi thé tdi mudn médi nguoi hiy thé hién cho tdi xem kién
thitc va trirth dé clia cdc ban ra sao”,

Nguoi dong nhiém ciia anh ta ¢ phia cong ty déi tac thece
hién nhiém vu ctia minh t6t hon nhiéu. Théng diép ma anh ta
dura ra rat lac quan: “Ching t6i nghi cdng ty méi nay sé 1a
mot noi thu vi d6i véi cong viée ciia cac ban va ching toi rat
vui khi nhiing nguoi tai nang cua ca hai cong ty ¢é co hdi lam
viéc tai cOng ty mdi dd. Chung toi sé dira ra quyét dinh trong
thoi gian sém nhat nhung chi khi nao chiing t8i chic chin da
thu thap du thong tin d& ¢ thé cu xt mét cich céng béng.
Chung t6i sé quan sat cac ban trong vai ngay dé xem cac ban
lam viéc ra sao. Chung téi sé quyét dinh dua trén nhitng dit
liéu vé& kha ning lam viéc, chat luwong cdng viée, ché’mg han
nhuw kha néing lam viéc theo nhom”,

Mark Loehr - Giam d6c diéu hanh ctia Smith Barney - cho
biét, nhirng ngudi & cong ty thit hai lam viéc tré nén hiéu qua
hon bai vi ho ¢6 dong lure, ho biét thim chi néu khéng dwoc &
lai thi quyét dinh dura ra van rat cong bé’mg.

Con tai cong ty thir nhat, Mark quan sét thiy “moi ngudi
khéng ¢ dong lwe lam viée, ho cho réng minh khéng duoc
ddi xit cdng béng, dieu d6 da gy ra mot cude lan céng tap
thé, ho tr& nén bat man va nan chi. Ho néi: “Téi khong biét
liéu minh ¢6 mudn lam viéc thém nira khéng, hay la bé mic
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cong ty”. Nhitng ngudi sin dau nguoi lién hé véi mot vai
nhan vién va tuyén mot s6 ngudi xudt sic nhit, nhung chi
tuyén & cong ty thit nhat chir khong phai 1a cong ty thit hai.

Loehr ndi: “Khi Lehman khéng hoan toan hop nhdt véi
Shearon khi ho lién minh véi nhau, d6 12 mot that bai lon,
Nhung khi Smith Barney tiép quan Shearon, ho ¢ thé thuc
hién duwoc diéu do. Chi la cach anh d6i xt vdi nhan vién nhu
thé& nao sau khi sap nhép, moi viéc sé khac. D6 14 co 39 cho su
tin tirdng gitta hai bén. Tai ning cua Sandy Weill 1a & kha
nang hop nhat hai céng ty mét cach nhanh chéng vi thé' ma
ho khong bi pha san.

Nghé thuat gay anh hirdng doi hoi giai quyét van dé cam
xic cua nguoi khac mdt cach c6 hiéu qua. Ca hai nguoi
treong ban k€ trén trong truong hop nay giy anh hudng
nhung lai bing hai cach trai nguge nhau. Ngudi xuit sic la
ngudi biét chuyén tai nhitng thdng diép mdt cach ¢6 tinh cam
va tinh t&, di€u d¢ khién ho tro thanh nguoi truyén dat ddy
sitc manh, c6 thé gay anh hudng tdi nguoi nghe, va néi tom
lai la mgt nguedi 1anh dao.

Xtic cam dé lan truyén

Tat ca nhitng kha nang nay déu dya vao mdt thye té' la:
Ching ta anh hwong 1in nhau. Lam cho trang thai cam xtc
ctia nguoi khac t6t hon hay xau di la hoan toan ty nhién,
ching ta lam diéu d6 thuong xuyén, lay nhiém cam xic ti
nguoi khic gidng nhw mot loai virus mang tinh xa héi. Viéc
trao d6i cam xuc nay tao nén mot mai trudng v4 hinh qua lai
giita cac ca nhan, n6 1a mdt phan cla sy anh huéng 1an nhau
gitta cac ca nhan, nhung thuong mo nhat khé nhan biét.
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Xuc cam mang tinh chat lan truyén. Theo nha phan tam
hoc ngudi Thuy Si C. G Jung thi “trong tam ly liéu phap,
tham chi néu bac si giup nguoi bénh hoin toan thoat khoi
trang thai xac dong thi ngudi bénh mang xtic cam van cé anh
huong nao d6 t6i nguwdi bac si. Mot sai 1am 16n ctia ngudi bac
s11a anh ta nghi minh ¢4 thé khéng bj anh hudng chit nao tir
‘trang thai cua ngudi bénh. Anh ta khong the lam gi hon ngoai
viée phai nhan thite ring minh d bi anh huong. Néu anh ta
khong nhén ra di€u nay, anh ta sé tré nén xa cich va khéng
dat dugc muc dich cua minh”.

Nhimng noi thuwong dién ra viée trao déi tam ly 12 & cira
hiéu, phong hop hay tai cac vin phdng. Ching ta truyén di
trang thai cam xitc vdi sw thr gidn o nhitng noi nhu vay béi
vi ching c6 thé la ddu hiéu can thidt cla sy t8n tai. Cam xtc
chi cho ching ta biét nén tap trung vao difu gi, khi nao sin
sang hanh dfng. Cam xuc 12 ké ndm bit sit tap trung, hoat
ddng nhu nhitng 1oi canh bio, 16i mdi, bao dong va nhiing
diéu twong tw nhu vay. D6 1a nhimg thong diép didy quyén
luc, chuyén tai nhitng thong tin quan trong ma khéng nhat
thiét phai difn dat bing 16i. Cam xic 13 mét phuong thire
giao tiép cuc ky hiéu qua.

Trong mét nhém ngudi nguyén thuy, sy lan truyén cam
xtc tir ngudi nay qua nguoi kia hay sw so hai 6 18 duge the
hién nhwr dau hiéu bao ddng, nhanh chéng tap trung sw chu ¥
cua moi ngudi vao nguy hiém sdp xay ra, nhu mét con hd
dang rinh méi.

Ngay nay, hién tuong nay ciing xay ra twong tu nhu vay
ddi véi mét bd may tdp thé khi bio dong vé vide sut giam
doanh thu ban hang, gidm san xudt sip t6i hay nguy co de
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doa tir phia d&i thu canh tranh. M6i ngudi trong chudi giao
tiép kich hoat trang thai cam xtic cdn ban t61 ngudi tiép theo
va vi the 1am cho thong diép ¢ vao tinh trang bao dong.

Cam xtc nhir mdt hé théng tin hiéu khong cin dén ngon
tir, mét nha nghién ctu Iy luén vé tién hod thuc t& coi d6 nhue
moét 1y do ma cam xtic d6ng vai trd quan trong trong tién hoa
ci1a ndo bo lodi ngudi triede khi ngdn tir trd thanh dung cy
giao tiép cuia con nguoi. Di san tién hod nay cho thay tin hiéu
cam xvic lam cho chiing ta hoa hop véi nhitng gi xung quanh
chung ta, gitp ching ta tuong tac 1an nhau sudn sé va hiéu
qua hon.

Trang thai cim xuc 13 tdng thé caa viée trao doi cam giac
gilta ching ta. Bing nhimg cach m& nhat (hodc khong qua
mé& nhat), tit ca ching ta 1am cho nhau t6t hon mot chit
(hodc t& di rat nhifu), nhu mét phan cia bat ci sw giao tiép
nao; moi tiép xtc déu e thé dién ra theo hudng tir nhing
cam xuc tiéu cuc cho dén tich cuc. Mic du su hoat ddng cia
cam xuc 1a hoan toan vé hinh, nhung trang thdi cam xtc ¢o
thé tao ra nhitng loi ich to 1én cho mot doanh nghiép hodc
méi trudng lam viée chia cac t6 chitc.

Trung tim ctia nhom

Mét nhém giam ddc dang thao ludn lam thé nao d€ phan
b3 khoan tién thuong. Mi ngudi gidi thidu mét fng clr vien
tir ban ctia minkh, tao ra cudc tranh cai mbi g cw vién nén
duoc nhan khoan tién thirdng 14 bao nhiéu. Cude thao luan cb
thé trd nén gay git hay két thuc trong sw dong thuan, diéu d6
con tuy. ‘
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Tuy thudce & diéu gi? Hoa ra di€u lam nén sy khac biét o
1a trang thai cam xiic lan truyén gilta cac giam ddc khi ho ban
luan. Tam trang anh huong 1an nhau cua con nguoi khi lam
viéc 13 rdt quan trong mic di né thuong khéng duoc nhén
thdy va la thanh phan quyét dinh hiéu qua cong viéc,

Cam xuc diing la da lan truyén nhue mét loai virus. Khi nha
quan ly tranh ludn véi st vai vé va nhiét tinh, nhitng cam xtc
d6 sé lan truyén ra ca nhom, khién cho moi nguoi cam thay tich
cire hon khi cubce thao ludn tiép dién. Khi anh ta cau kinh, moi
ngudi trong nhém trd nén git gong hon. (Mit khéc, su that
vong lan truyén it hon, ¢6 thé Ta do nd biéu 16 it hon, ché"mg han
nhur tiép xvic bang mit it hon vi thé gay anh hudng khéng 16n.)

Cam xtic t6t lan truyén manh mé hon nhimg cam xc xau,
va cho hiéu qua tét, thuc ddy hop tac, sit cOng béng, sit cong
tac, tao anh hudng tot cho hoat dong ctia ca nhom. Budce phat
trién khong chi ¢ su nhiét tinh c6 dwoc tr cam xdc t6t: nhing
bién phap khach quan cho thdy nhém lam viée hoat dong
hiéu qua hon trong truong hop nay, ¢é kha ning phan bd
khoan tién thuong mdt cach cong bang theo cach mang lai loi
ich nhat cho cong ty.

Trong thé gidi cong viéc, dit cho viéc kinh doanh c6 dé
dang thi nhitng yéu t& vé cam xic ludén dong mot vai tro
quan trong. Ning lwc v€ cam xtc doi hoi kha nang diéu khién
thong qua lan séng cam xdc ngam ludén hoat déng hon la bi
cam xuc diéu khién. '

Diéu khién cdm xtic cha nguoi khac

Mot ngay mét moi va oi buc tai cdng vien Walt Disney
World, mét chiéc xe ché ddy cac bac phu huynh va con cai ho
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dang chudn bi tré v€ khach san. Li tré v cung phén khich va
ba me chiing cling vay. Moi ngurdi déu byc bdi.

MOt chuyén xe gidng nhur trd vé tir dia nguc.

Tiéng phan nan kéu ca ctia lii tré va cha me chiing ctt dai
dang va ngay mét tdng, nguoi lai xe bit ddu hat bai hat mang
tén Under the Sea (Dudi bién siu), ca khic trong phim The
Little Mermaid (Nang tién ca nho). Moi nguoi tiw nhién yén
ling va ling nghe. Sau d6 mot bé gai hoa nhip hét cing, tiép
theo 1a mot vai dia tré khac ciing hat theo. Cudi cia chuyén
di, moi ngudi cung hat bai The Circle of Life (Vong quay cude
song), ca khic trong phim The Lion King (Vua sw tir). Mot
chuyén xe giéng nhu tré v& tir dia nguc béng tré nén mang
lai nifm vui va day &p tiéhg ca.

Nguoi lai xe hiéu r6 minh dang lam gi. Thwe t& nguoi lai
xe cdt giong hat la mét phan cna chién hegc ¢b chu dinh gitp
cho hanh khach trd nén dé chju hon. Tdi van con nhé ngusi
14i xe ctia chigc xe buyt Mickey Mouse bét dau hat nhitng
khiic dao dau cia bai hat ma sau do tré thanh nhac cua
chirong trinh truyén hinh Cau lac b Mickey Mouse khi t6i
con la mét dira tré va duoc toi tham DisneyLand vao nhitng
nam 1950, n6é dong lai trong t6i nhu mét ky niém sau sdc vé
ngay nghi do.

Chién lwoc nay da tin dung mdt cach khéo léo su lan
truyén cam xte. Tat ca ching ta déu la mot phan cia “bd
dung cu cam xic” cia ngudi khae, dit cho lam cho 5t hon
hay t& di. Thyuc t& nay dit ra mdt tranh luén c6 sitc ning ddi
véi si thé hién tu do nhitng cam x1c rét tiéu cue khi lam viée:
Ho da gy anh huwdng xiu t6i nhirng nguoi tot. V€ mit nao
d6, nhitng cam xdc tich cwe vé mét cong ty, trong mot pham
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vi rong, duwa vao cach nguoi dai dién cho t8 chire dé khiéh
ching ta cdm thay thé ndo.

Nhimg nguoi lam viéc hiéu qua nhit trong cac t6 chikc
duwong nhuw hiéu rd di€u nay, ho ding nhitng tin hiéu cam xic
cua minh dé cam nhén nhiing nguoi khac phan tmg nhu thé’
nao va ho diéu chinh mot cach hoa hgp véi phan vng cia
chinh minh ¢ day su tuong tac di theo ding hwdng, Khi Tom
Pritzker, Chu ftich cua Hyatt Hotels, cho t6i biét: “Ching ta
khéng thé danh gia nguedi phu nit & bd phan 16 tan chifm duoc
cam tinh ctta khach hang v6i nu cudi rang rd nhing bhan c6 thé
cam nhén thiy lgi the' d6. (That ngéu nhién, nhirng nu cudi lai
1a d&u hiéu cam xiic mang tinh lan truyén nhét, ¢6 stic manh
kho cudng lai va khién nguoi d6i dién ciing phai cudi dap lai.
Nu cudi ngay ban than né tao ra mot cam xuc tich cuc.)

Co ché hoat ddng clia ndo ting cuwong sy thiu cam va cho
phép si hoa hop vé cam xtc ciing tao ra mot 16i mon cho sy
lan truyén cam xic. Bén canh vong quay bat ngudn tir hanh
hach, nhiing khu vire co ban (bao gém bé phan cia nio) diéu
chinh nhitng chitc ndng phan thén va tu déng ciing duoc tinh
dén. Nhitng khu vuc nay hoat déng tao ra mét vong Lién két
sinh h(_)c'chéit ché, lap lai trang théi cin bﬁng sinh ly ¢ nguoi
khac va ddy dwong nhur 1a con dudmg khi cdm xvic truyén b
nguoi nay qua ngudi khac.

Diy chinh la co ché hoat dong khi ai d6 ¢6 kha ning gay
anh hwong téi nguwdi khic. Theo Howard Friedman, nha tam
ly hoc cia trirdng Dai hoc California & Irvine, quan sat: “C6t
161 cha kha ning huing bién, tinh té, sinh d0ng trong giao tiép
dudng nhur ¢6 lién quan t6i kha ning dién ta bing nét mit,
giong ndi, cit chi va chuyén ddng co thé dé chuyén tai cam
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xtic”. Nghién ciru cua Friedman chi ra nhitng nguoi gidi
truyén cam xuc thuong cé kha ning 1am lay chuyén va khich
1& t6t hon nhitng nguoi khic, dong thoi nim giit tri twong
tuwong cua chinh minh.

O mot mit nao d6, vide thé hién cam xde gidng nhur 13 dién
kich viy. Tat ca ching ta déu ¢ hiu trirdng, noi an gidu ma
chiing ta cam nhan dwgc cam xdic, mdt san khau phia trwde, -
héi noi ma ta thé hién nhitng cam xic ching ta lya chon dé thé
hién. Su chia tach gitta cudc séng cdng dong va doi séng tinh
cam riéng tw ciing tirong ty nhur sie chia tach gitra mit tién caa
mot gian hang va phia sau cia nd. Viéc thé hién cam xtic
thuong duoc diéu khién cdn than hon khi tiép xic véi khach
hang, va d6i vdi “hau truong” thi lai nguoc lai, didu nay co the
tao ra diéu rai ro. M4t nguot te vin cho réing: “Nhiéu nha
quan ly thuong cé sire thuyét phuc hon & ngoai co quan lai cu
xir rat ngd ngdn d6i véi nhan vién cia minh”. Nhung hiéu
truéng mét trrdng hoc than phién vdi t6i v€ b trudng cha
minh: "C)ng 4y qua dimg dung, hoan toan khéng thé hién cam
xiic. Ong ta that kho hiéu, t6i khéng biét lam thé nao dé hifu
" hét nhitng gi ng ta ndi vdi tdi, thit khé lam viée véi éng ay”.
Diéu khién va thé hién cAm xtic kém co thé [a mot bat loi lon.

Ky ndng xa hoi, trong viéc di€u khién cam xic nguoi khic
mot cach khéo 1éo, bao gdm mot s kha ning sau:

Anh hwing: St dung cac chién thuat hiéu qua d@
thuyét phuc '

Giao tiép: Chuyén tai thong diép r6 rang va thuyét phuc

Gidi quyét xung dot: Dam phéan va gidi quyét cac bat dong

Lanh dgo: Khich 18 va chi dan
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» Téc nhin thay 461 D€ xudng, thic ddy va diéu khién su
thay doi.
ANH HUONG
St dung cdc chién thugt higu qud dé thuyét phuc

Con ngudi c6 khd néng:

= Khéo léo chigm duoc cam tinh cia ngusi khéc

» Thuy# trinh 181, cudn hot ngusi nghe

» S dung cdce chién thudt linh hogt, tac déng gian tigp nhém tao
nén sy dong tinh va Ong hé

» Sdp x&p cac sy kién dé cé phuong phap higu qua

Mot dai dién cua mét cong ty My o Tokyo dang hé tong éng
chti ctia minh tdi cic cude hop vdi cac dbi tac Nhat Ban. Trén
dudng t6i cude hop thit nhat, ngudi dai dién vén ndi tiéng
Nhat rat trdi chay di dé xudt vdi dng chi chia minh réng khong
nén dé anh ta dich triréc mit nhitng nguoi Nhat Ban ma hay
d& ngudi phién dich. Ong chii ctia anh ta hoan toan ddng y.

Tai sao vay?

Anh nay néi: “Ho sé nghi r?mg toi chi 1a mét nguwoi phat
ngdn dua moi thie quay trd lai New York. Téi mudn ho xem
t61 nhir mot ngwoi ¢d quyén luc thue sy, ludn dua ra cac
quyét dinh. T6i mudn dugc bigt dén nhur mét ngudi dua ra
nhitng 101 ndi quyét dinh. Téi ¢6 cu tra 1o, chit khong phai la
New York”.

Su nhay cam truede tdc dong cua mdt van dé dudng nhur rat
nho nhit nhe thé' cho thay kha ndng gay ra anh huong cta con
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ngudi. O mitc d6 co ban nhat, sy anh huong va thuyét phuc
phu thude vao nhitng cam xtc dic biét trong mdi ngudi. Dicu
d6 c6 thé la s ton trong quyén luc ctia chiing ta, si say mé vé
mot dy an nao dd, sy nhiét finh triede mot ddi tha nao dé hay
thé hién suw khong hai long dting lic trude mét s6 hanh déng
khong cong bang.

Nhiing nguoi gidi trong viéc tao ra anh hwdng déu cé kha
ndng cam nhan hodc thim chi nim bit tride dugc phan tng
cfia nguoi d6i thoai v6i nhitng gi ma ho dua ra va c6 thé dé
dang hudng moi ngrdi vao muc dich di duoc 1ap trirde cia
ho. Nhitng chuyén gia & cOng ty tu van Deloitte & Touche 1a
mét vi du, ho hiéu ring mét 1y 1& dit don gian va hop 1y dén
dau ciing van chira i d& ¢6 thé 16i kéo dwoc khach hang
dumg vé phia minh ma ho phai ¢6 kha ning cam nhan dwoc
nhimg ly 1€ nao la thich hop d& thuyét phuc duge khach
hang” Kha ning danh gi4, nhén xét trong nhiing k§ ning nay
cing can duoc lwu ¥ dén khi nio thi nhitng tranh luan mang
tinh 1dgic can phai giam bot xudng va khi nao thi nhiing ly 18
cdn hudng nhiéu hon vé& mit tinh cam ciing s& khiéh mitc 45
gay ra anh huong tang lén.

Kha néng chiém dugc cam tinh véi ngu’ﬁri khac duoc xem
nhu mét déc trung clia nhitng c4 nhan xujt sic va thuong thay
¢ nhiing nha quan ly, giam doc hay tong giam ddc. Richard
Boyatzis da timg ndi voi t6i ring: “Néu ban dang o mot vi tri
thdp thi viéc theo dudi quyén luc & mite 6 qué cao va qua
quan tam tdi viée c6 duge tim anh hudng Ién sé khiéh ban vap
nga, dic biét khi ban ludn 8 géng ¢ tao ra mot bau khong khi
cang nhu dang vé clia mét ngudi ¢6 quyén luc”. “Gi skt néu
ban duwoc thing chite giam ddc phu trach bd phin ban hing va

282



Nghé thugt gdy anh huong

ban luén c8 ging gay an twong véi moi ngudi bing céch tao ra
mot khodng cach hay mét tinh hudng gia tao nao dé va ban lai
khoac trén nguoi nhitng b veston dit tién thi difu dé cang
khién ban tro nén xa la véi moi ngudi hon”.

Nhiing nha quan ly tai gioi sé sir dung phirong thite nhw
gdy an twong bing cach quan 1y, dwa ra nhitng ddi hoi vé
nguyén nhan va cdc sd lidu, tranh ludn hodc hanh dong siu
sic, thidt 14p lién minh va nhimg hb tro tir phia sau, tap trung

vao thdng tin chinh. Ching han nhwr mét nha quan ly xuat sic
. dugc giao nhiém vu kiém tra chit luong san phim clia mot
nha mdy san xuit 1on. Diéu diu tién ma anh ta lam 1a d6i tén
cho céc dich vu chét luong, mét su khén khéo nhung la mot
nuoc di quyét dinh: “Hinh anh ma tdi mudn tao ra khéng
phai 12 mdt t5 chitc canh sat ma né cdn phai cung cap hé tro
ky thuat. Hién tai ching ta dang theo doi sat sao nhitng phan
anh cua khach hang va nhitng ngudi san xuét van khong cam
thdy bi giam sat.”

Hanh d0ng gy an twgng sdu sic ¢ thé thu hiit duoc sy chia
y cling nhu chi€ém dirge cAm tinh nhiéu hon; néu duoc thuc
hién hoan hao thi 46 sé 1a mét trong nhiing chién lugce giy anh
huong c6 hiéu qua nhit. “An twong sau sic” khong nhat thist
la sy biéu hién b€ ngoai; d6i khi hidu qua lai dwec cam nhan
théng qua nhimg ham y hét sitc gian don. Mét ngudi ban hang
gioi da gay mot &n twong manh voi mot khich hang tiém ning
bing viéc b ra gin nhuir mét ngay siva chita mét san pham do
khach hang da mua tir mét ddi thi canh tranh!

Diéu khién anh ta c6 duoc khach hang dé 1a hanh déng
gdy &n tugng manh vé€ dich vu ma khach hang tiong lai cia
anh mong dgi. Anh noi: “"Ho d4 v6 ciing ngac nhién”.
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Dau tién, hidy tao dung quan hé

Déng cam ¢6 vy nghia quyét dinh d6i véi viéc gay anh
hirdmg; that khé d€ cd duoe mot anh hudng tich cye d6i véi
nguoi khac ma trudc tién khong cam nhén dugc viée ho cam
thay thé nao va hiéu thé nao vé vi tri caa ho. Nhitng nguoi
khong gioi trong viéc doc cic dau hiéu cam xtc cha nguoi
khac va cting khéng gidi ca trong nhitng méi quan hé xa hoi
thi ciing rat kho khédn trong viéc tao ra anh huéng. Budc dau
tién trong viéc tao ra anh huong la phai thiét lap dugc mdi
quan hé than thién.

D&i véi mdt nha phan tich kinh t8 cua c¢ong ty dau an toan
ciu cia My thi diu d6 ¢d nghia la thay d6i cach thirc tiép cin
cua anh ta vdi cac dai dién ciia mdt Ngan hang Nam M§. Anh
ta néi rang: “Téi ludn phai giao dich vi thé ngin hang déng
mdt vai trd rat quan trong va ¢ Ngian hang Nam My méi
quan hé c6 y nghia rat 16n, nhat la khi ban dang kinh doanh.
Tai c6 thé goi cho mot dai dién thuwong mai va néi véi anh ta
rang: “Toi dang c6 mot van dé va thé'1a ho san sang cdng tac
v6i toi gidp t6i giai quyét van dé mot cach tréi chay”. Cach
tng x1t cia anh ta rit khéo: Anh gap g& voi rat nhiéu ngudi
dai dién quan trong trong mdt quan ca phé, thong dong ban
tain v& cudc song, gia dinh va ban thin ma khoéng ban dén
cOng viéc.

Twong tu, nhitng k¥ ning cia mot nha quan ly duoc su
dung dé thuyét phuc mot ving clx vién gioi dam nhiém cong
viéc ¢oi hoi phai di chuyén dén mot thanh phé khac. Anh ta
biét ring tng clr vién cd trién vong rit thich dugc chéo
thuyén, vi th& anh ta chi cho ¢é iy bén du thuyén hodc anh
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ta loi dung s¢ thich cudi ngua ctia ngudi chéng clia g clr
vién trién vong, bing cach gidi thidu anh chéng voi nhing
ngwoi thich cudi ngira d€ anh ta dong ¥ dén cing vdi ing
vién tiém nang.

Viéc thuyét phuc sé hiéu qua hon véi viéc tao nén mot su
gén két hay mot sy twong ddng; danh thoi gian dé thiét 1ap
mot méi quan hé thin thiét 1a mot bude di can thiét. Mot vi
chi tich héi ddng quan tri it khi ti€p xuc vdi cong nhan va
ludn gift khoang cach dua ra mét thong bao c6 thé it tinh
thuyét phuc hon 1a cling théng bao ay do quan ddc - mét
ngudi thudng xuyén tiép xic hang ngay véi cong nhan dua
ra. Vi thé, chién lwoc vé viec thay d6i toan dién trong mét to
chire 16n chinh 1a viée sit dung mang ludi cac nha lanh dao
trong t& chire d6, cac ca nhéan trong cung mdt nhom lam viée
ma moi ngudi déu biét, déu quy mén va kinh trong.

O nhimg cAp dd hidu qua cao hon, nhiing nguwoi thyre sy 6
anh hudng thuong dwa vao nhiing chién leoe gian nep dé vo
hinh chung ho khéng truc tiép phai tham dw vao. Ho ¢6 phe
thir ba dura ra nhimg ly 16 quyét dinh, thiét 1ap cac chudi anh
huéng; ho thiét 1ip nén nhimg lién minh hau thudn hiéu qua
hodc sdp xép viéc duwa thong tin theo nhitng cach thire that
khéo 1éo d& moi ngudi d8u cd thé dé dang di dén duoc su
déng thuan theo ¥ mudn cita ho.

Quy thc ngdn tay cai la tao dung dugc su déng thudn, d6
chinh 1a difu c6t yél, tuy nhién didu nay lai thudng hay bi bo
qua. Trong mdt nghién ciu vé cac quyét dinh chién lwoc & 356
cong ty cua My, hon mét nita s8 cdng ty nay chua bao gio ap
dung difu nay hodc ¢ thirc hién thi chi thwe hién mét phan
hodc tham chi bo qua ngay ¢ giai doan dau.
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Ly do phé bién nhit giai thich cho su thit bai cua cac ké&
hoach nay la nhitng ngudi ding dau Hoi ddng quan trj rat
ddc doan, ludn cb ging ap dit y kiéh cta ho thay vi tao nén
mot sy dong tinh. 58% cac ké hoach cia Hoi dong quén tri sé
bi phan d6i néu ap dung chinh sach doc doan. Nhung khi Héi
dong quan tri hdi ¥ cdc ddng nghiép ciia minh d& xem xét lai
nhing wru tién dai han cia ho thi nhitng k& hoach chién luoc
ap dung duoc théng qua la 96%. Theo Paul Mc Nutt, gido su
vé linh vire quan 1y thudc tredng Pai hoc Bang Ohio, ngudi
da tién hanh nghién ciru nay, cho ring: “Néu ban 16i kéo
duoc mét 58 nguoi tham gia vao it nhit mdt vio trong s&
nhing buoc di cia cac tién trinh nay thi ho sé tré thanh nguoi

tuyén truyén thay cho ban”,

That bai trong viéc thuyét phuc

Nguoi ta to chitc mét bira tiéc quyén gép tién tir thién -
x&y dung trueong mau gido cho tré em nghéo, con ctia nhirng
ba me don than. M6t nghé si danh tiéng trong nude di moi
khoang 100 nguoi ban cua minh téi dy mdt budi biéu didn
ddc biét nhitng tdc phadm maoi nhét cua ba va mot bira 3n tbi
do mot vai nha hang dia phwong déng gép. Sau bita &n, chu
nha tap hop moi ngudi & khu viee bii ¢6 va gidi thiéu ngudi
dimg dau S chitc bao trg cho trwdng miu gido va ba di phan
tich ti mi vé& cac su kién trong cudc doi khiéh ba quyét dinh
lam cdng viéc nay. Sau d9, ba d3 duwa ra k&' 1€ dai dong vé viéc
trwomg hoc da bat ddu nhu thé nao. Tiép d6, ba tiép tuc ndi vé
lich str cua truong, véi rat nhiéu chi tiét ti mi.

Mot budi néi chuyén ¢ 1€ s& hiéu qua néu nhuw né chi kéo
dai trong vong 10 phut thay vi mét tiéng déng hé. Chi nhan
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budi néi chuyén d6 thim chi con khéng gidi thiéu mot s&
nguoi me va mét s6 thay cd gido ma dang ra ho sé phat biéu
mot vai loi.

Khan gia ban dau té vé cam thong nhung ciing da bit diu
gian ra. Bui ban va di kem vdi viéc bi mudi cin.

Cuéi cting, chdng clia ngudi chi nha, mdt quy béng o6 vé
kho tinh dimg day va di thing tdi chiéc ban dé banh va ndi to:
“Qua nhiéu r6i day! Nhiing chiéc banh sap hong rdi day nay”.

Lap tic tat ca nhing khudn mit mang dang vé clia mot ctr
toa chdm chi Ling nghe da khéng con nira, moi nguoi bit dau
hudng vé phia mén dn trdng miéng.

C6 nhiéu nguoi tuy ¥ dinh cia ho t6t song ho lai thét bai
trong viéc két néi cam xtic ena minh voi nhitng khén gia va sé
roi vao muc tan cung thdp nhét cua viéc gy anh hwong: Ho
c6 ¥ dinh t8t nhung ho lai thiéu cdc phuong tién truyén tai
thong digp clia ho. Loi trach moc thang thin clia chéng ba
chit ham chira tam trang cua khan gia vao thoi diém dé gié tri
hon la bai phat bi€u ctia hiéu trudng dai dong,

Nhitng ngudi qua dwa dam vao viéc thuyét phuc va
nhirg phwong tién hé ico nhu di qud sau vao viée phan tich
du an hay phan tich nhitng 8 liéu théng ké ciing ¢6 thé khién
ho bi that bai. Can phai ¢4 s lién hé vdi cam xtc clia nguoi
nghe nhung nhitng nguoi dan chwong trinh kém coi thudmg
sa da vao 10i phan tich 1& thé, dai dong nhw thé, tuy duoc
trinh bay mét cach céng phu song lai khong cham dén cam
xtic cta ngudi nghe. Néu khong doc duge chinh xac mixe d6
ti€p thu y kién ciia ngudi nghe thi nhiing v kiéh d6 c6 nguy
o roi vao nhirmg ddi tai diéc, thd o hay thim chi 1a thil dich.
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Cho du tri tué ciia chiing ta ¢6 sang sudt dén may thi sy
sang sudt d6 ciing sé khong phét huy tac dung néu ching ta
khong cé tai thuyét phuc. Piéu nay dac biét ding trong
nhimg linh virc doi hoi nhiéu chat xam nhu linh vire khoa hoc
k¥ thudt, y va luét, hay trong quan 1y néi chung. Giam doc-
nghién ciru clia mot trong nhitng céng ty moi gidi Idn nhét
Ph& Wall d3 néi thing ludn véi toi 1a: “Dé& lam duoc cdng viéc
ctia chung ti, ban phai gioi trong linh viee s8 hoc. Tuy nhién,
¢6 duoc didu d6 van chwra du, ban phai cin phai c6 kha ning
thuyét phuc nita”.

Nhitng dau hiéu cho thdy sw yéu kém trong kha ning
thuyét phuc bao gom:

= Khong thanh cong trong viéc tao dung lién minh

Qua dwa dam vao mét chién lirge quen thudc thay vi lya
chon mét chién hegce t6t nhat

» Chi di theo mét quan di€m cho dit ¢6 ¥ kién déng gop

Bi phot 1 hodc khing thanh cong trong viéc thu hat sy
quan tam

Co tac dong tiéu cyre.

Ké 16i kéo nham hiém
P6i vai kieu ngudi ndy thi bé ngoai 1a trén hét. Anh ta se
cuedi mot cd vo thudc mot gia dinh quyén quy va ban than
anh ta luén dugc danh béng théng qua nghé thuat giao tiép.
La mdt nha quan 1y ¢6 vi tri kha cao trong nganh c6ng nghiép
Phic, anh ta dugc giao phuy trach bé phan thué véi muc lwong
hang nam hon 1 ty d6 la. Tuy nhién, trong cong viéc anh ta
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chi tap trung vao viéc 1ay long cap trén va giy an tuwong véi
nhitng ngudi ma anh ta gdp. Nhung ddi véi nhan vién cua
minh, anh ta 1a mdt tén bao chia.

“Khi ban gap anh ta ban, cé tht bi anh ta hap dan nhung
nhitng ngurdi lam viée cho anh ta thi ludn so hai de dat voi
anh ta”, toi da duge mot nha tu vian, nguoi da ting thué
anh ta lam quan 1y, cho bi¢t diéu nay. “Anh ta khdng bao
glo ton trong nhing nguoi lam viée dudi quyén anh ta.
Néu lam khéng tot sé b anh ta quat m:”;ng; néu lam tot thi
anh ta chang néi gi. Anh ta khién cho nhimg nguoi nay mat
hing. Cudi cung Giam ddc di€u hanh da quyeét dinh sa thai
anh ta. Tuy nhién, nho viée tao duoc &n tegng tot ngay ti
ban dau nén lap tirc anh ta lai c6 dwoc mot cong viée & mot
vi tri kha cao”.

Vién quan 1y nguoi Biec nay 1a vi du dién hinh cho nhiing
nguoi ¢o the leo 1én nhitng vi tri cao nhimg toan tinh chinh tri
hon la doi hoi ndng luc thue sir. Ho 1a nhitng nguai “nhin én
rat gioi, nhung nhin xuéng thi rat t&. Vi ho thuc sy khéng
quan tam”, Vi ¢d van da ndi vdi tdi: “Ho rat ich ky, khong,
quan tam t¢i nguoi khac, chi lo cho ban than minh ma khéng
¢dn ¢4 bén phin véi nhitng noi anh ta lam viée”.

Su hadp dan bé ngoai va su gia tao khéng lam cho quyén
luc cua ban thin ho tang thém; sy gia tao va luén gay ra
nhing diéu bét loi tGi ca tap thé sém mudn rdi cling bi moi
nguwdi phat hién ra. Quyén lyc thuc su cung nhw la nang luc
thire sy khac xa voi nhitng miru mé toan tinh, tim moi cich
dé dat duoc thanh cong bing bat ¢ moi gid. Nang luc bidu
hién trong kha nidng gdy anh hwong duoc xa hoi hod va nod
hoa hop véi muc tiéu chung hon la su ich ky.
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Theo mot nha phan tich vé sy anh hudng tai gin 300 vin
phong cdng ty thi: “Ching t6i khong thé im thdy mét ca
nhan ¢6 tai nao dat duoc vi tri, danh tiéng ciia minh nho vao
nhiimg tn thét cia ngudi khac hay cia cong ty ho”.

GIAO TIEP
Leing nghe mt cdch thanh thét
va chuyén 161 nhong théng dige mang finh thuyét phuc

Con ngudi c¢6 nhing khd néng sau:

» Dat hidu qud trong vidc thod higp, cdm xic luon pht hop véi
théng digp

» Gidi quyét 8n thod nhimg vén dé khé khan

» Luén léng nghe, tim kiém sy cé@m théng, hidv biét lén nhau va
luén cdi m& chia sé ddy do théng tin

» Ludn cdi mé& trong giao tidp va luen biét ldng nghe, sang loc
nhang tin 18t cing nhu tin xu.

D4 véi Bill Gates - 6ng chut tip doan may tinh Microsoft,
thir quan trong 12 mot dia chi thw dién ti; con ddi véi Martin
Edelston - Gidm d6c cia Boardroom Inc. - thi d6 la m&t hop
thir dong gdp ¥ kién da cii. Va d6i véi Jerry Kalov, Chu tich
tap doan dién tix Cobra Electronics, thi d6 la mdt s6 may 1é
ma chi ¢6 nhan vién cua éng moi biét. Bt ot cude goi nao vao
s8 may bi mat nay ciing déu dugc wu tién; dng ludn nhic may
mdi khi n6 46 chudng.

Mdi phong cach giao tiép trén déu thé hién mét cich thitc
khac nhau khi giai quyét nhimg tinh hudng tién thoai ludng
nan ctia mdi mot ong chu: “C6 phai ho dang noi cho t6i chi

290



Nghé thuit gidy dnh hwéng

nhitng gi ho muén téi nghe thay vi nhitng gi ti can bict?”
Kalov ¢6 y twong v€ dudng diy dién thoai riéng clia 6ng i
rit lau trirdc khi 6ng tré thanh Cha tich tap doan. Kalov nho
lai: “Téi thudng xuyén c6 rat nhiéu y kién mudn déng gop,
nhung ong chu lac dd cha téi lai khéng mudn nghe, boi & ong
4y ludn mudn dwoc khen ngoi”. “Hojic c6 thé 6ng ay khong
dong y véi difu dé. Vi thé, t6i dd cam thay nhu minh c6 y
kién hay nhung t6i lai khong thé lién lac duoc... Ai biét duoc
¥ tudng sang gia tiép theo sé xuat phat tir dau?”

Kalov cang cho biét thém 1a mét duong day dién thoai
hoat d4ng hi¢u qua hon 14 viéc quan Iy nhén vién béng céch
cir di lai ki®m tra boi vi moi nguoi c6 thé sé cam théy bi ap
lure khi gdp treec tiép va néi chuyén véi giam déc diéu hanh
hodc ¢6 thé ho cam thdy ngai khi tép cin véi anh ta. Pudng
day dién thoai nhu thé nay cho phép ho cam thiy thoai mai
hon cling nhw tu tin hon khi giao tiép véi cdp trén clia minh,
Diéu nay khién cho céc cudc néi chuyén trd nén cdi mé hon.

Nhung kénh théng tin nhw thé'12 hét sitc ¢6 loi. Mot mau
gidy nhin trong chiéc hop ddéng gdp v kiéh cho Edelson la
¢ia mét nhén vién cap dudi - thong thuong mot nguoi nao
d6 sé& khong bao git néi véi dng ta vé viec tiét kiém cho cong
ty nira triéu d6 la mot ndm. Y trong cua nhan vién van
chuyén thie nay la giit cho nhitng buu kién cua cong ty &
mirc gici han la 4 bang. Vi viéc giam 1/8 kich ¢ ctia cac
cudn sach ma cong ty giri di thi khoan tiét kiém tich luy lai
dwoc la rat dang ké.

Viéc tao ra mét bau khong khi c&i mé khong phai 1a mét
hanh déng tdm thudng. Loi than phién nhidu nhit ddi véi cic
cong nhan My la rat it giao tiép véi chu; 2/3 s8 cong nhan nay
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cho rang diéu do can tro viéc ho thyre hién cong viée mét cach
tot nhat.

Mark Lochr, Giam ddc didu hanh tai Salomon Smith
Barney, da nhin xét thé'nay: “Ban sé biét duoc gia tri ciia mot
con nguoi khi ban giao ti€p coi mo véi nguoi do”. “Khi giao
tiép coi mo ban ¢ thé thdy duoc kha néng t6t nhit cua mét
ngudi nao dé nhu: nang lue, kha ning sang tao. Nguoc lai
néu ban khéng thwe sy coi mo thi ho chi nhu la banh ring
trong ¢& may, khiém ton, binh thuong”.

Tam trang va y nghia

“Ba chi1 t6i ludn che gidu tat ca nhilng cam xuc cua ba ay”,
Giam d6c phu trach quang cdo clia mét cOng, ty truyen thong co
doanth thu 2 ty d6 la/ndm da phan nan voi tdi nhu the. “Ba dy
chua bao gio khen bat ké diéu gi t6i lam. Téi vira moi gianh
duoc hop dong tri gia gan gdp ddi s8 tién 300.000 d6 la cho cac
hoat d(mg quang cao trong vong mot nam. Khi t4i ndi voi ba Ay
thi ba dy thay vi néi: “Co da lam tot Jam!” thi ba 4y lai noi:
“Puong nhién la ho chdp nhan yéu ¢au clia co rdi - do Ja mot
hop ddng 1én ma”. Khéng mét chut xtic cam nao trong giong
ndi clia ba Ay, khéng mét chit 4m p, hay tan dong. Noi xong ba
4y di luén. Khi téi ké v& hop déng cha minh véi cde giam doe
ban hang thi ho déu khen ngoi toi. Do thure su 1a mét hop dong
Jém nhét ma t6i d ting 1am va chi minh ba ch 181 1a khang ghi
nhan tat ca nhimg nd lwe ma t6i bo ra d& ¢6 dugc hop dong do”.

Giam ddc bo phin do tiép tuc: “Toi da bt ddu cam thay c6
diéu gi d6 khéng dn véi minh, nhung cb rat nhiéu ngudi cing
cb cam gihc gidng nhuw toi v& ba &y: Ba dy khong bao gio boe
16 bat air mdt cam xic cu thé nao hay' c6 bat ky mot sw
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khuyén khich nao - tir nhiing diéu nho nhat hay 16n nhat...
Nhom ¢na chung téf la nhom lam viée rat hiéu qua nhung lai
khéng ¢6 bat e mdt ¥ niém nao veé sy lién hé voi ba ay”.

Tro thanh mét ngudi gioi trong giao tiép la diéu oot yéu
trong moi k¥ nang xa héi. D61 vaéi cac nha quan ly, kha ning
giao tiép giup phan biét ré6 nhitng nguoi tai giol vél nhing
ngudi trung binh va nhiing nguoi kém; thiéu di kha ning nay
gidng nhur ba chu ctia nguoi quan 1y kia rat ¢6 the lam mat di
su hung phan.

Lang nghe, chiéc chia khoa dan téi sw déng cam cling rat
quan trong trong giao tiép. Ky niang nghe - gdm viée ddt ra
nhitng cAu hoi sac bén, ¢di mé va thau hiéw, khéng cit ngang,
tHim sw goi y - chiém 1/3 danh gia ctia moi nguroi mot ngudi giao
tiép hiéu qua. Do d6 that dé hiéu khi Jing nghe 1a mét trong
nhitng k¥ nang nghé nghiép can dwgce trau doi thuong xuyén.

Viéc lam cha duoc tam trang cuia minh 1a can thidt dé cé
duoc hidu qua giao Hép tot,

Chung ta dang ¢ trong tdm trang ntur thé nao khéng quan
trong, diéu quan trong la phai biét ki€ém ché&’ban thin va ty chi.
Viée gitt duroc thai d6 trung lap la bién phap t6t nhat trong khi
lam viéc voi ngudi khac boi néd gitp ta co duge cam giac khéng
day dut va cho phép ta thich nghi duoc véi moi hoan canh. Diéu
nay giéng nhw viéc dé& mot chiéc 6 6 ve s0 0 dé ching ta c6 thé
dé dang chuyén sang s& 1én hon hogic nhé hon khi can thiét,

Gitt binh tinh

Bi roi vao trang thai tiéu cue manh gidng nhir mt chudng
ngai vat can trd su phdi hop nhip nhang. Néu chung ta tro

293



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

chuyén voi mot ai d6 trong mét tam trang ning né thi ngudi
d6 c6 thé nghi ring chiing ta khéng sin sang hodc nhu nha xa
hét hoc Irving Goffman goi d6 1a “su xa cach” - vornéi chuyén
trong khi tdm tri lai d€ tan dau.

Kha niing “giit binh tinh” gitip cho chung ta ¢6 thé dep dwoc
méi ban tim sang mét bén trong mét khoang thoi gian, git
duoc sw linh hoat trong céc chu tra 1oi thién vé cam xic riéng
caa ching ta. Trén thé gidi, kha néng “gilt binh tinh” nay rat
dwoc ngudng mo, thim chi & ca nén vin hod ma trong nhiing
truong hop cu thé nguedi ta mong mudn ching kigh su béi r6i
hon 12 mét thai @6 binh finh. Nhitng ngudi ¢6 thé i chu trong
cac tinh hudng khén cip hodc khi phai d6i mit véi ndi dau budn
hay so hai ciia nguedt khac déu 6 y thite tie cha, ndi chuyén trdi
chay va giit duge sy tham gia mét cach cd hiéu qua. Nguwoc lai,
nhitng ngudi ludn trong tdm trang ning né thudng it khi sin
sang trd chuyén cho dir thoi diém hién tai liic 6 yéu cau.

Mét nghién citu vé cac nha quan ly cdp cao va cdp trung
cho thdy nhitng nguoi duoc cho la giao tiép tot d8u mang
mét phong thai diém tinh, ty chu va kién nhan, cho du tim
trang ctia ho lic &6 nhw thé'nao di ching nita. Ho c6 thé dep
sang mot bén nhitng cam xuc riéng ctia hg thim chi ké ca khi
nhitng cam xuc hét sirc xao dong d€ danh toan b thdi gian
cia minh cho nguoi ma ho dang giao tiép. Chinh vi thé,
nhitng nha quan 1y nay ¢6 thé danh thdi gian can thiét dé
ndm bét nhitng thong tin vd im cach tré thanh ngudi ¢d ich,
trong do c6 viéc dua ra nhitng y kiéh phan héi mang tinh chét
xdy dung. Thay vi nhin vai xua dudi hay chi trich ning né,
ho phén biét ro rang diéu gi la t6t va difu gi 1a x&u va lam thé -
nao dé gitt cho moi viéc that trdi chay... Ho rén luyén viéc -
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kiém soat tinh cam, giit binh finh d& ludn sing sudt véi
nhitng gi ho nghe dugc, gitt duoc sw nha nhin trong cac cau
tra 1oi cua minh thay vi chi ap dung mét 16i suy nghi cho tit
ca cac truong hop.

Tr¢ thanh ngudi céi mo, hudng ngoai khong phai 1a mét
st dam bao d€ tro nén khéo léo trong giao tiép. Khéo léo
trong giao tiép ¢ mdi truong vin hoa nay hay mét hé théng
xa héi nay co thé s& that bai ning né khi ap dung trong mot
nén vin hoa hay xa héi khac.

Tuy nhién, d6i khi tac dong tich cyec lai 1a khiéh cho nguoi
khac that thoai mai va khong bi lam phién boi sy cdi mé cia
minh. Bi véi nhimg nhan vién cha mét khu nghi mat néi
ti€ng & Tay Nam nuwéc My thi giao tiép hiéu qua lai khéng
trong dong voi viée quad, c&i ma, thin thién hay qua huéng
ngoai. Trong méi truong nhw thé, nhitng con ngurdi qua dé
dai va néi nhiéu déu bj khich coi nhir nhitng ngudi hay quay
rdy. Du khdch dén déy la d& tim thay sy yén tinh, riéng tu vi
thé' khu nghi mat yéu ciu cac nhan vién cta minh cin phai
biét than thién va ¢6 ich khi can thiét nhung bén canh dé cling
can phai hoan toan kin dao.

QUAN LY XUNG DOT
Bim phdn va gidi quyét nhing bét déng

Con ngudi b nhimg kha néng sau:
1. Gidi quyt nhang finh huéng khé khan va giao tiép véi nhong
ngudi khé tinh mét cach khan khéo va linh hoat

2. Nhén biét nhimg bét déng tidm &n, gita quyét tranh chdp hodc
givp gidm nhe bét déng :
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3. Khuyén khich tranh luén céi m&

4. Bua ra giai phap thod dang.

Mark Lochr, Salomon Smith Barney cho biét: “Mét chu
ngan hang dang muén ban mét cong ty kinh doanh déng cho
cac nha dau tu, anh ta ¢dn mdt chuyén gia trong linh vuc khai
thac mo viét vé nd dé anh ta 6 thé thuyét phuc moi nguoi.
Nhung chuyén gia nghién ctu da tir chéi, khién chu ngan
hang hét sire that vong. Toi la Giam ddc cua trung tam nghién
ctru d6 nén chii ngan hang di tim dén va phan nan voi tai vé
viéc nay.”

THi da dén gap chuyén gia nghién ctu, ngudi da timg noi
véi toi rang anh ban qua nhiéu viéc. Anh lam viéc 70 dén 80
tiéng mot tudn, phai két thuc vi¢e phan tich cho 18 cong ty
vao cudi thang, tién hanh 100 cudc dién thoai, tham du cac
cude hop & Boston - va bat viét nay c6 thé sé chi¢m cia anh
thém 40 tiéng dong hé nita. Sau khi ching toi ndi chuyén, anh
ta da quay trd lai gép chi ngdn hang va giai thich ring anh ta
dang ngdp lut trong cong viéc, nhung anh ta ndi: “Néu ong
mudn ti tham gia, t&i s€ nhan lod.”

“Ngay sau khi hi€u y ctia chuyén gia nghién cteu, Chi ngan
hang da quyét dinh tim cach khac dé thwc hién y dinh cua
minh. Nhung moi viée ciing khong sang stia hon, tat ca moi
nguoi cing déu rat ban biu va bi cong viéc nhan chim, chéng ai
con bidt déh ai nita. Ho déu c6 xu hwdng nghi ring khong co ai
ban bﬁng ho, ho dura ra nhitng yéu cau khan thist”.

“That khé dé thuyét phuc ngudi khac dank thoi gian dé
léng nghe minh. Tinh trang nay sé tiép tuc cho dén khi nao
ban biét lang nghe ngudi khace va chi khi nao ban cdm nhan
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dugc nguoi khac dang nghi gi, ban mdi c6 thé dua ra duoge
nhing ly do hop ly thuyét phuc he mua ¢ai ma ban mudn.”

Mot trong nhitng ky ndng giai quyét tranh chap la coi
nhimg kho khin la tat yéu va ting bude tién hanh kiém soat
nhiing van dé c6 lién quan d6. O day, Lochr da chi ra ring,
nghé thuat léng nghe va cam théng la rat quan trong. Mot khi
Chu ngan hang dau tu hidu duoe hoan canh clia chuyén gia
nghién ctru thi anh ta s¢ trd nén dé déi hon - va tranh chip sé
két thic.

Nghe thuat ngoai giao va giai quyét tranh chap la t6i quan
trong d6i véi thanh ¢dng cua cdc nganh nghé nhu kidm toén,
canh sat, bao chi... hay bat cit loai ngh€ ndo ma moi ngudi phu
thude vao nhan dudi tac dong cua ap luc. Mot trong nhitng ki
ning cta ngudi kidm toan thué' ma chinh phu My dua ra la
kha nang thé hién mét vi tri dic biét theo cach tao ra rat it hoic
hau nhar khong déng cham dén pham cach ctia nguoi khéc. Tix
dung dé goi tén ky nang nay la s t&'nhi. Theo béo chi caa My,
kha nang nhin ra nhitng nguén tranh chap tiém tang, chiu
trach nhiém cho vai trd riéng ctia mét ai do, xin 16i néu cin
thiét, va sin sang thoa thudn mét cach cdi md duge danh gia
rat cao.

Giai mi nhitng diu hiéu
Dai dién thuwong mai My, ba Charlene Barshefsky, sau
hang thang tién hanh dam phan, cudi ciing ciing da tiép can
duoc voi chinh phu Trung Qubc d& di dén thoa thuén dua ra
chinh sach khén cdp vé& viéc cdm in &n va sao chép cac bo
phim, dia compact va phan mém vi tinh cia M§. Nhung bing
cach nao? Ba Barshefsky da tir chSi chap nhin 161 d€ nghi
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“cudi cing” cua ho. Vi ba, tat ca déu khong trong xu’ng Lan
nay, ngudi dan ddu doan dai bidu Trung Qudc di phai cam
on ba, 6ng da nodi véi ba ring dng sé tra 1oi ba vio mét ngay
khéc va nhin ba mét cach théan thién. Cte chi don gian va t&
nhi d6 cho thiy ba da chiéh thing va gianh dwoc sy hop tac
ctia ho.

Barshefsky da quan sat rat ky khudn mit cua nhiing nguoi
tham du cudc hop hom d6. Ba c6 cam gide bau khong khi it
gay git hon rat nhiéu so véi nhitng cudc hop cing thing,
khéng c6 két thuc trude ddy. Hom d6, moi nguoi khdng cé
nhiéu phan ting tiéu cuc va co rat it cau héi duge dit ra - mbt
su thay d6i lon trong cude d6i thoai day thar thach gay go, da
danh diu nhitng vong dam phan som cua cugc thuwong thao. -

Kha ndng doc dwge suy nghi ctia d6i phuwong trong khi
dam phan la mét yéu t& quan trong quyét dinh thanh ¢dng.
Mot trong nhing vi luat su cua t6i, 6ng Robert Freedman, da
néi vé cac hop dong: “Chu yéu la thude vé tam ly. Cac hop
dong khong chi la nhitng cau chit ma con ham chita cdm xdc -
1a diéu cac bén nghi va cam nhan”.

Nhimg ngudi gidi vé thwong thuyét nhan ra rang thé hién
cam xic 1a mét diéu hét sirc tir nhién trong bat c& mét cude
thwong thuyét nao. Nguwéi thuong thuyét tot nhat c6 thé cam
nhan duoc quan diém gi sé gay bat dong véi bén ddi phueong va
thira nhén no, trong khi d6 nhin manh réng nhuong b trong
cac diéu khoan di€ém ma khong co sy &nh hudong cia cdm xic.

O mét khia canh nao d6, mét cudc dam phan c6 thé dugc
coi la mét bién phap dé giai quyét cac van dé, lién quan dén
hai bén. Ly do ciia cac cudc dam phan, di nhién 1a d¢ mdi bén
déu thoa man va d¢ thuyét phuc bén kia dong ¥ theo y minh.
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Nhung bat ky hanh déng déng y dim phén nao ciing cho
thiy ring dwa ra cic vén dé chung va c6 kha ning di déh mét -
giai phap lam hai long ci hai Trong trwong hop nhu vay,
dam phan la mét hanh déng mang tinh hop tac, chit khéng
phai canh tranh. Thuc vay, theo Herbert Kelman, mdt nha
tam ly hoc tai Pai hoe Harvard, chi ra ré"mg ban than tiénh trinh
thuong thuyét da ham chia y hop tac gitta cac bén tranh
chdp. Viéc ho ciing nhau gidi quyét cic vin dd sé giup cai
thién méi quan hé ctia ho: _

Gidi phap dd yéu ciu méi bén khéng nhitng chi hi€u quan
diém cua bén kia ma phai hiéu ca nhu cdu va Su e ngai clia
ho. Sy thiu cdm nay, theo Kelman quan sat, s& Iam cho méi
bén “c6 kha ning t6t hon dé thuyét phuc phia d6i tic tao
nhimg thuan loi cho minh, hay néi cich khac 12 bing cach
dap tng nhitng nhu ciu ctia bén kia, d& tim cach ma theo dé
ca hai bén déu co loi.”

Kénh dam phén

Dam phan, hau hét 12 khéng chinh thic, xay ra moi lic,
Hay xem dudi ddy 12 mét cude dam phan giira mét nha san
xudt véi mét cira hang ban 1é san phé@m ctia ho:

“Téi da chim dit 1am dai 1y mét trong nhitng mit hang
chinh cia chiing t6i, d6 1a nit trang”, chi mét cira hang nho
cho hay. “Téi mudn dam phan mét thuong vu tt hon vdi
nha phan phéi - ching t6i da tirng 1a mot dai ly rét t6t cho ho
- nhung anh ta da nhan dwoc médt 1di moi t6t hon ti mot crira
hang trong thi tran, t6i da dwa mot dé nghi, nhung cira hang
kia da gianh duoc vi tri nay - ma céng ty chi mudn c6 mét dai
Iy trong thi tran. Vi thé) chiing t6i khong thé tiép tuc.”

299



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

Céc kénh phan phdi nay rit quan trong doi voi sy ton tai
clia cac nha san xuat, boi cac dai 1y ban lé phu thudc vao cac
nha san xuat. Nhung cac bén déu c6 rat nhiéu su lra chon.
Két qua 1a mot cude thwong thuyét giai quyét cic van de nay
sé dien ra, nguoi ta sé xet dén céc didu khoan thanh tean va
han giac hang.

Trong mot cude khao sat nhimg nha ban lé & mét loat cac cra
hang ban le, mdi ngudi trong s6 ho duoc trit hang tri gia tir 15
dén 30 triéu do la. Thuong thuyét 1a moét cong cu do chinh xac
moi quan hé gitra nha san xuét va ngureoi ban le. “Theo dur doan,
khi thueong, thuyé't thure str 1a nhimg cude xung dot, tat yéu sé co
nhitng 10i de doa va nhimg ycu cau, no sé¢ gay anh huong
khéng tot dén tuong lai cta méi quan hé, ngudi mua sé cam
thay buc minh va thit vong va sé khéng mua san pham do
nita.” Nhung c6 nhimg méi quan he, o1 tranh cii dugc coi nhur
1a quy ludt d€ giai quyét van d¢ hay dat duoc thoa hiép.

Loi de dea va nhiing doi hoi chi lam t6i t& két qua dam
phan. Theo nhu cude khao sat cho thdy, tham chi khi mot bén
co quyén luc hon hin phia bén kia, tinh than hao hiép van la
mét chieh lwoc gianh chién thing trong dai han, dic biét khi
cac bén con tiép tuc tién hanh cac thuong vu. Day cung laly
do giai thich khi mét nha ban I¢ hoan toan phu thudc vao mot
nha san xuat ddc quyén, dam phan thuong khéng mang tinh
ép budc, mong mudn cé mdt mdi quan hé lau dai va phu
thude 1an nhaw; mot tinh than hop tac ludn ludn 1a tot nhat.

Giai quyét tranh chip mot cach sang tao

Mot dém, khi Linda Lantieri dang di b doc xudng mét
con dudng véng vé, nguy hiém vdi nhitng toa nha bi bo
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hoang thi dét nhién, khdng biét tir dau, c6 ba thidu nién
chung 14 tudi bao vay. Mot trong s6 d6 rit ra mot con dao
ludi dai va de doa:

“DPua vi cho tao! Ngay lap ttc!”, tén cim dao huyt Ién
mot tiéhg.

Méc dl rat so hai, Lantieri van gitr binh tinh, hit tho that
sdu va tra 1oi mét cach lanh lung:

“Toi thay khong dugc thoai mai 13m. Cac cau biét ddy, cac
cau chi la nhiing cdu bé. Téi ban khodn liéu cac cau cé thé
budc ra sau i lai mét chiit khong”.

.

Lantieri bu6e lén via he, ¢6 hét sitc ngac nhién vi bon
chiing lui lai that.

“Cam on. Gio t6i mudn nghe difu cau vira ndi voi toi,
nhung noi that la toi hoi so con dao cau cAm. T6i khong biét
ligu cdu co thé bo no di duoc khong?”

Sau mét hoi lau im ling, tén cdm dao da cat con dao vao
trong tti. Lantieri cam 1&y vi cta minh va mit ra to 20 46 la
nhin thﬁng V&0 mit clia tén cAm dao va héi: “Téi ¢6 the dua
tién cho ai day?”

“Tao” - tén nay noi.

C6 nhin luot qua hai tén con lai ¢6 y mudn hoi xem chiing
¢6 d6ng ¥ khong. Mot trong hai tén gat dau.

"Duoc”, ¢d ndi va dua cho tén cAm diu 20 d6 la, “Gio thi
tol s¢ ¢ lai ddy con cac anh di.”

Vi vé béi roi trén khudn mit, nhing cau bé nay cham
ch@m rdi di, ngoai quay lai nhin Lantieri, sau dé chay thang.

Chung nhu chay trén Lantieri.
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O mét khia canh nao dé, diéu ky 1a nho dé chéng o gi
dang ngac nhién ca. Lantieri la ngudi sang lap va lanh dao
thanh phé New York - dya trén chuong trinh giai quyét tranh
chap mot cach séng tao, chuwong trinh dwoc day tai cac trudng
hoc. Lantieri rat say mé cadc meo dam phan va giai quyét
tranh chap mét cach than thién. Trong khi la mét gido vién, ¢
da hoc vé thuong mai tai treong Harlem, khéng xa 1am tix
khu nha & ctia ¢6 - hién nay ¢ dang dao tao cho nhitg nguoi
khéc tai hon 400 triedng hoc trén khép nuoc My.

Lantieri khdng chi phat trién giao duc trong viéc giai quyét
nhitng tranh chip - trrdc tién ¢6 phai thuyét phuc ban lanh
dao cac trwdng chip nhan chwong trinh hoc cia ¢6. Thie 8,
khi ban lanh dao cia mét trirong hoc bang Caliornia bj chia ré
boi hai be phai d6i lap sau sac, ca hai bén déu rat an tuong
boi kha nang dam phan cua ¢6. Ho moi Lanhen dén dé giup
ho han gén lai sy chia ré d9.

Sau diy la mot vai bude cha Lantieri ¢6 thé lam diu di cac
cudc tranh chip:

= Trudc hét, phai binh tinh, hay xac dinh cam giac cia ban
va bay to chung.

» Bay to su sin sang giai quyét mau thun bing vide xi ly
timng van dé chit khong nén gay thém cing thing,

« Dua ra quan diém riéng cia minh b%mg tiéng ndi trung
lap chit khéng nén néi bf?mg giong tranh luén.

« C§ gang tim cach hop ly nhat @€ giai quyét tranh chap,
cung nhau tim ra giai phap lam thoa man ca hai bén. '

© Chién lugc nay phit hop véi nhitng gi cac chuyén gia &
Trung tdm dam phan Harvard tin thanh cho giai phap quyét
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gianh chién théng. Viéc tién hanh cac bude chiéh lwgc nay
twong chitng nhir rdt don gian nhung tién hanh mdt cach
sang suGt nhu Lantieri Jam thi yéu cdu cén phai c6 kha ning
te nhan thite, kha ning kiém ché ban than va s thiu cam.
Nén nhd, sy thau cam khong dan dén su nhuong b dbi véi
nhu cdu ciia bén kia - biét ai d6 cam thay thé nio khong c6
nghia la dong y vdi ho.

VAI TRO LANH DAO
Khich Ig v hudng ddin o6 nhén va tip thé

Con ngudi ¢6 nhimmg ky nang:

« Noi 16 rang va khot déay long nhigt tinh d&i véi nhimg nhism
vy chung

» Hang hai dén déu néu cén, khéng mang dén chic wy

» Huédng dén ngudi khac hanh déng va chiv irdch nhigm vé& hanh
déng cla minh

» Dua ra nhing minh ching cy thé.

Du6i-déy 1a mét sy twong phan sdu sic trong phong cach
linh dao giira: Ronald W. Allen, mot Tong giam déc diéu
hanh cta Delta Air Lines va Gerald Grinstein, mot ciru Tong
gldm ddc difu hanh cia Western Air Lines va Burlington
Northern Railway.

Grinstein, mot luat sw, 1a mdt nghé si bac thay trong viéc
thiét 1ap méi quan hé véi cic nhin vién cta minh va st dung
su hoa hop v6i nhan vien dé thuyét phuc ho. La mét Téng
giam ddc diéu hanh cha Western Airlines, mét cong ty bén bo
viee phd san vao thoi gian 6ng tiép quan nidm 1985, 6ng da
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danh hang trim gio déng hé trong budng 14, sau quay lam
thit tuc 1én mdy bay va tai cac khoang chita hang xach tay chi
dé hifu 15 v& cong viéc cua cac nhan vién.

Md&i quan hé ma dng tao dung nén mang tinh quyét dinh
trong viéc thuyét phuc lwe lwong lao déng cia Western
Airlies déng ¥ nhuong bd vé cac quy dinh trong cong viée
vA viée cit giam chi tiéu, tat ca vi 1oi hira gitp cong ty thoat
khoi no nan, déng nghia véi viée ho s& duge huong loi
nhi€u hon trong tirong lai, Vi sw nhweong bd nay, Western
Airlines sé thoat khéi khé khdn va Grinstein ¢6 thé ban
hing hang khong nay cho Delta véi gia 860 trieu dé la chi
sau hai nam.

Nim 1987, éng tro thanh Tong gidm ddc diéu hanh cua
hang van tai Bac Burlington, mét cing ty dang trén da truot
dée khac va mot 1an nita Grinstein lai tao dung dwoc moi
quan hé ky di¢u voi moi nguoi. C)ng da dwa mot nhom cac
cong nhéan bao tri, thu ky va rat nhiéu nhan vién phuc vu trén
tau tir khip moi noi trén d&t nuede vé tru s¢ chinh cua eong ty
& Fort Worth d€ ciing lam viéc voi dng.

Mot ngudi ban rat than cia Grinstein da theo doi cach quan
Iy cila éng va phét biéu: “ong khong cin phai 1 qud clmg nhic
nhu vay”.

Mic dii cong ty dudng st nay chim trong khoan no 3 tridu
dé la khi éng tigp quan, Grinstein da lam thay doi hoan toan.
Nam 1995, ong da tao ra mot mang ludi xe lira 1on nhat nwoc
My, khi Burlington Northern mua lai Santa Fe Pacific.

Xin hay nhin vao Ronal W. Allen, ngwoi bi ban lanh dao sa
thai khi con 1a Tong gidm d6c diéu hanh clia Delta Air Lines

304



Nghé thudt giy anh hwong

vao thang Tw ndm 1997, tham chi khi cong ty dang dat mic
loi nhuan ky luc.

Allen da nim gift rat nhifu chitc vu va trd thanh Téng
giam déc diéu hanh vao nam 1987, nim quyén lanh dao
ngay sau khi nén céng nghi¢p hang dwoc quy dinh lai.
Chién lwgc cua ong la dwa hiang thanh mot hang hang
khéng toan cau. Nam 1991, 6ng da mua lai hing hang
khong Pan American World, d€ tiép can thi truong chau
Au. Nhung d6 1a mdt bude tinh sai lam khién Delta roi vao
mot mon no 16n vi loi nhun cia nganh cong nghiép nay
da tut xudng,

Tuy nhién, quyét dinh tai chinh tai hai nay khong phai la
ly do khién Allen phai dinh déi ca su nghiép ciia minh, Allen
da vuot qua giai doan kho khdn nay b%ng cach trd thanh mét
giam ddc rat tan nhin va nghiém khac. Ong c6 tigng 1a hay
1am bé mit cac nhén vién dudi quyén b.:?mg viéc mé‘ing mo ho
trirdc mit nhimg nhéan vién khac. M4t vi quan chirc khac
(Allen da timng tranh gianh vdi 6ng nay ngdi vi Tong giam
d6c diéu hanh) da tuyén bé 6ng sé ra di va tré thanh Chu tich
ctia hing Continental Airlines va cho ring Allen chi ddng lam
nguoi phuc vu cho ong.

Ngoai théi nho nhen d6, khuyét diém chinh cua Allen la
sy nhan tim cta 6ng. Allen da cho théi viée 12.000 nhan vién,
chiém khoang 1/3 lec luong lao dong cna Delta. Voi mot vai
vi tri yéu kém, viéc cho théi viée ciing khong phai la la,
nhung mot s6 ngudi 6 vi tr khac 1a tru bt ca vé tai luc va vat
lgc clia cbng ty ciing bi 6ng sa thai. Viée cdt gidm lue luong
16n nhw vay da dan dén mot sw tut doc vé dich vu khach
hang ctia hang. Phan nan vé Delta dén don dap - tlr viéc dé
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may bay bén, bay cham git, dén viéc dé mat hanh ly. Allen da
khién tinh than cong ty khéng con niza.

Vao thang Muoi nam 1996, Allen da cong khai thira nhan
ring chién dich cdt giam nhan vién mét cach ha khic cta
minh da gay m6t anh hwong lon dén luc leong nhan vién cua
Delta. Nhung nhén xét cua ong la: “So be it” (“Panh viy
théi”) va d6 da tro thanh mét cudc chién cho nhitng nhan
vién phan déi. Khau hiéu “So be it” dugc in trén dong phuc
cua nhitng phi cong, tiép vién va tho may.

Danh tiéng cia Delta v& nhiing dich vu néi tiéng da bi xoa
nhoa, nhitng nha lanh das tai ning Ian luot roi cong ty. Toi té
hon ca la tam ly cua cac nhén vién hét sitc méng lung.

Vi thé doi ngd lanh dao - khong ai khac ngoai Gerald
Grinstein - da phai ra tay. Allen, nguoi dan 6ng da timg nim
gitt quyén lyc 1on dén muic 6ng da vuot qua va gianh duoc
cac chire vu chu toa, Téng giam ddc diéu hanh, va Chu tich
vao ndm ong 55 tudi, da budc phai ra di vi éng da giét chét
tinh than cia ca céng ty.

Lanh dao la truyén thém ning luc

Hai cau chuyén vé W. Allen va Gerald Grinstein cho thay
nghé thuat lanh dao nam trong cach moi nguoi thue hién su
thay do6i, chit khong phai ban chidt cia sw thay ddi. Ca hai
nguoi dan ong deu da trai qua thoi ky khé khin trong viée
quyét dinh cdt giam chi phi, nhung mot ngudi da tiéh hanh
no theo cach gitt lai long trung thanh va tinh than cia nhan
vién, trong khi do nguwai kia lai lam mat tinh than va xa lanh
‘toan thé liec hirgng nhin vién,
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Nguoi lanh dao tai nang 1a ngudi ¢ nhirng hoat déng cam
xtc bén trong cé sire lan toa déh ca mot tap theé, va cé thé thay
truoc duoc tac dong cua nhimng hinh ddng cua chinh minh.
Mot cach ma cac nha lanh dao thiét lap sy tin nhiém ctiia minh
la cdm nhén duoc nhitng cam gidc khong 1oi va truyén chiing
cho ca tap thé, hodc hanh déng theo mdt cdch ma moi nguoi
déu hidu dwuoc. Bi"mg cach nay, ngudi lanh dao chinh 1a tdm
guong, phan chiéu kinh nghiém cho tit ca moi nguoi.

Tuy nhién, nguoi lanh dao ciing 1a ngudn lyc chi dao cta
ca t8 chirc. Su s6i dong bt ngudn tir ngudi linh dao sé dua ca
tap the hoa nhip theo huéng dé. Vi du nhuw Birgitta Wistrand,
Téng giam d8c diéu hanh cua mét cong ty Thuy Dién, cho
ring “lanh dao chinh la trao quyén ning.”

St truyén lai quyén nadng nay sé gitip nguoi lanh dao tro
thanh nguti ¢6 van cta t6 chie, thiét 1ap duong. 15i va
phuong hudéng cho td chute. Vi dy, khi Lou Gerstner tré thanh
Téng giam déc didu hanh cia IBM, éng biét phai cin phai
thay d6i vidn hod ctia cdng ty d€ ciu van nd. Theo Gerstner,
né khong phai la viéc viét bién ban ghi nhé ma phai kéu goi
tinh cam ctiia moi nguwdi. Ho phai hudng ca trai tim va niém
tin vao céng ty, chir khong phai chi 1a ¢au 6c cua ho.”

Trong sut quang thoi gian lam Tong thdng, Ronald Reagan
dugc biét dén la “ngudi truyén tin vi dai”. La mot dién vién
chuyén nghiép, quyén luc do Chiia Troi ban cho cda Reagan
duoc thé hién dudi nhitng biéu hién trén nét mit cua ong
mang lai d6i v6i ngudi nghe trong mét cude bau cir ma 6ng da
dénh bai déi thii, 5Sng Walter Mondale. Khi Reagan cudi, tat ca
moi ngudi ké ca nhitng ngudi nhin éng qua man hinh dudng
nhu cling cudi theo; khi dng cau may, moi ngudi ciing cé vé
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mit nhwe vay. Mondale, nguti thit bai trong cudc bau cw,
chang gay mét chut anh hudng xtic cam nao, tham chi ca d6i
véi nhitng nguoi dong tinh véi quan diém cnia 6ng.

Su thoai mai khi ngudi lanh dao bay to cam xac d6i véi tap
thé cling cO mét trdi clia nd. Phong cach lanh dao tan bao, kiéu
cing, hay ddc doan sé lam mat tinh thin ca tip thé. Birgitta
Wistrand da dung mét thanh nglr ‘khéng kiém ché duge cam
xtic” cho sty bién mat clia nhitng cam xiic mang tinh tiéu cuc tr
nhimg nguoi dimg dau. Theo cd, “vdi viée gay tac dong dén
cam xiic, mot nguoi lanh dao sé huy hoai quyén lyuc cua ngueoi
khéc bing cach 1am cho ho lo lang, that vong va gian dit.”

Mit khac, nhitng nguoi 1anh dao dic biét thanh cong
thuong thé hién quyén luc ddi véi tap thé theo mét cach tich
cuc. Cang lanh dao theo 161 tich cyc, nhitng nguoi trong tap
thé sé cang hoat d6ng tich cuec, 6 ich va hop tac lan nhau.

Kha nang truyén dat cam xiic mot cach thuyét phyc tir tréi
tim yéu cdu nguoi lanh dao phai that chan thanh vé nhitng
théng tin minh dwa ra; that sir tin teong vao nhimg cam xuc la
di€ém phan biét mdt nguoi lanh dao uy tin vdi ngwoi lanh dao
hap din. Ngudi lanh dao hap dan chi ¢4 kha ning thé hién minh
trong mot khoéng thoi gian ngan, nhung ho thiéu kha ning
thuyét phuc nhitg nguoi khac. D€ trd thanh mot nguoi duea tin
uy tin, nguoi lanh dao phai hanh déng tir Iong tin dich thue.

K¥ nang cua nguoi lanh dao
D61 véi cac Tong giam dbe diéu hanh lam viéc 6 hiu qua
can phai c6 ba nhém ki néng chinh. Hai nhom ki ning dau do
y&u td xic cam kiém soat. Nhom thit nhat bao gom kj ning ca
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nhan nhie dat nhiéu thanh tich, tw tin, tan tam. Trong khi d6,
nhém k§ ndng thit hai bao gom cac k¥ nang xa hoi nhuw cd stte
anh huong, nhan thite chinh tri, va sy thdu cam. Cac ky ning
chung nay [a dién hinh cho cac Tong giam d6c diéu hanh gioi &
chau A, chau My, chau Au, la nét tiéu biéu ciia nhitng nha lanh
dao hang dau, vuot qua cac ranh gidi vé qudc gia va vin hoa.

Nhém ky ning thit ba cta cac nha lanh dao thuée vé nhin
thire; Ho suy nghi cé chién liegc, tim kiém thong tin chi tiét, ti
mi, dp dung nhitmg khdi niém vao suy nghi mét cach triét dé.
Theo nhw phén tich cda cac nha 1lanh dao tai 15 tap doan lon
duge dé cdp & Chuong 2, su khac biét rd rang la ¢ kha nang
nhin nhan bitc tranh tong thé, nhdn ra nhimg hinh anh biét
~ néi trong vd van nhitng nhém thong tin, biét nhin nhan va
suy nghi van dé€ & tam xa trong tuong lai.

Nhung nhitng! nha 1dnh dao thi c6 nhitng budc di xa hon;
Iong ghép cam xtic vao nhitng diéu minh thay, két hop chién
luge truyén dan véi y nghia cha né. Chi s& cam xtic ctia ho
cho phép hoa hop tat ca cac chi s& vdi nhau.

Theo Robert E. Kaplan, cong tac tai Trung tdm lanh dao
sang tao, thi “ngudi lanh dao hiéu qua nhat la nguoi c6 kha
niang t6 chitc chwong trinh nghi sy moét cach sinh dong,
thuyét phuc va tao &n twong”. N6i cach khae, lanh dao phai
khién nhéan vién ¢6 kha niing sang tao, khuyén khich ho téi
nhing dinh hudng c6 cha dich. Diéu nay cén nhiéu cbng strc
hon d€ thuc ddy va lanh dao.

Nhung ngweoi dé mén sé ding dau

Mot phéan tich vé sttc manh ctia ngudi linh dao anh
huong tich ciee hay tiéu cuc lén t6 chire duge thyce hién
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trong hai quan MJ, noi ma nhitng yéu cdu d6i véi thuc
hién ménh lénh cap trén rat khat khe va khé cing: giai
thuong hang ndm dwoc trao cho cac ddi nao hiéu qua an
toan va chudn bi tot nhat. M6t so sanh gitta cac tu lénh
quyén lire cao vdi céc tw Iénh chi thude tam trung binh cho
thdy su khac biét lén vé& sic thai tinh cam cta nguoi si
quan. ST quan chi huy t6t nhat khéng phai 1a nhitng ngwoi
chi huy citng ran, déi thuy tha ma la tir.. nhitng “anh
chang dé mén”.

Nhimg ngudi chi huy c6 quyén lic cao c8 ging duy tri
phong thai hudng vé nhiéu ngudi véi vai tro chi huy quyét
doan. Ho khong ngai ngan diéng ra nhan trach nhiém, quyét
doan va thye té&° Tuy nhién, sy khac biét 16n nhat gitra nhiing
nguoi ndm quyén lyc cao va nhimg ngudi nim quyén luc
trung bink la & phong thai cia ho. Nhing ngudi lanh dao
hiéu qua nhat la nhitng ngudi tich cuc va coi mé, tinh cdm va
hoa déng hon (bao gdm ca viéc cutdi nhidu hon), than thién
hon, dan chu hon, hop tac hon, dang tin cay hon, biét danh
gia va mém mong hon.

Trai lai, nhitng chi huy hai quan cé phong cach rap khudn
cd dién. Ho tudn thi luat mdt cach tuyét ddi, tiéu cuc, khit
khe, dé cao ban than. So véi nhitng nguoi chi huy ¢6 quyén
luc cao, nhitng nguoi c¢6 quyén lye trung binh thuong doc
doan, ha khic, xa cich hon, ho thich 13y minh lam trung tim
va ¢6 khuynh huédng muon ching to minh ludn ding. Ho bi
tac déng boi sach vo, tuan thu luat va khfmg dinh quyén luc
do vi tri ciia ho dem lai. Va diéu nay la khéng c6 hiéu qua,
tham chi & trong quan di - noi ma trang thai cam xuc can s
tw nhién.
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Lanh dao hiéu qua

M6 hinh nay dé nhan thdy trong co cdu quan sy, nghién
ciru v& mo hinh trong hai quan cho thay nhing ngudi chi huy
tai ba la nhitng nguoi gin gili, cdi mo, tinh cam, dan chu va
dang tin cay, nhiing ngudi chi huy ¢ cap thap hon ciing vay,
mac du-khong thuée ciing pham vi véi ngudi chi huy cao
nhét. Trai lai, nhitng si quan chi huy kém hiéu qua hon
thwong nghiém khiéc, xa cach, hay ciu gat, cimg nhic va bt
hop tac hon, nhitng nguoi cap dudi caa ho cling vay.

Trong khi nhitng nguoi chi huy bac trung c¢é xu huéng
khong 16 dién thi nhitng ngudi chi huy 3t nhat thuong gin
gui va tro chuyén véi nhan vién, hoi han ho vé gia dinh va cac
van dé riéng tu khac. Ho ciing muéh tao ra mot khong khi coi
m¢& khién cho viée giao tiép dé dang hon. Vige giao leu nay
khuyén khich tit ca nhitng ngudi ¢ moi cap bac gan gii hon
VGi ¢dp trén clia minh.

Chic chin ring nhiing si quan tt nhat rat tap trung vao
nhiém vu va chic chin sé nhanh chéng khién trach nhitng
nguoi c6 hanh déng gy anh hudng déh két qua ¢ nhiing
van dé chung. Nhung ho cling kha thoai mai khi nho nhit.
Nhimg tu 1énh binh thuong khéng phan biét gita nhirng su
viéc ¢o y nghia va nhitng viéc nho nhit, ho tuan thu quan luat
mot cach tuyét ddi, dua ra nhiing tiéu chuan cling nhic ma
khéng lam gi d€ nang cao hiéu suat.

Nhaén thite diroc sie théng nhat va lién két duoc xay dung hix
nhitng quan h¢ ca nhan, nhitng si quan tSt nhat tham gia vao
nhiing 1& ky niém hay cling choi céc tro choi véi cap dudi. Tir
nhiing chia sé chung nay sé tao khong khi chia s¢, dm ap giita
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sT quan va cap dudi. Trai lai, nhiing si quan binh thuong thi
hay quan tam toi nhimg viéc dé dién ra nhu thé nao hon ta
tham gia cung moi nguoi.

Khi can phai citng ran

Vai trd lanh dao doi héi phai dua ra quyét dinh chéc chan:
ngueoi nao d6 phai chi cho nhén vién nén lam gi, khién nhan
vién thirc hién ding bdn phan ctia minh va chic chan vé két
qua cdng viéc. Thuyét phuc, gay dung su déng long va tat ca
nhimg nghé thuat tao sir anh huémg khac khong phai lac nao
ciing hiéu qua. Boi khi don gian chi la dung vai trd caa vi tri
nguoi lanh dao d€ chi huy nhitng nguedi khac.

M4t thit bai thuong thay ¢ nhirng ngudi lanh dao cap cao
cho téi cac thanh vién quan tri d6 1a khéng quyét doan khi
can thiét. Mot can tro cha su quyét doan la sy bi dong, diéu
nay c¢6 thé xay ra khi nguoi ta quan tam liéu minh c6 durge
long hay khong hon la thue hién 5t ¢dng viée, va vi thé ma
chon céch @& cho cdng viéc dién ra thiéu hiéu qua chir khong
duong ddu d€ giai quyét. Nhitg ngueoi khéng cam thdy thoai
mai véi vige duong dau voi kho khin hodc hay gidn dit ciing
thuong ngdn ngai dwa ra quan diém diet khoat tham chi ca
nhiing ltc can thiét nhat.

Thiéu kha nang thudng biéu 16 khi ngudi lanh dao khoéng
thé diéu khién mdt cude hop, va vi thé khéng truc tiép hudng
cude hop tdi nhimg van dé chinh yéu. Mot yéu kém khéc
trong viéc lanh dao do la khong c6 kha niang lam rd rang va
khing dinh chic chan. Hau qua la nhan vién khong biét nén
trong cho gi vao ho.
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Mét ddu hiéu ctia ngudi lanh dao quyét doan dé 1a dam néi
“khéng” mét cach chic chdn va dit khodt, dat sur ky vong cao
dé6i véi cap dudi, yéu cau ho thue hién bing duroc, tham chi 1
cong khai giam sat cong viéc cia nhan vién nél cin thiét.

Khi nhéan vién gap khé khin hay that bai, nhiém vu cua
nguoi lanh dao la dwa ra nhitng phan héi hitu {ch chit khong
phai la dé nhimng sai sot va that bai d6 vio quén lang. Néu ai
4o thuong xuyén thé hién mét cich yéu kém méc du di cung
cap cho ho nhitng 16i khuyén hiru ich thi nhiing sai sét ctia ho
can phai dwoc giai quyét mét cach truc tiép va théng thin.

Tuy vay, diéu nay khéng gidng mot ngudi lanh dao bao
nguoc, hay dan ap nhan vién. Bay la mot chién lwoc ma chi
dwoc dua vao thuc hién khi nhimg chién leoc it khic nghiét
hon khéng thanh ¢dng. Nhitng nguoi lanh dao vung vé, ngao
man va xac xuwoc thueong khong quan tim dén loi ich chung
cta t3 chire. Chéc chin, s kién quyét trong khi dua ra nhimg
quyét dinh kho khén 1a rat cdn thiét, nhung néu quyét dinh
d6 dwoc ra mot cach doec doan thi cing coi nhu nguoi lanh
dao dé da that bai. :

Trong giai doan kho khén, ngudi lanh dao cdn tinh dén
viéc duy tri thién chi ma ho da xay dung tir trude. Difu nay
nhitng ngudi ¢6 ca tinh nhue vua rg Hung ¢ khong thuc hién
duoc. “Tai cong ty cua t61, mot giam ddce huyénh hoang, thim
chi bi nhan vién lam cho phin né nhung anh ta van cho tién
hanh c6ng viéc”, Muhammad - Amin Kashgari, Phd Chu tich
cua cong ty Savola - cong ty ché bién thiec pham Ién nhat
Arab Saudi cho biét. “Nhung néu moi viée thay d6i, va thi
trudng trd nén khic nghiét hon, tat ca ching t4i déu phai lam
viéc chdm chi hon d€ duy tri thi phan”, anh ta cling néi thém,
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“sw chuyén quyén cua ngudi gidm ddc d6 da 1am chinh anh
ta that bai”. M6t giam ddc gioi phai 1a ngudi dirge nhan vién
yéu mén va la nguoi khuyén khich nhin vién lam viéc chim
chi hon. “Giam ddc ddc doan chi ludn ép nhan vién bing
phuong phap bao thu ctia minh va vi thé, nhén vién sé bo roi
anh ta”.

Nguwoi lanh dao thuc su

Mot ngay u am, kinh khung ¢ san bay San Francisco.
Chuyén bay no ndi tiép chuyén bay kia bi hoan lai va khing
thé nhin rd nhitng ngudi xép hang tai qudy lam thu tuc 1én
may bay. Sy cing thing bi diy 1én khi moi ngudi chui ming
céc nhén vién san bay va chiti mng 1an nhau. David Kolb -
giao su nganh quan ly tai treong Pai hoc Case Western
Reserve, ngudi ké lai cau chuyén - da quyét dinh cd géng thay
di khéng khi Sing thing ctia dam déng, it nhét la nhimg
ngudi gin ong ta. Vi thé, dng tuyén ba: “Toi sé di 14y vai tich
ca phé, ¢ ai mudn udng khéng?”

Ong ta nhan 101 di 1y ca phé va 46 udng cho mét sd hanh
khach dang v6 cung that vong. Nhu thé cang du dé tao mét
cam giac dé chiu hon.

Kolb, tai thoi diém d6, tro thanh mét ngudi ding dau
trong nhém ngudi dang hén loan. Viéc khéng ngin ngai
dung 1én dua ra y kién nhu vay da thé hién t6 chit lanh dao
clia ong.

Vi tri chinh thitc cia mét ngudi trong mot biéu dd 6 chirc
va vai tro lanh dao thyre si cia anh ta khéng bao gio phit hop
v6i nhau. Mot nhan vién ¢6 thé xung phong lam lanh dao
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trong mét khoang thoi gian - nhu mét s trieong hop dac bigt
- nd ¢d thé 1a mot diéu gi d6 nho nhu viéc nhan mét nhiém vu
glai quyét mot cong viéc nao d6 - sau dé lai md nhat dan khi
quay tro lai nhém cua minh. Sy quyét doan c6 the cling la
mét phén dau truc tiép ciia mot nhan vién khi anh ta mudn
thir thach minh tir cap d6 thip lén cdp d6 cao hon & nhimg
van dé khé khin, hojc nhing van dé quan trong ma anh ta cé
thé khing dinh duwgc vi tri ctia minh ¢ trong to chitc.

Tai tdp doan vién thdng cia Nokia tai Phin Lan,s ¢é
khoang 70% nhan vién la ky sw, véi do tusi trung binh la 32.
Phan 16n cac ky su & day déu tot nghiép dai hoc va déu théng
thao cac ky thuat dién tr méi nhat. Vel - Pekka Niitamo,
Giam d6c nhan sw ciia Nokia, cho biét: “Ching t5i danh gi4
cao pham chat lanh dao. Nhiing nguoi cd & chat lanh dao ¢6
the tro thanh lanh dao khi can thiét. Phuong cham cua ching
toi la méi nguoi déu la dng chu trong thé’ gidi cia Nokia. Mo
hinh quan 1y véi phan cach nguoi lanh dao va nhan vién di
lac hu.”

TAC NHAN THAY B

Con ngudi ¢6 nhiing kh& néing sau:
» Nhan dién sy cdn thigt thay d&i var phé bé cée rao can

» D8i mat véi finh trang hién tai dé nhan bigt nhy cdu thay déi

Déy tranh cho sy thay dsi va Isi kéo ngusi khac cung tham gia

Lam gueng cho ngusi khéc vé nhing thay déi.

Budi tiéc mung Chia hién linh ciia John Patrick nim 1993
dén mudn mat 24 thing. Boi vi anh ta cin thivi gian dé thay
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461 hoan toan chinh sach cta cong ty. Pé 1a hang IBM, nam
1993 da danh dau véi sy kién Lou Gerstner tr¢ thanh 1anh
dao cua céng ty. Nhung nhimg thay d6i khong chi tix trén,
ma trong truedng hop cua Patrick, nhimg thay déi mang tinh
cach mang cia 6ng la mot chién thing.

IBM coi Internet 1 méi quan tim hang dau. Nam 1993,
Patrick, sau d6 12 mét nha chiéh lugc cdp cao hon cia cong ty,
da tap trung vao mot chuong trinh c6 tén la Gopher, mét
phan mém Internet hiru ich. Ong néi: “T6i thich thu véi viée

gm & nha mi van k&t ndi véi may tinh clta nguoi khac. Két
ndi tir xa la mot y tudng kha tao bao cia IBM.”¢

Vo thiri didm d6, IBM 1a mdt cong ty tap trung vao phan
cting mdy tinh. Séng ra-da cua Internet rat kém va cong ty
citng chwa ¢6 san phdm va k& hoach vé web. Gerstner mudn
thay d8i - nhung chinh nhimg ngudi nhu Patrick, trong cong
ty méi lam nhiing thay d6i nay tro thanh hién thue.

Patrick da sang tao ra mot tuyén ngon Hay két noi (Get
Connected). Trong d6 6ng 13p udn rang Internet nhi mot su
két ndi giita céc cong ty, cong nghiep, va cong viéc. Ong cling
dua ra mét s6 ly thuyét dé lam ving chic thém ly Ié cua
minh: giri dia chi thw dién tir cho tat ca moi nguoi trong cong
ty, khuyén khich thanh lap nhimg: nhém y tudng moi trong
cong ty nhdm muc dich xay dung mdi quan hé cong dong,
thanh 14p website IBM.

Trong khi nhimg ¥ kién nay duwoc chdp nhan rong rai hién
nay, nhung vao thoi didm do thi tai IBM, ching thue su la

¢ Pi vdo trong (inside) may tinh ciia ai dé, du 1a bat ky loai may tinh nao, 14
mot thir thach.
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mot cude cach mang. Trong cong ty cing c6 nhiéu luéng du
ludn khac nhau. Khéng lau sau khi dwa ra tuyén bg, Patrick
bit ddu nhan duoc y kién tr moi ngudi thong qua fax, thu
dién t, dién thoai va tir khf?ip noi trong IBM. Vi thé, Patrick
bat dau thiét lap mot hé théng thwe dién tr va st dung no dé
thiét lap nhém lam viée ao bén trong IBM véi thanh vién la
nhimg nguoi thude cac nhom chinh thire khac.

Cing trong thang do, Patrick dwa cong ty tham gia vao
dién dan Internet thé gidi ma khéng duge phép ciia IBM.
Thoi khic nay di thé hién long diing cam va tim nhin chién
luoe, va ¢d sy tin twong nhat dinh.

Niém tin nay da dwoc twéng thuong. Patrick thu vé& duoc
kha nhiéu tién, 5.000 a6 la rdi 5.000 d6 la nira, va theo thoi
gian, khi Internet duwoc phd bién réng rai hon, 44 nguoi tix 12
don vi khac nhau da ky hop déng lam dai dién cho IBM. N§
luc clia ho van chira ¢6 vi trf chinh thite bén trong TBM va tat
nhién, ciing khdng ¢6 ngan sach hoat dong riéng.

Nhung voi dong luc nay, IBM da tap trung phat trién -
chién lueoc Internet mét cach chinh thite, thanh lap hin mot
b phan chuyén trich vé linh vire nay. BO phén nay ra doi vao
ngay 1 thang Muoi hai nam 1995. Nhiém vu ciia nd, xac dinh
va theo dudi nhitng sang kién Internet, dugc giao cho John
Patrick, Pho Cha tich kiém Truwong bé phéan ky thuat. Tir mét
nhém lam viéc nhd, gio day nd dad phat trién thanh mét b
phan vai 600 nhén su.

Mot trong nhiing dw an thanh cbng lon la phat trién
website cho Thé van hdi Atlanta 1996, thu hut 11 triéu luot
ngudi truy cip mai ngay. Nhom ki thuat cia IBM da st dung
mot phan mém duwge phat trién d€ giai quyét vin dé leu
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thong tin hiéu, tich luy kinh nghiém cho du an nghién ciru va
phaét trién. Ho giai thich réng phan mém nay ¢ thé giai quyst
bai todn héc bua vé luu lugng truy cdp 16n, sau d6 duge
thiong mai hod va tro thanh mot dong san pham vé Internet
quan trong duoc Patrick dit nén mong.

Tac nhan thay d6i:
Nhitng thanh phan quyét dinh

Ngay nay, ¢ - t6 chitc dang thay d8i, mé rdng, sap nhap,
phén chia d€ vuron ra toan cau. Sy ting toc cia thanh ddi nay
trong sudt nhimg nim 1990 d3 tao ra kha ning dan dénh mot
nang lire moi. Trong nhiig nam gitra 1970 va 1980, nhimg tac
nhin méi khéng ¢6 nhiéu gia tri. Tuy nhién, trong thién nién
ky méi nay, ngay cang <o nhi€u cong ty coi trong nhiing
ngwdi co kha ndng di dau trong viée thay doi nay.

Pau la nhing phdm chat cho phép mét nguwdi tré thanh
mot tac nhan thay d6i ¢6 higu qua? “Khi ching téi 1am viée
vdi mét cong ty dé€ giap ho thay déi cong viéc kinh doanh,
nhitng kha nang ca nhan cua nguoi lanh dao dwoc danh gia
rit cao”, John Ferreira, mét d6i tac tai cong ty tu vén
Deloitte & Touche Cons;ulting, ndi véi téi. “Néi ring chiing
toi sé gitup ho giam thoi gian dé€ giai quyét nhirng don dit
hang. D& lam duoc didu d6, ban phai lam viéc xuyén qua
nhiimg khu vuc riéng biét cua cac t6 chic va ban can ai do ¢
mtic khong qua cao, khéng phai 1a mét nha 1y luan, nhung
phai c¢6 du kha nang chuyén mén dé€ giai quyét van dé€ truc
tiép trong hoan canh thyce t&) Do thuong la nhitng nha quan
ly o cap 49 2”.
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Ngoai su tu tin cao do, nhirng nguwot lanh dao mdi cod tim
anh huong cao, sy tan tuy, sang kién, tinh than lac quan cing
nhit kha nang t chire. Nhu Ferreira ndi, “Ban can ai dé coi
viéc phai lam 14 nhiém vu cha khong chi 1a mot cong viée,
Mot ngwdi tam huyét dén mic ma mdi thire gidc vao budi
sang da nghi dén céng viée.” Pidu nay giong nhu swr khac biét
gitta nguroi di thué va ngudi chu s¢ hitu, ngudi ch so hira 1a
nguoi odng hién. Diéu nay rat quan trong boi vi sy kién nhin
a rét can thi&t khi ban phai dwong dau véi khong it sy chéng
do6i. Ban cin biét cich [am the nao dé su dung ching t6i,
nhiing nha tu van dé chi gidp ban im téi ding ngudi va
dung thoi di€m. Ban phai thuy8t trinh vé truong hop cua
minh, thiét [ap lién minh dé tim s hé tro cho t6i khi bait co
mot bd may hoan hao ¢é the gitup ban thanh cong ».

Ngudi lao dong
trong giai doan chuyén tiép

Nhitng nguedi lank dao méi chuwa chic di 1a nhitng nha cai
cach. Mac du cic nha lanh dao nhan ra gia tri cua nhitng y
tiomg mai hay cach thic thuc hién cong viéc mai, nhung ho
thuong khong phai 1a nguoi khoi ddu su cai cach, D61 véi
nhitng t6 chirc dang trong thoi ky d6i méi (va nhimg t6 chire
khong o trong thoi ky nay), quan 1y theo phuong phap truyén
thong 1a khéng di. Vao nhiing thoi diém chuyén giao thi mot
nguoi lanh dao cd uy tin va cé strc thuyét phuyc 1 can thist.

D¢ lam dugc dicu nay, doi hoi nguoi lanh dao phai thuyét
phuc vé nhimg muc tiéu méi cua t chire. Kich thich tinh cam
cua nhan vién theo cach nay va cung ho theo dudi nhiing muc
tiéu cao ca dem lai cho nguoi lanh dao sirc manh dé thay ddi.
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Thue chat, cac nghién etru chi ra ring hinh thitc lanh dao nay
dem lai nhimg nd luc 16n hon va hoat dong tot hon nho
nhitng nguoi cdp dudi va vi thé lam cho cong viéc trd nén
hiéu qua hon.

“Nghé xitc cam”

Mot thir nghiém mé hinh lanh dao chuyén déi duoc thue
hién & mot cong ty tai chinh 16n tai Canada, cong ty dang
phéi canh tranh quyét liét trong mot thi trieomg s6i dong va
su bat 8n dinh & mtrc 4 cao do viéc bai bo quy dinh gay ra.
Mot cong ty triede kia hoat dong rat binh ling trén mot thi
truong dwoc an toan gio di tro nén linh hoat dé gitr duoc vi
tri trén thi trirxong ma ho timg thong tri.

Mot nhém nhiing ngudi quan Iy cp cao thude bon cap cao
nhit ctia cong ty duoc quan sat trong vong mot nm khi ho
din dét don vi minh trai qua nhimg thoi diém bién dong.
Dén cudi giai doan 6, mdi ngudi duoc danh gia trén cac linh
vue hidu suat cong viée, thu nhap, ty 1& leong so vai ngan
sach. Mitc o thanh cong khéng ddong nhit: mét vai nguoi
lanh dao chi dat 17% muc tiéu d@é ra, trong khi mot s6 khéc thi
dat toi 84%.

Nhitng ngudi lanh dao thanh cong duoc chinh nhitng
ngudi lam viée cung ho danh gia 1a thuyét phuc duoc long
nguoi va linh hoat. Duong nhiwr ho da thé hién duoc sy tir tin
va kha ning cua minh, ho khién nhén vién sang tao hon, thich
tmg 6t hon va d6i méi hon. |

Nghién ctru nay ciing da lam sang t6 thém két ludn cta
John Kotter, chuyén gia v€ lanh dao cua truong kinh doanh
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Harvard vé su khac biét gitta quan ly va lanh dao. Trong cach
dung tir clia ong, “quan ly” la cach cac doanh nghiép phtc
hop dwoc gitr cho trat fy, khong 1on xon va hoat ddng hicu
qua. Tréi lai, “lanh dao” la gii quyét nhitng thay d8i ma su
canh tranh va tinh khoéng 6n dinh ctia céng viéce tao ra,

Theo Kotter, “sw thuc ddy va khich 1é tao dong lwc cho
nhan vién, khoéng phai bz\ing cach ddy ho vao bd may dieu
khién ma bing céch thoa min nhing nhu ciu co ban ctia con
nguoi nhue dat dirge thanh twu, cam giac dwoc céng nhan,
cam giac lam chil cude sdng cua ai dd, kha ndng dap ung tiéu
chuan cua nguwoi khac. Nhivng trang thai tinh cam dy tac dong
dén chung ta va tao ra kha ning dap tmg manh mé”. Vi thé,
hinh thirc Ianh dao ki€u nay dwogc coi la mét “nghé thude vé
xue cam”,
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Su Cong Tac,
Cac Dbgi Va th‘)m IQ

Khéng mét ai ¢6 the théng minh
bang tit ca chiing ta.

- Ngan ngir Nhat Ban

D 6 la mét khoang thoi gian cé anh huéong manh mé
trong thoi ky dau ctia Thung liing Silicon. Tai mt cude
hop ndm 1982 cia Cau lac b6 may tinh thung liing Silicon véi
hang tram ky su trong phong, mét nha bdo cta to San Jose
Mercury da hoi: “Bao nhiéu ngudi trong cac ban ¢é ké hoach
mo cong ty riéng?”

Hai phan ba sd canh tay cd trong phong di gio lén!

K& tir 6, hang nghin céng ty da dugc thanh 1ap, trong do
¢6 Cong ty d6 hoa Silicon, Oracle va Cisco Systems. Diém
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chung cta-cac doanh nghiép nay la niém tin ring mét y
tueong lon hodc mét phat minh céng nghé déu c6 thé tao ra sw
khac biét. Nhung van can c6 thém médt thir d& mot y tuong
16m tré thanh hat gidng lam nén mét doanh nghiép 1én: 46 1a
sit hop tac. Viée tim kiém cac d6i lam viéc xuit sic dwoc coi
nhu la mét chién lwoc hat nhén trong kinh doanh. John Doerr,
nha dau tu mao hiém huyen thoai cua Thung ling Silicon,
ngudi dimg déng sau nén cdng nghiép dang thay d6i vdi
nhing cbng ty mdi xudt hién nhw Lotus, Compad dén
Genentech va Netscape néi: “Trén thé gigi ngay nay c6 dii cac
y tudng cdng nghé, doanh nghiép, tién va vén dau tw. Cai
thiéu 13 cdc d6i lam viéce xuat sic”.

Cong ty Doerr, Kleiner Perkins Caulfield va Buyers méi
nam nhdn dirgc 250 di an kinh doanh tir cc doanh nghiép c6
trién vong. Ho chon ra 100 dy an trong 50 d6 d€ xem xét ky
va dau tu cho khoang 25 du an. Ong Doerr néi: “Mét nhém
lam viéc thuong nghi 1a ho dang ban cho ching téi cong
ngheé, san pham hoic dich vu. Nhung thuc ra, chiing t6i lai
nghi v&€ ho véi tw cach cc thanh vién cta d6i. Ching i
muén hiéu ho 1a ai, lam th&' nao ho c6 thé lam viée duoc véi
nhau.” Trong nhitng budi gip mit véi cdc nha doanh nghiép
twong lai, ong thudng tim hi€u sy ning déng ctia d6i lam
viéc: lam thé'nao he cd thé quan 1y 1an nhau, déng y véi nhau
vé€ nhitg wu tién, danh gia xem ho dang lam viéc c6 ot
khong, cach xir ly nhimg ngudi khong lam viée téi noi toi
chén. Ong néi tiép: “Toi xem xét ban ning, dong co bén trong
va gia tri cia ho”.

Diéu quyét dinh déi véi mdi déi 1a viéc két hop diing dén
gitra si théng minh va tinh chuyén nghiép hoidc cai ma Doerr
goi la “nhitng nguoi thuc sy thong minh” va (mdc di 6ng
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khong sir dung cum fu nay) tri tué xue cam. Doerr cho r%ng
cin phai cin bang ca hai - khong chi can tai hoa va kinh
nghiém ma con phai ¢ sy van dong, tich cuc va long dam
mé. “Dat duwoc sy két hop dung d4n do chinh 1a sw khac nhau
gitta cac doanh nghiép dau tu mao hiém da gat hai thanh
cong va nhirng cong ty mdi moc ra thudong chi thanh cong rat
il ho#c té hon la that bai”.

Su ton tai mo6 hinh xa hot

Con nguoi 1a nhing thanh t6 chinh cua xa héi: Nhimg méi
quan hé phite tap Ja mét loi thé' ton tai mang tinh quyét dinh.
Kha ning hop tac tinh & phi thuong s& dat toi dinh diém
trong t5 c¢hire hién dai.

Mot s6 ntha tu twong tien bod da thay duoc thoi diém mau
chét cho sir troi day cua nhitng kj néng cé nhan ciing gidng
nhw thoi diém khi t6 tién ching ta chuyén tir cudc sdng
hoang di sang cudc song cdng dong - khi sy két hop mang
tinh xa hoi trong sdn bin va hai lwom chia déu cho moi
nguoi. Hoc dugce cac ky ndng can thiét cho sy ton tai nghia la
tré em can phai “dén truomg” trong thoi ky quyét dink d6 cho
tGi tudi 15 hodc cao hon nira, trong khoang thoi gian do tri 6c
con ngudi tro nén hoan thién hon. Hop tac di mang lai diéu
thuan loi nay va ciing v6i né tro thanh mét hé théng xa héi
phitc tap va mot thach thitc mdi cho tri tué con nguoi.

Quan diém v& vai tro thiét yéu cua su hop tac trong qua
trinh phét trién la mot phén cua viée suy nghi la vé cum tir
néi tidhg “sw ton tai chia nhitng ngudi manh nhét” c6 nghia la
gl. Cudi thé ky XIX, nhitng nguai theo hoce thuyét Darwin da
dira vao cum tir dé d€ chitng minh rE"mg “src manh” ¢6 nghia
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la nhitng nguoi khoe va tan nhan chic chin sé chiéh thing
ngueoi yéu. Ho str dung né nhu mét ly do dé tung hé cho cudc
canh tranh khong can stitc va phét 1o di hoan canh cda ngudi
ngheo va nhimg nguoi khéng cd quyén bau cur.

Ngay nay, theo thuyét tiéh hoa, tu tuémg dé da bi thay thé
boi cach hicu don gian la sitc manh theo thuyét tieh hod duge
danh gia khéng chi boi s¢ clmg ran ma con boi nhitng thanh
cong ngoai dur kién: co bao nhiéu ngudi con dwoe di truyén
gene cua mot nguoi nao dé cho cac thé hé sau. Sy di truyén
gene do chinh 1a “su ton tai” trong tién hoa.

T vién canh d6, nhitng nhém ngudi cong tic cing nhau -
tim kiém thirc an, nudi con, chong lai cac loai dong vat an thit
- la chia khoa cho sy ton tai ciia loai nguai, khony phai 1a sy
tan nhan cua nhitng ké déu cang. Va qua thuc, ban than
Darwin ddu tién ciing cho rdng nhitng nhém ngudi ma cac
thanh vién ciia nhém da sdn sang lam vide cing nhau va mét
muc tiéu chung ton tat duoc t6t hon va ¢ nhidu con cai hon
nhitng nhom ma cdc thanh vién chi tw cung tu cdp hodc ca
nhing nguoi don 1é, khéng thudce bat ky nhém nao.

Théam chi ngay nay loi ich cia mdt nhém ngudi séng gan bé
voi nhau dugc thé hién 16 trong mdt vai nhom nguoi con laj,
nhu nhitng nguoi tho sdn va hai lwom, cach séng do da ton tai
qua ca triéu nam, trong sudt thoi gian do tri nao cla chiing ta
da nim bit duwoc kiéh trac thoi do. Trong méi nhom, mét trong
nhitng yéu t& quyét dinh size khoé cia tré em la litu ching cé
con ba hodc nguodi ho hang Ion tudi khéc, nhung nguoi b the
phu cung cha me chiing dé nudi ching khong?

Sy ké thira qua khur nay 12 tdm gurong cho tinh hitu nghi
va hop tac ma hau hét chung ta déu cd; con nguoi thueong
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hieéng vé nhitng nguwoi c6 nhitng pham chat nay. Ching ta
ciing ¢6 mét hé thdng canh bao sém dé bao cho ching ta dé
phong nhiing nguoi ich ky hodc khong dang tin cay. Mét thi
nghiém tai truong Pai hoc Cornell dd cho nhitng nhém nguoi
la xen 1an vao nhau va gip mit nhau trong thoi gian 30 phitt
va sau dé xem mdi ngudi ho danh gia v€ tinh ich ky hodic hop
tac cia nguoi khac nhu thé nao. Sy phén loai d6 van nhu vay
khi so sanh vdi cdch ma nhitng nguoi dé thye su thé hién
trong mdt trd choi, trong d6 ho ¢6 thé chon chién lwgc choi
thé hién tinh ich ky ho#c hop tac d€ gianh chién thing. Tuong
ti nhur vy, con ngwoi thweong bi 16i cudn boi nhixng ngudi ¢6
tinh hop tac va than thién nhu ho; cic nhém gém nhimmg
nguoi c6 tinh hop tac sé ¢6 long vi tha va giup d& ngwedi khac
nhir nhitng nguoi trong cung gia dinh.

X3 h6i hinh thanh tri tué

Su di truyén trong cau trac co thé ngudi can phai tip hop
tai v6 ndo, cdc Iop trén bé mat nio, bd phan gitp ching ta c6
kha nang suy nghi,

Nhitng thach thitc d€ sinh ton la nhitng gi dwa dén s tién
hoa trong nhimg loai nay. Hoat ddng trong mét nhdm lién két
- ¢6 thé 1a mot nhém lam viée tap trung hodc mét nhom nguwoi
nguyén thuy song di cu - doi hoi mdt mire d cao clia tri tué xa
hdi, k§ ning doc va cidc mdi quan hé phirc tap. Néu ngudi c6
tri tué x3 hoi ¢6 s6 lwong con cdi dong nhat - va vi vay cling la
nhimg ngudi manh nhit - thi tao hoa s& chon ra nhing thay
d6i trong tri tué loai nguoi d& xir 1y t8t hon sy phitc tap cua
cudc sdng theo nhdém. Cang gidng nhu ngay nay, trong qué
trinh tiéh hod, céc thanh vién trong nhém phai bidt cin bang
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nhung thuan loi trong viéc chong lai ké thy, trong sin bin va
chdm s6c con cdi véi nhitng khé khdn cua viée canh tranh vi
thirc dn, ban bé hodc cac ngudn tai nguyén han ché khac trong
pham vi nhém, déc biét 1a trong nhimg thoi diém khé khin.
Thém vao d6 phai biét tinh dén dia vi, nghia vy d6i véi xa héi,
ho hang va két qua doi lai sé 1a mot s6 heong dir lidu xa hoi
dang kinh ngac d€ theo d6i va st dung.

Ap luc tién hoa d& phat trién “b¢ suy nghi” vdi kha ning
thiét 1dp tat ca cac mdi quan hé xa hdi ngay tic khic. Trong
thé' gidi dong vat, chi ¢6 nhiing loai vat c6 vid mai o6 vo nio.
Giira cac loai dong vat linh truong (bao gém ca ching ta - con
nguai), ti 1€ vo ndo trén toan bd khdi nio ting ty 1é thuan véi
kich ¢& dién hinh thudc loai d6. Dai vdi ngudi 8, nhém cé
thé gom hang ta hodc hang trim ngwdi (va trong cudc séng cd
t6 chitc ngay nay, né c6 thé gdm hang nghin ngudi).

Theo quan diém nay, tri tué xa hoi xuat hién trude khi ¢6
sy xudt hién ctia suy nghi khan cdp hay hop ly; kha ning suy
nghi triru tirgng ciia con ngudi sau nay duwa vao mdt vo nio,
bd phin ma ban ddu da phat trién d€ giao thiép giita cic c4
nhén. Tuy nhién, vo ndo nay tiéh hoa tir nhitng cdu tric ¢6
xwra hon trong tri tué xiic cam, gibng nhw “amygdala”, va do
dé gé_n két chit ché vdi mach cam xuc.

Vi du: Hé than kinh, cling véi nhém chite nang hiéu biét
phuc tap, phai suy ludn nhimg thong tin va cac ddu hiéu cam
xtic di kém. Thurc t& mdi hoat déng nhéin biét clia hé than
kinh d4 gén lién véi mot phan (tng mang tinh cam xiic.

Tham chi khi chiing ta virot qua nhitng théng tin phan hoi
kho cteng nhat, hé than kinh trung wong chi dao cam xiic van
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dang lam viéc véi v 50 cac dix liéu khac - giong diéu, 161 ndi,
s Jua chon tir ngit, cac hanh vi ctir dong két hop vdi ndi dung
théng tin chira dung tinh cam xdc. Nhimg dau hiéu mang
tinh cam xtic nay co tinh quyét dinh tdi viéc cude hoi thoai o
tiép tuc duoc hay khéng. Su hop tac nhuin nhuyén phu
thudc vao chinh kénh cdm xiic ciing nhir ndi dung su ro rang
va hop 1y clia céi duwoc ndi dén va cai duoc lam.

Nghé thuat hgp tac

John Seely Brown, nha khoa hoc tai tap doan Xerox va ban
than éng ciing 1a mot nha ly luin vé nhéan thite, chira ri\!mg co
18 khoéng & dau ban chat quyét dinh cuia hop tac xa héi lai thé
nién rd nhw trong cac cong ty khoa hoe ngay nay, noi ma kién
thire gitt nguyén thong qua nd lyc hop tac.

Ong Brown giai thich: “Nhiéu nha ly luén suy nghi vé viéc
hoc tir mdt quan diém nhan thitc thuan tuy, nhung néu ban
hoi nhimg ngudi thanh dat dé biét dwoc lam thé" nao ho hoc
hoi diroc, ho sé néi voi ban rang: “Hau hét nhiing gi chung
tdi biét, chuing toi déu hoc ti nguoi khac va véi nguoi khac”.
Diéu d6 khong chi dem lai kha ning nhén thitc ma con tao ra
tri tué xa hdi. Nhifu ngudi gip kho khiin vi ho khong biét lam
thé nao d¢€ tro thanh mdt phén caa céc hién tuong xa hdi, mot
phan cua méi quan hé xa hoi. That la dé dé tip trung vao kha
ning nhan thiec ma bo qua tri tué xac cam. Tuy nhién, chi khi
ban k&t hop chiing véi nhau, ban c6 the tao nén difu bi an.”

Co s& nghién citu va phat trién cha tip doan Xerox, tai
Thung liing Silicon, 6ng Brown, nguoi diéu hanh co s ké:
“Trong thé giéi cong nghé cao ngay nay, mei thit déu duroc
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lam theo cach hop tac. Khéng ¢ dau cd nhiing thién tai don
ddc. Tham chi nguoi d6 1a moét giam déc tai gioi nhue Thomas
Edison. Chuing t6i dad nghién ciru nhiéu; cac y twong khing
bt ngudn tir mdt cai ddu ma theo mét nghia sau xa né bit
ngudn tl sy hop tac”

Tri tué xa hdi rat quan trong doi voi su thanh cong trong
mét thé gidi ma cdng viée - dic biét la nghién clru va phat
trién - déu duoc lam theo nhdém. C)ng Brown noi: “Mot trong
nhimg k§ nidng quan trong nhat trong quan Iy la kha ning
doc dwoc hoan canh con nguoi, quan tim dén nhiing gi dang
dién ra. Strc manh quan ly la kha niang tao cong viéc. Nhung
lam thé ndo d€ thé gidi lam viéc cho ban? Chung quy do la
kha ning nam bt tinh hinh, hién trang con ngudi va van
d6ng theo. Chung ta cang hoat dong trong méi truedng it bi
kidm soat, chiing ta cang phai nam ré déi thu.”

Ong Brown néi thém: “Nghé thudt tao tac dong théng qua
con ngudi 1a kha nang 16i kéo con nguoi lat véi nhau, cudn hit
déng nghiép vao cong viée, dua ra hang loat phé binh d6i vai
viéc nghién ciru. Tiép theo, khi ban di lam duoc diéu 46, c6
mot cAu hoi nira 1a: lam thé nao ban 18i kéo duoc s6 con lai
trong cong ty tham gia? Va sau do, lam cach nao ban dua ra
dwoc théng diép va lam lay chuyén nhiing ngudi con lai cua
thé' gi6i? Giao iép khong chi 1a van dé cia viée truyén thong
tin cho nguoi khac. Né dang tao ra mdt kinh nghiém, dé gianh
dugc tinh cam tir day long ho chinh 1a mot k¥ ndng cam xuc.”

Loi thé ctta nhom: Tri tué nhom

Ngay nay, tai cic cong s&, c6 mdt thuc t&' cin ban 1a: Mbi
ngudi ching ta chi thi nhan mét phan théng tin hodc ky ning

329



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

dé giai quyét cong viée. Robert Kelley thudc Dai hoc Carnegie-
Mellon da hoi nhimg nguwoi dang lam viéc tai nhiéu cong ty
cung mét cau hoi: Theo ¥ kién cua riéng ban, ti 1& phan trim
kién thitc ma ban can d€ 1am viéc ctia minh 1a bao nhiédu?

Nam 1986, cau tra 1oi la khoang 75%. Nhung tdi nim 1997,
ti 1¢ phan trim d6 da giam t6i 15 dén 20%. Khong con nghi
ngo gi nita, diéu nay phan anh sir bung né cta théng tin,
Ngudi ta néi ring nhiéu kiéh thitc dwoc tao ra trong thé ky
XX hon cac thé'ky trirée va ti 16 d6 tiép tuc ting khi chiing ta
budc vao thé'ky XXIL

Trude thue t&' d6, ngay cang cin mang ludi hodc ddi ngi
nhitng ngudi ma ching ta ¢6 thé hoc dugc tir ho théng tin va
k¥ nang sw tinh thong trong céng viéc. Chura bao gio ching ta
lai phu thudc vao tri tué nhém nhuw bay gis.

Khong con nghi ngo gi nira, nhom tri tué c6 thé théng
minh hon tri tué ca nhan nhiéu; nhiéu tai liéu khoa hoc d3
theo quan diém nay. Trong mdt thi nghiém, sinh vién dwoc
hoc va lam viéc theo nhém khi dang theo hoc mét khoa hoc
dai hoc. Bdi véi bai thi cudi cling, d2u tién mdi ca nhin lam
mot phéan bai thi. Sau khi da ndp dap an, ho duwoc dua thém
mot loat cdu hoi dé tra 1oi theo nhéom.

Két qua tir hang tram nhém cho thay 97% s& lan nhém tra
161 voi ti 1€ ding cao hon cac ca nhén gidi nhat. Hiéu qua nhw
thé nay con duoc 13p di lip lai, tham chi d6i véi nhitng nhém
ton tai trong thoi gian rit ngin va nhimg nhém chi duoc
thanh ldp cho muc dich thi nghiém. Khi cdc ddi nghe cau
chuyén vé sy thidng trdm trong siz nghiép ciia mét nhan vt
nao do thi doi c6 cang nhiéu thanh vién, tri nhé clia tip thé
cang tSt: Ba ngudi t6t hon hai, bén nguoi tét hon ba,...
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Kich hoat b§ may cia nhém khién tri tué nhém phat huy
tac dung va lam viée sang sudt dodi hoi tri tué xic cam. Céc
thién tai siéu thong minh va gi6i chuyén mén riéng 1¢ khéng
thé tam cho con nguoi trd thanh cac thanh vidn cua mét d6i -
lam viéc tuyét voi.

C6 thé thay rd diéu d6 qua hang loat thi nghiém thuyét
phuc tai tredong kinh doanh thude trirong Dai hoc Cambridge.
Cac nha nghién ctru & 46 sip x€p 120 d6i quan Iy cing nhau
dua ra quyét dinh cho mét co s& kinh doanh gia. Mat s§ d6i
gom toan nhig ngudi c6 chi 5§ IQ cao. Tuy ¢6 thudn loi hién
nhién nay nhung cac déi gdm nhiing nguoi ¢é chi s 1Q cao
van thé hién kém hon nhimg d6i ma khong phai tit ca cac
thanh vién déu rat théng minh. Viéc quan st hoat dong cla
cac d6i cho thdy nguyén nhin vi sao lai nhw vay. Cac thanh
vién ¢6 chi 6 IQ cao dd danh qu4 nhiéu thoi gian cho viéc
tranh ludn mang tinh canh tranh va viéc tranh luén nay di tro
thanh mét budi tie dé cao khong durt.

Mot diém yéu nira cua cdc ddi ¢b chi 6 1Q cao 1a tat ca cac
thanh vién da lua chon cing mét loai nhiém vu. D6 13 ap dung
kha nang nhan xét ctia ho vao nhing viéc doi héi tri tué, tham
gia vao viéc phan tich va phdn bac. Khong ai chia y téi cac
mang viéc can thiét nhu: 14p k& hoach, thu thap va trao déi cic
théng tin thuec tién, theo d5i nhitmg gi d3 duoc hoc, két hop k&
hoach thyee hién. Moi ngudi qua ban rén trong viée o8 géng dé
tr6 thanh ngdi sao tri tué dén murc lam cho ddi minh that bai.

Chi 56 IQ clia nhém

Ho bi lac trén mét sa mac, ning chidu gay git, 4o anh lung
linh, trong tim mat khong nhin thdy mét mdc nao d& nhan
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biét. Nudc udng cua ho dang chay cham va ho khéng co la
ban hodc ban d8. Hy vong duy nhit ciia ho hic nay 1a bt ddu
tim déi citu hd nhung d6 du trit caa ho qua ning. Ho phai
chon ra thit gl nén mang theo va thit gi nén bo lai.

D¢ 13 mdt vién canh gilta sy song va cai chét, chir khéng
phai cudc séng dang bi de doa - 1a mét tinh hudng gia dé thu
ky nidng lam viéc theo nhom ctia nhimg nguoi tham gia. Vien
canh nay cho phép mdi ngudi danh gia sw lwa chon cia ca
nhan va so sanh véi sir lwa chon cua nhém.

Két luan tir hang trdm cude thr nghiém cho thdy cac nhém
déu roi vao mot trong ba mic thé hién sau. O mikc d¢ kém
nhat, sit bat dong trong nhém lam nhém that bai khi ma ca
mot ddi lam viée kém hon ¢4 nhan trung binh. Khi d6i lam
viéc tot, két qua ctia nhom sé t&t hon két qua cha ca nhéan
trung binh. Nhung khi di that sy xuat sde, két qua cia nod
virot xa ca két qua cia ca nhan tot nhat.

“Khéng 6 chiit dn twong nao khi ban xem tiéu st va bing
cip ciia cac ca nhan trong chi nhanh xe tai. Ban s& nghi ho
cling binh thuémg khi dem so sanh véi d6i khac. Nhung khi
ho lam viée nhue mot ddi thi ho lai rdt manh”, mot ¢6 van vé
quan Iy, ngudi da lam viée véi cac ddi da ké vdi toi nhu vay.

Diéu gi da gitp cho mdt ddi lam viée 6t hon ca nhén gioi
nhat trong di? Cau hoi d6 chinh 1a chia khoa. Su thé hién ctia
déi xuat sic nang cao chi s8 IQ ctia nhom - téng s6 kha néng
t5t nhit cia moi thanh vién trong d6i, gép phén vao sy thanh
céng ctia ho. Khi cac ddi 1am viéc hét minh véi kha ning tot
nhat ciia moi ngudi tic dong lén kha nang tot nhét caa nguoi
khac d€ thu duwoe két qua hon ca nhitng gi ma bat ky nguoi
nao co thé dat duoce thi két qua d6 ¢é thé khong chi don gian
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ting theo cdp s& cdng ma ching co thé theo cap sd nhan. Sy
ly giai cho sy thé hién cta d6i nam & cac méi quan hé ctia cac
thanh vién - gitra cac thanh vién voi nhau.

Trong mét nghién ciru dién hinh vé chi $6 IQ cia nhém do
Wendy Williams va Robert Sternberg thiee hién tai Yale, cac
k§ nang ca nhan va sy hoa hop coa cac thanh vién trong
nhém la chia khoa cho céc thanh tich ctia ho (két qua da dugc
dira ra mét lan va 13p lai). Williams va Sternberg thay rf?mg
nhitng ngudi khéng ¢6 kha ning v€ mit xa héi, khong hoa
hop vdi cam xuc ciia nguedi khace 1a médt tro ngai d6i voi nd
lirc ctia ca nhém, dic biét néu he thiéu kha ning giai quyét
cac bat ddng hodc giao tiép mot cach hiéu qua. Viée ¢ it nhat
mdt thanh vién cé chi s6 IQ cao 1a can thiét cho sy thé hién tét
nhung nhw thé' chira d; nhém ciing can phai o6 cac cach khéce
nira. Mot di€u can thiét nira la nhdm ¢é mét nguoi lam viéce
nhiét tinh, mét thanh vién - nguoi ¢d kha nidng khai thac su
dong gop tich curc ctia nhirng ngwai khac,

Mot nghién ciru vé 60 nhdém lam viée tai mét cong ty dich
vu tai chinh lén cuia My cho thady ¢ mdt mae d6 nao dé c6
nhi€u nhin t0 quan trong d6i véi hidu qua cua cac doi.
Nhung nhan t6 quan trong nhat 1a nhan t6 con nguoi - lam
the' nao cic thanh vién tic dong lan nhau va tic dong téi
nhiing nguoi ma ddi ¢6 quan hé. Rat nhiu kha nang cua cac
dién vitn ngdi sao dya vao céc kha ning co ban cua con
ngwoi d6i voi sy phéi hop mang tinh xa hoi:

» Xay dung cac mdi lién két: ting cuong cac mdi quan hé
mang tinh cong cu

= Cong tac va hop tac: lam viéc voi nhimg nguoi khac
huwdng tédi muc tiéu chung
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» Kha ndng cia nhém: tao n6 lyc trong cdng viée hudng
to1 muc tiéu ciia nhom.

XAY DUNG CAC MO LIEN KET
Tdng cvong ode mdéi quan hé mang tinh céng cu

Con ngudi ¢6 khd ndng nay:

= Nusi duéng va duy tri mang luai lam vigc than mat réng lén
= Tim kiém céic méi quan hé 6 chung loi ich

» Tao dung va duy iri céc méi quan hé

» Thiét lap va duy tri tinh ban c& nhéan giva cac déng nghiép.

Jeffrey Katzenberg dang ra sic thiét 13p cac moi lién két.
Nhu thuong 1€, ba thu ky ¢6 nhiém vu thim do va tim kiém
trong nganh cong nghi¢p giai tri cho lién lac k& tiép cua ong -
lién tuc goi dién dé sdp xép thoi gian, goi lai d& dat lai lich lam
viéc hodic nhic nhé cac cude goi ké tiép - tat ca 1a dé Katzenberg
co the lién tuc noéi chuyén dién thoai trong bét ky nhimg lie
ranh roi nao va gii lién lac dirge véi hang tram ngudi.

Katzenberg, mét trong ba nguoi sang lap cong ty sang tao
Dreamworks SKG Hollywood, 1a mét ngudi lam viée theo
nhém khéng ai sanh bing. Péng luc cho nhitng cudc goi tdi
tép cua ong chu yéu la d€ gitr lién lac, o rang khoéng phai dé
“lam kinh doanh”. Nhung viéc goi dién thoai cua ong nhim
tao dung cho cac méi quan hg, git ching ludn sinh dong, do
véy khi ¢6 nhu cau kinh doanh, 6ng c6 thé kéu goi ho ngay:
dwa ra mét loi dé nghi, mét thoa thuén,

Trong nganh cong nghiép giai tri, cac méi quan hé la chia
khoa dé& lam kinh doanh, bai vi tit ca cac duir 4n - vi du nhu
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mét bo phim truyén hinh, mét CD-ROM déu ngan han, muc
tieu tap trung va han ché vé thoi gian. Chiing doi hoi ngay
lap tic phai lién két chit ché voi mét t8 chirc, mot nhém cac
dao dién, nha san xuat, didn vién va nhitng nguwdi chiu trach
nhiém san xuat, cudi cing tat ca déu hod vao mot mang ludi
16ng leo ctia nhitng ngudi choi cd tiém ning. Katzenberg nam
gitt mot mang lién két ngoai véi moi ngudi, do d6 6ng co thé
kéo ho vao khi can.

Tuy nhién, quan hé vét chit (mac di ¢6 gitp ich) khéng
phai la cai cing ¢& sw lién két nhi€u nhu quan hé finh cam.
Nhitng ngutoi ma ching ta séng hoa hop, tin twong va cam
thong 1a cac moi lién két chit ché nhit trong mang lwdi cong
viéc ctia chung ta.

Nhimg nguoi lam viéc t6t trong mét mang lwdi céng viéc
cing co loi thé vé thoi gian hon nhiig ngudi phai sit dung
nhitng ngudn théng tin chung chung &€ tim cau tra 16i. M6t
udc tinh chi ra ring mét nhan vat ndi tiéhg danh mét gio d&

.dua ra cdu tra 16i thdng qua mit mang luwoi cong viéc, mot
ngudn binh thiwong danh khoang ba dén ndm gio dé thu thap
théng tin gidng nhu vay.

Nghé thuat lam viéc theo nhém

Sw lién két theo nhém la bi quyét thanh cong trong nhiéu
nganh cong nghiép trong do con nguoi it khi chi lam viéc cho
mét t6 chitc don lé va sir dung nhiéu cac moi quan hé ngan,
cuong d6 cao. Nganh cong nghiép giai tri chic chin la mot
nganh nhw vay. Nhung mét s6 ngudi du doan hinh thitc nay
s€ la mot dién hinh cda nhiéu ho3ec hdu hét cac nganh trong
nhiing ndm tdi. Trong thuc t& dé thay ddi, cac to chirc thure s
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duroc thanh 14p d€ lam du an, sau d6 giai thé khi dy an hoan
thanh, chia khoé cho sy thanh cong khong phai la nhing
ngudi ma ban lam viéc cho ma la nhitng nguoi ban lam viée
cling va nhitng ngwoi ma ban giit lién lac.

Nganh céng nghiép dién tr dua ra mot nghién cou vé
nhiém vu quyét dinh ciia mang ludi cong viée trong quan hé
ctia cac nha doanh nghiép. Mét woc tinh vé sy phat trién gia tri
ctia nganh cong nghiép may tinh tir ndm 1981 dén 1990 tang tir
56 khéng d&h 100 ty d6 la My - mdt sw tich Juy tai san khong 16
duoc cliing ¢& bai cac méi lién két giita nhimg ngudi b kha
ning phi thudng v ky thudt va nhitng nha tw ban chdp nhén
mao hifm. 2/3 cac hing cong nghé cao diege hau thudn boi cée
nha tw ban liéu linh, caec nha dau tw - nhimg nguroi ma ngay tir
nhiing ngay dau tién ¢ moi quan hé hop tac véi nganh cong
nghé cao cila My sé dau tir tién mot thoi gian dai trede khi cac
ngén hang tham gia vao thi trrong tai chinh.

Vi du, hdu hét nhitng coéng ty moi do Kleiner Perkins
Cauficld va Buyers déu dau tw dwoc gidi thiéu boi nhitng
ngudi ma ho biét va tin tuéng. John Doerr, mdt di tac lanh
dao tai hang, néi vé mang ludi cdc mdi quan hé déi dao nay:
“Hay nghi t6i Thung liing Silicon nhu mét hé thdng higu qua
danh cho viéc lién két con ngudi, du an va von voi nhau”.
Méi hé thong lién két 6 thé sinh ra tai san kéch xu1 - va su
thiéu véng ctia mot hé thong ¢ thé gay ton that 1on, dac biét
1a vao nhitng thoi diém kho khan.

Cac mang udi ca nhan

Vao nhiing ndm 1980 tai Phe Wall  thot ky dinh tré kinh
t&, ¢ mot thanh nién mdi 24, quan ¥ mdt 50 von 3 ty d6 la
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M§# va sd tién anh Ay kiém dugc rdt 16n. Nhung anh &y dau tiv
gan hét vao trai phiéu va s vén nay thuc sy mat hét gia tri
trong mdt cude pha séan vao thang Muoi ndm 1987. Anh &y da
mat viéc.

Vo anh k& véi t6i: “D6 la khi anh &y nhén ra rdng céac
md&i quan hé 1a tat ca trong kinh doanh. Khéng mét ai 6 d6
bdo vé anh dy. Anh &y da rat tu man, chi biét ban théan
minh va da khong quan tam téi viéc cung 6 cac mbi quan
hé ban bée dén muc ho phai thot lén: “Mic ké ong ta”. Sau
do, khi anh dy o6 g:fmg tim mdt céng viéc mdi, anh &y
khong biét mot ngwodi nao sé giup minh tim mat viéc gi do
& mot cong ty maéi”.

Sau sau thang va 500 cudc dién thoai, cudi cung anh da tim
duge mot vide khic, khong dem lai thanh thé nhu céng viéc
trudc, tir 46 anh lai bit ddu lam vide theo cach tiéh tirng nac
mot. Tuy nhién, quan difm cin ban cia anh dy da thay d6i.

Vo anh ndi: “Bay gio anh iy lam chu tich hop tac xa
chuyén lam nghé tai dia phuong va anh &y biét tat ca nhing
nguoi quan trong khac trong kinh doanh. Cau héi ma chiang
to1 tw dat ra la néu ngay mai anh mat viée, c6 bao nhiéu cude
dién thoai giup anh ki€m dugc cong viec moi?”

Mang ludi cong viée cua cac moi quan hé riéng tw chinh la
mét loai von ca nhan. Lam tét cong viéc cua ching ta tuy
thudc vao pham vi cong viéc nhi€u hon hay it hon cia mét
mang ludi khac. Mot trong nhiimg vu diém cia viéc tao dung
cac moi quan hé la tich luy thién chi va su tin twong. Nhitng
nha quéan ly thanh thao trong viéc cling cd cac moi quan hé
trong khi d6 nhitng nha quan ly kem hiéu qua hon néi chung
khong thé lam duoc viéc nay.
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Cac mang ludi cong viée nay co thé phan biét hoan toan
voi mang ludi cac méi quan hé ban bé ma trude day ching
ta co. Viéc tao dung mdi quan hé déu cdé mét dong co;
chung la nhirng mdi quan hé ban bé ¢6 muc dich. Nhitng
ngudi c6 ky nang lam viéc theo nhém thudng hoa lan doi
sdng riéng tir véi cOng viée clia ho, do vay nhifu hoic hau
hét quan hé tinh ban riéng tw cua ho déu duoc tao nén
thoéng qua cong viée, mic dit cdn phai c6 su 16 rang va ¢6
nguyén tic d€ gilt cho céng viéc chung va viéc, ca nhin
khéng dinh liu dén nhau.

Tat nhién, nhitng nguoi hay xdu ho, song khép kin hodc
song an dat thuong kém céi trong viée ciing ¢8 cac mdi quan
hé nay. Nhitng ngudi mong mudn mé rong quan hé nhung
lai khéng lam gi cho ban than hodc han ché giao tiép dé giai
quyét cong viéc sé it co co hdi mo réng cac moi quan hé.

Viéc thiét 1ap quan hé la trung tdm cho viéc phat trién cac
mdi quan hé bén chat va hitu ich. Quan hé xoay quanh sy
cam théng va phat trién mét cach tr nhién trong cdc chuyén
tro vé gia dinh, thé thao, tré em va cude séng. Cudi cung, thiét
lap tinh ban trong c6ng viéc bén chat c6 nghia la thiét lap mot
si lién két, mot mdi quan hé. Si thanh thao trong viée thiét
lap quan hé gidng nhu Katzenberg hoiic Doerr ¢6 thé kéu goi
mot mang luedi ban be trén pham vi rong,

Thiét 1ap mdi quan hé

Marks & Spencer, m§t hé thong ban Ié khong 16 cha Anh,
ting mot mdn qua khac thuwong cho cac nha cung cap thuong
xuyén cua né: mot thé khoa dic biét d& ho thim cac vin
phong dai dién bat o lic nao. Mic dit ho van phai hen gip
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nhung theé khoa nay tao cho ho cam giac minh nhu 1a thanh
vién cua gia dinh Marks & Spencer. '

D6 chinh xéc 1a mét loi diém. Thé khoa la mdt phan nd luc
cé dung y ctia Marks & Spencer d€ cing ¢6 mdi quan hé tin
tirdng va hop tac véi cac nha cung cip. N& luc d6 ciing bao
gdm ca nhitng chuyén di téi cac diém trung bay va cdc nude
khac d€ tim hifu ngudn nguyén liéu vdéi cac nha cung cdp.
Muc tiéu la ting cudng sy hidu biét lan nhau ciing nhw tim ra
céc tiém niang mdi cho nhitng san pham ho ¢é thé cung nhau
phat trién.

Chuong trinh ctia Marks & Spencer la thi du cho mét xu
huéng gitta nhitng nguoi cung cip va ngudi ban 1& nham
thiét 1ip moi quan hé hop tac hon 1a don gian chi quan hé véi
mdt ddi tac co tiém ning d€ chdng lai ddi tac khac. Chién luoc
hop tac d6 ¢d ty 1é phan trdm rd rang: mot phan tich vé 218
nha ban 1é budn bin san pham cia mot cdng ty san xuat linh
kién 6 td thay thé cho thdy nhitng ngwedi ban Ié tin tuong vao
nha san xuat so sanh v6i nhitng ngudi khong tin thip hon
22% d€ 6 nguén cung cip khic va dé€ ¢6 doanh thu cao hon
78% s6 san pham.

Trong khi cdc mdi lién két gira cac t6 chite 1én duong
nhu tritu tirgng, ching rat lai thanh cac méi lién két hang
ngay ctia ngudi ban hang, cac nha quan ly tai chinh, cac nha
quan ly san phdm, v.v... Cac mdi lién két gitra con ngudi voi
con nguoi trong nhiéu céng ty dem lai loi ich cy thé cho ca
hai phia: hg ¢6 th€ cung nhau chia sé thong tin ddc quyén
quan trong va thic ddy con nguoi va ngudn tai nguyén dé
phuc vu nhu ciu kinh doanh. Nhitng ngudi cia mot cong ty
thinh thoang ¢6 thé déng vai trd nhu nha tw van cho mét
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cbng ty khac. Chang han, mdt ddi ban hang caa Kraft Foods
da ty dam nhin viéc tién hanh mét nghién ciru trong sau
thang vé treong hop clia mdt ngudi ban 1é. Sau d6, d6i Kraft
theo dubi nhitng 151 d& nghi s3p xép lai céc chd tréng ca gia
hang va dua ra cac nhan t6 méi phan anh cac xu hadéng mua
hang hién tai. Két qua la: doanh thu cho ngudi ban 1é va s&
san pham cta Kraft ma nguoi ban lé d6 ban dwoc ting
khoang 22%. ' '

M6t vi du khac: Procter va Gamble (P&G) da quen vdi
viéc tra cho nhitng nguoi quan ly ban hang dua vao tong s6
hang hoa ton kho sau khi ho da giao cho nhirtng ngudi ban
1¢, thAm chi khi s86 hang trong kho da ban hét. Nhung diéu
d6 ¢6 nghia la nhitng ngudi ban hang cia P&G da duoc
hudng loi tir chién hwge ma cudi cung lai 1am cho nhitng
nguoi ban 1é thiét thoi va lam mo nhat cac méi quan hé kinh
doanh. Bay gio hing P&G dang thay dd6i chinh sach cua
minh d€ dén bl cho nhiing ngwedi ban hang cho viéc ting t6i
da ca san luong cta P&G va san luong ciia nhirng cira hang
ban san pham cita minh.

Khi moi quan hé gitta cong ty nay v6i cong ty kia la méi
quan hé giita nhimg c4 nhéan tir mdi cdng ty thi sy tidp xiic
gitta cic cd nhén rat quan trong. Vi du nhu tai Sherwin-
Williams, hang san xudt son da moi nhitng nguoi quan 1y tir
Sears, Roebuck, mét trong nhitng cira hang ban 1é chinh cua
hing nham gitp chon ra nhitng nguoi dai dién sé quan ly tai
khoan cho Sears. '

Viét vé chién lwge nay trong tap chi Tudn bdo Kinh doanh
ctia Harvard, Nirmalya Kumar da viét: “Tin teong co nghia la
mdt céng ty tuyén nhitng nguoi d€ lam viéc vdi cac doi tac
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ca minh... Cac hang san xuét truyén thong, nguoi ban hang
va nhitng nguoi mua 1¢ ¢6 mét si tap trung vé khéi lugng
hodc gid ca. Ho can duogc thay thé béi nhitng nguoi quan ly
v6i cdc moi quan hé mot cach khéo 1é0”.

CONG TAC VA HOP TAC
Lam vigc véi nhoing nguor khéc
nhdm huong 15i chia sé cde myc fidu

Con ngudi c6 khd nang:

= Can béng sy tap frung vao nhiém vy véi sy chu trong cac mdi
quan hé

= Céng tac, chia sé ké hoach, théng tin va tai nguyén

» Thic ddy mét méi truong thén thién, hep tac

» Phat hign va tang cudng cac co héi hop tac.

Intel, hang san xuét bd xir Iy méy tinh thanh céng, da gip
phai mdt van dé: thanh c¢6ng clia hing dang giét chét né. Mot
t0 chite ludn chi trong téi nhiém vu, mét cong ty tip trung
vao phat trién san phim, di tién phong trong viéc tao ra céc
cong nghé méi va thic ddy chiéu hudng méi cho vige gidi
thidu san phdm méi da dat dugce thi phin va loi nhuan to lén.
Nhung d6i véi nhiéu nguoi thi difu dé khéng con la mot
diéu thy vi nita.

Mot nha tw van cho mét chi nhanh cua Intel néi véi téi:
“Ho mudn mét budi héi thio vé viée lam thé ndo dé luu tAm
téi mat quan hé trong kinh doanh bai vi n6 dang ngay cang
khéng duoc chi y. O mic d6 ca nhan, ho quy mén nhau
nhung ho qua hudng tdi nhiém vu ma khéng dé y t6i cac méi
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quan hé cdng viéc. Ho can phai d€ nhimg nguoi giam sat hiéu
duge didu d6 khong du dé lam tot cong viée néu ban pha
hong cac méi quan hé trong nhém lam viéc. Ho doi hoi cac
cap quan ly hidu rang viéc sao nhing cdc méi quan hé ca
nhin dem lai nhifu hdu qua”.

Sy khing hoang gitta cac ca nhan nay & Intel chi 16 gia tri
cta tinh than cdng tac, hop tac. Nhitng nhom cung nhau vui
vé - thich thu duoc lam trong cling cong ty, <6 thé vui dlia
citng nhau va chia sé niém vui - thi s& ¢6 tinh thin chia sé
khong chi dé cung vui mimng triedc thanh cong trong nhiing
ltic thudn loi ma con d& vuot qua nhitng thoi ky kho khan
nita. Nhitng nhém khéng chia sé tinh cdm c6 thé tré nén bi
ddng hoac that thuong hoic sé tan ra.

Tham chi nhitng nguoi tdn thanh véi te tudng thuong
truomg 1a chién trwong va khong cho ring ting cuong tinh
cam con ngudi cé thé mang lai loi ich ciing can nhic nd lyc to ?
16n nhim ting cudng tinh thin nhu trong quan d6i. Hiéu
thau dao dwoc cdi gi lam cho mét 16 chirc lam viée tot dudi
nhiéu 4p luc chinh ta: quan hé tinh cam quyét dinh tinh than,
chi khi va siz ton tai cia t6 chire do.

Sw hop tac td chiec

Moi ngudi déu biét cude hop d6 1a mot thit bai d6i véi ca
nhan Al, mét Pho Chu tich tai mét trung tam y khoa 46 thi
16n. Chic chén tat ca déu nhat tri cude hop dé nhim mét muc
dich tot: d& tao ra mét vién canh va chién legc cho mot
chuong trinh cong dong khiém khuyét ma Al dd tham gia
thyc hién. Tuy nhién, Al lam héng chinh minh va cudc hop.
Sau do6 anh thira nhan “t6i da lam hong viéc”.
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L6i dau tién ctia Al 1a €8 chize cude hop véi mdt thong bao
qué gip gap, chon mot ngay khi anh biét nguoi quan ly cua
ddi y ta - mot ngudi c6 déng gop quyét dinh - khéng c6 mit
tai bénh vién. Nguoi ¢8 van cho ban lanh dao cling khong thé
c6 mit. Loi thit hai ciia Al la khéng 6 bat k¥ sw chuan bi nio
trude cude hop - anh ta dang phét 1o di€u d6 mic du day la
lan dau tién Al xuat hién véi tie cach 14 mét vi Phé Cha tich
méi. Loi thir ba cia Al va c6 1& ciing 1 15i 16n nhét 1a bac bo
161 d€ nghi gitip d6 5 chire cude hop sdng déng va hiéu qua
hon tir Sarah, nguoi chu quan 1y ciia anh va sé 13 - Cha tich
trung tam y khoa.

Khi cudc hop dién ra, mot diéu ro rang trrdc tat cd moi
nguoi la Al da khong chudn bi gi nén rat b6i 161 va nhidu
ngudi bat ddu cam thay cude hop d6 that mat thoi gian. Sarah
cam thdy hanh ddng tai hoa cia Al chinh 13 do ¢6 da sai 14m
khi quyét dinh cho anh 4y dam nhan cong viéc.

Diéu gi da xay ra?

James Krantz, m{t gido sw cua Trudng Quan tri cua Dai
hoc Yale, ngudi di quan sat cong viéc ciia Al va Sarah da
ndi budi hop that bai d6 1a mét bi€u hién khac ciia mot cai
gi d6 &n séu trong m6i quan hé céng viéc. Véi nhiing gl xay.
ra qua bat ngo, ho béc 16 ra nhitng diém t8i t& nhat cho
ngudi khac thay.

V& ca nhin minh, Al thira nhan 1a cam thay Sarah rat doc
dodn va hay phé binh thai qu4, khéng thoa man véi rhiing gi
anh lam; Sarah lai néi Al dudng nhu bj déng, khong c6 kha
néng va hay cau c6 véi 6. O mitc dé tinh cam, hai ngudi da
hanh déng gidng nhur mét ddi vo chdng bi bé tic trong mot
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cudc hon nhan bt hanh - chi ¢6 diéu day la cong viéc, khong
phai doi séng riéng tu.

Nhung Krantz cho ring difu &6 b thé xay ra bit ctt dau
va rit dé dang. Bat ky cAp trén va cAp dudi nao ciing c6 thé
roi vao tinh trang thiéu tinh xdy dyng bdi vi mbi nguoi déu
cin nguoi khac d€ thanh céng. Mot cap dudi ¢ thé lam cip
trén thay duoc hiéu qua - hodc mui long ddi véi sép ctia minh
vi cip trén thuong tinh téi viéc lam thé nao cap dwdi lam t6t
cbng viéc. Tat nhién cdp dudi 1& thude vao cip trén dé€ tién
than, dé giit cong viéc - tat ca diéu do ginp cap dudi ¢6 thé
tranh thu duge tinh cam clia cip trén.

Digu d6 nam & 16 ciu nguyén hodc nguyén ma. Sw phu
thuée 1dn nhau gan két chit ché cap dwdi va cip trén véi nhau.
Néu ca hai thé hién t6t cam xtic - néu ho tao dwng m6i quan hé
tin twdng va c6 quan hé tdt, ¢S gang thau hiéu va cam thong - thi
su thé hién cia ho s&€ ndi bat hon. Nhung néu nhiing thit di trai
v6i cam xuc thi mdi quan hé ¢6 thé tré thanh mét con ac méng
va sir thé biéu cua ho tro thanh loat cac tham hoa 16n nho.

Mot cip thﬁng thin

Stee manh ciia mét nhén vién khiéh moét ngudi quan ly c6
cai nhin thién cam vé chinh minh la rat t6t. Nhung d6i véi
Sarah, Al d3 try thanh mdt ganh ning d&i vdi nhitng lo ling
sdu kin nhat clia ¢6. CO d3 béi rdi trudc sy that bai cia
chuong trinh ma Al tham gia thuc hién.

Bay gi® ¢6 nghi ngod kha ning caa Al cd thé ciru van duoc
cong ty va ca danh dy ciia ¢6 nixa - do d6 ¢6 tro nén cau gian
vdi hanh vi cia anh.
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V& phéan Al, ngudi da hoan toan c6 khi ning trong céng
viéc trudc d6, nhung sy thing tién tdi vi tri phé giam ddc
khién anh khong chic chin vé chinh ban thin minh. Al so
nhimg nguoi khic trong nhom quan ly thdy anh khong du
kha hang; déi khi trong nhimg thoi difm t3i t& nhat, anh cam
thiy minh nhuw la mdt ké mao danh. Thim chi d€ 1am moi thie
bi d4t hon, Al cam nhén réng Sarah thiéu tin tudéng vao anh -
yéu t& lam tiang thém su lo ling va lac 16ng cua anh.

Viéc mbi ngudi bi mit cAm nhan v& nguoi kia chinh la
nguyén nhén cta van d&: Al thiy Sarah dénh gia thap sy ty
tin cia anh béng cach quan 1y hau hét céng viéc cing nhuw
nghi ngtr kha ning cha anh. V& phan Sarah, ¢6 bt dau thay
Al (nhur chinh anh sg hai) thiéu ca sy tu tin va kha nang dé
1am c6ng viéec ma cd cin anh lam, vi thé c6 cam thdy bét budc
phaéi chiu trach nhiém, tham chi titc t6i cho ca hai nguyén do
do. Két qua toi té la: Al trd nén thu dong, khong chic chin va
thiéu ty tin trong khi vai trd quan 1y vi mo clia Sarah trd nén
mang tinh kiém soat nhiéu hon va cudi ciing, ¢6 c8 gang lam
hét phan Al

Krantz dit tén cho tinh trang giira Sarah va Al l1a “sye phan
anh thdng nhat”. Mdi nguoi trong s6 ho phan anh 1én ngudi
kia ndi lo ling va su so hai t6i t& nhét cua ho trong duw bao
cam xtc. Bat cit méi quan hé lam viéc than thiét nao déu c6
nhitng y&u t& &n gidu d6 - va mdi quan hé gilra ngudi quan ly
va nhéan vién dudi quyén c6 chiéu hudng pha hoai cdm xic
do nhat.

Nhiing su dong tinh khong y thitc nay ¢ thé dwrge coi nhu
mét chirc nang tdm ly khong t6t. Ching giup moi nguoi
tranh phai d8i mit hodc nhin biét van dé, tin tirc x&u hodc sy
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xung d6t. Néu mét nguoi quan ly 6 thé d6 181 cta ong ta - va
nhirng hau qua trong t5 chitc ~ 1én mdt nhén vién - éng ta sé
khéng bao gi¢ phai d6i mét véi chinh nguyén nhan that su
cta van dé: d6 chinh la éng ta. Mot triéu chitng ctia loai phan
ung nay - “van d€ 1a do anh ta, khéng phai t6i” - Ia mot ngudi
quan ly khong bao gio ¢6 thé tim ra hodc goi tén dwoc mot s
thay d8i, hodc tham chi ¢6 xu huéng bo viéc. Khong ai du tot
ca; moi ngurdi déu co nhiing sai 1am.

Ninh trén, vai dwéi
BDugc nhan vién dudi quyén ninh not va sw kiéu cing cua
ké bé trén chinh la triéu chimg chung nhit clia sy phan énh.
Cac nhan vién xem sép nhu 1a ngudi c6 quyén luc hode kha
nang ddc biet; cai toi ciia 6ng ta bi théi phéng dén mikc éng ta
cam thay cac quy tic (ing xir khéng cdn duoc 4 ap dung nira.

Dicu nay duong nhir kha phd bién trong mét s8 nén vin
hod. Deepak Sethi, mét chuyén gia giao duc & An D3, k& véi
téi ring & nwde nay, quy tie chi phéi la “Ninh trén, viii dudi”.
“Thiéu su thong cam tir trén xubng duwdi trong hau hét cac
cong ty kiéu ca & An Db. Ban thay dleu nay ¢ cac vi sép cau
gian mot cach thodi mai véi moi nglr(n bé khong phal la sy
xi nthuc, hoan toan c6 thé chap nhin khi sép chiri ming nhén
vién & day.”

Sethi ndi thém, mét ly do chit yéu ma cac nhan vién chiu
dung difu nay la ¢é qua nhiéu cﬁng ty & An D, cac cong ty
tu nhan cua cdc gia dinh ¢6 quyén chire, c6 qua nhiéu nguoi
g101 ma van khong tim duge mét vi tri t8t. “Vi the, tham chi

néu ban la mdt nha quan 1y chuyén nghiép, ban vin 1a vat so
hiru cua ngueoi cha.”
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Két qua co thé hiu deoc tir méi quan hé “ninh trén, vii
dudi” 12 cam nhén phd bién “d6 1a khong bao gid phan ting
Ién trén ma luén tir trén ap xudng véi hang loat sw thd 16 cau
gian”. Difu nay dan ngudi lao ddng dén viéc pha hoai su
thanh cbéng cua cong ty theo cach bi dong, nhw kiéu khong
hoan thanh céng viéc ding lich - tat nhién lai khién sép chii
méng tat ca moi ngudi.

Vong tron cay ddng nay ciing ldp lai véi tinh hudng cua
Al vi Sarah: Sarah cam thay minh khéng thé tin tuong rang
Al ¢6 thé lam 5t cong viée, vi thé ¢6 mot mat thac giuc
anh, mdt mit bao boc anh, chd doi difu toi té nhit. Ngugc
lai, Al cam thdy bi ha thdp va danh gia khong ding kha

ning cua minh.

Sw ric réi clia Sarah va Al, may man thay, ¢4 mot két thue
¢6 hau. Sarah ding d¢4n nhan ra rang ¢6 diéu gi d6 khong on
trong mdi quan hé gitta hai nguoi - gia ma diéu dé dé6i lap
vSi mdi lién két hiéu qua caa c6 voi moi ngudi khac trong
nhém quan ly. Mot khi triéu chirng da duwge nhéan ra, Sarah
¢6 th& dimg viéc quan 1y vi md va chi cho Al ring cd tin t-
wong vao kha nang ctia anh ta. C6 ciing phan r6 trach nhiém
ctia anh. Khéng cdn lo sg réng cd thay anh khong phii hop
vOi cdng viée, Al gianh thé cht déng va thé hién kha ning,
cua minh. '

Cau chuyén nay mang theo né nhiéu diéu ngu y. Vé co
ban, moi ngudi ¢6 mét nguoi cap trén déu la mdt phan cta it
nhit mot bd d6i theo chidu thing ding; mdi éng sép tao nén
mot méi lién két véi méi nhéan vién. Nhitng bd d6i theo chiéu
nay la mot phin co ban cua doi séng t6 chirc, tao nén méot
mang luéi cac mdi quan hé trong cong viée - d6 1a td chikc.
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Trong khi céc cdp d6i theo chifu thing nay, tinh cam xiic chi
dao va két hop mang lai mét mdi quan hé thi bé déi cling
déng cap - méi quan hé vdi dong nghiép lai ¢ yéu td cam xiic
ngang bf?mg - nhr 1a sir thodi mai, ghen ti hay chia sé,

Néu tai bat cir dau, s man cam cin trong mot to chiec thi
d6 chinh la & mic co ban nhat. Xay dung cac mdi quan hé
mang tinh hop tic va t6t dep bat dau bang chinh céc bd déi
trong cong viéc ma ching ta [a thanh vién. Mang sy man cam
vao mét méi quan hé cong viéc ¢ thé tao nén mdt su tin
twong lan nhau, sing tao va ung ho; khong lam duwoc didu
nay déng nghia voi sy tang tinh mao hiém clta méi quan hé
khé khan, bé'tic va that bai.

CAC KHA NANG NHOM

Tao nén sy dong thuan frong vige
theo dudi myc tiéu ip thé

Nhing nguei c6 kha néing ndy:

» Khd néing nhém hign dai nhu ton trong, gil}p.da va hop e

= Thu hit cac thanh vign tham gia tich cue, nhiét tinh

= Xay dyng cd tinh coa nhém, tinh thén déng dai var sy cam két

» Bdo vé danh dy cia nhém, chia sé quyén loi tai chinh.

D61 véi cac cong ty nhu Owens - Corning - mét ¢ong ty san
xuat thiét bi xay dung thi lam viéc nhom la quan trong béc
nhét. Céng ty bao gom khoang gan 200 hé théng phin mém,
mdi cai dam nhiém mét chic nang cu thé. D& giup nhan vién
cta ho ban tat ca cac san phdm cia Cong ty, Owens - Corning
can dén mot hé théng phin mém ddng nhat.
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Vi th&, Micheal Radcliff, gidm d&c phong thong tin tim dén
cong ty SAP?, mét cong ty g dung phan mém cdng nghiép
da l3p dat mot hé thong tai Owens - Corning lién két toan bo
théng tin trong hé diéu hanh. Khi mét nhan vién ban mot don
hang, hé thong tw dong khoanh viing nguyén liéu thé cho san
xudt, 1ap quy trinh san xut va phén phéi, tinh todn hoa don -
tat ca véi mot div liéu dau vao duy nhat.

Nhung ¢6 mot diéu mao hiém - hé thdng phan mém giai
phap kinh doanh hoan toan khéng don gian, va chi mét sai
fam nho c6 thé khién ca cdng ty x4o trén. Owens - Coring - va
tdt ca cac khach hang san xuét khéc cua phdn mém giai phap
kinh doanh trén toan th& gidi cin tin twong ring ho c6 thé dit
niém tin vao phdn mém giai phdp kinh doanh giip ho van
hanh t6t.

Ngay nay, cac nhém treong tu ¢ 0 moi noi trong nganh
kinh doanh - nhém quan 1y, nhém thuc hién nhiém vy, nhém
kiém tra chat luong, nhém hoc tip, nhém tw quan ly va van
" van. Do d6, ¢6 ca cac nhom dugc 13p nén mét cach co ddng, vi
muc dich nao d6, chi sau mét budi hop, phuc vy cho mot du
an. Trong khi moi ngudi ludn ludn gitp ¢& va hop tac lan
nhau, sy ting truwdng cua cac nhém trong cic t8 chirc 1én
mang lai mét ky nguyén méi cho cac ky ning nhom.

Cé &, sitc manh hip dan nhat cia lam viéc nhém trong
kinh doanh chinh la tiém nang kinh t&'. Giéng nhw ca nhan tai
nang cd theé mang lai nhitng gia tri kinh & to lém, nhom ciing
vay. Cac nhom hang dau tai mdt cong ty nhya tdng hop dat
duwgc mét loi thé san xudt dang ngac nhién khi so véi cac

7 Phin mém giai phdp kinh doanh céng ty chuyén cung cip.
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nhém lam cling cdng viéc nhw vay. Mbi nhém trong mudi
nhém hang dau san xuét hon 30% nhya tong hop méi nam -
tdng s6 Ia hon 7 triéu pound?. Tinh theo gia thi treong 1,04 46
la/pound thi gia tri kinh t& gia ting 12 9,8 triéu d6 la.

Spencer néi thém: “cac loi ich tlr cac nhém hoat ddng hiéu
qua cao tham chi mang lai nhiéu hon thé. Tai cac mic d6 cao
nhat, pham vi suy nghi réng hon - moi nguoi ¢6 thé hoach
dinh xa hon t&1'5 hay 10 ndm - va céc lgi ich kinh t& cia cac
nhém didu hanh hiéu qua cao cho cong ty la rat Iom.”

Cac nhém manh thuc sw rdt quan trong dic biét khi cong
ty trai qua thoi ky sap xép lai. Toi téi thim AT&T ndm 1996,
ngay sau khi céng ty nay tuyén bd du kién chia nho thanh ba
cong ty riéng biét va sa thai 40.000 nhan vién. M6t nha diéu
hanh cia mot bd phéan nay la Lucent Technologies néi vdi t6i
“Nbi dau khéng phai ¢ dau cting cam nhan thay. Trong rat
nhiéu bd phan noi mei nguoi lam viéc theo cac nhém mot
cach chit ché, noi ho cam thady y nghia trong cai ma ho lam
cung nhau, ho van bit kip su xdo tron nay.”

Dong lwc thanh cong cia nhom

Mot ngudi ban cua téi quan ly mét nhom cac ki su phan
mém tai Thung lung Sillicon néi voi t6i: “Chi vai mot ca dién
thoai, bdt ¢t ai lam clng t6i cling c6 thé ¢6 mot cong viéc voi
khoang hon 24.000 46 1a mdt nam. Nhung ho khong lam thé’”

Tai sao?

“T6i ludn gitr sy vui vé.”

81 pound = 453 gram.
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Sw cong tac, cic déi va nhom IQ

Kha néng lam cho moi nguoi trong nhém yéu thich cdi ma
ho 1am ciing nhau chinh 1a trong tdm cuia viée xay dung
nhom va kj nang lanh dao. Nhitng nghién ctitu vé cdc nhém
lam viéc tv qudn c6 hiéu qua nhit thdy rdng hau hét cic
thanh vién déu yéu thich lam viéc trong mot nhém. Vé bé
ngoai cua “thanh twu ciia nhém “nay la mot sw két hop giia
viéc chia sé¢ mot dong lirc canh tranh, lién két xa hdi manh mé
va sw tir tin vao kha ning cua mdi ngudi trong nhém. Nhitng
yéu t6 nay thém vao cdi ma Spencer da ghi nhan “nhiing
nhom nhanh nhay, tap trung, than thién, ti tin va vui vé”.

Moi nguoi trong nhom nhw vay c6 xu hudng chia quyén
~ loi chung. Ho canh tranh va phén chia quan binh cac thanh
vién phit hop véi vai tro t6t nhat nhdm phat huy tai ning
cua ho.

Spencer cho biét nhimg nhém nhw thé ngay cang phat
* trién rdéng khip trong cic t6 chirc quan ly cao cdp, noi phat
tri€n cdc dong san phim nhanh chéng la yéu t§ séng con
nhim dap tng p luc canh tranh trong mot nén céng nghiép
ma vong doi cia mét dong san phdm chi tinh theo vai tudn
hodc vai thang.

Chi 20 ndm trude day, cac ki nang nhém chi 1a kha ning
sau cung, chi khong phai la di€u quyét dinh & nhung nha
lanh dao xudt sic. Mic du vay nhiing nam 1990, cac ky ning
nhom la mot phdm chét cia nhitng cd nhan xuat sdc. Tai IBM,
mét nguoi lanh dao nhém can phai dy doan “liéu mot ai dé
la nguedi dan dau hay chi & miec trung binh.”

Mét nghién ciru do cac nha diéu hanh hang diu cia My va
chau Au tai Trung tam cac nha lanh dao sang tao cho biét:
Viéc khong dut kha néng xay dung va dan dit nhém la mét ly
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do trong nhitng 1y do phd bién nhét gdy nén that bai. Nhing
ki ning nhém, két qua cia mot nghién ciru twong tw dau
nhimg ndm 1980 nhu mét ddu mbc quan trong cha sy lanh
d¢ao 10 nam sau doé. Bén nhitng nam 1990, lam viéc theo
nhém tré thanh kha ndng quan 1y cd gia tri nhat trong cac
nghién ciru ctia cac t6 chize trén khip thé gidi.

M6t nha diéu hanh tai mdt céng ty dugce xép hang trong
danh sach 500 cong ty do Fortune binh chon cho biét: “Thach
thite s8 1 cho cac nha lanh dao ¢ day la khién cho cac vi tri
diémg dau cung cac don vi hoat déng va hop tac cung nhau.
D6 la thach thirc 1om tai bat air cdp d6 nao, trong bt ok t6
chitc ndo. Cc khd ndng ciia nhom dwgc phat huy khi nao moi
ngudi lam viée cing hudng téi mét muc dich chung, du dola
mét nhém khong chinh thitc gom ba ngwdi hay la ca mét
cong ty con trong mét tap doan. Yéu cdu cac ky nang nhém
méi phat trién manh trong vai ndm téi do cong viéc yéu ciu
nhiéu hon cdc nhom chuyén gia didc biét phuc vu muc dich
chuyén mén, do cac t6 chitc ¢dn nhitmg nhom co ddng va do
cac nhiém vu tr¢ nén phitc tap ma khong mot ai co tat ca cac
ky ning can thiét d¢ hoan thanh.

Gia tri cia nhém ca nhan xuit sic

Giong nhu cac ca nhén, sy man cam cing la chia khoa cho
thanh cong ctia nhom. Tat nhién, tri tué va sy chuyén nghiép
ciing quan trong nhung cai tach biét nhém ca nhan xudt séc
v6i cac nhém binh thuomg chinh 1 s man cdm. Cac nghién
ctu tai cac codng ty nhu GE, Abbott Labs va Hoechst -
Celanese dat ra cau hai: Kha ning nao phan biét rd rang
nhdm hidu qua véi cac nhém binh thuong khac?
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Dé tra 101 diéu nay, Vanessa Drukat, hién nay la gido sw tai
truomg Quan Iy Weatherhead tai Dai hoc Case Western Reserve
phan tich 150 cdc nhom tw quan ly trong mét cong ty khéng 16
chuyén san xuat nhya téng hop ciia My do Hoechst - Celanese
diu hanh, cdng ty hoa hoc caa Pric (noi Spencer thu thip
théng tin). Dya trén cac dir lieu khach quan nay, ¢6 da so sanh
10 nhém ndi bét véi cac nhom khéc cling 1am eéng viée d6.

Nhimg kha néng cam xtic ndi 1én nhu nhitng ning liec noi
bat clia 10 nhém hang dau nay:

Sw cam thong hay sy hiéu biét giira cac cd nhan
Su hop tac va nd luc dong nhat

Giao tiép mo, thiét 1ap nhitng chuan muc va déi mit véi
cac thanh vién thuc thi khdng hiéu qua

Mot dong lue cai tigh, do d6 ca nhdm quan tdm téi phan
héi vé hanh vi va no lire hoc t3p nhdm lam t6t hon

Tu nthén thirc d€ danh gia di€m manh, yéu ctia ca nhém

Chu dong va co lap truomg vitng vang nhim giai quyét
van dé

Su ti tin ca cd nhém
Su linh hoat dé tién hanh cac muc tiéu chung

St nhéan thitc mang tinh t& chire; vira danh gia nhu cau
cha cac nhém quan trong trong cbng ty va tao ngudn sir
dung d6i dao tir nhitng cdi t6 chirc cung cap

Xay dung lién két véi cac nhém khac,

Dua ra quyét dinh nhém ¢é thé gay ra mot su trd tréu; mot
mat su thong minh, sang tao khién phan tranh ludn cing
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thing hon va s6t ndi hon, ¢é chiéu hwedéng dwa ra quyét dinh
t6t hon; mat khac, cac cude tranh ludn cé thé lam giam kha
néng cung lam viéc voi nhau trong nhom.

Nghién ciru vé viéc dua ra quyét dinh trong cac nhom
quan 1y cho thdy nhitng ngudi so hitu cd ba pham chat: kha
ning hiéu biét, kha ndng khai quat hoa va su chuyén nghiép
déan téi nhitng quyét dinh ¢d chét lugng cao. Nhung tri tué va
st chuyén nghiép thi khong du; cac thanh vién cin mot su
twong tac lanh manh.

DPat dwoc mirc d¢ coi md ¢ thé rét tinh t8" va mang dam
tinh cam xtc. Mot sit nhat tri qua dé dang cé thé tao nén mot
quyét dinh it chat lwong trong khi qua nhidu sy cing thing 6
thé gdy nén sy thidu hop nhat. Diéu cho phép mdt nhém
tranh luan s6i ndi nhung két thic voi sw dong thuén cao la
gi? D6 chinh 1a sy hién dién cua sw tri tu¢ xie cam.

Néu cac cude tranh ludn tré nén mang dam tinh cam xuc,
cac quyét dinh c6 thé gay hau qua. M6t nha twe van néi véi toi:
“Hinh anh cia mdt nhém quan 1y hop tac t6t la mot dieu bi
an khi ma cac cudc xung 40t va cac vin d€ khong the giai
quyét trong su ki€ém ché’ cam xuc anh huong téi kha ning lap
k& hoach, quyét dinh va hoc cung nhau”. Mit khac, cuje
tranh Iudn ma khong ¢6 cac cam xuc t6i & mang lai mét tinh
than tich cue cho sw hifu biét 1dn nhau, moi ngwdi cam nhan
mét cach cong bang va cdi mo. Diéu nay ginp cac thanh vién
chia sé méi quan tam chung cua td chitc hon 1a su tir 1oi ca
nhan - va tir d6 mang lai quyét dinh t&t nhat.

Tém lai, 6 mét cach trung gian: cac nhdm cd the sit dung
cac cudc tranh ludn mang tinh tri tué d€ nang cao chat luong
cua cac quyét dinh, mién la ho git cho sy tir do bde 16 cam
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xuic ciia mét sd thanh vién khéng pha hoai cam két chung
trong viéc da ra quyét dinh. Chia khoa nim trong cac kha
nang cam xac nhuw la: sy tir nhan thie, sy cam thong va giao
tiép - dola béng cach nao cac thanh vién tranh ludn hiéu qua.

Nhimg nguoi két dinh

Kha nédng gilt mot nhom lam viéc tét cung nhau tir nd da
la mét gia tri 16n lao. Mdi nhom ¢ chike ning cao hiu hét
chic chin c6 it nhit mot thanh vién ¢ tai ning d6. Nhiém
vu clia nhém cang phitc tap thi nhitng nguoi dong gop téi
thanh céng do cang quan trong hon. Digu nay ré thay nhat
trong khoa hoc va cong nghé, noi s ménh la phat hién hoic
sang tao.

Co mét sw tuong tac gitta nhitng nha nghién ctru tre,
nhirg nguoi ddi khi sg hop tac - di€u nay c6 nghia la ho tw
trién khai mét minh voi nhitng nghién ciru v6 bd hodc khong
quan trong. N6 tao nén mét bau khong khi hoang twong,
khéng sdn sang chia sé thong tin hodc lam viéc cing nhau.
Diéu d6 lam muc réng kha ning truyén ba khoa hoc.

Trong khi cac nha khoa hoc cham chap trong viéc nhan
thiee gia tri ciia mot tai ndng trong viée hop tac va lam viéc
theo nhém, nganh kinh doanh lai khac. Richard Price, mét
nha tam ly hoc tai vién nghién ciru xa hoi tai Pai hoc
Michigan, goi nhitng ngiedi la nén tang ctia nhirng nhém lam
viéc manh mé la “Nguoi tao nén sizc khoé” hay HEP. “Ho cuc
ki quan trong voi mdt nhom”. Price noi: “No6 khéng c6 nghia
la moi ngudi déu phai la mét nguoi 1lanh dao cd kha ndng xa
hoi, cam xuc, nhung néu ¢ mdt HEP, nhom sé lam viée tot
gap 10 1lan”. Mét nhém mang tinh huyén thoai, nhom k§ suw
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tai Data General, nhitng ngudi ¢6 nd lwc duge ghi nhé trong
cudn sach ban chay nhat Tam hén cia mgt 6 miy méi c6 hai
HEP. Chi huy cia nhém, Carl Alsing, dwoc moi nguoi coi la
sw hau thuan v& mit cam xic va niém tin. Alsing, nguoi da
tung dut dinh trd thanh mot nha tim 1y - théi mién trrde khi
dau quin vao nganh ky sw dién tiz, trd thanh linh hén cnia
nhém; moi nguoi déu cam thdy thoai mai khi néi chuyén
cung 6ng. Ngudi th hai la Rosemrie Seale, thw ky, nhu mét
ngudi me hién quan tim t6i nhu cau vt chit cia moi nguoi
va giai quyét nhitng xung dot nhé hang ngay, dam béo ring
moei nguoi tham gia vao nhém déu duoc hru tam dén. Trong
khi nhing nhiém vu thu ky nhu thé 6 vé té nhat va rap.
khuon, ho lai thue sit quan trong vi ho tao dwoc cho ngudi lao
dong cam giac duoc bao vé, ung hd va quan tam va do do,
mét s8 ngudi ndi rdng do 1a 1y do tai sao thw ky hay céc vi tri
twong duong sé ludn ludn la vo gia, du cho khoa hoc céng
nghé cé thé coi ho la 16i thoi.

Lanh dao nhém hiéu qua

Mot cdng ty duge phdm ciia M§ giip phai mot van dé kha
nan giai: Khi mot loai thudc méi dugce phén tich va xac nhin,
viéc kiém nghiém va phat trien cdn mot khoan dau tu khoang
100 trigu d9 la, va can téi 30 ndm d€ dwge phé chuén ciia FDA
cho phép ban ra thi treong. Do thanh phan ctia hén hop hoa
hoc co ban cho mét loai thuGe méi chi tn tai trong vong 17
nam. Cong ty can bén ndm d€ hoan lai vén diu tir va tinh loi
nhuén trirde khi loai thude nay tré nén phd bigh. Mot nhiém
vu khac quan trong vao tinh thé'tién thoai ludng nan nay goi
y mot cau tric mdi: cac nhom duy 4n tip trung vao cac loai
thudc cu thé do cdc lanh dao di an truc ti€p bao cdo tdi chu
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tich quy nghién ciru va phat trién - nhitng vi lanh dao sé duoc
dao tao cac ky ning lanh dao nhém. Nhitng ngwoi lanh dao
nhwr vy la cac san phdm dinh cao cia cong ty va mang nguén
luc lanh dao, sy nhiét tink va tinh thin hop tic ti chinh
nhom do.

Ba ndm sau, khi nhitng nhém nay duoc so sanh véi cac
nhom khac khong ¢6 cdc nha lanh dao duge dao tao, ho
khéng chi ¢6 chi khi va tinh than déng doi cao hon ma con cét
giam thoi gian phat trién san phdm méi 30%, do d6 nhin da;
thoi gian cong ty gianh ddc quyén vé san pham thudc 4.

Mot vi lanh dao t6t nhit ¢6 thé tao cho moi ngrdi mot tinh
than chung vé& sit ménh, muc tidu va chwong trinh nghi su.
Khi ndng didu phsi mdt tim nhin chién lrge nhw 1a mét
dong lwe chu dao cho nhém cé thé 1a dong gop duy nhat va
quan trong nhat cha mdt ngudi lanh dao glol. Mot nguoi lanh
dao thu hit dugc niém tin ¢4 thé khién cho mot nhém luén
van dong trong khi t4t ca nhing ngudi khac thi that bai.

Ngoai viéc tao 1ap mot nhip diéu cam xiic quan trong cho
mdt nhém, ngudi lanh dao phai cung cap su phdi hop - didu
t61 mat trong su hop tac va sy déng thuan. Khi moi nguoi
dwoc dit cing nhau trong mét nhém khéng cé ngudi lanh
dao va duoc yéu cau tim ra cach giai quyét mot van d€ nan
giai, nhirng nhém nao ngay Iap tie phat trién mét mé hinh ¢6
nguoi diéu phdi nhimg nd hyc cta ho, ho sé giai quyét van 4é
nhanh va hiéu qua hon. Nhimg nhém hoat déng khong 6
nguoi lanh dao, moi ngudi giao ti€p mot cach chiéu 12 thi it
hiéu qua hon.

Nhung nhitng ngwéi linh dao nhém giol khong hanh
dong nhu nhitng “bd 6¢” clia nhém holic nhu nhitng nguroi
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dua ra quyét dinh doc ton, ma la nguoi tao nén sy dong
thuan. Khi nhitng ngueoi 1anh dao thé hién y kién cua ho qua
s&m trong cudc thao luan dé dua ra quyét dinh, nhém sé cang
¢ it ¥ twéng va do d6, cac quyét dinh sé cang ti hon. Nhung
khi nguoi lanh dao nhém hanh déng chti yéu nhu nhimg
ngudi cung cdp qua trinh cho nhém va khong dp ddt quan
difm ctia ho, khdng bigu 13 cho tdi cudi cude hop, két qua sé
la mét quyét dinh tét hon.

Theo nghia nay, nhimg ngudi lanh dao nhém diéu khién
t6t nhat khi ho difu khién it nhat. Diéu nay ddc biét dung voi
cac 461 lam viéc ty quan, & d6 nhitng ngudi giam sat ctia 46i
khong phai 1a thanh vién déi va déi o thé hanh déng doc lap.

Déi ¢b to chixc chinh tri chit ché

M6t nha tr van da duge mét trong nhitng nha may san
xuét d3 in 16n nhat nede My dén tue van da ké lai véi tdi: “Ho
tao ra nhimg ngin cach rd rét. Ho tao ra nhiing ranh gidi vé
quyén han va sy sang tao ma khong ai ¢6 thé vuot qua. Giam
d6c mét nhan hiéu khéng hop véi nhitng gidm d6c khac, ma
tw minh sing tac ra mdt cach thire nhing san pham méi hodc
gidi thidu cac khuynh huéng méi. Tuy nhién, d€ ton tai gio
d4y ho phai doan két véi cac d6i dé co thé vurot qua nhimg
rao can nay”.

Cac doanh nghiép ngay nay déu nhan ra ring thanh cong
ddi hoi cac nhan tai trong cac ddi viret qua dwoc cac rao can
truyén thong. Di€u nay c6 thé nhan thdy trong cac nhom du
4n va cac nhom lap k& hoach, thic day cic qua trinh, phat
trién san phdm va giai quyét sw ¢d. T4t ca cdc nhém nay déu
duwoc théng nhat quanh mét nhiém va tdp trung voi cac
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thanh vién duwge quy tu tir nhing bd phin khac nhau cua
mot t6 chie.

Cac ddi cé chite ndng chéo 1a mét trudng hop dic biét, mot
loai ddi c6 sy hoa tron kiéu tip hop cia nhitng nhén vién tir cac
d6i khac nhau trong céng ty. Vi ho dai dién cho nhitng phan
khac nhau cua t6 chitc nén ho ¢6 kha ning anh hudng va hop
tac hon mét nhom riéng biét. Khi cdc d6i nay cling nhau lam
viéc vi muc tidu Ién hon ciia t6 chite thi mdi thanh vién van la
thanh vién chinh thirc cia nhém khi ho tré vé d6i ctia minh.

Nhung su trung thanh qua mitc vao nén tang cua déi ban
dau ¢6 thé c6 anh huong xau. Vi du, tai mét hang san xuat &
t6 cia My, ban lanh dao gém nhiéu thanh vién tir cac déi
khac nhau lam viéc dua trén mét to chire 1am thoi dua ra
nhitng yéu cau vé nhu ciu dién nang. Ngudn dién ning cia &
t6 dap tng duoc 20 hé théng phu khic nhau, bao gém am
thanh néi, bang dong ho, dén trwde va dong co. Ban dau, moi
hé thong phu nay do mot ddi riéng phat trién va khi ho gip
nhau, ho thay ring cdc giai phap khi két hop sé dap ting duoc
125% dién ning san c6. Khi nhiéu thanh vién ctia d6i chi dao
duroc ci téi hdi nghi cing véi su huong dan tir nhiing nguoi
lanh dao clia ho nhdm khong dua ra mét thoa hiép nao thi
budi hdi nghi ding la mét tham hoa.

Lam thé'nao cac ddi gidng thé' nay cé thé lam viéc mot cach
hiéu qua? Mét phan tich vé 43 d6i lam viéc tai mot hdng san
xuét 6 t6 toan cdu - nghién ctru twong ty v& mot budi hdi nghi
vé dién ning - goi y vo s8 giai phap. Giai phap dau tién nim
& néi dung t6 chic, trong do ngudn luc va sic manh duge
cung cap cho ban than d4i vi cc thianh vién cta né i dat
duoe dya vao thanh tich ctia d6i.
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Mot giai phép khic nim & viéc nang cao mirc d6 tap trung
ctia tri tué xiic cam. Diéu nay co thé bao gom viée uy théc ai ¢4
nhu mot nguoi lanh dao ca qua trinh, ngudi ma cé thé theo di
xem cong viéc cia nhoém cé phai la tdm guong dién hinh cho sw
cdng tac, ton trong nhau, ¢di ma vdi nhay, le“ing nghe, cam thong
va cac dau hidu phén biét khac lam ting chi s6 IQ cia nhém.

Néu qua trinh cia nhém di dung hudng thi cac thanh vién
cam thdy cong viéc that tha vi, ddy thach thic va quan trong,
Cing gidng nhir mét thanh vién cila mét ddi ¢6 chitc nang
chéo nhau, thiéu di nhiing nén tang tri tué xdc cam nay, kha
nang sé la mét that bai hoan toan.

Mét ddi 1a mot tip thé anh hing

Trong nhiéu tun 1& nim 1997, ca th& gidi bi thu hit bai
canh twgng cua Sojourner, mét con tau du hanh can dam da
di lai doc vung dat trai day da trén Sao Hoa. Truyén hinh dwa
rdt nhiéu tin kich tinh vé con tau du hanh bé nho nay, né da
can dam len qua dia hinh gé ghé clia Sao Hoa gidng nhu mét
ddng co nho ¢ thé 1am. Nhung di€u dang chii y 1a nd luc
dang ghi nhan cta d6i ding sau Sojourner,

Du an ma triede day NASA da vach ra la mét cude khao sat
toan bd Sao Hoa. Vao nam 1992, dy an da gip phai mét sy
can trd 1on, d6 la khi quéc héi niém phong tién quy, khong
du tién dé tao ra dit chi mot miu thiét k&' bé, ma ciing chi 1a
mot buede khai dau cho maét diy an 16n hon.

Cac thanh vién cua dy an phai d61 mit véi viée thay dai @&
biéh mdt mau khong hoat déng thanh mét miu tau thu nho,
hoat déng vdi day da tinh ning.
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Anthony Spear, Giam ddc dy an Pathfinder, dw én ma da
dwoc giao cho Sojourner, da dé Donna Shirley - nguedi quan ly
dir én thiét k&€ mét d6i “Skunkworks” - tén cia ddi nghién
cltu va phét trién ndi ti€ng tai Lockhead ty tach riéng ra va
san xudt mot hé théng cdc nguyén mau may bay diu tién tir
may bay chién diu siéu 4m thanh dau tién cia My dén may
bay oanh tac Stealth.

Shirley da tap hop mét d6i nho, ddi nay sé chi hoan thanh
t6t cong viéc can thiét cho nhiém vu. Spear gitp cho d6i tham
chi ¢6 kha ning lam viéc t5t hon nho viéc loai bo di bd may
quan liéu da la dién hinh cua cac du dn vé khong gian vi try
cua NASA. Déi vdi du 4n Pathfinder, m6t nhom sé lam tat ca
cac viéc tir thiét ké'dén van hanh.

Mic dit thir thach rat 16n nhung tinh thin dong ddi vin rat
cao. Ca déi phai nhanh tri; ludn luén ¢ nhitng thach thirc va
nhitng diéu bt ngo. Vi du, khi Sojourner dang duoc dira 1én
con tau vii tru Pathfinder lén Sao Hog, cac ki suw da luu y la
cac tam kim loai to dwoc thiét ké” dé bao vé tau du hanh vi
trén Sao Hoa khong lam cach nao déng duoc. Ho da bi
choang vang.

Khi gtri thuir vé nha, ca ddi da kéu ciru d€ tim ra van dé va
gidi quyét. Vi trude day, ho chua timg dua tau du hanh di
cing, ho da khéng xét dén kha ning la cac then déng cdc tdm
kim loai s& bi vong xudng dudi trong luwong cua tat ca cac
phén khéc.

Do @9, cac thanh vién cua ddi dd kéo cdc phan ra khoi mot
mau, sira chira mét chiit, ty tay mang ching tir co s¢ ctia ho &

California téi diém phéng tai Mai Canaveral va thay thé
ching. N6 da lam viéc.
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Ca ddi lam viéc trong sau thang trude khi phéng tau. D
phai lam réit vat va nhung muc tiéu da khiéh moi nguoi say
mé lam viéc. No6i nhu Bridget Landry, k¥ su cac hé thong lién
két phu, “y tiéng ring nhitng gi ma ngay bay gid chung téi
dang xay dung va kiém tra sé duoc st dung khi chiing toi 1én
t6i Sao Hoa thirc su thit vi. Tdi da c8 nghi vé diéu dé khi qua
lan kiém tra thit tw da cho cling mét két qua”. C6 ndi thém:
“Cé mét s6 cong viée tuy cue ky nhoc nhin nhung rat quyén
ril; mot 88 ¢ong viéc nhw cong viée clia t6i 1a nhitng viée tao
quyén rii, thich tha va d€ lai nhifu cam x1ic”.

Chinh diéu dé da lam nén diéu tuyét diéu. Tau du hanh
sau banh ¢6 mét bd nao binh thudng dén kinh ngac trong khi
cac loai may tinh Pentium t6t nhat cé nhidu hon 5 triéu béng
ban dan thi tau du hanh ¢6 it hon 7.000.

Va cudi cung, khi Sojourner duge phéng lén thi dy an
khong chi la mét thanh cng ngoan muc va chi tiéu tn 7.000
d6 la My. D6i da phat minh ra it nhat 25 dung cu hodc cich
thite va san xudt tau vii tru nay bé’mg 1/4 thoi gian binh
thuomg. Trong khi Mars Observer bi mat nim 1991 tnrée khi
dap lén hanh tinh da tiéu t6n 1 ty d6 la My thi Sojourner chi
ton 1/4 s6 d6.

Nhu mdt thanh vién doi néi, “diéu dé gidng nhu 13 trong
mbi ching t6i déu ¢ lira, khing gi c6 thé dimng ching toi lai”.
Ddi Sojourner di hoat déng sudn sé.

Hoat dong ctia nhém

» Mot thir thach kho khin hodc mdt nhiém vu quan trong.
“Mot trong nhitng nguyén nhan lam cho cdc muc tidu
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cita nhém hay thét bai 1a ho qua thuc dung”, mdt Pho
Chua tich cua hé théng phong tau vii tru tai Lockheed
Martin da ké cho téi. “Téi chd doi cic muc tiéu trén ca
binh thuong dit 16n manh ¢& ca nhém c6 the dtng ding
sau chling”. Mdi ¢ong viéc déu c6 y nghia va dong luc
hap din; lam viéc nhim hudng t6i mot tha gi @6 cao
dep can sy nd lyc tot nhat chia moi ngudi.

Nha vit ly hoc Richard Feynman, nguoi da dat Gial
Nobel, nhé lai sw khac nhau ma moi ngueoi da lam viéc
trong d an Manhattan truge va sau khi ho hiéu nhitng
nd lye clia minh nhdm muc dich gi. Ban day, do yéu cdu
vé& an ninh nén toan bo ddi phai gix bi mat, vi thé ho
thudng lam viéc cham chap, déi khi khong tot.

Sau d6, Feynman thuyét phuc Robert Oppenheimer
ndi véi cac ddi ky thuit xem ho dang thuc sy lam gi -
d6 1a trong nhitmg ngay den tdi cua Chién tranh thé
gidi th hai, va du 4n cua ho la vii khi ¢6 thé ngin
chin ké thli. Tt quan diém d6, Feynman nh¢ lai:
“Hoan toan ddi thay. Ho bit ddu nghi ra ra cac cich
lam cho cdng viéc t6t hon...”. Ong da tinh toan ring
cong viée cua ho tién trién nhanh gap 10 14n sau khi ho
hidu 5 muc tiéu.

Trung thanh tuyét ddi vao nhém. Daniel Kim, nha
d6ng sang l4p Trung tim cho viéc hoc tap cb o chixc
MIT va bdy gio cung voi Pegasus Communications,
n6i: “Khi cac d6i xudt sic ndi vé nhimg gi di giup ho
thanh cdng nhu viy, ban thudng nghe thiy ho noi dé la
vi ho thizc su yéu thich va quan tdm toi nguoi khac.
Néu con ngudi thanh that ve cai gi da lam nén cac doi
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gioi trong mét té chure thi ho s& néi mét phan ciia nd 1a
cdc mdi lién két cam xtc cho phép ho vira coi mo vira.
quan tam”. ’

Quy tu nhiéu tai ning & nhiéu linh viee khac nhau. Do ¢6
nhiéu tai nang nén mot ddi c6 thé thue hidn nhiém vy
ctia minh cang tét, né cang dé dap tng cac nhu cdu dang
thay d6i.

St tin tweong va hop tac vi ngudi khac. Nhimg nguoi &
trong cac doi thanh cdng cam thdy ho c6 thé dua vio
nguoi khac, Khi Bob Taylor thiét 1ap d6i tai Xerox PARC
phat trién mau may tinh than thién véi ngudi dung (rot
cudc la nén tang cho mdy tinh Apple d4u tién khi hing
Xerox tht bai), dng da tim nhitng ngudi ¢6 thé cong tac
lam viéc va khuyén khich moi ngudi gitip d& nhau. “Ban
c6 thé danh 40% thoi gian cia minh d€ lam viéc nhu
nhitng thanh vién cua dy an ciia ngudi khac nira”, Alan
Kay - mét trong nhitng nha khoa hoc may tinh dau tién
diroc moi tham gia - nhé lai,

Tap trung va say mé. D& dat mét muc tiéu 1én doi hoi sw
tap trung; nhitng viéc khac trong cudc song dudng nhuw
khéng con nhiéu y nghia. Cude séng clta ban duoc t6
chirc chdt ché trong sudt thoi gian dé. Su tap trung c6
thé duoc mai gifia bing viéc tao ra mét khong gian 1am
viéc cho nhém, tach khéi phan con lai cua t6 chitc, ca vé
chirc néng va vi tri. Dy 4n Manhattan dwoce thue hién t6i
mat c6 thé chi st dung cho cac thanh vién dy an;
Skunkworks tai Lockheed nam trong mot toa nha khéng
ctra 58, khong bién bao ma khéng cé giéi han ddi véi
moi nguroi tai cong ty.
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= Cong viéc vui vé va mang lai loi ich. M&i st tap trung
tuyét d6i ban than né 14 mét loai dam mé. Céc thanh
vién lam viéc it vi cdc loi ich bén ngoai nhu tién, sy
thidng tién hojc tiéng tim hon la vi nhitng gia tri bén
trong cua ban thén cdng viéc d6. Du su thdi thiic nay
bit ngudn tir muc tidu phai dat hodc mét nhu cau tao
himg th thi ¢6 mot phan xdc cam tuyét d6i tix viéce
vuot qua tat ca nhitng ngudi khéc khi 1a mot phan clia
nhom. Ciing nhu mét thanh vién cua doi phan mém
Data General néi, “& ddy ¢6 mot sit dam mé manh me
ma mét 58 ché t6i khong higu diy du... Ly do t6i lam
viéc la d€ chién thing”.

Déi 1a phong thi nghiém hoc tap:
Nim bi quyét

Y tudng sang sudt cta Burt Swersey xuat hién khi éng bit
gdp mot bai bao ma t6i viét trén to New York Times vao thang
Chin né&m 1995. D6 1a nghién cttu v& Bell Labs, & d6 céc nhan
vat ndi tiéng duong nhwe da dat dwoc thanh cong d6i vdi cac
k¢ nédng tr{ tué x1ic cAm nhiéu hon cac ky ndng ky thudt va né
16i cudn Swersey thit nghiém mdt vai thiz méi véi cac sinh
vién ctia minh tai Vién Bach khoa Rensserlaer.

Gng da bit dau 16p hoc bang viée k& cho ho vé nghién cteu
Bell Labs va cdi ma 6ng goi 1a “ndm bi quyét don gian caa sw
thanh cong”: quan hé t6t, déng cam, thuyét phuc, hop téc va
dong long. Ong tuyén bo: thay cho viéc danh ngay dau tién
cia 16p hoc d& diém qua nhitng kién thitc co ban vé xay
dung, ho sé xdy dung mdt 16p hoc thi nghiém dya trén nim
bi quyét.
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Swersey hoi: “Lam thé nao dé thiét lip mdi quan hé t6t
dep v6i mot s6 ngueoi ma ban khong quen biét?”

Khi ca 16p, liic ddu hoi bdi réi va ngdp ngimg, dé nghi goi y,
Swersey da liét ké chung lén bang: “Gidi thiéu ban than, nhin
vao ngudi ma ban dang néi chuyén, héi ho mot cau hoi vé ban
than ho, bt tay, ké cho ho nghe vé ban, chi y ling nghe...”.

Cac sinh vién lam viéc mot cach nhiét tinh; ca phong tran
ngip tiéng ho reo. Swersey phai mat mdt liic mdi bit ho dimng
lai va tap trung vao bi quyét tiép theo- nghé thuit dong cam.

Sau khi hoi dong cam la gi, éng da viét cac dap an lén
bang: “Quan tim, ling nghe, ung hd...”. Mot thanh nién tre
d6i nguoc mii bong chay, hai chén dé trén ban 1am bam: “Chi
ra cai ban can”.

Swersey tang thém kich tinh: “Biy gio hay tao ra thi gi do,
truc tiép hodc gidn tiép, tic dong xau dén doi tac cua ban.
N&u ban la nguredi nghe thi bat k& khé khan thé' nao cling phai
8 ging dé chia sé vdi ngudi ddi dién - chir khéng phai la
khign ho néi khiing 1én”. Nhiém vy cta tro choi bét ddu va
cac sinh vién ndi cac cau lam phat 1o6ng nhau: “Tao da dap tan
xe cua may”, “Tao da giét chét con ca vang cia may”, “Tao da
ngu vai ban gai may”.

D6i vdi nhitng ngudi biét cam théng, Swersey khéng
khing ho sé ¢d gang kim ché “OK” va mic ké ngudi cdng su
cia minh, chi néi vai cau dai loai nhir: “T¢ cam thay rat té vé
cau chic hin phai that vong 1dm”. Viée d6 dan téi phdn thao
luan sbi ndi cua ca 16p vé mot tinh hudng thyc t& hon: Mot
ngudi nao dé trong doi ki su thit bai trong viec chia ding
phan nhu dad hita cia mdt dy an. Cac sinh vién ké vé viéc

366



Sw chng tac, cdec dgi va nhom 1Q

gitp ngurdi khac hi€u duoc bsi canh va bit ddu hidu duoc
tdm quan trong cua viéc ting hé hon tirc gian.

Ho tiép tuc voi viée thue hanh thuyét phuc va xay dung
tinh dong thuén, danh ba phut d& quyét dinh xem thé nao la
mot nhém c6 miti vi kem ngon nhat trén thé' gisi va Iy do tai
sao (mot cau tra 161 déng long: Neapolitan - mot sy két hop
cua ba mui vi duoc wa thich).

Két qua cua thi nghiém xa héi nho nay la gi?

Swersey ndi: “Ba d6i nay xuat hién a nhitng d6i gioi nhat
ma ti ting c6 trong nhitng ndm day cho di thiét k&' cong
trinh. Ho khong chi Iam viéc cling nhau t6t hon cdc sinh vién
khéc ma con dwa ra nhitng k& hoach ddy tham vong va doi
moi. T6i cho la mét phén thanh cdng cua ho 1a nho khoang
thoi gian ho danh dé'lam viée dya trén nim bi quyét nay.”

Thi nghiém co phan khiém t6n ctia Swersey dé cip mét
van d¢ 1on hon trong t6 chirc, nhat 13 nhing t6 chite ¢é nhiéu
chuyén gia k¥ thuat. Daniel Kim, trude day lam tai MIT ké
voi toi: “Khi t8i lam viée véi cac cdng ty phai quan 1y ki su,
van dé chinh trong viéc xay dung d6i, ciing nhir mét chuyén
gia, cac kj su khong xem xét ki nang con ngudi nhw thuémg
1¢. Bay gid cac cong ty nay bt d3u nhin ra gid tri ctia viéc
khoéng c6 kha ning cam xac.”

Cai ma nhiéu nguoi ung ho tinh than dong déi that bai 1a
khong thay duoc ban than mdi d6i ¢6 thé trd thinh mét mé
hinh hoc tap d6i voi nhitng kha ning con ngudi cin d& lam
viéc t6t hon khi 14 thanh vién cua doi, Kathy Kram, Giam déc
du dn dao tao thac sy cua truomg Pai hoc Boston cho ring:
“Mbi thanh vién cia mét dbi mang téi nhém stte manh va ky
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ning riéng, mot vai nguoi gidi vé ky thudt, mét s6 khac lai cé
kj ning cam xiic va xa hoi. D6 1a co hdi 6t cho viée hoc lan
nhau néu ca ddi co thé cing nhau lam cho viée hoce dat dugce
muc tiéu cu thé.” !

Co hdi d¢6 dang bi bo phi, ¢ dy ndi thém: “Bai vi su tap
trung vao cua quan hé cac thanh vién trong ddi lam giam viéc
dat dugc muc tiéu caa d6i, thay vao d6 1a mét cach d€ giup
ho cling nhau lam viéc t6t hon. Nhitng str dung cac ddi cho
viéc hoc cac ki nidng cua ddi ¢ y nghia lon, dédc biét trong cac
t6 chire ciia d6i phu thude”.

Di€u d6 dan chung ta dén quan diém tiép theo: Du thong
qua mot-ddi hay dua vao mdi ca nhan, chung ta c6 thé ting
cudng va phat trién cac k§ nang cam xuc nay néu biét cach.
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Sai Lam Hang Ty D6 La

M dc du da 12 cdng ty bao hiém nhén tho 1én va ¢ mic
ting truong nhanh nhat ca nuwde, Giam dée cong ty
IDS Life - mét chi nhanh chuyén vé bao hiém cia tip doan
American Express - ng Jim Mitchell van cho ring: “Chiing
t6i da tim ra cach d& lam viéc t5t hon. Mitchell di nhan thay
mét co héi 16n. D nhimg k& hoach vé tai chinh ctia cac khach
hang déu chi ra réng hg nén mua bao hiém nhan tho, hon 2/3
van tir chdi mua, Viéc thidu hut mot leong lén khach hang
day ti€ém ning nay khéng con la tinh trang tam thoi, viéc kinh
doanh trong vai ndm lién tuc ciing dwa ra két luin tuong tir.

Tiém néng cia viéc kinh doanh nay Ién dénh ndi ma
Mitchell da thanh lap cdng ty rieng cia minh mang tén
“Skunk Works” nham tim mét budc ddt pha dé bién bao
hi€m nhan tho tro nén hap dan hon d6i véi khach hang,

Burde dau tién cua ho la tiéh hanh didu tra xem cac nha
hoach dinh va cac khach hang thuc sy cam thiy nhw thé nao
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vé viéc ban va mua bao hiém nhan tho. Cau tra 161 chi can géi
gon trong cum tir: t¢ hai.

Cudc di€u tra nay cho thay két qua dang giat minh: Ca
ngudi mua va cac nha hoach dinh déu ¢6 nhirng suy nghi tiéu
cuc. Trong khi cac nhém diéu tra hy vong tim thdy nhitng sai
sét Ion trong cc loai hinh bao hi€m ma cong ty cung cap, ho
lai nhin thdy ring van dé nam chinh trong qua trinh kinh
doanh. N6 bat nguén hr viéc thidu ning lwc cam xic. Khéch
hang phat biéu rang ho mat long tin vao méi quan hé kinh
v&i nhimg ngudi tw van, rang cac vien canh mua bao hiém chi
lam ho cam thay “v6 hiéu, khong cip nhat, khong day du va
dang nghi ngd”. Tinh tiéu cuc ciing phd bién ngay ca véi cac
khéach hang da mua bao hi€m. Van dé khong phai la sur s¢
chét, chi phi, hay bat ci chinh sdch nao ma la: Khach hang
hoan toan hai long voi cac loai hinh bao hiém duoc cung cap.
Thay vi thé chinh la méi twong tic kinh doanh lam ho ai
ngai. M6t ban khoan nho: Nhidu nha t van ti thi nhén ring
“ho khéng du trinh d9, khoéng du k¥ nang, khéng dang tin
ciy va ich ky” trong khi dang d& xuit viéc ban bao hiém. Mot
58 cho rang cam giac bi ap hec “phai kinh doanh” di khiéh ho
hanh dong theo nhing cach khdng ding ban chat dao dikc
ctia minh, Ho ¢6 t0 ra cam thdy tw tin va ky ludt hon. Nhiéu
ngudi thay rang nhitng ngudi kinh doanh bao hi#m thurong
chiu tiéng tim khong t6t. Nhimng cudc dién thoai té nhat cing
tao nén s vo ich va that vong.

Khi mbt khach hang thé hién sy lo ling hay khéng thoai
mai thi cach xur tri khon ngoan nhét dwge ¢ong nhéan trong
nganh bao hiém dua ra cac lap luan ving chic chir khong
phai 1a sy d6ng cam. Vi thé, cac nha tu van c§ gang dap tat
_cam xlic cua ca khach hang va cua chinh ho. “Cac nha tu van
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cua chiing ta da dwoc day ring néu cé cim tmg thude vé cam
xuc tit phia khach hang thi d6 chinh la mot dang ttr chéi vi
thé&'ban can gii thich mot cach logic voi nhifu con 6 va phaot
1o cam giac cua ho”, Kate Cannon - thanh vién cla nhém
Skunk Works va 1a nguoi chiu trach nhiém trong nhitng
chuwrong trinh dao tao ky ning cam xtic. Tai cong ty tw van tai
chinh My nhimg suy nghi gidng nhau giita ca khach hang va
nguwoi tw van da tao nén cam xic bat loi cho d6i tac, Nhiur ban
bao cao da két luan: “Mot ngon nii ngan cach duoc tao boi
nhirng cam xdc mang tinh tiéu cyc da chin gitta qua trinh
kinh doanh cua ching ta”.

Cac nha ¢4 van c6 thé tao dirge mot sic thai tinh cam tHch
cec hon nhung triwde tién chinh ho cing phai dot mat voi
nhimg cam xic bat 6n cia minh. Mot nha tw van cho ring;
“Chung t5i ¢ the danh vai triéu d6 vao viée nghitn ciu va
phat trién san phdm nhung néu viéc phan phat nhimg san
pham d6 bi anh huwémg do chinh sw gidi han ctia ban than
ching t6i thi diéu d6 khéng ¢4 ich gi?”

Cach stra y&u 8 tdm Iy (Yuck)

Bién phap sira chira bit dau (nhu trong Chuong 4) bang
viéc nang cao nhin thire tinh cam cla chinh cic nha tu van
bang viéc lam r6 y&u t§ da duoc biét dén 13 “Yuck”.
“Chung t6i phéan tich yéu t6 “Yuck” duwéi géc dd kinh
doanh - nhitng cudc ddu tranh tim ly ma con nguoi phai
d6i mdt hang ngay that khong dé chiu va rat dau don”,
Cannon noi voi toi.

Danh sdch cdc y&u t§ “Yuck” that kinh khung. Trong s8
do bao gom:
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» S thoai lui trong tu tedng dang tro nén té hai hon. M6t
loat cac phan tzng tlr chdi c6 thé dan téi suy nghi bi quan
nhur “t6i khong thé lam dwoc di€u nay - t6i sé mat viée -
toi sé khong bao gio kiém song dwoc”

» Khdi lwong thong tin san phim khéng 16 khién mét s6
nha tu van bi choang ngop

» Ban chit cong viée cia cac nha ¢§ van - nhitng nguoi cd
thu nhap phu thudc vao két qua kinh doanh khién cho
mot 58 nguoi lo so. Ho so khong ¢6 kha ning nudi song
chinh ban than minh

= Su boi 161 trong viéc dap tng nhu cdu cua khach hang
khién mot s& nguoi dau dau

= Gianh nhiéu thoi gian d€ dat duogc méf chd dimg trong
nganh nay khigh mot s& ngudi tir vah din vit vé sy mat
can bing gifta cong viéc va gia dinh.

Tuy nhién, méi tinh trang ti¢h thoai ludng nan mang tinh
tinh cam déu co cach sira chita - mdt k§ ndng can dat dugc,
mot thai do cdn thay d6i, giai phap c6t 161 1a trang bi cac ky
ndng vé midt tinh cam cho cac nha tw vin. M6t nguoi tw vin
c6 kha nang, theo phén tich cia mét cong ty phai duy tri sy
tu tin, ¢6 strc bat néu gip rui ro, hanh dong vdi tinh ky luat
va nhimng gia tri co ban. Céc tiéu chi: nhitng nguoi tu vin
lam viéc v6i chinh nhitng nguyén tac riéng cia ho, khong
phai do ap luc kinh doanh, sé chiém dwgc niém tin cua
khach hang. Bing nhiét huyét véi cong viéc, ho sé& trd nén
day thuyét phuc. Véi kha nidng kiém ché su s¢ hai hay tirc
gian cua chinh ban than, ho c6 thé tiép tuc phat trién bat
chdp nhitng khé khin. Viée kinh doanh sé tro thanh mot tw
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nhién nhim thoa méan nhu cu ctia khach hang. Chinh céc
nha tu van cing ddng ¥: nhifu ngudi néi rang, kj ning nim
bat cam xtc 1a mét yé€u t& chim trong viéc quyét dinh thanh
cong hay that bai.

Diéu tra danh gid da quyét dinh budc dau chi tdp trung
vao mot 56 ki ning nim bit cam xiic. Ho biét r?\ng cac nha tw
van khéng thé tao dugc giong diéu phit hop hogc giai quyst
tot cac van dé tinh cam clia khach hang trir khi ho kiém sodt
dwroc ban than.

Xdy dung ky ning,
niam bt cam xtc va kinh doanh

Sharmayne Williams - mét tw vén thi chinh tai vin phong
chi nhénh Chicago thuoe tap doan American Express - thé 16:
“T6i Ia mot nguoi néng tinh. Toi dic bidt rat duy cam. T6i
thuong phan xét va phan tng manh mé theo tinh cam. Diéu
d6 anh hudng rit té dén méi quan hé véi moi nguoi trong
van phong. Néu ho khong hiéu theo cach cua t6i, t4i sé phat
dién lén mat. Chi theo cach cua t6i hosc khong cach nao hét.
T6i s& khong thoa hiép néu t6i khong nhin thay cai vién canh
cua ho”.

Viéc thiéu sw tir kifm ché cam xic d3 gay bt loi cho
Williams: “N6 ngén can t5i phat trién va dua ra quyét dinh.
Néu toi that vong v& mot diéu gi d6, toi khong tiép tuc duoc
véi dy 4n tiép theo. Do d4, tbi mat tén”.

Williams di 13 mdt nha méi gidi chimg khoan duoc tim
nam truoc khi tham gia vao Tép doin c8 van tai chinh
American Express. Sau mét nim tham gia khoa huan luyén
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kj nang cam xuc cb ti€t 16: “Trudc diy, t6i chua bao gio-d6i
mat véi bat i diéu gi nhu thé'nay. That 1a thidu sét.”

Cd néi chuong trinh nay da thay do6i cudc sdng cha cd.
“T6i nhén ra cam xuc da chi phSi minh nhu thé' nao. Néu bay
gior c6 didu gt d6 gy ric réi cho t6i, ti sé trao d6i véi déi tac,
viét n6 vao s6 tay, trao d6i vdi pho giam ddc phu trach linh
vuc 46 ngay lap tic. Toi d€ ho biét t6i that vong va khéng dé
né tro nén té hon. T6i ciing trd nén dé chip nhan hon. T6i
nhéan ra rdng ban ¢ thé cé tit ca cac loai cam xtc, nhung
khéng nhit thiét & né didu khién ban.”

Cé ciing tim ra nhitng cach thire d€ kifm ch& su cing
thang. “Bay git khi toi cam thay trc ché&, t6i di dén phong mita
ba-1é va giai toa van dé. Sw thoai mai v€ mit sinh ly lam t6i dé
chiu trong vai ngay”. Va bay gio, Williams - nguoi ludn ludn
hoat dgng hiéu qua - tham chi con lam viéc tot hon. Ngay
ndm dau tién tai American Express, ¢4 da kiém dwoc 1,7 triéu
dé la. Nam thir hai, ¢6 ndi véi t6i, ¢6 da dat duwoc 2,4 tridu 46
la va con tién bd hon nixa.

Sw cai thién d6 chinh la mét ddu mde. Trong phan dau tién
cua churong trinh dao tao ky nang cam xdc, nhitng nha tir van
tai chinh da tham gia vao khoa huén luyén, dat dwoc két qua
tlr 8% dén 20% so vdi nim triedce - khac biét rd rét véi nhém
nhitng nguoi khong tham gia, hon rat nhi€u so véi mite trung
binh ctia cac cong ty.

Khi éng tré thanh Giam déc b phan kinh doanh cua Tap
doan ¢6 van tai chinh American Express, 6ng di mé réng
chwong trinh nay va tao diéu kién cho mét s& ngudi tham gia.
Hién nay, khoa hoc kéo dai hai ngay tap trung vao su tw nhan
thizc, k¥ ning giao tiép ca nhén, kj ning gidi quyét van dé va
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mét chuong trinh khac kéo dai ba ngay, mét vai tuan hoic
mot vai thang. Chuong trinh ¢6 sin cho cic nha 6 van tai
chinh va cac nha giam sat mdi, cac nha lanh dao, quan ly
nhom kinh doanh va nhan vién.

Vdi Lennick, thanh cdng cia khod hoc dao tao ky nang
cam xuc phu hop voi quan di€m ma éng di c6 tir lau. P6 la:
cac nha tw van tai chinh truyén thong nén [ mét nha ¢d vén
dang tin cdy hon trong méi quan hé lau dai véi khach hang.

Lennick néi: “Ching t3i chimg minh ring néu ban gitp
gial quyét cac van d€ cam xic cho ho, ho sé con git héi nhidu
thanh céng trong nghé nghiép ma khéng vién tuong hoé gia
trl ban than.”

Sharmayne Williams cho ring: “1a mot nha tw van dang tin
cay va ti chu gitp t6i rat nhifu khi lam viéc véi khach hang”.
Nhimg méi quan hé c6 tinh min cam thit c6 gid tri!

Dii cat tim vang
Vi trrong dai dién cha mét cong ty hang ddu vé dugc
phim ciia My hay mét binh tinh. Ong ta thay chi phi cho dio
tao cia Cong ty ngon mot 56 lwong khdng 16 va chi mudn biét
mét diéu: Ho duoc cdi gi vdi chi phi d6?

Diéu dé 1a khéng chip nhan dwoc: Vi tredng dai dién, thac
sy duoc dao tao véi bing cap tiéh s§ y hoc, nguyén 1a mot
nha nghién ctru khoa hoc, muén cé nhitng thong s& chinh xac
hon. Vi vy, nhimg nguéi ¢6 lién quan quay tré lai bang vé va
mang téi mdt ké hoach sau sic hon nhim danh két qua va
chién luoe dao tao 1au dai c6 hidu qua hon. Ho kéu goi ca
nhirng chuyén gia bén ngoai, Charley Morrow tir Céng ty tu
van Linkage va Melvin Rupinskin tir Pai hoc Tulane. Mét dy
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an nghiém tuc, kéo dai bén ndm, sit dung nhitng nguyén tic
dinh lwong nhim danh gia liéu viéc dao tao cua Cong ty ¢o
thure st ngang bang véi chi phi bé ra hay khong.

Cho du hang ty d6 la dugce sit dung trong cac chwong trinh
hop tac dao tao toan ciu, tinh hiéu qua cua né it khi dugc cac
cdng ty danh gid du chinh ho phai bo tién ra. Sy danh gia vé
mikc d6 ma nhitng k¥ ning nay duoc day trong céc chwong
trinh dao tao cua cong ty tién hanh hang ngay trong céng viéc
lai rat thdp va mo hé - chi 10%. Nhung ciing khong ai biét
chiic chin t 18 thurc t8' clia st cai thién hanh vi lam viéc 1a bao
nhiéu, béi vi s6 liéu hiém khi dwoc tap hop.

Thang Muoi ndm 1997, T6 chare dao tao va phat trién xa
hoi My nghién citu mot nhom 35 cong ty duoe danh gia cao
nhu cac cong ty chudn. 27 cdng ty ndi rang ho & ging bing
nhiéu cach dé phat trién kj ning cam xiic qua viée dao tao va
phat trién.

Nhung 2/3 trong s6 dd chwa bao gi dénh gia anh huéng
cia cac nd luc nay. Nhiing cong ty ¢ lam thi ciing dya trén
cac danh gia nhu y kién clla cic c4 nhin tham gia va phan
ung vai cac khoa dao tao nay.

Mot diéu tra 16n hon th&y rang chi 13% cc cong ty danh gia
viéc dao tao cua ho dwdi géc dd hanh vi tai cdng viéc, Giam
d6c nhan su clta mét trong nhiing cdng ty dich vy tai chinh 16n
nhét thé gidi tiét 16: “Phuong phap cimg rin duy nhit ma
chiing toi danh gia vé su phat trién dao tao la s& luong nguwdi
tham gia. Chiing t&i chi biét la moi nguéi da hoc chuong trinh
dao tao nay chit khong biét 1a ho git hai dwoc diéu gi. Dbi khi
chung t8i goi no6 la “Dai cat tim vang” - cho moi nguoi tham
gia dao tao va hi vong ho giit lai dwoc chut gi d6.”
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Ranh gidi cudi cing
Nhitng nha diéu hanh tdp trung cho mdt budi hoi thao tai

mot khu nght mat viing nui tach biét. Ho dén tir cac vi tri
diéu hanh chu chét ctia mot cong ty duoe pham khéng 18,

Tuén hoi thao tap trung hau hét vao cac ndi dung “Ky
ndng caa con ngiroi” va tim cach lam thé nao d€ cac nha quan
1y chi dao hiéu qua hon trong méi truong kinh doanh ngay
cang canh tranh va ning dong nay.

Cac dé tai bao gdm mot loat céc k§ niang cam xic. Lam the
nao d€ tao dién hinh “nha quan ly hiéu qua”, lam thé nao dé¢
thiic ddy nhan vién va danh gid diém manh, yéu ctia ho, lam
thé' nao dé dwa ra phan héi v& hanh vi, cach quéan Iy nhém,
giai quyét xung dot va khoi xuéng se d6i méi. Ciing cd
khoang thoi gian danh cho mét s6 nha diéu hanh phan anh vé
chinh hanh vi cia ho va anh hwéng ctia né 1én nhimng ngwoi
lién quan.

D6 la ndm ngay bén rén - mét dai dién cho hang nghin
nhirng khoa hoc vé di€u hanh va quan 1y cia cac t6 chirc trén
khip the gi6i. Nhung lidu né ¢ déng gid hay khéng theo nhu
lo ling ctia céc nha didu hanh? Khong.

Nhimg két qua cua sy danh gid rat cdn than va qud hiém
hoi nay thit sang su6t, dic biét cho nhitng ai lam trong nganh
kinh doanh dao tao quan ly. Ba trong bdy chuong trinh tap
trung vao kha nang giao tiép ca nhan. Chuong trinh héi thao
nim ngay tai mét ving nui, mét chwong trinh dao tao cac nha
quan ly trong viéc diéu hanh hanh vi ¢d nhin va mét chuong
trinh gay dung nhom.

379



TR TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

Nam trong bay chuong trinh can hon mét nam d¢ tra du
chi phi ndu cho ring chiing cé két qua lau dai. Nam chuong
trinh khéng hitu ich trén tén gan 700.000 &6 la cho 147 nhéan
vién. Voi nam chuong trinh dao tao quan ly va lanh dao khac
thi t8t hon. M6t chwong trinh khéc vé€ quan ly (médt ky nang
quan ly tip trung vao cac kha ning kiém ché va ty diéu
chinh) c6 giai doan phan héi nhanh chéng - chi trong khoang
ba tudn cho thiy loi ich dau tu trong ndm thit nhat 1a 1,989%.

Noi tom lai khi cac chuong trinh c6 hiéu qua, no sé tw tao
chi phi trong vong mét nam dau hodc gan nhw thé va cén
bang vdi viéc cai thién hanh vi tai cdng s&. Khi cdc chirong
trinh that bai, chiing sé lang phi tién bac va thoi gian.

Vay, liéu du an bén nam dé& danh gia viéc dao tao tai cng
ty duoc phdm ¢6 dang thoi gian va tién bac hay khong?
Khéng nghi ngd gi hét. Vi mét diéu 1a nd kha ré, toan bé chi
phi la 500.000 d6 la trong ca mét giai doan ma cong ty chi 240
triéu d6 la cho viéc dao tao. N6i cach khac, két qua danh gia
cho thay né chi chiém 0,2% ngin sach dao tao.

Do cac cong ty dd hoan thién viéc xem xét cac chuong
trinh dao tao cua minh, khéng con nhing cheong trinh lang
phi duoc tién hanh nita. Cudc nghién ctu t né da la mot
chuin muc, tao nén mét tiéu chuin cho cac cong ty cd thé
danh gia siu sic va kinh nghiém hon vé gia tri caa cac
chirong trinh dao tao cuia chinh ho.

Thoéng tin tot lanh

Tai Promega, mdt cong ty céng nghé sinh hoc & Medison
Wisconsin, mét nhém cac nha khoa hoc hang ngay déu luyén
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tap mot phuong phap tap trung cao d6 ma ho da hoc duwoe
trong chuwong trinh dao tao tam tudn. Ho ndi ring ho cam
thdy binh tam, tip trung vi sing tao hon khi ho dung
phuong phap nay.

Rét t6t. Nhung diéu &n tuong hon la: cac nha nghién ctru
da ghi lai nhitng thay d6i tich cyc nay trong tai liéu vé chike
ning bg nio, nhu 1a mot két qua tryc tiép cua qué trinh dao
tao. Thuy trai trirdc ctia ho - khu vue b6 ndo vuot qua nhiing
anh hwong tieu cyce va khoi goi nhitng cam xiic tich cye da tro
nén ré rang séng doéng so vdi trude khi tham gia churong
trinh. Tinh than nhan thic va thu gidn coa cde nha khoa hoc
khéng phai 12 mot sy tudng tiegng; né bit ngudn tir sw thay
déi dang dién ra trong nio: Su thay d6i nay ting gip ddi so
v6i cac ca nhin duge coi 12 ¢6 kha ndng phuc héi va dé thich
nghi vdi ap luc nhat (nhir chung ta da thay & Chuong 5). Phat
hién nay cho thay ring khi mdt ki ning nhw ty kiém ché
manh mé hon thi nhitng day than kinh trong néo ciing vay.
Tat ca cac ky ning cam xuc déu c6 thé dwge khai thic néu
luyén tap ding. Hay xem xét nhitng nguoi da lam rat té bai
kiém tra v€ su cam théng dugc miéu ta trong Chueong 2. Ho
da rat lting ting khi duoc yéu cdu doc ra nhitng cdm xtic boc
phat rdt ty nhién cia mdt sd nguoi dan éng va phu nir da
duoc thu vao video nhung khoéng duge cu thé hoa bing tir
ngir: vui swdng, gian dit, v.v... Nhung sau khi nhan dwoge cac
phan héi sau mdi goi ¥ vé cii ma ho thue sir cam nhan, do
chinh xac vé sy déng cam ngay cang dwogc cai tién 1o rét.
Tham chi mét s6 nhé cac phan ung tic thoi dang ngac nhién
da 6 tac dong t6i sw ddng cam trong nhitng tinh hudng khac.

May man la tri tué xic cam, khong giéng nhu IQ, ¢ the cai
thién trong sudt cudc doi. Cude sdng ludn mang lai hét co hoi
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nay dén co hgi khac d€ ching ta cai thién k§ ning cam xiic.
Trong cudc song, ky ndng cam xic ¢ xu hudng tién trién do
chung ta hoc dugce cach nhan thite v€ tam trang cia ban than,
biét ki€m ché cam xiic bat loi hon, biét ling nghe va théng
cam. N6i ngin gon, ching ta tré nén trudng thanh hon.
Chinh sy chin chin thé hién qua trinh tr nén thong minh

hon trong cam xic va cac méi quan hé. Y

Khi s0 sdnh hang tram ngwoi 16n va thanh nién, nha tam
ly hoc cua Dai hoc New Hampshire, ngudi da cung vdi
Yale’s Peter Salovey phat trién ly thuyét mang tinh tién
phong vé su man cam, cho r.‘%ing nguoi lén cé kha nang tri
tué xiic cam t6t hon. Theo danh gia cua Reuven Baron vé su
tri tué x1ic cam tién hanh trén hon 3.000 dan 6ng va phu nit
tlr thiéu nién téi d6 tudi 50, cho thdy sy tiéh trién di nho
nhung chic chin v ré rang khi con nguoi chuyén tir nhém
tudi nay sang nhém khiac & d6 tudi 40. Mayer két luan “tri
tué xtic cam tién trién theo dd tudi va kinh nghiém ti thoi
tho du t6i tudi tredng thanh.”

Ban vé van dé trau doi ky ndng cam xc, sy truong thanh
van 1a mot y&u 6 loi thé Trong mot nghién ciru lam thé nao
cac hoc vieén trong chuong trinh MBA ¢6 thé thanh thuc
nhitng mirc d§ méi cia kj ning cam xdc vdi dd tudi tir 20
dén 50, su cai thién 16n nhit xay ra & d6 tudi 29 tro 1én so véi
a6 tudi 25.

Dan ong va phu nix c6 vé ngang bing nhau trong viéc tang
cuong tri tué xic cam. Trong khi phu nit ¢é thé’ manh hon vé
cac k§ nang dua trén sy cam thong va ky nang xa hoi, dan
ong lai lam t6t hon véi cdc ky ning dura trén sy didu tiét ci
nhéan. Cing mét nghién ciru cta sinh vién MBA cho ring dan
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ong va phu nit ¢6 thé cai thién téi cung mét mire do, khong
quan trong thoi di€m bt ddu ctia mét ki ning cu thé nao dé.

Sir tién trién nay 1am cho tri tué xdc cam khac bidt siu sic
so voi IQ do IQ ton tai hau nhu khong thay d6i trong ca cudc
doi. Trong khi cac kha ning hiéu bigt don thuin cé the duwoc
hoc hoi tai bt i thoi diém nao trong cude séng. Du ngudi ta
¢6 khong nhay cam, hay xau hé, néng nay, hén nhat hay dé
thay ddi, vdi dong hec va nd luc ding din, ho c6 thé mo
mang tri tué nang xuc cam.

Nhung bang cach nao?

Hiéu van chua dd

Xem xét Henry va Lai, hai ngudi cling bt dau lam viéc véi
vi tri ky sw dién t tai Bell Labs, cling mot thoi diém, cling
duoc gidi thiéu nhw nhau. Ca hai déu dat mitc trung binh 3,8
trong nhém dan dau tai trwomg dai hoc, ciing 6 nhitng su
gioi thiéu ddy an tuong clia cac gido su v ca hai déu trai qua
cac mua he tap su tai cac céng ty may tinh.

Nhung thoi diém ho téi Bell Labs, moi sw giéng nhau déu
phai nhat dan. Henry hanh ddong ct nhu anh ta chuwa tét
nghiép dai hoc: Anh ta dén méat vao man hinh may tinh, ngau
nghién cic tai liéu ky thudt va hoc cic chuong trinh phan
mém moi. Cac dong nghigp hiém khi gip anh ta trir khi d6 la
bu01 hop nhan vién. Anh ta la mot ke 4n dat. Anh ta nghi
rang: “Chuyen moén la cdi quan trong nhét ddi vai t6i trong
cong viéc nay.”

Lai di theo mot huong khac. C6 dy dam bao ring céng
hién du thoi gian cho cong viée. Nhung thoi gian ranh rdi c6
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danh d¢€ lam quen vdi déng nghiép, tim hiéu s& thich, cac du
dinh va mdi quan tim cia ho. C6 ludn sén sang khi ho can
giap d& - néu cb ai do can cai dit mét cong cu phan mém
méi, cd tu nguyén giup do. C6 &y suy nghi: “Mét trong
nhitng cach tot nhat dé t6i duoce chdp nhan vao nhom la givp
d& nguoi khac.”

Sau sau thang lam viéc, Henry kha t6t vé mit ky thuat
nhung Lai lai duoc coi 1a ngudi ¢6 thé lam viée t6t hon theo
nhém va danh vi tri dan ddu. Henry thét bai trong viéc nhan
ra rang xiy dung cac mdi lién két 1a mét ki ning t5i quan
trong trong cdng viéc cna anh ta thay vi thé anh ta lai cam
thdy thoai mai hon khi 1a mét ké ¢o dde. Céc déng nghiép cua
anh thay ring v& mit k§ thuat anh rat tinh thong, nhung ho
khéng tin ré’mg anh co thé lam viéc t6t theo nhom.

Lai the hién sw xudt sic trong hang loat cac kj ning mang
tinh cam xuc nhung néu Henry mudn nhimg kha ning vé ky
thudt phat huy t6t nhat, anh ta phai thanh thuc cac kha nang
cam xic. Lam thé nao d& giup mot nguoi nhue Henry thay doi
theo chiéu hwéng tét hon?

Robert Kelley thudc truong Pai hoc Carmegie - Mellon, nguroi
da cung cap nhitng nghién ctru vé trwong hop nay cho ring Lai
da hoc duge nhitng chién hroc dién hinh cta cac ca nhan xuat
sac rhu xay dung cac mdi quan hé va dam nhan vai tro dan dét.
Nhung cé mdt diéu quan trong hon cai ma cd don gian chi biét
dén - d6 1a kha ning thuc thi mét chién luwoe nhw lam viée theo
mang ludi va hop tac - nhitmg yéu t5 phu thudce vao ky ning
cam xuc. Vi mot ngwoi nhu Henry, € tao ra cac thay doi cdn
thiét, anh ta khdng phai chi ¢6 sw hiéu biét vé chuyén mon. Chi
biét ré‘mg anh ta nén tich cuc xay dung cac mdi quan hé cé thé

384



Sai ldm hang ty dé la

giup kéo anh ta ra khoéi vong tron quen thudc hodc khién cho
anh ta tinh théng hon trong tri tué xac cam.

C6 mot su khac biét gitra kiéh thitc mang tinh bing cip -
biét mot dinh nghia va cac chi tiét cu thé v& mit k§ thuat va
kién thirc mang tinh tién trinh - ¢6 thé bién nhitng dinh nghia
va céc chi tiét nay thanh hién thuc. Biét khéng 6 nghia la co
thé lam, dti cho d6 1a choi piano, quan 1y nhém, hay dién kich
theo 161 khuyén tai thoi diém d4.

Cé hiéu biét vé cai can lam khdng ndi 1én duoc gl vé sie sdn
sang sé hanh ddng cla mét ai d6 ciing nhu vé déng lire, kha
nang hay phuong phap ma anh ta c6 thé dat t6i mét mure d6
thanh thuc déi véi ki nang méi nay. Giup nguoi khac hiéu
duoc mét ki ndng cam xutc yéu cdu mot si hidu biét vé viéc
chiing ta hoc né nhu thé nao.

Nhu mét ngudn hay duoe trich dan nhat vé dao tao va
phat trién, nhitng nguoi hoc khoa dao tao nay “déu ¢6 xu
hwdng coi tat ca viée dao tao gidng nhau ma khong d€ tam téi
muc dich cta né hodc loai hinh dao tao c6 lién quan”. Kién
thite duge cong nhan 6 the du cho kj ndng nhan thie va ky
thuat, nhung khéng du cho k§ ning cam xac. Pa dén lic
cham durt viée 46 ddng céc loai dao tao lan nhay; ching ta
can stt dung sy hi€u biét méi mé vé cac nhiém vu cia bd nao
d€ c6 sit phan biét cé y nghia, thuc t&, tir d6 phat trién viéc
hoc cac ky ndng mot cach hieu qua hon.

Cugdc thr nghiém sau cung

Day vé mét k¥ ndng gidng nhu cung cip cho hoe vién mot
cai nhin tong quat mang tinh tri tué v€ cac khai niém cé lién
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quan. Cach nay ¢6 thé mang lai cAch tiép can dé nhat déi voi
loai hinh dao tao nay. Nhung so véi cdc giai phap ma toi sé
thao luan ngan gon dudi day, né lai c6 anh hudng it nhat t6i
sw thay ddi hanh vi mang tinh thyc t€. Hiéu biét v& mit tri
thire méi chi la bude diu tién cia qua trinh, cin cho viée hoc
nhung khong du dé cai thién lau dai. Sy thay d6i siu sic yéu
cau viéc tai t6 chirc nhitng thdi quen vé suy nghi, cam xuc va
hanh vi da bam ré lau nay.

Xét treong hop cua Henry, nguoi ky su de dit tai Bell
Labs, nguoi da khong dam mao hiém véi moi triedong bén
ngoai vin phong cua anh ta va khéng hoa minh véi déng
nghiép. Tai sao anh ta lai cwr xir nhir vay?

St ¢ lap cha Henry 6 thé 1a do sy xau hé, sy lac long
hodc don gian la khong da k¥ nang lam viéc theo nhom. Du
bit cit nguyén nhéin nao thi anh ta ciing la nan nhin ciia mjt
thoi quen va cai da dwgc hoc ¢6 thé la cai khong hoc. Clng
véi nd lwe va thoi gian, viéc hoc va khéng hoc xay ra tai muc
d0 lién ket trong nao.

Khi chung ta thu duwgc mét théi quen nhu suy nghi, cam
xtc va hanh ddng, su lién két cua cac no-ron than kinh duwge
cung cd, trg thanh chu dao.

Trong khi cac lién két khdng duoc st dung bi yéu hodc
mat di, nhitng lién két dwoc sir dung lién tuc sé phadt trién
mot cach manh mé.

Mot sw lra chon voi hai giai phap thay thé, cai nao ¢ mang
lu6i noron manh hon, phong pha hon sé chién thing. Phan
ung xay ra cang nhiéu thi cac no-ron than kinh cang tré nén
day hon dé hé tro. Khi théi quen da dugc hoc hidu qua, lap di
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lip lai, hé théng than kinh tré thanh sy méc dinh cta bd nao.
Do d6, ching ta hanh déng mot cach tw phat va i déng.

Cac ky néng c6 thé coi 14 mot t8 hop cac théi quen duoc
két ndi - cai chang ta nghi, cam thdy va hanh déng. Khi mot
thoi quen khéng con diing chite ning, thay thé né bing mot
cai hiéu qua hon doi hoi sy tap luyén vira di va su ngan chin
cai khéng tot khién hé than kinh chi dao ciing dan bién mat
(cac nha tam 1y goi n6 la sy tidu diét). Trrong img vdi nd 13 sw
phat trién ciia hé than kinh chi dao hanh vi t6t. Trén thuec té,
théi quen t&t hon sé thay thé cdi cli nhir mét phan ving ty
dong trong nhitng tinh hudng quan trong.

Cach kiém tra nay ¢ thé quan sit thiy trong viéc mét
nguoi phan ing nhu the nao trong moét khoanh khic dé nhéan
thay. Minh chimng cho viéc liéu mdt ngwoi nhir Henry ¢6 thé
stt dung thanh thao nhitng quy tic co ban nhim tao sy ket
néi va hop tac xay ra trong nhimg tinh huéng ma anh ta gip.
Mét sw lwa chon mang tinh quyét dinh: hojc Ia gilt minh ¢b
iap trong khong gian riéng hodc nh& mét s8 dbng nghiép cb
nhitng théng tin va hiéu biét hitu ich ¢8 vin. Néu anh ta t
phat buoc ra khoi vong tron c6 1ap dé tiép cin mét dong
nghiép khdc va thye hién mét cach higu qua thi mét théi quen
mai da dwge chinh phuc.

Mot mo hinh hoc tip khéc

Mot nha nghién ctru caa chinh phu tai vin phong quan ly
nhin su My tom tét cho téi két qua cia hang loat phén tich vé
cac ky néng yéu ciu cho cdng viéc cta chinh phit: “Dao tao vé
mat ky thuat thi don gian, nhung dao tac moi nguoi tré nén
linh hoat, trung thuc, ¢6 y thiee hodc 6 k§ ning giao tiép giira
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c4e ca nhan lai khac”. Dao tao v& mit ki thujt dé dang hon so
v6i phat trién tri tué xiic cam. Ca hé théng gido duc cua
chiing ta chi nhim dat dén ki ning nhan thitc. Nhung khi
dong cham dén cac ky néng cam xdc, ching ta hoan toan
thiéu. Cic k¥ ndng nhue cam thong, linh hoat co ban khac so
véi k ning tri thic, ching xuét phat tir nhimg viing Khac
nhau cua bd nao.

Kha ning nhén thitc don thuan dwa trén vo nao “khu vire
suy nghi”. Nhung cac kj ning mang tinh ca nhan va xa hoi,
cac khu virc phy cta b nao phat huy vai tro, chu yéu la hé
than kinh di tir khu trung tam ctia cam xic - tan sdu trong
khu trung tam clia ndo tdi cac thuy phia triede - trung tam
difu hanh cta nao, k¥ ning hoc cam xuc tac déng tréd lai hé
than kinh.

Do viéc hoc mang tinh tri 6¢ khdc biét so vai viée thay d6i
hanh vi theo m{t s& cach co ban, nhitng mau hinh gide duc
cho méi loai khac nhau 16 rét.

V6i cac ki néng tri tué, 16p hoc 1a mdt cach bé tri hop 1y.
Don gian nhw m6t khi dd nghe hodc doc v& mot khai niém c6
thé di d¢ thanh thao. Suy nghi mang tinh chién luoc va lap
trinh may tinh ¢6 thé day hiéu qua theo cich nay - dva trén
quy luat cho nhan ctia cude song. D61 voi sy thay d6i hanh vi,
tr cude séng chinh 1a moi tredmg hoc va doi héi mot thoi gian
luyén tap lau dai.

Tuy nhién, viéc hoc k§ niing cam xic bao goém ca quy trinh
trén va hon thé nita. N6 doi hoi ching ta phai lién két véi hé
thdn kinh mang tinh cam xic, noi chita dung nhimg thoi
quen cua cam xuc va xa héi. Thay d6i nhitng thoi quen nhw
vy - hoc cach ti€p cdn moi ngudi tich cyc thay vi 1an tranh
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ho, la‘ing nghe va phan héi khéo léo hon - la nhiém vu day
thach thizc so vai viée b8 sung kién thire. Viéc hoc mang tinh
cam xtic yéu cau mét sy thay doi siu sic hon: vira lam thay
ddi thoi quen ca dang ton tai va thay nd béng mdt cai t6t hon.

Hi€u 15 sy khdc nhau trong chitc ning clia ndo la yéu t& co
ban dé thiét k& nhitng phuong phap day cac ki ning cam xiic
hiéu qua hon. M6t 16i chung ctia cdc t8 chixe 14 thuong c8
gang nhdi nhét theo hwéng dich vu hay lanh dao véi cac thi
thuat day cach lam mét ban phurong an kinh doanh. Diéu d6
khéng di: Thay d6i mot thdi quen dura trén s man cam doi
hoi mot chién hixge hoc hoan toan méi. Cudi cung thi mot s6
trwdng hoc, tap doan va tham chi chinh phi ciing bit ddu
hiéu ra vin d€ nay.

Khi nguoi citng dau tré nén mém méng

Sau khi tim kiém rong khép cac chuong trinh hop téc dao
tao v€ kha nidng cam xiic da duoc dénh gia bing phuong
phép do luong mét cich cdng bing va va phuong phap so
sanh nhém - nhitng phuong phap danh gia chat leong - Cary
Cherniss, mot nha tam ly hoc tai Pai hoc Rutgers (déng
nghlep voi t6i trong chuong trinh Ban lién két v& nghién ciru
v€ sy man cam trong cac t§ chiic), ghi nhan mét cach déng
ngac nhién: “Rét it cong ty thuwre su ki€m tra cic chwong trinh
dao tao ma ho da t6n hang triéu d6 la. Khi dong cham dén
mdi quan hé gifta con ngudi véi con ngudi, cic cong ty cing
dau déu tré nén mém mong. Ho khéng thuc sw quan tam t5i
ket qua kiém chitng. C6 rat nhiéu nha didu hanh dudmg nhw
khéng nhan thitc dwoc 1a ban ¢4 thé thiét k& nhitng nghién
ctru c6 thé kiém tra cac chuong trinh ma da tiéu tén kha 1én.”
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Doi khi day 1a mot két qua khong tich cwe va d6i khi cac
chinh sich ctia cac t& chitc ¢6 sai 1am, Cherniss ké vé mot
cong ty ky thudt cao d3 dau tu hang triéu 46 la vao cac
chuong trinh dao tao nhdm gitip viéc hoat déng theo nhém
t6t hon. Tuy nhién, ho khéng né luc danh gia tinh hiéu qua
caa nd. Tai sao? “D¢ la mét chwong trinh “con cung” ciia mat
vi Pho Giam déc diéu hanh. Khéng ai muén biét liéu no ¢6
kha thi hay khéng - chi quan tam liéu moi nguoi c6 thich né
hay khéng. Cac cong ty khong danh gia ddu ra d& xem liéu
céc chuong trinh ¢ anh huong thuec sw téi hanh vi.”

Khi ho tién hanh, nhang két qua cé thé rit dang lo:
“Chiing t6i chi ¢8 ging danh gi4 loi ich cia mot chuong trink
ching t6i dd sit dung nhiéu ndm va tiéu tén hang triéu d6 la”,
mdt nha didu hanh céng ty nim trong danh sach top 100 do
tap chi Fortune binh chon néi, “Chung toi thay re‘“mg khong c6
sur twong quan v4i hiéu suat”.

Anh huéng thyc t& duy nhat cda viéc dao tao, di né
dung d€ lam gi, thieonmg nhit la mei ngueoi ¢6 chut thuc day
ngin ngai vé& nghi luc trong vong vai ngay hodc vai tuén.
Sau d6, ho lai quay tro lai thoi quen thuong tre trwdce khi
tham gia dao tao anh hwong chung nhit cua cac budi héi
thao dao tao - du néi dung chi mang tinh hinh thitc - la
ching ting cudong sw tu tin cho moi nguedi trong mot khoang
thoi gian.

Qua trinh dao tao duong nhw khéng thién vé nhitng diéu
¢6 tinh bat chot va bi mé hodc bdi nhitng diéu ky cuc. Qua
nhiéu difu than phién vé trao luwu dao tao va phat trién hién
nay khi cho ring c6 qua nhiéu chuong trinh dwa trén nén
tang co ban dua trén dédc tinh dé phat trién mét nhan vién
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kinh doanh thuyét phuc, mét cuén sach thong thai hay cac
ban chitng nhén cua nhitng nguodi da tham gia.”

Ddng cham dén viéc danh gid, tinh cing nhic nhwang
budce cho sw an twong. Nhimmg dénh gia cng ran nhu cnia
cdng ty duoc pham 1a rat hi€m hoi. Thay vi la mét sw danh
gia khach quan v€ tinh hiéu qué ctta viéc dio tao, s¢e danh gia
dién hinh lai ¢ duéi dang “phan anh vui vé” - phan héi tir
nhitng ngudi tham gia xem ho ¢4 thich chuong trinh d6, cai gi
ho thich nhat. D6 1a mdt hé théng xép hang thién vé nhitng
kinh nghiém sic sao, mém mong thay vi nhiing dénh gia
mang tinh doc lap. 5S¢ mém mong tré thanh mau chét caa sy
xuat sic. Mot sw danh gid mang tinh giai tri hon la gido duc.

Chinh sy thiéu hut vé s& liéu da tao da cho nhitng dot
song vO tan ctia cc chuong trinh hip dan tran qua céc cong
ty. Nhitng ndm 1960 va ddu nam 1970, cic cong ty cit hang
nghin nhin vién tham gia vio “cic nhém tigp xic” va “dao
tao tinh nhay cam “ - nhimg khoa hoc khéng ¢ cau trizc chat
ché, noi ngudi ta thoa strc trit ra nhitng tinh cam nguyén so
nhét (mét bai tap phit phiém vé cam xtic - dan nhan méc 1a sy
man cam).

Ho lam nhu vay du thiéu ching ot dén ndi nhimng khoa
hoc giGp moi nguoi trong céng viée lai din dén két qua trai
nguoc va gy ra cc tac dong tiéu cuc.

Cac ning lwc cam xic: hedng dan hoc tap

Khi nhtng nha lanh dao vé& phét trién & danh sach 500
cdng ty do tap chi Fortune binh chon dugce hoi vé cai gi
khién ho thdy khé khin trong viéc dénh gid cac chuong
trinh dao tao cia minh, cdu giai thich chung nhat 13 thiéu
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cac chuan muec va tiéu chudn so sanh dp dung cho dao tao
trong cac k¥ nang dwoc goi la nhe nhang nhu cac nang luc
cam xuc.

Nham gitp thay d&i diéu nay, t6i da dong sang lap ra t6
chire nghiép doan nghién ctru vé tri tug xite cam trong cac t&
chirc, mét lién minh ctia cac nha nghién ciu va thyc hanh tir
cac truong kinh té&, chinh phi lién bang, cac céng ty tw van
va cdc tip doan. TO chitc ciia chung tdi nghién ciru cac giai
phap khoa hoc vé€ thay ddi hanh vi va nghién ciu cac
chwong trinh dao tao mau dé dwa ra cac huéng dan co ban
cho nhitng bai thirc hanh tét nhit vé ndng lee giang day dua
vao tri tué xuc cam.

Céc hudng dan dugc tom tit trong Bang 2. Hai diém chinh
nhue sau:

= Céc yéu t& déu can thiét cho hiéu qua hoc tip nhung
chura da

« Anh huéng cia mbi y&u t§ ting lén téi mic d6 né la
mot phin cua qua trinh bao gdm nhitg yéu td khac.

BANG 2
Nhong huéng dén cho déo tgo néing lyc cdm xic

Pénh gid cong vige: dao tao nén tap trung vao cde nang lue
cén thiét nhét cho sy hoan hdo trong céng viéc hoac nhiém vy
duoc giao.

Cdinh bdo: ddo tao céc néng lyc khéng thich hop la v ich.

Thue hién 16t nhdit: thigt ké ddo tao dya vao viee danh gia cac
nhy cdu mét cach <6 hé théng.
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Panh gid ca nhan: Gisi thidu so lvoc vé cac diém manh va han
ché cba cé nhan nén duec dénh gia dé xdc dinh cai gi cdn phai
tdng cudng.

Canh bdo: That v ich khi cir ngudi di déo tao nhimg kha nang
mé ho sén ¢é hodc khéng cén.

Thyc tién 16F nhét: Givp cho viéc dao tao dap ing nhu cdu coa
cé nhan.

Cén trong duva ra céc dénh gia: Phan héi v& diém manh va diém
y&u clia mét ngudi mang mét trach nhiém cam xuc.

Cdnh bdo: Phan héi v6 ly c6 thé bi bac be; phan héi c6 ky naing
s& duoc thuc dédy.

Thue Kén 5t nhat 54 dung tri tué xic cam trong viéc dva ra
nhng danh gié déu tién vé& naing lyc cam xdc cha moét ngusi.
Danh gia sy s@n sang: Con ngudi & nhidv muc d6 s@n sang
khac nhau.

Cdnh bdo: Khi con ngudi thigu sy sén sang, dao tgo tré thanh
lang phi

Thue tién 16t nhdt- Danh gia sy s@n sang, va néu ngudi ndo chua
sén sang thi hay tang cudng sy s@n sang dé trd thanh m&i quan
tam hang déu.

Thic ddy: Con ngudi hoc tap téi moc ma ho tan tuy- vi dy, béng
viéc nhan ra r&ng ndng e 1a guan trong d3i véi viee lam 16t
cdng viéc cia minh - va lam cho nang luc thanh muc tigu cho vige
thay déi.

Cdnh bdo: Néu con ngusi khéng tan tuy, dao tgo s& thidu tinh
hiéu qua.

Thyre Kién 15 nhdl- Hay lam ré viéc lam thé ndo dé dao tao dap
img duoc cdng viee hodic s nghigp cta ¢ nhéan hodc mat khac
& thod déing.
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Thay ddi theo huéng cé nhén: Khi con ngusi dinh huéng duec
chuong trinh hoc ctia minh, dap ing dvoc nhu cdu, hoan canh va
déng lyc cia minh thi viéc hoc s& higu qua hon.

Cdinh bdo: Chvong trinh déo tao phu hop cho bét ky ai.

Thue tién 16¢ nhét- Dé con ngusi lva chon myc tiu phat trién cia
riéng ho va gitp ho thiét lap duoc k& hoach cia rigng minh dé
theo dudi cdic muc tigu do.

Tép trung vao nhimg myc tigu ré rang va d& quén ly: Con ngusi
can biét ré rang nang luc la gi va cac budc cdn dé thuc ddy né.
Cdnk bdo: Cac chuong trinh cho vige thay déi kém tap trung
hodic phi thuc t& dén 161 két qua kém hoac thét bai.

Thue #én #5F nhdt Gidi thich s rang nhing digm dac bigt vé
néing fyc vé& dé nghi mét ké hoach céng viac dé lam.

Ngain chdin sy téi phat: Cac théi quen thay déi cham. ..

Conh bdo: Con nguai ¢b thé trd nén nén |6ng bai sy cham chap
cia sy thay déi va sy tri tré cia théi quen co.

Thye tién #5¢ nhdt: Gitp con ngusi si dyng sir sai sét va nhdm l&n
nhuv l& nhimg bai hoc dé chudn bi tét hon & lén sav.

Dua ra théng tin phdn héi: Théng tin phan héi dang fiép didn
khuyén khich v& gitp thay déi dung huéng.

Cdnh bdo: Phan héi khong ré rang cé thé dua vige dao tao di
lac 18i.

Thye tién 18t nhdt: Dua vio k& hoach thay déi théng tin phan héi
tr nguai huéng dan, ngusi déng lua, ban beé - bét e nguai nae
c6 thé gitp huéng dén, truyén kinh nghigm hodc dua ra cac
quan diém tién tién duoc dénh gia cao.

Khuyén khich thyc hanh: Sy thay déi bén ving doi héi viéc thye

hanh dvoc duy tri lién tyc c& trong va ngodi cong viée.
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Canh bdo: Mét budi thdo luan don 1& hodc mét budi hai thao la
mét s khai déu nhung chua do.

Thyre tién 15F nhdt ST dung mét cdch ty nhign cde co hai dang phat
sinh d6i vai vigc thue hanh tai noi lém vige va & nha, va tho nhing
hénh vi méi mat cich lap li va kign dinh khoang vai théng.

Tranh th sy tng hé: Nhiong ngusi ¢6 cing mét myc dich nguai
dang ¢8 géing tao ra nhing thay déi giéng nhau co thé dé& nghi
sy Ung hé 6 tinh quyét dinh.

Cdnh bdo: Thyc hign né mét minh lam cho sy thay déi cang khé
khan hon.

Thue hanh 6F nhét: Thiét lap mét mang lusi ung hé va déng vien.
Théam chi chi mét nguai ban than hodic ngusi huéng dan sé gidp.

Bua ra nhing t8m guong: Ngusi ¢6 dia vi cao, dnh huéng lén
ma tiéu bigu v& nang lyc thi c6 thé la nhimg ngusi tidu bigu,
nhing ngudi ma théi thuc thay déi.

Cdinh bdo: Mét thai dé "hay nhin varo nhing gi 16i lam dimg nghe
vao nhing gi 18i néi” déi voi cdp trén lam yéu di sy thay d3i.

Thue hanh 18t nhdt- Khuyén khich nhing nguai huéng dén tham
gia dénh gid nang lyc

Khich 18: Sy thay ddi s& nhiéu hon néy méi truéng cia 18 chuc
ung hé thay déi, va fao ra mét bau khang khi an toan.

Cdnh bdo: Khi khang cé mét sy ing hd thyc sy ndo, dac biét
phia lanh dao thi higu qua thay déi duéng nhu khéng 6 hodc
qué rui ro.

Day cac kj ning quan trong

C6 Ay 1a mot ké'toan trong mot co s& chdm séc sire khoé - va
6 &y ludn gip phai rac r6i. C5 Ay khong thé chiu dwoc sy chi
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trich; khi ¢6 cam thay cac ¥ kién hodc tinh cich cia minh bi
cong kich, ¢6 &y hay néi cau 1én va néi ra nhitng diéu ma minh
cho la ding méc dit ¢6 thé anh huong x&u téi dong nghiép.

Nhung c6 4y da quyét tam lam gl d6 d& thay d6i. Ghi danh

vao chuong trinh cir nhdn quan 1y kinh doanh, ¢é dy da ¢6 co
héi dé ting cudng kiém ché cam xiic ban than, mdt kha ning
ma c0 dy biét minh can phai cai thién.

K& hoach cua c6 y la:

» Hoc va thanh thao cic birde dé kiém ché ban than tét
hon, nhu ta viée ludng trude cac tinh hudng bat ngd va
chuén bi sin sang cho ban than d¢ khéng bi mat ti chu.
Nhic nhé ban than ¢ &y ring cai gi 6 &y thay nhw la
“sw chi trich” hodc “su cong kich” 1a phan tng binh
thudng ma chinh chiing lai mang y nghia hiru ich.

Thuc hanh cdc phan tng d6 trong moi co héi. Nhic lai
chiing hai l4n méi thang.

Chon nhitng ngwdi ban than tham gia vao trong cac tinh
hudng rdc réi cing véi cd ay d€ 6 Ay b thé thir cac
chién Irgc kiém ché'ban thin mdi.

Nho mét thanh vién than thiét trong nhém ca ¢d Ay ra
hiéu cho c6 &y khi thay ¢6 dang ngoan cd, citng dau
ho¥c phan g qua manh, nhic nhé cd 4y tu kiém ché
ban than.

Hang loat cac sach heoc nay rat phi hop véi viée trau dai tri

tué xtic cam duong nhw ngoai chuirong trinh cr nhén quan tri
kinh doanh. Tuy nhién, chiing lai la mét phan trong chirong
trinh hoc tai truong quan 1y Weatherhead thudc Pai hoc Case

396



Sai ldm hang ty d6 I

Western Reserve ¢ Cleveland, mét truong hang dau trong viéc
chufn bi cho sinh vién ciia minh cac ky nang quan trong.

Weatherhead dwa ra v6 s nhitng 10i chi trich chung d6i
vdi cac chuong trinh MBA - bao gom ca viéc chiing qua mang
tinh phan tich va thiéu trao d6i gilta cac ca nhan va cac ky
ning nhém. Do d6, nha trudng di bat tay vao thiét lap lai k&
hoach gido duc kinh doanh, phat trién médt khoa doi mdi,
danh gid va phat trién quan ly, khoa hoc ma két hop véi
nhifu (néu khong phai 12 hau hét) cac hiéng din cua cac tip
doan lon.

Kho4 hoc do Richard Boyatzis, Ph6 Khoa, dan dau da dua
ra cho sinh vién nhitng phwong phap hoc tap lau dai: cac cach
thirc d€ danh gia va phat trién kha niing ciia con ngudi ma ho
can cho sy phat trién trong sut nghiép ciia minh. T nam 1990
nd duge durra ra cho nhiéu nhom sinh vién khac nhau, nhung
hau hét 1a nam ni¥ & d§ tudi 30, nhitng ngudi ma quyét dinh
quay lai tredng hoc cac khod hoc quan ly kinh doanh sau
nhiéu nam di lam. Chutong trinh ciing dwoc d€ xudt cho cac
nha vat 1y, ludt s va cac nha chuyén mdn khac, hau hét ho
déu & df tudi 40 va 50, nhiing ngwdi ma tham gia khoa hoc
dic biét mdt nim, chuong trinh khéng cdp bang tai trudng
Weatherland.

Khoa hoc cung cidp mét so d6 vé€ ning luc cam xuc tuong
te nhu Bang 1 Chuong 2. Tir so d6 d6 va dudi sy 10 rang caa
cac két qua danh gia cla riéng ho va nhu cdu nghé nghiép,
mdi hoc vién chon lwra mot loat kha niang dé phat huy. Thay
cho phuong phdp mét khia canh ¢ thé phit hop véi tit ca
giong nhu trong dao tao t6 chire, cac hoc vién xay dung mot
chuong trinh hoc ca nhan héa cho ban than minh.
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Lép hoc tap trung mét budi hoc 3 - 4 tiéng mét tudn. Hai
tuan dau tién tap trung vao viéc danh gia; bay tuan tiép theo
suy nghi vé két qua. Sau d6, khi cic danh gia va ham ¥ ctia ho
duoc hiéu day dq, céc hoc vién danh tiép nim tudn dé phat
trién céc ké hoach hgc tap ciia minh - gidng nhu k&' hoach ctia
c6 van tai chinh rdt nong tinh, nguoi da cin phai trau déi tinh
tie chu ban than.

Liéu noé cé lam dirge khong? D€ tim ra cau tra 16, cac lop
sinh vién t6t nghiép lién ti€p clia Weatherland d3 hoan
thanh hang loat danh gia khit khe, sir dung cac tiéu chuén
danh gia khach quan trong nganh cong nghiép. So sanh véi
s& lwong tuong tw khi nhép hoc, ching cho thédy sy cai thién
trong 86% kha nidng duoc danh gid. Ba ndm tiép theo sau khi
ho hoan thanh, chirong trinh cho thidy nhiing nd hec dit ra
trong cong viéc.

Bai hoc d6i véi gido duc kinh doanh: Cac hoc vién ¢4 thé
thanh thao nhitng néng luc thude vé tri tué xdic cam ma cong
viéc doi hoi - néu duoc truyén dat nhimng cach thire ding dén
cho viéc hoc tap.

Tré lai dé€ 1am viée
Mot trong nhitng tng dung mdi cta trl tué xdc cam vao
trong cong viéc la khong tim thdy & bat ky cong ty nao: Dé la
mot chwong trinh danh cho nhitg nguoi mét viée va duoc
thiét k&' d¢ giup ho ting cudng nhitng tai ning tim an bén

trong giup ho tim dugc mot céng viec mai.
Con ngudi thudng bang hoang sau khi mat viée, khong
chdc chin vé twong lai clta minh, e ngai vé tai chinh, nghi ngo
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ban théan, viéc tim kiém cong viéc mdi cd thé dé dang hon nho
ddy manh ndng luec cam xtc. Nhuw vay chién luoe dirge si
dung trong dw an tim kiém lai cong viéc da thanh céng,
chuong trinh viée lam tai Michigan, thiét 1ap béi mot nhom
thude truomg Pai hoe Michigan sau lan séng cdt giam viée
fam trong nganh céng nghiép san xuit & té qudc gia.

Du dn la mgt thanh cong 16n va la mét mau don xin viéc
v6i cac hudng dan clia cée tip doan. Nhimng ngudi lam theo
du an dd kiém dwoc viée lam nhanh hon 20% va chat lwong
¢dng viée t6t hon nhitng ngudi khéng thue hién theo du 4n.

Robert Caplan, Gidm ddc dw an vé€ chuong trinh 1ing xa
trong 6 chirc tai Dai hoc George Washington va dong sang
lap du an viéc lam cung véi Richard Price - nha tim ly hoc tai
Dai hoc Michigan - da néi: “Du 4n nay danh cho moi nguoi -
tir ngai phd chu tich vira bi mét viéc ciing cho déh nhimng
nhan vién tap vu.” '

Nguyén tic co ban rat don gian: Nhidu ning luc cam xtic
gioéng nhau, nhitng cai giap con ngudi ndi trdi hon trong
cong viéc cting khién ho thanh thao hon trong tim viéc lam,
gildp con ngudi day manh néng Iic gitp ho nhanh tro lai véi
cong viéc va lam t6t hon mét khi ho da tim dwoc viée.

Caplan néi: “Néu ban thay x&u ho cling nhuw bi quan va that
vong sau khi mat viéc, ban sé cam thay ndi budén nhan 46i”.

Vi vay, du an ¢ tén JOBS phdt hién rang nhimng nguoi tim
viéc, ngudi dd déi mat véi nhimmg difu xau nhat trong viée
tim ki€ém cOng viéc méi dat dwoc loi ich nhidu nhat tir khoa
dao tao. “Duw 4n nay danh cho nhitng nguoi thit vong ciing
nhu nhiéu ngudi da bi sau khi mat viée” Caplan khing dinh.
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JOBS lam cho nhimg ngudi tim viéc tham nhuan hai loai
kha ning: cAc kj nang thuc hanh (gidng nhu viéc nhan biét
nhitng tii ning c6 thé ding dugc va lap mang lwdi d¢ tim
kiém cac co héi) va nhitng kha ning tiém an dé ho dua vao
kha ning ¢ thé diing dugc caa minh.

Trong mdt khuén khé gom ndm budi hoc, hai giang vién
d3o tao di lam viéc v6i nhimg nhém tir 15 dén 20 ngwoi , hau
hét nhiing ngudi duoc tuyén déu da qua cac du an sdp xép
viéc lam tép thé.

Mot trong cac k¥ ndng can thiét la tinh lac quan. Dira vao
nhitng diéu khong chic chin va nhitng thit bai ma ngudi tim
viéc phai dwong dau, ho cdn mét sy phong chéng lai tw teong
chan nan khi gap phai that bai. Bi tir chdi la mét phan khéng
tranh khoi cua bat ky qua trinh tim viéc nao. Su chdn nan cé
thé dan t6i tuyét vong.

Maét s8 nhitng kha nidng khac ma die an ting ho:

= Trién vong dat duoc, d€ gitip ngwoi tim viéc nghi minh

nhu la moét nguoi chu

« Su tie tin, kha ndng tri tud chi chdt ma moét nguodi 6 thé

dat duwoc, difu nay 12 quyét dinh cho nhiing ¢§ géng O
noi lam viéc dau tién

= Lam viéc theo mang lwdi, vi hau hét céc cong viée déu

dugc phat hién thong qua cac mdi lién hé ca nhén

= Dua ra quyét dinh cho su nghiép: khong phai lic nao

ciing chdp nhan ngay 16i dé€ nghi dau tién boi vi bét c
cbng viéc nao cing can phai twong Gng vdi cac gia tri

con ngudi va myc tiéu cong viéc cu thé.
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* Tu ki€m ché& cam xiic ban than, nho vy nhitng cam gidc
lo &u s& khéng 1an ap va ch& ngy con ngudi, khong gay
khé khdn dé thiee hién nhitng né lwc cin thiét.

Tat nhién, tat ca nhimg kha ning tri tud xic cam nay cé thé
thanh c6ng sau khi kiém dwoc mot cong viéc. D6 1a nhiing cai
dd dién ra v6i JOBS: hoc vién du hét mot khoa ctia JOBS da
vuot qua nhing nguoi tim viée twong tw ma khong t8n kém
qud nhiéu tién.

Dy an JOBS, giéng nhu nhitng dir an khac tai Wheatherhead
dd dwa ra mét mé hinh gitip con ngudi ting cuong ning luc
cam xuc.
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Thuc Hanh Hiéu Qua

T r khi cudn sach Tri tué xiic cdm cua toi duge phét hanh
vao nam 1995, ¢6 rat nhiéu chuong trinh cung tén da
dwroc to chitc trong cac chuong trinh dao tao. Toi thueong
nhan dugc bao cao tir khép moi noi trén thé gidi noéi rf?mg co
cac t8 chirc dang tién hanh mét chuong trinh ¢6 ndi dung la
“Tri tué xi1c cam” - thuong chi 1a mét sy diéu chinh hodc sira
déi d6i chat chuong trinh ma ho da dwa ra diedi mot cai tén
khac truoc day.

Néu nhitng chuong trinh nay duoc thue hign theo nhitng
hudng din dudi day thi rat tot. Néu khong, hay dé nguoi doc
tir y thitc.

Mic di hadu hét cac chwong trinh déu cé it nhat mot bai
“thie hanh hiéu qua nhat”, nhung ching ta chi c6 thé dat
dugc nhiing tac dong toi vu khi 4p dung két hop nhimg bai
thure hanh nay.
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Nhirng ai quan tim dén dao tao va phat trién sé thich thi
v6i phan nay, doc qua nhitng hudng dan véi ban liét ké tri
tué, danh dau nhing hudéng dan da thuc hién. Tuy nhién,
hiéu qua hon - va thi thach hon - 13 danh diu nhitng huéng
dan khéng phai la mot phan cong viéc thuong lam ctia minh
va xem xét nén thém vao nhimg didu nay.

Hiém c6 mot chuong trinh dao tao nao tuin thu tit ci
moi hudng dan nay, nhung véi mirc 46 tuan thu nhiéy
hodc hiu hét, ching ta c6 thé thiy 16 hiéu qua cai thién
cong viéc.

Muc tiéu: ap dung nhiing kiéh thite méi meé vé “thuc hanh
hiéu qua nhit” dé dwa toan bd chwong trinh cai thién “ky
ndng linh hoat” Ién trén mot nén tang khoa hoc diing din.
Nhiing huéng dan nay duwa ra mot k& hoach chi tiét cho viéc
day va hoc tri tué xtic cam.

Danh gid cong viéc

Trude khi tham gia vao bat ky mét khoa dio tao nao,
chung ta phai tra 10i cdu héi: D& hoan thanh xuit sic cong
viéc nay thi phai mét nhitng gi? Cau tra 10i cho cau héi nay
khéng phai hic nao ciing rd rang,

Hay xem xét trudmg hop ctia nhttng nha hoach dinh chiéh
luge. Theo Iy thuyét, tri tué ctia nha hoach dinh chién luwge
cang sic bén thi viéc thye hién cang tot; viée 1én k& hoach,
tom lai, la mdt nhiém vu don thuan diea vao nhan thire, hidu
biét - va cit thé'y nghi nay ton tai. Va khi cac chuyén gia - ban
thén cac nha hoach dinh chith luoge, hay nhitng chuyén gia
ma ho bio cdo - duge thim do ¥ kién, ho hoan toin dong y
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ring chia khod duy nhat ctia viée 14p k& hoach thanh céng la
“suy nghi dwa trén khéi niém va phén tich”.

Trén thuc t&, moét nha hoach dinh chién lwoc khong thé
hoach dinh duoc chién lwge ma khéng ¢ k§ nang nhan thire
can thiét, nhumg thuc ra d& thanh c¢6ng thi mot nha hoach
dinh cin nhiéu thir hon 1a sirc manh cta khéi éc. Ky ndng
cam xic ciing rat can thiét.

Cée “chuyén gia” da xem xét qua k§ thuc t& don gian cua
ddi song td chire: Moi thir déu mang tinh chinh tri. Mot phan
tich khach quan hon da cho thiy hiéu qua cua cac nha hoach
dinh phu thudc vao viéc biét lam thé' nao dé 161 kéo nhiing
nguoi dua ra quyét dinh chi chét vao qua trinh tap k&' hoach
& ting budc mot, dam bao ring nhitng ngrdi nay doéng gop
vao muc tiéu va vi the'sdn sang thong qua ké'hoach dé.

D1 k& hoach chién lugce ¢6 hay dén dau di nita, néu khong
¢6 cac déng minh va nguoi ung hd thi k&' hoach dé cing kho
thanh cong... Va tham chi nhitng nha hoach dinh tai ning nhat
cling c6 thé khing nhin théy vai tré dung din clia ning luc
cam xuc trong thanh céng cha ho.

Khi Coopers & Lybrand, mét trong séu hang tw vén va tai
chinh 16n nhét, quyét dinh moi cac d6i tac cua ho tham dw
khoa dao tao v& nhimg k§ ning co ban vé vai tro cta ho, ho
di khéng nhén thire dugce khoa dao tao 46 nén chii trong vao
cai gi. Rat may moc, ho mudn di ligu.

Margaret Echols, nguoi quan ly ndng lwc coa hang,
nguoi chiu trach nhiém vé viéc phat trien nang lue tai thoi
didm do6 cho bidt: “Nhidm vu cha chung t6i la xac dinh

nhitng ning luc cin thiét cho thanh cong cha hang. Vi the,
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chung téi bat dau bang viéc tao ra mét hinh mau nang lwc
cho cac déi tac.”

Nhém cia ho bit ddu bing viée nho cac déi thc tng cir
nhimg nguoi xut sic nhat. Khi nhiing ngudi xuat sic nhat d3
duoc xac dinh, ho tiéh hanh cac cudce phong van, vi du, trong
cac cudc phong van d6 nhitng ng vién duoc yéu cau mo ta
chi tiét “nhirng tinh tiét then chét” - nhitng co héi ho da thuc
hién xuat sic va mot sd viec dang that vong ma ho da lam.

Sau do, ban ghi chép ciia nhitng cudc phong van nay dwoc
ma hoa vi phan tich d€ tim ra diém chung v kidu suy nghi,
cam nhan va hanh déng la diém cét yéu clia thanh cong. T
nhung két qua d6, ho xac dinh dwoc danh sich nang hre co y
nghia quan trong nhit. Sau d6, nhimg nang luc nay duoc
kiém tra lai dé& xem liéu ching co6 that sy khac biét so véi
nhing ngdi sao, d€ dam bao ring difu d6 14 chic chin. Tém
lai, Coopers & Lybrand da di theo mét phwong phap hoan
hao d€ phat trién mau ning lue,

Mot phuong phap khach quan, hé théng nhu the rit cin
thiét d€ dua ra dwoe hinh anh ding din vé nhitng ning luc
¢6 y nghla quan trong nhét ddi véi mét vi tri cu thé, PG 13 ly
do tai sao viéc dénh gia nhitng nang lyc khién ai d6 tro thanh
ngudi xult sic trong mot cong vidc cu the tré thanh mét phan
cta nganh cong nghiép thu nho, véi nhitng nguoi dang thuc
hanh ky niing sir dung nhiéu phuong phap 6 gia tri d¢ tim ra
cac yéu 16 tao nén nhitng phim chit cia cdc ca nhan xust sic
thé€ hién ctia nhitng ngéi sao.

Chién luge dao tao ciing can tinh déh cach thiic ung hd cua
mot nhém néng e cho mét nhém khac. Nguai ta it khi cai
thién mét nang lwc duy nhat; nang le cam xac hoa trén, chi
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khéng tach roi. Nhu chiing ta da biét, nhiéu ning lyc ¢ vi tri
cao hon nhu kha ning thay doi hay nang luc lanh dao thue sy
duoc xay dyng tir nhitng nang luc khac. '

C6 mbt 56 thanh t& ciia tri tué xic cam 12 rét co ban, nhimg: -
nang luc rat can thiét cho hau hét cdc ndng lyc khac. Nhitng
thanh t& co ban d6 la sy tu y thirc, ti difu chinh, dong luc,
cam théng va ky ning xa hdi. Nhimg ning lue-quan trong
nay rat can thiét dé khuyéh khich nhitng ning hre cim xtic
khac phat trién. Vi du, mot gidm ddc khi mudn thay déi cach
thitc lanh dao clia minh ciing c6 the phai cai thién nang lyc tu
y thirc d€ tao nén cac thay déi khac.

Panh gia ca nhan

Ching ta ¢4 phai la trong tai tt nhat d6i véi site manh va
st yéu dudi ctia chinh ban than ching ta khéng? Khong phai
ltic nao cing the. Hay xem xét st trd tréu vé sy thau cam. Khi
ban héi moi ngudi xem ho doc duge cam nhén cllia ngudi
khéc chinh x4c nhu thé ndo, ban ¢6 thé thiy khéng ¢6 méi lién
hé nao gilta cAu tra 16i cia ho va viéc ho thyc sy thé hién tot
nhar thé nao trong nhitng bai kiém tra khach quan. Nguwoc lai,
khi nhing ngwoi bigt 16 vé ho danh gia x&p loai ho vé sy thau
cam, thi ta thay c6 d6 chinh x4c rat cao. Tém lai, c6 nhigu cach
ma theo dé moi ngurdi hiéu chung ta rd hon la ching ta hiéu
chinh ban than chiing ta - dédc biét la khi chung ta hiéu ro cac
mdi quan hé cua ching ta.

Néi chung, sy danh gia ly twong khong chi duwa vao mat
ma rit nhiéu vién canh phic tap. Nhimg trién vong nay cé
thé bao g6ém viéc tw béo céo ciing nhu sy phan hdi chia nguoi
cung dia vi, 6ng chu va cip duwdi. Phuong phip danh gia
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“360°” dua ra sw phan héi tir tit ca nhlmg ngudn nay va cé
thé 1a mdt nguén du liéu hung manh nhim téi nhitng nang
lyc cén duoc cai thién, Cé mét vai phwong phap ¢6 thé danh
gid it nhat mét s6 ndng Iwc cam xiic.

Mot sy danh gia bao gém nhitng tiéu chi khach quan hon
vé viée thue hién cong viéc, vi du giong nhir cac phuong
phap “danh gia trung tdm”, phuong phép nay dénh gia cach
thtte con nguoi x(r su trong cée tinh hudng mé phong. Bat ky
mét phuong phdp nao khi ding riéng lé cing ¢6 kha ning
that bai, nhung néu cac phuong phap duoc st dung két hop
thi ¢6 thé tao ra mét hinh anh chinh x4c hon vé tém tét so

luge vé nang luc cam xde. (xem Phu luc 5 vé phuong phap
danh gia).

Vi du, tai Ban Quan tri cua Truong Weatherhead, hoc
sinh ti€p nhén théng tin vé ban than ho tir ba ngudn khac
nhau. Trude tién, ho tw dinh gid v& wu difm va han ché
ciing nhw gia tri cua ho. Sau d6, ho sé nhan dwoc sy phan
héi tir nhitng ngudi khac, bao gom céc thanh vién trong
nhém hoc tip ma ho 14 thanh vién trong mot phan cua khod
hoc, nhitng ngudi cling linh vuc s&p, gia dinh va ban be.
Cudi cting, ho nhan dwoc két qua tir cac bai kiém tra danh
gia va cdc bai tdp mé phong.

Chuong trinh JOBS da mwon mét phuong phap t&r nganh
cong nghiép giai tri d& dénh gid ning luc cam xic cua con
nguroi, Robert Caplan cho biét: “Ching t6i mudn quan sat ho
trong mét tinh hudng cd thé goi 1én tat ca ning lwe cam xtc
va ndng lwc xa héi ma ho can khi la mét huan luyén vién.
Chinh vi thé, chiing t6i yéu cdu timg ngudi dén va day cho
ching t6i vé mot diéu gi d6 - lam thé nao d¢ du thao ngan
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quy cho s tién ctita chiing t6i, lam thé nao d€ phong van, bat
ky cai gi - chi trong 15 phut. Ban sé thdy moi nguoi tai gioi
nhut thé'nao chi trong vai gidy dau tién.”

Caplan nh¢ lai. “Ngudi ¢é tifm ning sé bt ddu theo mot
cach ¢6 t8 chirc, dura ra cdc mau quan ly ngan quy, trinh chiéu
slide va noi: “Cac ban hay viét phan chi tiéu vao cdt A"
Khéng cé sy khuyéri khich nao, khéng cd di€u gi mang tinh
ca nhan. Im ling nhw t6. Nhung mét ting vién ma chuang t6i
sau nay di tuyén bit ddu bang mot giong didu thanh thit:
“That 6t khi gip cac ban & day; Téi biét day that 1a mot thoi
diém kho khén cho cac ban. T6i muén nghe timg ngudi mét
trizde khi t&i bat dau.” Ngay 1ap tic ban cam thiy su thiu
hiéu, ban yéu thich va tin tuéng vao nguwdi ay.”

Can than khi dva ra danh gia

Mot khu nghi duéng ¢ ving Tay Nam nwdc My da quyét
dinh danh gié viéc nhan vién sir dung phurong phap 3609, sau
d6 mdi dao tao cac nhan vién néu néu cin. Ric réi bit ddu khi
mdt ngudi quyét dinh giri di tat ca cac két qua cho ca nhéan
vién va cac giam sat cua ho ciing mét lac, ma khéng ¢é canh
bao hay giai thich gi.

K&t qua la mét tham hoa: Mt s6 gidm sat ngay lap tie goi
cho cac nhan vién, trixdc khi cdc nhin vién ¢o co hdi Iinh hoi
cac két qua danh gia, vi thé' nhiéu ngudi cam thay ho dang bi
trach ming chix khdng phai dang dugce gitp do. Mot s6 nhan
vién n6i khiing 1én - déc biét khi ho bi cic gidm sat vién xép
loai thdp hon so vdi cac dong nghiép - va dan dén viéc yéu
cau mot 10 giai thich, tham chi 14 doi ngay lap tirc.
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Su phan hoi thudng duoc dwa ra khong & nhi, voi hau qua
xau. Nhung néu duge st dung khéo léo, phan hoi vé néng luc
co thé 1a mét cdng cu vo gia doi vai viée tu ki€m tra - va @€
nudi dudng su thay doi va su phat trién. Néu sir dung khong
khéo léo, no co6 thé dwra lai mét két qua rét tai hai.

Két qua tir mét bao cao clia mét ¢dng ty lén vé& phan mém
may tnh t6t hon nhiéu. Mét chuyén gia phu trach phat trién
ctia cong ty nay da néi véi tdi ring ong ta dira ra nhitng két
qua phan héi rit khit khe theo phuong phap 360° vé sy ty
tin cho timg nguoi mét. “Khong ai ngoai ho dwge biét két
qua va ho khdng bao gio phai chia sé két qua dé vdi bit ky
ai. Tham chi, t6i khong gixt mét ban sao nao sau khi toéi da
lam viéc xong vdi ho. Chung tdi mudn diéu nay tré thanh
mot cong cu phat trién, chir khong phai la cai bua dé ai d6
st dung.”

Néu da tleng ¢6 mot cdng viée can dén kha ning tri tué xuc
cam, thi sy thdu cdm, nhay cam va t&' nhj 12 can thiét. M6t 16
thwomg thay la moi ngudi chi tap trung vao y&u kém clia con
ngudi ma khéng chi y dén di€ém manh ctia ho. Diéu nay ¢
thé 1am mat tinh than hon la thic ddy.

Tai Weatherhead, ho quan tim nhiéu dén viéc giip hoc
vién hiéu két qua cia viéc danh gia nang luc ciia minh va st
dung théng tin dé€ dinh hwedng cho mét ké'hoach hoc tip thuc
st ¢ ich. Chuong trinh danh cho hoc vien MBA vai nhitng
gid hoc kéo dai 3 gir vi mot budi tir van cdc nhén, d&€ tim
hiéu va tiép thu di liéu cua cac danh gid ndng luc. Sau d9, c6
bdn budi lam viéc hon ba tiéng tap trung vao viéc sit dung
thong tin dé tao nén két hoach hoc tap ca nhan.
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Danh gid sy sin sang

Mot nha dao tao quan 1y tai mdt ngan hang quéc t& néi
vOi toi: “Rat nhiéu nguoi tham dy cdc chuyén dé nghién cttu
dao tao cua ching t6i cam thay giéng ké bi t tdi cua phong
nhén lwc. Ho khéng mudn ¢ day va sy khang cu cua ho dé
lay nhiém.”

Su san sang la rit quan trong, nhung nhiéu 8 chic khong
quan tam dén viéc liéu moi nguoi duoc giri di dao tao b thuee
sg mudn hoc hodc mudn thay d8i khong. Giam déc dai dién
phat trién caa mét trong 100 cong ty do tap chi Fortune binh
chon da nhic t6i réng nguoi duge dao tao chia ra lam ba nhém:
nhom “tich cyc” san sang thay ddi, nhém “thich nghi viéc” rat
vui ve khi ducrc nghi khéng lam viéc trong mét hay hai ngay,
vanhom “tlt nhan” ngudi bi ngudi quan Iy ciia minh bt di.

Quy luat ngon tay cdi Ia chi ¢6 20% clia mot nhém sin sang
thay déi vé bat ky diém nao duoc dua ra, mic du hiu hét cac
chuong trinh phat trién duoc thiét k&' cho 100%. Khong c6 1y
do gi dé cho phép ty 1é thip nhur thé ton tai. S thich th,
dong luc, va sw sdn sang thay d6i - diu kién tién quyét dé
tham gia va huong loi tir dao tao - c6 the duoc danh gia.

De tranh lang phi thdi gian va tién bac, budc dau tén 1a
giup mot nguoi danh gia sw sin sang caa chinh minh. C6 bén
mutc 40 sén sang: rd rang hay hoan toan khéng bang long, du
tinh thay d8i & mot s diém khong ré rang trong tuong laj,
chin mudi d¢€ lap mét ké'hoach va sdn sang hanh déng.

Tai t& chitc “Nhitng chuyén gia tir van tii chinh My”,
treoe khi mot nhém tham gia dao tao vé nang lyc cam xic,
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moét trong cac nhin vién dao tao gap gb treong nhom, ngudi
lan Iwot thao luén céc chiwong trinh trong cac budi hop cia
nhém dé€ danh gia xem moi ngudi cam thay thé nao vé vise
xem xét diéu d6. Ngoai ra, Kate Cannon cho biét: “Truedc khi
ho dén budi lam viéc diu tién, chung t6i ¢ géng noi chuyén
voi timg ngurdi vé nhiing gi ma ho quan tam”,

Nhing nguoi khéng san sang c6 thé huimg loi tir viée
kham pha gia tri ban thin va tdm nhin cila minh, d& xem rot
cudc ho ¢6 mudn thay déi khong. Didu nay dua ching ta dén
bwdce thir hai.

Thic diy dong luc

Cam giac “T6i 6 thé lam duoc viée d6” 14 dong co dua
dén si thay d6i,” Robert Caplan cho biét, va trong chuong
trinh cdng viée, diéu nay 16 rang 1a ding. “Khi tim viée, néu
ban khong mudn goi dién va hen gip, ban khong thé c6 duge
cong viéc. D& moi ngudi c& gfmg, ban phai nang cao su mong
doi thanh céng ctia ho, ddy ho lén.”

Diéu nay ap dung cho moi ngudi: Ai ciing bidt dén mic d
ho dugc thic diy. Dong lue thic ddy anh huong dén toan bé
qué trinh hoc, tlt viéc ai d6 c6 tham gia hay khong dén viéc
ho ¢6 thuee sir ap dung cdi ho duge hoc trong cong viéc cua
minh hay khong. Hau hét chiing ta bi thic ddy d& theo dudi
nhing thay d6i phit hop vdi gia tri va hy vong cta chiing ta.
Nhu Boyatzis & Weatherhead da néi: “Moi ngudi phai bi niu
kéo bai gid tri, myc dich, uéc mo ctia ho vé nhing thit ¢6 thé
danh cho ho. Néu ban tip trung vao gia tri va tAm nhin cua
moi nguoi, vao nhitng diéu ho mudn lam trong cudc doi ho,
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khi d6 ho s& xem xét ban than ho va sir dung co héi dao tao
cho syt phat trién ctia chinh ho - khéng chi cho sy phat trién
cua cong ty.

Co héi phat trién - nhimng khoanh khic hau hét chiing ta b
thiic giuc dé nang cao ndng lwc ctia minh - dén vio mot thoi
diém ¢6 thé du doan duoe trong sy nghiép clia ching ta.

» Trach nhiém gia ting, gidng nhu sy thing tién, cd thé
tao nén mét diém yéu trong tri tué xtic cam

» Khiing hoang cude song, nhu rac réi & gia dinh, nghi ngo
trong cbng vigc, hay mét “cude khing hoang” vé phuong
hudng, c6 thé dua ra dong luc doi dao d€ thay dbi

= Nhitng rac 161 trong cdng viéc, nhur khd khin véi moi
ngudi, that vong vé mét cong viée hay cam thiy khong bi
phan d6i cd thé thuc ddy 6 ging nhdm ning cao ning lyc.

D6i vé6i hau hét ching ta, viée nhan ra don gian la viéc trau
déi mét nang lwc nao dé sé gip chung ta ting su cam théng
tSt hon. “Vi moi ngudi ¢ day nhén ra nhitng van dé ning luc
ctia ho d6i vdi sy thé hién, dong lyc cho dio tao ciia minh”,
Kate Cannon ¢ American Express noi véi t01. Khi moi nguoi
hiéu ré“mg viéc dao tao d6 b thé ting tinh canh tranh trong thi
trwong lao dong hay trong mat t6 chitc - d6 14, khi ho thay dé
1a mdt co hdi - déng luc clia ho ting 1én. Moi nguoi cang cd
ddng luc dé hoc, hiéu qua dao tao cho ho cang 16n.

Tao nén thay déi - T dinh huéng

Phurong phéap tié€p can day chuyén, khi moi ngudi & mot
cong viéc cu thé hay mét vai tro cu the & mét cong ty thong
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qua mét chuong trinh xéc dinh, ¢ thé lam viéc khi noi dung
chuong trinh don thuan lién quan dén nhan thitc.

Chung ta thay d6i hiéu qué khi ching ta c6 ké hoach hoc
tdp phit hop véi cude séng, niém vui thich, nguén vui va muc
dich cta ching ta. Tai American Express, moi nguoi tie thiét
k&' ké hoach hanh déng cta minh. Mot chuyén gia lap ké&
hoach tai chinh lam viéc d€ néng cao ning lte c6 mét muc
tiéu ca nhan vé viéc goi 20 cudc dién thoai mot tudn. K& hoach
cha anh ta bao gébm viét ra kich ban cha mét cude goi dién
thanh cong va 6n lai kich ban d6 trude khi goi dién. “Phuong
phép va tim diém 1am viéc rat t6t - d6i véi anh ta”, Cannon
noi, “nhung t6i khong khuyén tat ca cic chuyén gia lap k&
hoach ¢ ging lam didu d6. Diéu do c6 thé khong thich hop
hay pht hop.”

Ly tudng la nhitng nguoi tham gia dao tao ¢6 thé tw van
mot danh sach cac ky xao va duoc dong vién déng gép v kién
cho ban thén ho. Diém yéu cia nhigu chuyén dé nghién ciru
phat trién tron géi la ho dwa vao mot phirong phéap duy nhat.

“Chuong trinh dao tao tiéu chuén, noi moi ngudi trai qua
kinh nghiém, chinh 14 diu tw tro lai t6i té nhat” Charley
Morrow, thuéc Hang tu vin Linkage, néi vai toi. Tir nghién
ctru danh gia anh ta da hudng din 500 céng ty, Morrow két
luén: “Khi moi ngudi phai di, cé nhiéu loai van d&. Mot sb
nguoi c6 the da c6 nhimg ky ning ho dang dwoc hoc, nhiing
ngudi khac lai khdng can nhimg ki ning d6. Nhimg nguoi
khac don gian khong hai long v6i viée phai tham gia hoc tap -
ho khéng quan tam.”

Viéc cung cap cho moi ngudi ning luong d€ didu chinh
nhiing ké hoach hoc tip ctia ho cho phit hop véi nhu ciu ban
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than va nguyén vong gdp nhiéu van d&. Theo Richard
Boyatzis, nguyén tic co ban cho viéc hoe tap ti dinh hudng &
Weatherhead la: “Ban dat viéc diéu khién qua trinh thay d6i
vao tay hoc vién. Sau d6, ho te didu chinh.” Phuong phap
nay s& don thuan tranh dwgc ao twéng diéu khién tai ning.

Tap trang vao muc tiéu rd rang

Anh ta da di tir East Coast d¢én Ohio d€ tham gia trong
chuong trinh dao tao MBA ctia Weatherhead va anh ta cin
mot cong viéc ban thoi gian. Nhung anh ta thiéu tw tin, d3c
biét 1a khi tiép cin véi nhitng nguedi anh ta chua biét. Tai
Weatherhead, anh ta dwgc chi dan 1am thé nao dé pha v& sur
thiéu ty tin va theo dudi muc tiéu 16n hon - phat trién sy ty
tin ba:ing nhitng budc hanh déng thuc té. Dau tién 1a cip
nhat so y&u ly lich. Nhung bude thir thach hon, vi thé trede
tién anh ta phai ti hira véi ban than: “Toi sé goi dién cho
chi nhiém Khoa Tai chinh Dai hoc vao thang téi va yéu ciu
mot cude gdp d€ thao ludn vé co hodi nao cd & d6. Néu
khong, toi sé hoi nhitng ngudi khac dé ti€p can.” Anh ta lén
ké hoach @€ lam diéu tuong ty véi thiy giao clia minh, mét
chuyén gia. Trén hét, anh ta cam két v&i chinh ban than
minh sé tim kiém nhimg diéu c6 tai dia phueong d6 muédn
va s€ goi dién dé ting tuyén vao nhirng cdng viéc diy hira
hen. Anh ta quyét tim: "T6i sé ty tin va quyét doan trong
nhitng cudc d6i thoai.” Phan thuong cho chién lwoc nay:
Anh ta c0 dugc mét edng viée bén thoi gian ngay dau ky
hoc tiép theo.

Nhiém vu duong nhu rét binh thudng; hang nghin nguoi
hang ngay thyrc hién nhitng thu tuc tuong ty nhie thé. Nhung
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d6i v6i hoc vién chia trung tim Weatherhead, nhitng budc di
phuong phap 1a mét phan cia mét k&' hoach 16n hon. Ho dit
anh ta vao nhitng tinh hudng thut thach anh ta d¢ anh ta tu
tin. Va méi budce dwoc hoan thanh lam tang su tw tin cua anh
ta d€ anh ta dam nhiém buée tiép theo.

D61 v6i muc tiéu 18n, tim diém thuce hanh can ding lai &
nhiing budc 6 the quan ly ngay lap tirc - va cum tir ¢6 ¥
nghia nhét 1a “c6 the quan ly.” C6 nhitng nguoi ¢b ging thay
ddi nhitng di€u 16n lao, lam cho chinh ban than ho that bai.
Pha v& cac myc tiéu thanh nhitng burdc nhd hon tao nén
nhitng thit thach dé hon va thanh cong.

Ching ta phan ché&n nho nhimg thanh cong nho hing
ngay, chung ta van luédn tich cye vi ¢6 dong co 1o rang va
ludn ban rén, duoc thic day tién lén. Muc tidu cang 16n thi
thay do6i cang nhiéu. Mét chién twoe cia ngreoi Nhat da dua
ra hai quy tic: Trong Kaizen®, hay & nhimg tién bd lién tuc,
moi ngudi bat dau vdi nhing myc tidu chi twong d6i kho va
sau d6 tang dan thir thach trong khi qua trinh tiép tuc. Tao
nén thay déi c6 thé kiém soat dwoc nhu thé'lam cho ching ta
cam thdy ching ta dang tao nén it nhat mot chit qué trinh
theo muc tiéu ctia ching ta va vi thé’ 'gifr cho tam hén, hy
vong thanh cong cua ching ta cao hon.

Khéng c6 muc tiéu rd rang, tat nhién rat dé chéch duong.
Trong chuong trinh cia American Express, cac nha tam ly
hoc 1am viéc véi moi nguoi dé€ giup ho tao nén muc tidu ca
nhén 16 rang d€ thay doi. Vi du, mdt muc tiéu chung la hoc

? Kaizen: Lién tuc di mdi (xudt phat tir Nhat Ban).
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dé lam chi cam giac lo &u t6t hon. Nhung muc tiéu d6 qua
rong 1én v khéng hiru ich 1dm. “Moi ngudi bdt ddu bang
cach nhén ra ho can quan tdm nhiéu hon dén cdm xtc ctia ban
than ho,” Kate Cannon ndi véi t6i. “Nhung khi ho kham pha
ra rdc réi ho dang quan Iy cam xtic cita minh, ho nhén ra ring
d6 14 do qua lo lang, cing thang va diéu d6 1am cho ho tap
chung vao cac budc di cu thé ¢6 ich, vi du nhu quan ly thai
gian t&t hon.”

Nhung ban than viéc “quan ly thoi gian t6t hon” la mdt
muc tiéu md nhat. Muc tiéu nay can duge chia nho thanh
nhitng muc tiéu cu thé: vi dy, sir dung hai mwoi phit mot
ngay gdp go nhing ngwoi c6 dia vi thay dé giao trach nhiém,
loai bo thoi gian lang phi xem vé tuyén, va dé ra ba tiéng
hang tuan dé thu gian.

Theo mot cach nao dé, viéc lap ra muc tiéu xac dinh
legng d0i véi mét “cdi toi ¢b the”: mot tim nhin vé nhimg
diéu ching ta ¢6 thé ra sao sau khi chiing ta thay d&i. Chi
twdng tuong mot cdi t0i c6 thé da co site manh cu thé: Viée
nhin ban than ching ta c6 thé lam cha nhitng hy vong
thay d6i lam tang déng luc d€ bude nhirng bwée dat dén
muc tiéu.

Ngan chidn tdi phat
Trau d&i mét ky ndng méi phai dan dan, véi diém két thic
va diém bat ddu; nhitng cach thitc cii sé lén tiéng qua thoi
gian. Piéu nay dic biét diing & didm bit ddu, khi mot théi
quen mdi van con xa la va khong quen thudc, va théi quen cii
van con tw nhién.
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Viéc dao tao ¢d thé tan ra - it nhat 13 tam thoi - khi déi
dién véi nhitng thir thich qué kho. Viéc mat hiéu lyc nhu
thé chi la dy doan va viéc nay c6 thé duoc sit dung dé ngan
ngtra tai pham,

Chia khoa dé st dung nhitng that bai ¢6 tinh xay dung la
nhan ra mét bude giat lii khong giong nhu ca sw tai pham.
Moi ngudi can duoc canh bao khi bt ddu khoa dao tao rang
ho c6 thé trdi qua nhitng ngay t6i t&, khi ho tré lai nhitng
thoi quen cu. Chi ra cho ho lam thé nao d& hoc nhitng bai
hoc gia tri ttr nhitng that bai. That bai ¢6 nghia la ho mai mai
khéng hoan my va khéng thé thay di. Viéc dao tao ngin
chdn tii pham chuén bi cho ho phan Gmg lai giéng nhw
nhimg nguoi lac quan, sit dung thit bai mét cach thong
minh d€ thu thip thong tin then chét v& nhitng diém yéu va
théi quen cua ho.

Hay xem xét trudng hop mét giam ddc do sic ép thoi
gian 1ap lai théi quen 1anh dao déc tai trirde day. Anh ta ¢é
thé hoc duge ring vi ap lgc tinh lo l;‘ing ¢ta chinh anh ta
lam cho anh ta dé tro lai kiéu chuyén quyén. Khi anh ta san
sang hoc d&€ nhan ra nhing tinh hudng dé phat sinh cua
minh, anh ta ¢6 th& chuan bi cho ban than cu xtt khac di
bang cich 6n lai nhing gl da lam, vi du, yéu cu gitp do
thay vi quat thdo dwa.ra nhirng ménh 1énh. Diéu niy lam
tang ti 1é anh ta sé chon m6t phan tng t8t hon, tham chi
dudi ap lyc cao. |

Tat nhién, phat trién mot hé théng canh bio sdm nhw thé’
doi hoi syt ¥ thire va kha ning giam sat sw viée (hay, c6 the
tién hanh xem xét thao luén sau khi diéu dé xay ra). Theo dai
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nhir sw kién lam nay sinh tdi pham va suy nghi, cdm giac kem
theo, lam ching ta ¥ thitc hon vé& nhitng khoanh khic ching
ta can dic biét cn trong va st dung nidng luc cam xic méi
cua chung ta mot cach tinh tao.

D1ra ra phin hoi

Mét chuyen gia choi golf c6 nhitng con thinh né khong the
du doan dugce, da pha huy sir nghiép va hon nhan cua anh ta.
Trong khi xem xét mdt chwong trinh nham giam cuong 46 va
su thuong xuyén cta nhitng con cau gian bot phat cia minh,
anh ta theo déi méi 1an anh ta tire gidn, méi 1dn nhu thé kéo
dai bao lau va thdy difu dé dir d6i nhu thé'nao.

Sau vai thang tham gia chuong trinh, anh ta van ndi néng
dir doi nhw trude day, con thinh nd cua anh ta hoan toan mat
ki€m soat. Diéu nay lam anh ta nan long, tuyét vong rﬁng tat
ca nd lyc thay d6i ctia anh ta ching di déh dau ca. Nhung anh
ta lai dwoc thdi thic khi anh ta nhin vao hd so cta minh. Anh
ta nhan thay nhitng con titc gidn clia minh da giam dang ke,
tlr vai 1ldn mdt tudn dén chi moét 1an trong hai thang.

Phan héi nam ¢ giita sy thay ddi. Biét duroc chiing ta dang
lam gi duy tri cho chiing ta tiép tuc con duong minh dang di.
O dang co ban nhat, phan héi c6 nghia la ai d6 nhan ra ¢6 hay
khéng, nhu thé nao, nang luc méi dang duge st dung ra sao
va cho chung ta biét.

Khi phan hdi duoc dua ra nghéo nan, hodc khéng c6 phan
héi thi c6 thé chiing ta sé nan long hodc khéng con dong co
thic ddy (nhui di trinh bay ¢ Chuong 8). Chung ta chi thu
duoe nhitng két qua St nhat khi nhirng nguai dua ra phan
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héi biét cach phan héi hiéu qua va duoc khuyéh khich cho
nhiing phan hoi d6 - va sin sang tw phan hdi vé chét luong
cua nhitng y kién phan héi ctia minh.

Tai Trung tdm cd vén tai chinh My, nhiéu phan héi vé
néang luc tai chinh. Kate Cannon cho biét: “Ching t3i quan
tam nhiéu t4i viéc ban thuc hién cOng viéc nhu thé' nao cung
nhw két qua ban dat dwoc t6t dén dau. C6 nhiing cude gap
thudng xuyén véi nguedi gidm sat truc tiép caa ban. Dé la
kinh doanh méi quan hé - khong chi véi khach hang - ma
con gitra chinh chiing t6i. Do d6, moi ngudi déu din nhéan
dugc nhitng y kién phan héi vé ning lwc cam xtc cia minh,
mdc du viéc nay cé thé dugc goi la lam viée theo nhém hoic
giao tiép.”

Khich 1¢

Mot hé théng khach san quéc t& da bi khach hang danh gia
thdp veé iong hiéu khach ctia nhan vién. Do d6, ho da cho
nhitng nhin vién phai giao ti€p tryc tiép véi khach hang
tham gia mot khod hoc nham thie day ndng lyc tri tué cia
ho. Khoa hoc cho phép ho thue hanh nhan thirc nhidu hon vé
cam xic cua minh va day ho stt dung nhan thic dé dé tranh
cam xuc bot phat. Khod hoc nay ciing day ho cach diéu chinh
cam xic cua nhitng khach nghi tai khach san va tac dong tich
cuc toi tam trang cua ho.

Nhung giam ddc dao tao va phat trién lai phan nan réng
khod hoc nay khéng hiéu qua - dwdong nhu moi thi con téi
té hon.

Khoa dao tao kéo dai trong bao lau?
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Chi médt ngay.

Day chinh a van dé. Nédng luc cam xiic khong thé dwoc cai
thién mét sém mét chiu vi bd ndo cam xuc thay doi thdi
quen theo tuan va thang, chir khong theo gid va ngay. Mo
hinh phat trién cii ngdm ngdm chdng lai nhitng thay ddi dién
ra 16n lao va ngay ldp titc; lanh dao cho nguoi tham gia vao
mdt cude hdi thao kéo dai hai ngay va mong doi két qua la ho
sé thay doi. Két qua cta nhiing gia dinh sai lam nay la moi
ngudi chi duoc tham gia vao nhimng khod dao tao ngin han
va c6 it hiéu qua 1au dai - va khi nhimg cai thién day hita hen
khong tro thanh hién thirc thi ¢6 thé ho sé tu trach méc ban
than minh (hodc bi ngudi gidm sat trach mang) vi thitu quyét
tam. Mot cude héi thdo hodc thao ludn chi 1a diém khai dau,
chura du dé thay doi.

Con ngudi s8 hoc dwoc ki ning méi hiéu qua hon néu he
¢6 co hoi dwrge thie hanh ki ning do6 trong mét khoang thoi
gian trai dai hon la khi ho dwoc thiec hanh voi thoi luong nhar
thé trong mét giai doan don lé va chuyén sau. Qua trinh thuec
hanh tac dong téi két qua cdng viéc nhiéu gip hai lan qua
trinh trinh bay khai niém don thuin. Hiéu qua cua viéc dau
te vao thue hanh trong qué trinh dao tao sé gap bay lan higu
qua cta qua trinh giang day ly thuyét.

Spencer lun y: “Néu ban sit dung phuong phéap mé phong
dé giang day mdt ning luirc nhu dua ra phan héi thay vi chi ra
nim nguyén tic ciia mot bai phan héi hidu qua ma khong dua
ra co hoi thuee hanh thi hiéu qua dao tao sé 1on hon rat nhiéu.”

P& mot théi quen mdi thay thé dwoe mét théi quen cil thi

chiing ta phai thuc hanh rat nhiéu. M6t giam d6c trong mét
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€0 quan cong quyén da cho biét: “Moi ngudi dwgce cir di hoc,
sau do quay tro lai lAm viéc ma khong co co hoi duge the
nhitng gi d& hoc. Nén ho lai quay tro lai véi nhitng théi
quen ¢l - va ho khéng bao gi0 0 co hoi diege anh huong téi
cdng viéc.” Nhung “hoc nhiu”, khi con nguoi thye hanh
mét théi quen méi ma ho ¢4 thé hoan thanh xuat s&c, s
giam dang k& kha ning ho quay trd lai théi quen cii khi phai
chiu sitc ép. Nhiing nghién ciru 1am sang vé thay d6i hanh
vi cho thdy khi con ngudi lam viéc trong diéu kién nhidu
thay d&i cang lau thi thay d8i lai cang kéo dai. Tuan sé hiéu
qua hon ngay; thang sé hiéu qua hon tuin. Psi véi nhitng
thoi quen phirc tap nhue nang hrc cam xuc thi thoi gian thue
hanh dé dat duoc hidu qua t8i wu thirong tir ba dén sau
thang hodc lau hon. (D& nghién citu sau hon vé cic van dé
thyc hanh, xem Phy fuc 5.)

Thoi gian chinh xac d& mét nguroi nao d6 ¢6 the lam chu
dugc ning lwe cam xiic cila minh phu thude vao rat nhidu yéu
t6. Néng e cang phirc tap thi thoi gian can thigt d& lam cha
no6 cang lau; kiém soat thoi gian, thuodng chi ¢6 & mét s6 ning
lwe (ty chii - mot néng lyc rat can thiét dé chiu dung dwoc sy
cam db clia cac hoat dong mit nhiéu thoi gian - va déng lyc
thanh tich - m{t nang luc thic ddy mong mudh cai thién bing
cach tré nén hiéu qua hon - 14 hai ning hre can thiét cho qua
trinh kiém soat thoi gian), 6 thé duoc lam chi nhanh hon
nang lyc lanh dao cap cao hon. Diy la mét ning luc dwgc Xay

dung dua trén sdu nang luc khac.

Mot chwong trinh higu qua cling sé khuyén khich nhimg
théi quen ciia ching ta. D chiing ta ¢6 thé fim ra nhing ly
do d€ trau déi mét nang lgc nhu nghe hiéu nhung hau hét
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nhitng ly do nay ciing déu lién quan dén ddi séng ca nhin
ctia ching ta. Hay xem xét tinh huéng sau: nhitng sinh vién
tham gia khoa hoc MBA chinh quy kéo dai hai nam thuong
danh 2.500 gi¢ d€ hoc trong 1ép va lam bai tip. Nhung gia sir
trung binh ho ngu bay tiéhg mét ngay, trong hai nim ho thixc
khoang 10.500 gio. Cau hoi dit ra 1a “Ho da lam gi trong sudt
8.000 tiéng con lai?”

Richard Boyatzis va nhing nha thiét k& khac cta chuong
trinh Weatherhead d dura ra ciu hoi nay. Cau hoi ndy da dan
d8n moét luan d& 13 te hoc ¢6 thé va nén tién hanh bat ar khi
nao va bat c noi dau c6 thé. La nguoi khon ngoan, ching ta
sé khong danh tat ca thoi gian khong nga d€ lam viéc (mic
di1 chiing ta c6 thé 1am véy). Dic biét khi ta da hinh thanh
duge ning luc cam xic thi tat c& cude song la mot déi thay;
ban than cudc séng 1a 16p hoc t5t nhat.

Thai d6 d6 sé thic day “tin hiéu tich cyc”, nhimg k¥ ning
duoc mai gitia cho cong viéc sé duge dén dap trong cude
song. Vi du, mét ngudi gidm sat hoc cach ling nghe cong
nhan mét cach hiéu qua hon va mang diéu d6 vé nha d€ noi
chuyén véi cac con ciia minh. Tin higu tich cuc nay dugc coi
1a mdt loi ich 1 rang & mdt s& cong ty nhu 3M. O cong ty
nay, mét chuong trinh dwoc thigt k& d€ giam chi phi y t&
nhim muc dich hd tro kha ning phuc héi cho cong nhan ¢
cong ty cling nhw & nha.

Ho trg xép dit

Phé Chu tich ciia mét trong sd nhitng cong ty thue phim
16n nhat Hoa Ky c6 ca bing cit nhan k§j sw va bing thac si
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kinh doanh, va chi s6 IQ trén mkc 125. Déng 1é ra Chu tich
cua cong ty s& mudn gitip vi Phé Chu tich nay thing tién.
Nhung vi Phé Chu tich nay rat hay cdu: Néu 6ng khong thay
ddi phong cach thi sé khéng duoc 1én chire,

La ngudi khong chan hoa vi nhit nhét, éng thich gii thuw
dién tir va thu bdo hon la lam viée truc tiép véi cac ddng
nghiép cia minh. Trong nhimg cude hop, ong thuong la
ngwoi gay chién va de tai. Mot o8 van diu hanh duoc tuyén
vao d€ giap d& vi Phé Chu tich day hiza hen nay nhé lai: “Téi
s& khong dugc thing chic néu 6ng ta khéng chim dat nhitng
hanh ddng nhw thé”,

Mot b van di lam cling véi vi Phé Chua tich: “Tai giup
6ng nhan ra nhitng thoi diém bung nd nén éng c6 thé
tranh duoc nhitng tinh hudng ma éng gin nhw binh tinh.
Téi day 6ng cach tu trdn an, nhw nhitng van déng vién
thwong lam, d€ chudn bi cho nhitng tinh hudng ma ong sé
ndi gidn - 6ng sé tw nhic nhé minh: “Minh sé khong dé
di€u nay xay ra véi minh, minh sé khéng tic gign.” Toi
cing chi cho éng cich kim ché con tikc gidn khi 6ng cam
thiy n6 dang hinh thanh trong co th& éng: siét chit tit ca
cac co trén co thé va tha long cling mét lic. D6 la mot
phuong phép tha long co nhanh”.

Thoi gian tr vén kéo dai hang thang, cho dén khi vi Pho
Chu tich ¢6 the ki€m sodt con tikc gidn thanh cong. Nhing bai
hoc tlt ngudi o6 vén vé nhitng yéu t6 quan trong cia ning luc
cam x{ic dang ngay cang tré nén phé bién trong cac cong ty &
My, déc biét la d8i véi nhizng nhén vién dwoc danh gia cao.
Tu vén la mét trong nhiéu hinh thite hd tro dwoc duy tri lién
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tuc. Nhitng c6 vin nhiéu kinh nghiém c6 thé phuc vu muc
dich nay rat tot.

Di1 quan diém chudn muc vé tix vin 13 mot phuong thie
dé thiic day phat trién si nghiép, nhung tu van ciing c6 thé 1a
mdt dién dan hudn luyén d€ thic ddy ning luc cam xtc.
Trong mot nghién ctru rdt thanh cong vé tw van, Kathy Kram,
Giam doc diéu hanh cua chuong trinh MBA tai trizdng quan
Iy thudc Pai hoc Boston, cho thdy con nguoi co thé thu dwoc
hai loi ich tir céc ¢8 van: hd trg sy nghiép (nhu bdo vé, 1am 1o
rang va giup d6) tiz van va huan luyén.

Nhiéu kién thitc duoc tiép nhén trong tién trinh tu
nhién ctia caic mdi quan hé trong cong viéc. Judith Jordan,
mot nha tdm ly tai Pai hoc Harvard, da chi ra ré“mg moi
méi quan hé déu 1a co héi d& ca hai ca nhan thyc hanh
ning lye ca nhéan cta minh va do d6 ciing tredng thanh va
tién bd.

Nhiing kiéh thitc hd tro nay c6 thé dén ty nhién trong cic
m6i quan hé déng cip, noi con ngudi cd the thoai mai thay
dbi vai tro tr van va ngudi hoe, phu thude vao thé manh va
han ch# ctia minh. Kathy Kram cho biét: “Mét s6 céng ty nhu
Bell Atlantic d3 thir nghiém nhitng quy trinh ti van. Ho thie
nhém céc nit quan Iy cip trung lai véi nhau va cing véi mét
nhi quan 1y cdp cao hon. Nhimg ngudi nay sé ndi chuyén vé
nhitng van d¢ thudng gip trong cong viéc. Ho sé ké cho nhau
nghe vé& nhimg trai nghiém ctia minh, nhitng cich thirc giai
quyét vin d& va do d6 mé rong kinh nghiém giai quyét
nhitng inh hudng twong tir. Tac ddng cudi ciing la xay dung
ning hre xa héi va cam xac.”
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Mét phan trong chuong trinh dao tao nang huc cam xic
ciia cac ¢d van tai chinh, hoc vién phai lya chon “d6i tac
hoc”, d€ 1ap thanh mét nhém lién tuc ¢ vt ho trong vai
thang sau khi quay tro lai lam viée. Kate Cannon cho biét:
“Moi nguoi sin sang hd tro 1an nhau, thuong xuyén in
trira ciing nhau hodic goi dién thoai cho nhau. Ho c6 thé
thao luan vé bat ctz théi quen nao ma ho dang cé ging thay
d8i - vi du nhit lo ling qua nhiéu v& moi tht, tro nén quyét
doan. Ho cung cdp thong tin cho nhau, dua ra 16i khuyén
va chia sé niém vui.”

Méi quan hé nay sé tang mitc dd chuyén tai k§ nang tri
tué xic cam dwoc hoc vao céng viée. Cannon cho biét: “Ky
huén luyén sé rat hitu ich & chd: N&u déi tac ctia ban biét
dwoc mdt nguoi nao dd co thé thic day ban thi anh ta co
thé giip ban béng cach dua ra tin hiéu nhic nho ban sdn
sang trude khi ban bude vao cuge do stre. Su hé tro mot
diém nhw thé nay rat dé xay ra, nhu trong truong hop cua
treong tu van tai chinh M§, khi cd nhém cing nhau trai
qua khod dao tao.”

Céac sinh vién & Weatherhead duoc chia thanh timng
nhém gém 10 dén 12 sinh vién, m‘éi nhém c6 mét ngroi hd
trg va mot uy vién quan trj cong ty doéng vai tro lam &
van. Ngoai ra, méi sinh vién c¢6 mét nhi ¢8 vin day din
kinh nghiém la nha quan ly cdp trung hodc mét giao su
giol. Sw két hop gitta nhitng ngudi dong cip, b van va cd
vin nhiéu kinh nghiém & Weatherhead gitip sinh vién c6
nhiu ngudi hd trg trong qua trinh ho nang cao ning luc
cta minh.
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Cung cip hinh mau

Khi hoc m6t hanh vi méi, ching ta nén tiép can véi mot ai
d6 1a minh chirng t6t nhit cho ning luc d6. Chiing ta sé hoc
bing cich quan sit ngusi khac, néu ai d6 ¢6 thé minh chitng
cho mét néng lure thi ho sé tao ra mot 16p hoc séng ddng cho
ching ta.

Vi the, nhitng nguoi giang day nang luc cam xdc nén la
hién than cha ning lyc d6. Tai day, ching tdi muén truyén
dat mét théng digp: nhing hudn luyén vién chi don thuin
nodi vé nhing ning lyc nay va hanh déng theo cach thirc the
hién 10 rang 1a ho khéng ¢é nhitng ning hre dé s8 lam x6i
mon théng diép nay. Khi day hoc sinh cach thirc sty dung mét
nang lyc nao do thi sw nhiét tinh cia ngwdi giang day dong_'
vai trd quan trong. Nhung quan trong hon la giup nguwoi h0c3
dién cam va thau cam khi lam viéc véi khich hang hodc kiém
soat tinh khi va phat huy ning lyc d6 trong nhitng tinh
hudng cu thé ¢6 lién quan.

Robert Caplan cho biét: “Trong churong trinh JOBS, ching
téi cdn nhitng hudn luyén vién li hién than clia ning lyc xa
héi va cam xiic. D6 chinh la nguyén tic co ban dinh hudng
cho chiing t6i hra chon hudn luyén vién ciing nhw phuong
phap dao tao cua ho. D& duy tri mize d nang lhrc clia ho,
chiing t6i dé giao cho ho bai danh gia va y kién phan hdi vé
nhitng ndng lyc nay. Bai danh gid va phan hdi phai mang
dam vin hoa ciia nhém duoc dao tao.”

Nhin chung, chiing ta bit chwéc hanh vi cha nhitng
ngudi c6 dia vi cao trong t8 chire clia minh - difu ndy cé
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nghia [a chiing ta c6 thé hoc nhitng théi quen t5t cling nhu
thoi quen xdu ctaa ho. Vi du, khi céng nhan phai lam viéc
voi mot ngurdi gidm sat co tinh khi that thuong - mot nguwoi
thuomg vo ¢& mang chiri nguedi khac - thi ho ¢4 xu hudng it
khoan dung vi nghiém khic hon trong tac phong lanh dao
cua minh.

Eastman Kodak, m6t Gidm ddéc da noi: “truede kia, &
Rochester nay, moi nguoi déu b cung vi tri, ngdi canh nhau.
Ban co thé thdy ai d6 hang ngay, biét dugc tac phong cia ho,
hoc hoi ho hodc duoc coi 1a mdt hinh mau vai tro t6t - moi
ngwdi bigt cach thiét lap méi quan hé, ling nghe nhau, xdy
dung long tin va ton trong nhau. Nhung gid ddy, moi nguoi
da rai rac khip noi, chia thanh cdc nhém nho. Ban sé khéong
con ¢ co hdi duge hoc hoi nhitng ky nang dé thteong nay.”

Khuyén khich va ting cuong

Hay xem xét hai y t& trong mot nha dudng lao. Mot ngudi
rat nhan tam vi thd 16, d6i le thim chi thdé bao véi bénh
nhéan. Nguoi con lai 1a hinh miu cha sy chdm séc tin tam.
Tuy nhién, nguoi y ta nhan tam thuong hoan thanh nhiém vu
ding k& hoach va tudn thi ménh lénh; con ngudi y ta tot
bung d6i hic lai bat chip quy tic d¢ gidp d& bénh nhan va do
c6 thudnmg danh nhiéu thoi gian néi chuyén voi bénh nhan
nén thudng két thic cong viéc mudn. Nhiing ngudi gidm sat
danh gid cao nguoi y ta lanh lung trong khi 46 ngudi y ta tan
tam lai thudng gip ric r8i va bi danh gia thap hon. Tai sao lai
nhw thé trong khi nhiém vu ctua nha dudng lao la chim s6c
tan tinh?
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Nhitng khac biét gitta nhiém vu va gia tri d€ ra cha mot
t6 chirc va nhitng gi thuc su dién ra thudng tré nén ré rang
khi moi nguoi duge khuyén khich trau doi nhitng ning luc
cam xic ma ho khdng duwgc ung hé trau ddi trong cudc
séng hang ngay. Két qua la nhitng nhan vién ¢ nhiéu ning
lrc cam xuc hon yéu ciu cha céng viéc hodc nhiéu hon
mong doi.

Mot t6 chire ¢6 thé gitip con nguot nang cao nidng luc cam
xtic cua minh khéng chi bing cach dua ra cac chuong trinh
huéng din ma con tao ra mdt méi treomg mang lai va thim
chi ting hd nhiing tién bd ty than. Tém lai, nd e b ging
thay ddi cua ching ta sé to ra hiéu qua nhat trong mot méi
truong khién ching ta cam thdy an toan. D& phat trién nang
lyc thi néng Iye 46 phai hoan toan dé udn nin - va dé didu do
xay ra thi nang lwc d6 phai dugc cui trong trong cong viéc,
nhu da phan anh trong tiéu chuan lya chon, thing tién dia vi
cdng tac, xem xét thanh qua va nhitng thit tirong tir nhue thé'
Vi dy, diéu nay c6 thé c6 nghia 1a dén d4p cho nhitng nd luc
hoc hoi clia con nguoi; xay dung va dao tao ning lwc cdm xic
thanh qua trinh danh gia thanh tich.

Mét néng lyec kinh nghiém cin phai duge bi€u hién trong
trong cong viéc nhdm c6 dwge chd dua. Néu thidu lién hé
giita nhitng di€u méi hoc va thyee t& cong viée thi nhitng difu
mdi duge hoc sé phai nhat. Ciing gidng nhu sw bay hoi, sy
nhiét tinh cta ching ta danh cho nhitng gi méi hoc sé mo
nhat dan. Cho di1 t6 chitc ¢6 mdi truomg hd trg hay khong thi
nd van duoc nhitng ngudi da trai qua cac chwong trinh dio
tao nhic dén kién thic da duge chuyén d8i tir nhiang gi da
hoc vao cong viéc.
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Ngoai ra, hé thong danh gia ning luc quan 1y ¢ do6 skt
dung mdt danh muc bao gém cac ndng luc cam xdc. Cannon
cho biét: “Méi nha quan ly cdp cao phai hoan thanh danh
muc ning luc cdm xtic trong mét don vi va mébi vi phd giam
doc cang phai tu minh hoan thanh danh muc nay. Sau d6, ho -
s€ cO mot cude doi thoai vé nhitng cdu ma ho tra 1oi khac
nhau. Nhitng két ludn cudi cuing sé duoc trinh 1én giam doc
cong ty. O day, nhitng diéu nhu k§ ning quan hé, doéng luc
thic ddy ca nhan va nhitng ngudi khac, ky nang tw quan ly sé
thye sw quan trong.”

Khéng lau sau khi nim quyén lanh dao tai Cong ty Niém
Tin cua cac nha ngan hang New York, vi Cha tich mdi va
Tong giam déc diéu hanh, Franl Newman, dd lam viéc véi
mét hing tu van d€ khién nhimg nha quan Iy hang dau y
thitc hon vé nhitng k¥ ndng nhan luc cin thiét dé gitr viig su
canh tranh cua cong ty. Két qua la mét chuong trinh cho thay
rdng chi don gian tap trung vao diém mé&u chét 1a khong du:
trong thing tién va khen thudng, k¥ nang quan ly ciing quan
trong nhw két qua tai chinh.

Panh gia

K& hoach nén lam trude tién la thiét 1lap cac phwong phap
dénh gia k&t qua tin ciy, dic biét d6i voi nhing ning luc
dang la muc tiéu dao tao va bao gém ca cac phuwong phap
dédnh gid két qua lam viéc. Nhitng thiét k& hiéu qua nhét s
dung phuong phap danh gia trirée va sau dao tao, cing véi
mot bai danh gid dai han sau khi khod dao tao két thuc duwoc
- may thang va mdt nhém kiém tra d6i chi¢u bao gém nhimng
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thanh vién duogc hra chon ngau nhién, Du ching ta rat kho
dap tmg dugc cac diéu kién ly twong ndy nhitng van co
nhitng lya chon thay thé, vi du nhu sir dung phirong phép
danh gia vach ranh gidi thay cho nhém déi chiéu, hoidc so
sanh nhimg thay do6i vé nang luc muc tiéu ciia mdt ca nhan
voi nhitng thay d6i & nhitng ca nhan khéng phai la myc tiéu.
Néu moét chuong trinh khong dat thi thong tin d6 nén dwoc
st dung dé nang cao chu ky dao tao tiép theo.

Nhung hau nhue khéng noi nao tudn tht theo nhimng quy
tic don gian nay. Thay vao d6, luén c6 mét khoang cach déng
buén gitta nhimg gi nghién citu cho la nén lam va cach thixc
thue hién va dénh gia cac khoa dao tao trén thuc t6. Mot khao
sat vé 500 cong ty da cho thdy nhitng truong ban dio tao tin
rang ly do dau tién dé danh gid dao tao la xac dinh xem 6
phai danh déi diéu gi khéng. Nhung c6 rét it hodc khéng ¢
kho khin nao trong viéc danh gia nhiing chwong trinh dao
tao ctia ho.

Ngudn dit liéu phd bién nhit 1a bang danh gia sinh vién,
tiép theo la nhu cau dwoc dao tao lién tuc - gidng nhitng cude
diéu tra du luan dai ching hon la chi s6 thay d6i thanh tich.
Nghién ctru cho ring khéng c6 méi tuong quan nao giita bao
cao hai long cua ngudi dwge dao tao va nhing kién thirc d3
hoc hodc cai thién dién hinh trong céng viéc - nhu ciu noi:
“Thich khéng ¢ nghia la hoc”.

Phuong phap danh gia hiéu qua nhat - nhing tac dong
dén két qua cong viéc - khéng duoc thudmg xuyén st dung.
10% s6 cong ty bao cdo la thinh thoang méi st dung phuwong
phap nay, mac di vay nhiéu phéan trong nhimmg danh gi nay
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chi tip trung vao nhiing thay d6i v€ quan diém ctia con ngudi
ma it chii trong téi nhimg thay d6i vé két qua cong viée.

Nhung diéu nay dang dan thay déi. Mot trong nhitng du
an dao tao nhiéu tham vong dang duwoc tién hanh tai trirong
quan ly Weatherhead. Tai day, nhing sinh vién da tham gia
cac chirong trinh k¥ nédng quan ly sé tham gia vao mét nghién
ciru dé thay lei ich, néu c6, ma viéc béi dudng nhing kha
nang nay dd mang lai cho su nghiép caa ho. Ngudi ta hinh
dung rang du an nay sé kéo dai trong 15 ndm nita,
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Cam Xuc D6i Véoi Cong Ty

ai mo6t budi hoi thao kinh doanh quéc t&' ma toi da tham
du gan day, mot cau hoi da dwgce nédu ra cho moi ngudi
la “Céng ty clia ban c6 khiu hiéu quyét tim khong?”.

Khoang 2/3 s6 nguoi tham dy déu gio tay.

Sau do la mét cau hoi khac: “Liéu khau hiéu quyét tam do
c60 md ta dwgc thue t€ cudc séng hang ngay & cdng ty
khéng?”, rat it ban tay gio 1én, hau nhu tat ca déu ha xudng.

Khi dad c6 mot khoang cach ré rang gitra nhimg mong
mudn va thuye tai thi ¢6 thé hidu dwgc trang thai hoai nghi ty
v€ dén titc gian va tham chi tuyét vong 1a khong thé tranh
khoi. Céc cong ty thu dwgc nhiéu loi nhuan ma phai vi pham
nhimg gia tri ciia nhitng nguoi dang lam viéc & do6 thi sé phai
tra gia v& cam xuc: ganh ning vé su tui hd va tdi 161, cam giac
nho ban vé cac khoan tién thuedng.
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Mbt cong ty ¢6 ning lwe cam xic cdn phai han ché'nhing
khoang cach gira nhitng gid tri ma cong ty da cong bs vdi
nhimg nguoi lam viéc trong do.

Néu mudn biét nhimmg gia tri chia sé 46 la gi, ban phai ¢6
kha ning te nhan thirc xiic cam & cdp cong ty. Ciing gidng
nhu trong ban than méi con nguoi déu cd mit manh, mit
yéu & nhing pham vi ning luc khac nhau va 6 trinh 40
nhan thitc nhat dinh vé nhitng kha nang d6. Diéu nay cling
twong tir d8i v&i cac céng ty. DSi véi bat ky t6 chire nao,
nhitng md ta so lroc clia né déu o6 the sip xép & moi cap:
theo khu virc hanh chinh va theo timg domn vi nho hon dén
mdi nhém 1am viée.

Tuy nhién, hiém cé céng ty nao lai d& danh tiéng cta chinh
minh di theo huirdng nay. Vi du nhu, c6 bao nhiéu ¢ong ty biét
duoc cac nha quan 1y t8i tiém nhiém cho nhin vién cia ho sy
thit oan va khigp s¢ & mitc 9 ndo va ¢ c¢ip nao thi tai tién
cia doanh nghiép bi roi vao tay nhén vién ban hang? Nhiéu
cdng ty ¢6 thé cho rang ho cd thé danh gia dwoc diéu nay
thdng qua cac cude khao sat ndi by v& mitc 5 thoa man cong
viéc, murc d6 tan tuy va nhiing diéu tiong tu. Nhung nhiing
cong cu tidu chudn nay co thé sé bo sét mat s§ diem.

Mot s6 céng ty dd sir dung rdng rai cic bién phap 6 chire
d3 duoc Trung tdm phdt trién va Ngudn nhén lye dit tai
Phong Quan 1y Nhén sy Hoa Ky do Marilyn Gowing diing
dau. Mot cau hoi duoc dit ra la: Cac cude khao sat nay danh
gia nang lwc cam xic ¢ cdp cong ty voi mire do nhu thé nao?

Theo Gowing cho biét, cé “mot s8 16 hdng dang kinh ngac”
& nhitng difu da dwoc dénh gia. Nhitng 16 hdng d6 cho thdy
cac kha nang thiéu sot co thé xdy ra khi nghi dén diéu khién
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mét cdng ty hoat déng hiéu qua va vé cach thic chuan doan
nhirng sai s6t trong qué trinh hoat dong. Mot s8 nhimg 15
héng dang lru v nhat la:

Tw nhin thire cam xitc: CO thé giai thich dwoc xu hudng
cam x1c khi né tac dong lén qua trinh hoat déng.

Ghi nhin: Xem xét ti mi mdi trudng cung cip dir lidu
quan trong va nhitng co hoi danh cho doanh nghiép.

Thich nghi: Tinh linh hoat khi phai d6i mit véi nhing
thach thitc hodc nhitng tro ngai.

Tir chii: Lam viéc hiéu qua dudi sire ép, khong phan img
nong voi, buc titc hodc hoang hét.

Chinh triec: Sy tin cdy sé tao ra long tin.

Lac guan: Sy kién cuong khi phai d8i mit vdi that bai.

Sw thiu cim: Thau higu cam xic vd mong mudn cua
nhitng nguoi khéc, cho div d6 1a cac khach hang quen
thude va khach hang mdi.

Tinh da dang cua cong cu dom biy: Sir dung nhiing khac
biét nhw Ia nhiing co hoi.

Nhan thitc v€ chinh tri: Higu biét vé nhitng xu hiéng kinh
té, chinh tri va xa hdi néi bat.

Tao dnh hwdong: Gioi vé cac chién legc thuyét phuc.

Xiy dyng cic moi quan hé: Stec manh clla cdc méi quan hé
ca nhan gira nhitng nguoi & xa va cdc bd phin ciia mét
cong ty.

Tam quan trong cta nhing loai nédng luc nhu nay déi vdi
mdi cong ty dudng nhuw qué rd rang. Nhur t6i viét ring cac
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nha quan 1y hang dau cha cdng ty Microsoft déu than phién
mét cach cong khai vé sy thiéu hiéu biét vé chinh tri trong ndi
bd cong ty cia ho, mét sw thiéu hiéu biét da dét ho vao mot
hoan canh c¢é vé bat loi khi phai d6i mit vdi Phong Tu phap
v& nhitng thay ddi v& cac chinh sach chdng déc quyén.

Tuy nhién, vin cin phai xem xét dén pham vi ma mot
trong 58 nhitng ning lyc tip thé nay du doan vé viéc thue
hién t& chire t8t hon. Nhung dau sao dé ciing chi 1a mét diém
ma dudng nhui khéng ai dé ¢ dén.

Thir twdng twong diéu thudn loi d6i vdi cac cong ty cd sy
dau tr cho nhimg ning luc nay va trdi lai vdi cac cong ty
khéng ¢ su ddu tr cho chiing thi sé gip nhitng rac ri nhu
thé& nao. Tdi s& néu Ién quan diém caa minh bing cach phac
hoa nhitng di€m khac biét d6i véi cac cong ty ma ba loai ning
lue sau day co thé khién ho t6t hon hodc t6i hon: ty nhin
thitc, kiém soat cam xtc tot, st tién trién can dat dugc.

Nhitng didu chim khéng 16 rang

Vao mot ngay thang Tam ndng nue trén bai bién, mét gia
dinh b&h ngudi sau khi thu gon khin tim, d6 choi va cac d6
diing trén bai bién, dang 1& budc trén dai cat néng chéy da chay
thit, trong khi d6 dita con gai nho tubi ciia ho, ¢6 bé chimg 5
tudi, bt dau rén ri: “Con mudn udng nude, cho con nurdc”.

Ngudi cha ctua ¢6 bé cam thiy bwc minh voi giong rén ri
cua ¢ bé, lien quay lai ndi véi nguoi me: “Né hoc dau cai
kiéu ndi ndng nhw thé chw?”.

R&i sau d6, quay lai phia dira bé, dng bd néi coe 16c:

“Chang ai thém nghe con khi con ¢t kéu rén nhu vay dau”
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- va lai tiép tuc bwdc di, phot 1o 1o cau xin khan thiét caa
co bé.

Qua v6 s8 nhitng mau d6i thoai nhu the' nay - thuong [a
kin dao hon va ngu v hon - mdi chung ta da hoc dwoc trong
chinh gia dinh minh v& nguén géc ciia mot tap hop cac quy
“tAc vé sir quan tdm va cam xiic,

Quy tic ddu tién: Day la diéu ma chung ta d& y.

Thit hai: Day la diéu ma chiing ta goi né.

Thit ba: Day la difu ma chiing ta khong dé'y.

Thir fur: Vi chiing ta khong d&' v déh nd nén ching ta khong
goi la bat ci cdi gi.

Nhitng diéu twong ty cung xay ra voi cic cong ty. Mi
cong ty déu cd mdt kinh nghiém tip thé - xét vé cam xiic
chung va théng tin duoc chia sé - day la nhitng didu khong
noi duge thanh 16i (hodc chi dwoc coi 13 van dé ca nhin,
khéng duwrgce néi rong rai) va vi thé) chung bj roi vao vue siu
cua cai goi 1a mét “dau cham t6 chic khéng ré rang”.

Khong cha y ¢b thé 1a noi chiza chap nhitng méi nguy
hiém tiém tang. Vi du, tai mot chi nhanh Ngan hang Barings
o Singapore, da xay ra mot sw viéc khi mdt giao dich vién
phan bgi lai chiu trdch nhiém vé hoat ddéng cua vin phong,
anh ta lam viéc hai mit - va do d6 d3 khong ¢6 ai chiu trach
nhiém giam sat edng viéc cia anh ta - didu d6 da tao co hoi
cho anh ta lam that thoat hang tram triéu d6 la va lam pha
san ca cong ty. DI véi Archer Daniels Midland, mét ngudi
khéng 16 trong linh v nong nghiép, ¢6 mot vu théng dong &
cdp cao vé dinh murc gia c4, khi b phat giac, dd dan dén mot
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hau qua 12 hang loat cdc nha quan ly cdp cao phai nhan ban
an phat.

Gia dinh to chitc

Nhimg quy téc cho chiing ta biét vé nhiing diéu ching ta
c6 thé va khong thé bdc 16 & noi lam viéc chinh la mét phan
ciia ban hop dong ngé‘m ma mdi t8 chitc mudn ap dét. Viée
ton trong nhiimg quy tic do chinh 1a cai gid cia viéc trd thanh
thanh vién cua gia dinh t6 chirc. Chiing ta s& khong d€'y rang
vi gidm d8c & day 12 mot ké nghién nrou xanh xao, 1a mot
ngudi ma nhiéu ndm trude day cé mdt vi tri t5t hon nhung da
bi diy dén noi day. Chung ta sé chi lam viéc vdi trg ly caa
bng ta (trén thyc t& day chinh la ngudi lam cdng viéc ca Ong
ta), day la cach ma moi nguoi khac déu lam.

Khiép so - diéu nay that khong hop ly - né tréi bude con
ngudi vao su yén ling. Ly vi dy vé s6 phén cua nhimg nguoi
dam d&u tranh, nhimg ngudi trong cung mét td chire dam
céng khai tiét 16 nhimng viéc 1am sai trdi coa t0 chuc. Cac
nghién ctru vé nhitng ngudi dam ding lén du tranh trong
kinh doanh cho thay nhitng ddng co thiic diy ho lam viéc nay
dic biét khong phai vi tinh ich ky hay thu héin, ma chinh 12 boi
s cao thuong: trung thanh v6i dao dire nghé nghiép cia minh
hoic vdi cac quy dinh va nhiém vu dwoc giao cua t6 chirc. Thé
nhung, hau hét ho déu trd thanh nan nhén béi chinh cong ty -
thay vi duge cdm on thi ho bi dudi viée, bi nguoc dai, bi kién.

Ho budc phai dan thin vao budc dudng ciing: néi ra di€u
khéng thé ndi ra duoc. Két qua 1a viéc ho bi dudi ra khoi to
chirc @& lai mét théng diép ngdm dén cho nhitng ngudi khac:
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“Chip nhan su théng dong ¢ diy cing sé 1am cho ban mét vi
tri thanh vién”. Xét & géc d6 ma su thong ddng nay lam cho
cac van dé song con vé tinh hiéu qua t5 chite bi nghi ngo, nd
de doa dén sy ton vong cua cong ty.

Kinh doanh chi Id kinh doanh

DAu nhitng ndm 1990, Carl Frost, mét ¢& van kinh doanh
ngudi My, da c6 mot cude gap go vdi cac nhom lam viéc tai
Céng ty Volvo Thuy Pién. Cudc ndi chuyén nay la vé nhing
ky nghi qua dai ma moi nguoi da tham gia vao nam dé.
Nhung Frost da lo ling boi sy that ndm sau nhirng ngay nghi
voi thoi gian qua dai d6: Cac ky nghi bi kéo dai bai doanh thu
di bi giam sit. Lugng hang tén kho nhiéu qua mue, tuy
nhién nhu cdu vé loai hang nay lai thip va diy chuyén san
xuat thi dinh tré.

Frost nhan thay ring Ban Gidm d6c lai rat thoai méi, tham
chi con thdy vui vi quyét dinh kéo dai thoi gian ky nghi cua
ho. Nhung Frost cam thdy cin thiét phai néu lén vin dé nay
dé gitp nhitng ngudi duong nhuw khing hé biét gi vé tinh
hinh ciia Cong ty Volvo co thé thdy duoc nhimg sur that ma
ho s&p phai d&i mit. Sw that chinh 12 viéc Cong ty Volvo dang
mat di loi thé’ trong cudc dua canh tranh toan cau trén thi
trudong 6 t&: Chi phi san xuat ciia Cong ty Volvo da vuot qua
chi phi clia bit ky hang san xuat 6 t6 16n nao khéc trén thé
gidi, cic cong nhan cia Volvo phai mit mét khoang thoi gian
nhiéu gap ddi so véi thoi gian ma cac cong nhan Nhit Ban
phai bo ra € san xuat duwoc mot chiée 6 t6 va doanh 56 ban
hang & nudc ngoai ciia Volvo da giam xudng con khoang 50%
trong vong vai nam tra lai day.
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Cong ty dang trong thoi ky suy thodi, twong lai ciia né va
viec lam cua nhiing nguoi céng nhan dang lam vio canh
nguy hiém. Thé' nhung khi Frost néi vé& né, moi ngudi lai
hanh dong cir nhu khéng c6 chuyén gi xay ra. Moi nguoi
duong nhu khong hé dé tam dén méi lién hé giira nhiing ky
nghti voi tuong lai khong 16 rang cha cong ty nay.

Frost cam thay rang thai d6 tho o nay chinh Ia diu hiéu
cua sy that bai vé giao tiép dang lo ngai, thai d6 khidh cho cac
cong nhan lam viéc tai Cong ty Volvo phét 16 moi méi lién hé
gitta s6 phan cia ho véi s& phén 16n hon ctia céng ty. Ong
giai thich, tinh trang thiéu két ndi nay déng nghia véi visc
nhitng nguoi cdng nhan chi phai chiu rat it trich nhiém trong
viéc giup cong ty clia ho tré nén canh tranh hon,

D€ giai quyét duoc tinh trang nay budce cong ty phai trd
nén trung thire hon va cdi mo hon trong giao tiép ngi b cong
ty. Viéc nay phu thude vao mét bau khéng khi coi trong sy
tht, bt ke sur thit d6 c6 thé khiéh nguoi ta phai lo ling va &
dé nhimg nguoi trong cude phai thue sw mudn bidt v& moi
khia canh cia van dé. Tuy nhién, mét cude thdo ludn thue
chdt nhu viy chi ¢6 thé ¢4 néu nhimg nguoi tham gia cam
thdy thuc s thodi mai khi tham gia déng gép y kih cua
minh ma khéng quan ngai v& nhitng hinh phat, si bao thu
hay nhao bang.

Trong mét cude khao sat vé& trong lai ciha 500 cong ty do
Coopers & Lybrand thue hién, chi c6 11% cac Téng giam dée
di€u hanh tin ring “Nhimg ngueoi dua tin x3u sé phai d8i mit
vOi mdt nguy co thyc sy trong cong ty cua toi.” Nhung trong
s& cac nha quan ly cdp trung & trong céc cong ty do thi 6 1/3
s6 ngudi néi ring chinh nhimg nguoi dem tin xdu da dat
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minh ding trudc nguy hiém. Trong sd cic cdng nhan khong
tham gia quan ly, thi c6 mdt nita cam thdy la ¢ nguy co thuc
sw khi dua tin xau.

Ty 1é chénh léch gita nhitng nguoi o cdp quan ly cdp cao
v6i nhitng ngurol hang ngay phai tiép xiic véi nhing diéu
dang dién ra trong cong ty cho thay nhiing ngudi ra quyét
dinh c&p cao co thé gang cong lam viéde véi ao twdng ring ho
dang dat duoc tit cd cdc dit liéu ma ho can, trong khi do
chinh nhimg nguoi nim gilt nhitng s6 liéu d6 - dac biét 1a
nhitng dit liéu c6 van d¢ - thi lai cam thay rit lo ling khi phai
chia sé chiing. Nhitng ngudi lam lanh dao ma khong thé tao
ra mot bau khong khi khuyén khich moi ngudi dam néi 1én
nhitng madi lo du va cac van d€ caa ho, bat k& d6 c6 1a nhimg
tin tire 6 thé gy ra si lo ngai, thi ho da d3t chinh minh vio
nhiing tic r6i. Sau dé, William Jennings, ngudi dan dau thure
hién cude khao sat Coopers & Lybrand cho bigt: “Rét dé xay
ra tinh trang nhitng nguoi lao ddng coi sy kiém soat ndi bd
nhur 13 mét tré ngai d6i véi ning suat lao déng va cb gang izt
bo né di voi mot suy nghi sai lam d€ ‘lam tang s& luong’”.

Lore ¢6 durge kinh nghiém nay mét vai ndm sau do, bat o
khi nao ¢6 mdt nguoi quan 1y madi dwoc thué vé tai Cong ty
Pepsi thi ong Chu tich Wayne Calloway déu tién hanh phong
van ho. Ong ta néi véi ho ring: “C6 hai cach d€ bi sa thai &
cOng ty nay. Th nhat: khong dat dwoc san lugng di dé ra.
Thir hai: néi déi. Tuy nhién, cach d& bj sa thai nhanh nhat
chinh la néi d6i vé san luong ma anh da dé ra.”

Mot ddng nghiép cii cia Calloway da néi cho toi biét ring:
“Néu ban gidu giém thong tin, dic bidt 1a thong tin vé mot
tham hoa trong c6ng viéc kinh doanh, 6ng ta sé khong thé tha
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th”. “Nhung néu ban ngay lap tirc théng béo, éng ta sé rat
tie t&. Két qua nay chinh 11 nhd vao mét méi treong van hos,
noi mi moi nguoi rit ngay thing, thanh that va sin sang chap
nhan sy that.”

Con d6i véi mot céng ty céng nghé cao, ma theo méot
nguoi quan ly ¢ do ke lai voi tai thi moi viée lai hoan toan trai
ngurge lai: “Noi sy that ¢ day chinh 1a mét cach d€ xoa bo suw
nghiép cta chinh minh”.

Kiém soat cam xiic tot

Néu ¢6 mot ngudi nao d6 da cf tinh khdng nhin ra nhip
dap trong sy phdt trién cha mot cong ty thi chinh nhiing
trang thai cam xic dic biét cua nhimg nguoi lao dong trong
céng ty d6 sé cho ho thdy diéu nguoc lai. Ly thuyét vé hé
thdng cho ching ta biét réang viéc 8 tinh khéng dé v dén bt
ky mét loai dit li€u quan trong la nguyén nhan gidi han higu
biét va si phan hdi ciia ching ta. Biét lang nghe nhiing chd
siu thdm nhét clia dong cam xic trong mét eéng ty cb thé
dem lai nhitng loi ich cu the.

Hay xem xét mot nha may khai thac khi ga thudc Tap doan
DA&u khi Canada 16n nhét cta qudc gia nay. Mét ¢6 van da ké
cho t&i biét: “Cac c6ng nhan & cac nha may khi ga da gap phai
rdt nhi€u tai nan, mot s6 da bi chét. Toi nhén thiy ring moi
treong nganh cong nghiép hoa dau chi danh cho nam gidi,
cac chang trai khéng bao gio chiu thira nhan cam xuc cua
minh. Néu c¢6 ai 46 lam viéc d&n quén minh, quén ca vo con
thi cac dong nghiép clia anh ta ciing sé khéng bao gié hoi sao
anh ta lai chap nhan lam viéc nhu viy hoic lidu anh ta c6 con
du tinh tdo dé tiép tuc lam viéc hay khéng. K&t qua sé chi
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khién cho ngurdi cong nhan d6 bi mat tap trung va la nguyén
nhan dan dén tai nan.”

Hiéu biét sau sic cai gia ma con ngudi phéi tra cho viée
phdt 1o nhitng cdm xuc trong cdng viée, cong ty nay da dua ra
sang kién xdy dung mét loat cac cong xuwdng lam viée “d€ cho
ho thay ring viéc ho dang cam thdy ra sao déu 6 cac két qua
cua no - d6 moi chinh la y nghia quan trong cua viec lam nay.
Ho nhin thiy rﬁng ho phai quan tam 1an nhau, va ho dang lam
d€ chinh minh va moi ngudi khac co s thién chi néu ho kiém
tra xem viéc minh dang 1lam nhu thé nao. Néu ¢6 mét nguoi
nghi lam vao ngay hom dé, ho can néi véi anh ta: ‘t6i khéng
nghi 1 tdi lai ¢4 the lam viéc véi anh hém nay dau.” Va thé'la
si an toan cua ho ghi nhan la da duoc cai thién.”

Vé€ trién vong chia cong viée, vin dé vé cam xiic xét & goc
dd ma chiung tao thuan lgi hodc can tré muc tiéu da dinh.
Mac dt vay, c6 mot nghich ly la sy trong tac cta chung ta ¢
noi lam viéc lai la cac méi quan hé ciing gidng mdi quan hé
cua bit ky nguoi nao khac; ngay ca nhitng cam xiic ciia ching
ta ¢ noi day cing vay. V4i tu cach 1a mét chuyén gia v€ lanh
dao, Warren Bennis cho biét: “Moi ngudi cam thay b don véi
ndi dau clia minh - nhitng ndi dau dén, sy 6 don, nhitng
canh ctta déng kin. That khong thé€ chdp nhan duoc khi ban

luan vé no.”

Aty Ra A
Lao lwc? Do loi cho nan nhan

M6t nha digu hanh tai mét cong ty ting triedng manh - noi
c6 doanh thu gan day dat 40% da cho biét: “Nhitng nguoi
lanh dao lam viée lién tuc; nhiéu nguoi ¢é nguy co phai ly
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hén. Chung t6i duoc thueong nhiéu, nhung néu méi ngay ban
khéng lam tit hon ngay hém truede thi ban sé bi sa thai. Tai
day, an ninh nghé nghiép khong hé ton tai.”

Nhiing bao cao day ai oan nay 12 mot géc khuat méi caa
vién canh canh tranh va cong nghé dang phat trién manh mé
cac loai nhu cau. Gidm ddc cia mét cong ty dang thanh cong
ryc r& cho biét: “N6 1a nudc tring bat bién. Ngay nay, c6 quéa
nhiéu bién d6i, chi xuat phat tir sy phirc tap cia méi trudong
kinh doanh. Truéc day, ban timg cé thé vé nha va nghi ngei
nhung néu ban lam viéc cho mdt cdng ty toan ciu thi ban
phai sdn sang 20 gid médt ngay - goi dién dén chau Au vao
bon gidr sing va chau A dén tan nira dém.”

Cach thirc cong ty clia 6ng khién moi nguwdi phai nghiém
khéc thir thach ban than la dua ra mitc thuéng 16n: ho chi
nhiéu hon bt cit cong ty nao va nhi€u nhén vién dugc nhin
nhitng khoan tién thudng thanh tich rat 16m. D6 la mdt chién
lwoc thing loi cia cong ty nhung né lai thuong doi hoi nhiing
khoan chi phi nhin sy cao. Nhiing ¢6ng ty nhu cong ty nay
c6 thé tinh nang suat theo diém. Nhimg cdng nhan cé nhidu
ddng huc nhat sé dirge huong nhiéu loi ich, nhung néu ho van
duy tri mitc d6 lam viéc dién cudng nay thi cudc séng ca nhan
cua ho, tinh than cta ho hodc site khoé ciia ho - hoic tat ca
nhiing diéu nay sé bj anh hudng,

Mot 56 cong ty xac dinh mire d6 ap lwe. Hinh thite thuong
gip 1a dd 16i cho nan nhan. Mét Tong Giam déc diéu hanh
cho cdac nha nghién ciru biét: “Lao hee that sw la mot van dé
cia ca nhan. N6 khong hé ¢ tic ddng thuc su tdi nang suat
cua cdng ty. N6 la mét vin d€ 6n hoa, chir khong phai 1A mét
van dé tai chinh hodc quan 1y chién lwgce rd rang. Néu moi
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nguoi mudn lam viée trong ngay nghi cia minh hay nghi
ngoi thi Cong ty ciing khong c6 ¢ kién gi .

R rang'la Tong Giam ddc di€u hanh ¢6 15i néu dé cong ty
co qua nhiéu nhan vién ¢ tinh trang kiét qué cam xuc va lam
anh huong téi ndng suét clia cong ty. Mot trong nhimg dau
hiéu ctia lao luc 1a gidm hiéu qua va kha ning hoan thanh
nhitng cong viéc thong thwong, N&u didu nay khong chi xay
ra @ mét 86 cd nhidn ma & nhifu nhan vién thi thanh tich cua
cong ty sé khong tranh khoi bi ton hai.

Hay xem xét mot nghién clru vé lao luc ¢ cac y ta. Tai mét
trung tim y t&'1on, so luong y ta phuc vy trong cac bo phan
bénh nhan noi tri1 mic cac triéu chitng lao lyc phd bién nhu
hay, kiét sic va that vong vdi diéu kién lam viéc thuong <6
lién hé voi nhitng bao cao khéng hai long cia bénh nhan ve
thoi gian ho & trong bénh vién. Cac y ta cang hai long viéi
cong viée thi bénh nhén cang danh gia cao chit luong y t&' &
do. Vi bénh nhén la nhitng khach hang ¢6 quyén Iya chon noi
tiéu ti€n chdm soc sitc khoé cia minh nén thyc t8' nay o6 thé
tao nén mot sut khac biét 1én vé tinh canh tranh cua nhimng
benh vién, noi nhiing y t4 nay lam viéc. Hay xem xét nhitng
rui ro khi ¢6 su ¢6. Trong mét nghién ciru vé 12.000 nhén vién
y € tai nhitng khoa va bénh vién noi, cac ¥ t4 phan nan rat
nhiéu vé 4p luc cong viéc cling thuong bi bénh nhan phan
nan vé rit nhiéu vé nhing so suit trong kham chita bénh.

Lam thé nao d€ giam thanh tich?

Cac cong ty o6 the lam dwoc nhi€u diéu d€ tranh nhimg chi
phi lao luc cho ban thin va cho nhan vién cua ho. Day la bing
chimg trong mot chu01 nghién citu kéo dai 20 ndm v€ nguyén

447



TR TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

nhan lao lic & hang nghin nam nit thudc hang trdm cong ty.
Trong khi nhitng nghién ciru khac vé lao luc chi tap trung vao
cac ca nhan thi nghién ciru nay lai quan tam toi nhimg hoat
ddéng vd md hinh trong cac céng ty ma nhing ca nhan nay
dang lam viéc. Nghién ciru nay da xac dinh sau diém khién
cho nhén vién nan chi va khong co dong luc lam viéc:

» Lam viéc qud tai: Phai lam qud nhiéu viéc, it ¢6 thoi gian nghi
ngoi. Ct giam nhéan vién khiéh nhimg nguoi giam sat
phai lam viéc véi nhi€u nhan vién hon, y té phai chim séc
nhiéu bénh nhin hon, gido vién ¢ nhiéu hoc sinh hon,
nhan vién thu ngin phai giao dich nhiéu hon, giam déc
phai quéan ly nhiéu nhiém vy hon. Khi nhip d6, d¢ phic
tap va nhu ciu cng viéc ting nhanh thi con ngwoi sé cam
thay bi choang ngop. Cong viéc chiém nhiéu thoi gian hon
va thoi gian nghi ngei d€ con ngudi ¢6 thé héi phuc ngay
cang it di. Kiét strc bi tich tu thi cong viéc sé€ bi thiét hai.

= Thiéi quyén tw chii: Phdi chiu trich nhi¢m lim viéc nhung lai
it khi biét phdi lam nhw thé ndo. Quan ly vi moé gay ra
nhiéu that vong khi nhan vién biét cach lam thé nao dé
hoan thanh cong viéc hiéu qua hon nhung lai bi rang
budc bdi nhitng quy tac cimg nhic. Difu nay sé lam
giam trach nhiém, sy linh hoat va sang tao. Thong diép
cam xuc danh cho cdc nhan vién 1a: Cong ty thiéu ton
trong y kién va khd ndng bam sinh ctia ho.

» Thudng it: Puge nhin it luong nhieng phai lam vige nhiéu
hon, Vi nhitng ¢t giam, on dinh lwong va xu hudng
huéng téi cong viée hop ddng va nhimg cat giam vé
phic loi phu nhu cham soc sttc khoé, moi nguai da mat
niém hy vong sé dwoc ting lwong khi tiép tuc lam viée.

448



Cam xic 861 vdi cong ty

Mot mét mat khac la cam xuc: lam viée qua tai két hop
v6i quyén lyc han ché va khong ¢ dam béo vé nghé
nghiép da tiede di ni€m vui cong viée.

Thiéu giao tiép: Cic mdi quan hé véi con nguedi la chit keo két
dinh khién cdc nhém tro nén noi bit. Phan cOng cong viéc
Xao trén sé lam giam cam giac tan tim vdi nhém lam
viéc. Khi cdc moi quan hé bj chia nhg, thi niém vui xuat
phat tlir cam giac cong dong vdi cac ddng nghiép sé bi
x6i mon. Cam giac ¢d ddc ngay cang gia ting sé nay sinh
nhiéu mau thuin, thim chi né sé lam x6i mon lich sw
chung va méi lién hé cam xic - nhitng yéu t8 ¢6 thé han
gin nhing ran nitt nay.

Biit cong: Thiéu cong bang sé giy ra nhitng odn hin, di do
luong bong hay khéi lwong cdng viée khéng cong bang,
thiéu quan tdm tdi nhimg 161 phan nan hogc nhing chinh
sach 1ong quyén. Su ting hiong va thuong nhanh chong
ciia nhitng nha quan ly hang dau trong khi muic luong
ctia nhimg tang lop tén cung ting rat it hodc khéng ting
chit nao sé lam mat niém tin cua moi ngwdi danh cho
nhimg nguoi lanh dao cong ty. Oan han sé dan dén
nhitng cude d6i thoai khéng trung thwe. Két qua 1a: hoai
nghi, cd ddc va thiéu nhiét tinh véi nhiém vu ctia cdng ty.

My thudn gid tri: Sw khong hod hop gifta nguyén tic cd
nhin vi yéu ciu cia cong viéc. Khi mau thuin nay buée
cac nhan vién phai néi déi d€ ban duge hang, bo qua
mot cudc kiém tra an toan dé hoan thanh moi viéc ding
han, hodc dung thu dean quy quyét dé ton tai trong mét
moi trieong canh tranh khdc liét thi cic nhin vién sé
danh mit y thite dao die. Nhing cong viéc xung dot
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cung voi nhitng gid tri dang lam nan chi nhan vién,
dang khién nhan vién hoai nghi vé gia tri cia cong viéc
ma ho dang lam. Do d6, hay thirc hién nhimg nhiém vu
cao ca khi chirng minh thuc té' hoat dong hang ngay.

Két qua ctia nhitng hoat d6ng lam dung s& dan dén kiét st
kinh nién, hoai nghi va mat déng luc, nhiét huyét va nang suit.

Sau day, hay xem xét nhing ich loi ma mot cong ty co
dugc khi néng cao nang liec cam xic tip thé ciia minh.

Tinh than thanh tich

Mét cong ty san xudt da thua trong mét cude dua vdi cac
d6i thi canh tranh ciia minh. Cédc d8i thu da chao gia réat hoi
véi khach hang trong vong 20 ngay, trong khi dé phai mat 40
ngay cdng ty ché tao nay mdi dra ra duoc chao gia cho cong
viée tuong tu.

Do d6, ho da stra d6i lai. Ho dé thay déi qua trinh dinh gia
bang cach thém vao mot s& difm d6i chiéu, tinh toan cic
phén cua qua trinh dinh gia va tién hanh mét 56 thay doi co
cau. K&t qua la thoi gian thay ddi chao gia da tang tir 40 ngay
1én 55 ngay,

Sau d¢, ho da di hoi ¥ kién chuyén gia, moi cac ¢d van
chuyén vé stra ddi. Thoi gian chao gia da ting lén 70 ngay - va
sai s da tang lén 30%.

Trong lic tuyét vong, ho dd mai nhitng chuyén gia vé cac
phuong phap “t6 chitc hoc tap”. Dén nay, ho chi mat nim
ngay dé dua ra chio gia cho khach hang va sai s& da giam
xudng con 2%.
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Ho di lam bang cach nao? Ho da thay d6i nhitng m&i quan
hé cdng viéc, chit khong thay d6i cong nghé hay co cdu. Nick
Zeniuk, Giam d&c Phong thi nghiém hoc twong tac, nguoi da
dan dat céng ty trong qua trinh hoc tap cho biét: “Sé that vo
ich khi dung c6ng nghé hodc co ciu d€ giai quyét mdt van dé
vé con ngudi.”

Zenjuk nén biét rang éng da ndi tiéhg vé cach t8 chire hoc tap
nhd vai 16 chti chét cia minh trong thanh c6ng cia phuong
phap khi 6ng va Fred Simon khai truong Lincoln Continential
1995 va tinh huéng nay da dugc Peter Senge, thudc Trung tim
kién thure MIT’s trich dAn la mét cau chuyén thanh dat ¢8 dién.

Khong con nghi ngo gi nita, Lincoln Continential 1995
duroc thiét ké'lai la moét cau chuyén thanh cdng ngoan muc.
Nhirng danh gia ddc lap vé chat lwong va su hai long cua chu
nhin da dua "95 Lincoln 1én hang ddu trong dong xe Ford, t6t
hon moi loai xe My cing déng cip va ngang tdm véi nhitng
d6i thi nudce ngoai, tir Mercedes cho tdi Infiniti. Chi 86 thoa
man khach hang da ting 9% lén mirc 85% (Lexus, loai xe
dwge cham diém cao nhat dat mitc 86%).

An tuong twong tu: Dit nd lyc tai thiét bit dau mudn bén
thang, nhung chiéc xe vin xuét hién trén thi trueong triedc ké
hoach mét thang. Vi mbi khdi san xudt thanh céng, chiée
Lincoln méi da dat hodc viegt mite chi tiéu, mét ky cong phi
thudng d6i voi mot quy trinh san xuat lién quan téi hon mét
nghin con nguoi, mét nhém nong cdt gdm 300 ngudi voi mot
ngudn ngan sach 1 ty d6 la.

Thir thich ndy dé dang duoc nhin nhin 13 mét van dé
nhén thirc hoan toan vé kj thuat bén canh su xuat sic. Chi
nhitng ngwoi thong minh nhat cing véi nhitng chuyén gia
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hang dau mdi giai quyét duoc vin 48 nay. Déi khi thiét ké'6
t& doi hoi sw dn khdp clia hang trdm nhu cau trai nguegc nhauy,
tlr mb - men ddng co cho téi phanh, tiét kiém nhién liéu.
Khau phite tap va khé khin nhit trong thiét k&' mét chiée 6 16
méi 12 két hop nhimg thong s8 thiét ké cudi cung véi cac bd
phan cua nd - mgt nhiém vu teong tir nha viée hinh dung ra
kich ¢& va hinh déng ciia mdi miéng ghép trong mdt trd choi
ghép hinh va tao thanh cac phan khi ban 1ap ghép trong sudt
qua trinh nd luc hoan thanh no.

Mat digu dé hiéu [a cac nhém thiét ké thudng phai rut lui
va ché tao lai nhidu thong s8 thidt k&' sau khi mot nguyén mau
di duogc 1ap rap, vi chic chén 1a nguyén mau dau tién sé 6
nhitng vin d& khéng luong trede duoc. V& di€ém nay - mot
khi kim loai néng chdy dwgc d6 ra dé lam méu vén hanh thi
qua trinh ché tao lai sé kha ton kém: qua trinh ché'tao lai doi
hoi phai lam lai may cdng cu cho mdi bd phan lién quan, dac
biét chi phi 6 thé 1én téi hang triéu 46 la.

Nhung véi ngan sach 90 triéu d6 la cho tat ca moi yéu cau
ché tao lai, nhom thiét k& Continental chi six dung hét mat
phén ba s& ti€n do. Viéc nay da di nguoc lai voi mot xu thé’
phé bién, d6 1a chi titu virgt qua kha ning ngan sach. N& luc
thiét k& ciing hiéu qua nhu chinh dfng co cua Continental:
Cac ban vé thiét k& ciia cac bd phan da hoan thién sém mét
thang, thay vi mudn ba hodc bén thang, véi 99% b6 phéan co
hinh dang cudi cling thay vi chuan 50%.

Két qua kho khin,
phuong phip mém déo

Thach thirc ma nhom thiét k& Continental phai d8i mit la
phai dat duogc la mét chiéc 6 t6 t8t hon - bang nhitng phurong
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phap ma nhi€u nha quan ly trong nganh céng nghiép 6 t6 cho
ring qua mém déo nhw trao déi cdi ma, trung thwe, chan
thanh va nhe nhang. Vin hod cua nganh cong nghiép nay
thuong coi thuong nhiing gia trj nay: N6 hoat déng trén co s
thit béc va quyén han, véi nhitng gia thuyét dinh huéng ma
giam ddc cho la t8t nhat va chinh gidm ddc 1a ngudi dua ra
nhitng quyét dinh quan trong,

Két hop van dé vin hoa nay da tao ra mot dam swong cam
xlc day déc. Bao trum ca nhém 1a mét cam giac thét vong vi
da bat dau mudn bén thang va nhitng rao can vé su cdi mo va
chéan thanh, Mot trong nhitng tro ngai chinh lai xuat phat tir
nhitng ngudi dimg dau nhéom: Zeniuk nhé rang céng thing
gitta ong va Giam ddc tai chinh rat 16n, éng khong thé néi
chuyén vdi 6ng ta. Cang thE"mg nay la mét dau hiéu cia tinh
trang chdng d6i va khong tin tuéng 1in nhau giita nhitng
nguoi chiu trach nhiém san xuat loai xe méi va nhiing nguoi
chiu trach nhiém kiém soat chi pht.

D¢ giai quyét nhimg van dé nay, nhém quéan Iy cha chét
da dung nhiéu phuong phép t6 chire rén luyén ky ning, ké ca
phwong phap gitip moi ngudi xoé bé nhimg théi quen tro
chuyén thi thé. Phuong phap nay rat don gian: Thay vi tranh
cdi, cae bén nhat tri ciing nhau khao sat tt mi nguoi gia thuyét
cing ¢& cho quan diém cua ho.

Mot vi du thudng gip vé€ cach thitc moi ngudi véi vang
dua ra két luan 13 khi ban nhin thay ai d6 ngap trong mét
budi hop, ban sé nghi rang anh ta da chén ngay roi va sau dé
di déh mét khai quat tai hai la anh ta khéng quan tim dén
cudc hop, dén quan diém cia ngudi khac, hoic toan b die 4n.
Do d6, ban néi v6i anh ta: “Téi rat that vong vé anh.”
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Véi phuong phép t8 chirc rén luyén kj néng, nhan xét d6
duroc viét dudi dong chit: “Nhimg gi da ndi va lam.” Mdc du
vay, nhiing dir liéu binh pham sé duoc viét trong mot cot
khac “Nhitng suy nghi va cam giac khéng néi ra”: do chinh la
cai ngdp mang ham ¥ anh ta 44 buén chén va khéng quan
tim t6i budi hop, téi bt cit ai hay tham chi toan bd duw an.
Ciing trong cdt do, hay ghi lai cam giac bi xuc pham va tirc
gidn cia minh.

Mot khi nhimg gia thuyét thi chiing ta c6 thé d6i chiéu né
v6i thuc t8bing cich néi chuyén v& né. Vi dy, chiing ta c6 thé
phét hién ra ring cai ngap d6 khéng cé nghia 1a budn chan
ma c6 nghia 1a kiét sirc do phai thue gidc trong dém vi con
anh ta bi dm.

Bai tip nay cho thdy nhitng gi chiing ta nghi va cam thay -
nhung khéng néi ra - cho phép chung ta tim hiéu vé nhimg
cam xiic va gia thuyét bi che déy. Néu khong nhung cam xic
va gia thuyét nay c6 thé tao ra nhiing oan han hoac bé tac bbi
rdi khong the ly giai duge.

Ngoai yéu cdu tw nhan thitc d€ tim thay nhitng suy nghi
va cam xc bi che diy thi nhiém vu nay con d0i hot chung ta
phai c6 nhitng ning ke cam xuc khac: cam thong, 1ing nghe
quan di#m ctia ngudi khac véi su nhay cdm va cac ky nang xa
héi, cong tac hiéu qua dé kham phé ra nhimng khac biét bi che
day va kham pha cac cam giac.

Theo cam gidc thi nhimg cudc ddi thoai nay thuc su la
nhitng cude d6i thoai néi b vi nd cho thay moi ngudi thuee sy
nghi gi va cam thdy nhu thé nao. Cudc 461 thoai ndi bg, dic
bidt néu trong trang thai cam xdc bét 6n thi thudng dwgc phat
ngdn véi giong hoang loan hodc cai nhin né tranh. Nhung
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ching ta c6 thé& khong nhin thiy nhimg diu hiéu nay o
nhitng nguroi khac va ¢ chinh chiing ta khi moi thit dién ra
nhanh chong hofic khi chiing ta dang phai chju nhiéu sirc ép
hay quan trf. Két qua 1a d6i thoai ndi bd khéng duoc dé'y y dén
mic du nd dang rat phd bién véi nhidu théng tin quan trong -
mdi nghi ngo, oan hén, s¢ hai va hy vong.

Zeniuk cho biét chung tbi khong biét lam gi voi cudce ddi
thoai thuc sy nay nén ching t6i da 1o ng di. Pidu d6 lam
hong cude d6i thoai. “Néu chiing ta de doa moi ngudi thi ho
sé 161 vii khi phong thu cua ho ra.” Nhu vay, nhirng cude
d6i thoai trong cong viéc khéng con 1a d6i thoai néi bé mac
du moi ngudi déu hoan toan hao hing véi thay déi nay.
Chiing ta ¢6 the tim thay ngudn gdc cua nhimg xung dot va
khoi dau cha s hop tac chan thanh trong bdi canh dién
ngoén nay.

Khi dugc sir dung vao thoi diém bit ddu die 4n Lincoln
Conhnental bai tap d6i thoai di cho thdy hai phe phal déi lap
sau sac. Nhimg ngwoi phu trach tai chinh nghi ring nhitng
nguoi quan ly chuong trinh khéng quan tam t6i viée kiém
soat chi ph1 trong khi dé nhitng ngudi quan ly chrrong trinh
lai cho ring nhiing ngl.rcn phu trach tai chinh khong hé biét gi
vé nhng thiét bi cau tao nén mét chiéc xe chat lugng. Két
qué cudi cing ctia viée cing nhau khdm pha nhitng cam xtic
va gia thuyét bi che déy 1a hai phe di phat hién ra rang du an
dang roi vao tinh trang khé khin do thiéu tin cay va cot ma,
Nhimng van d€ chu yéu la:

= (am giac so sai khién moi ngudi che gidu théng tin,

» Nhu ciu ki€m soat cta cac éng cha da ép moi ngudi
trong nhom str dung kha ning hiéu qua nhit.
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» Sur nghi ngd bao triim mei ngwedi - moi nguoi nhin nhau
véi con mat khong thién cam va chan thanh.

Luc¢ nay, tri tué xtic cam tré nén dac biét quan trong. Phai
¢ rat nhidu niém tin va moi quan hé thi méi 6 dwge mot
nhém lam viéc ¢ the virot qua cam gidc s¢ hdi, nhiing ddu
tranh vé quyén luc va mat niém tin. Nhiém vu phia trude cha
trong vao viéc ting cudong niém tin trong cac mdi quan he
giita moi ngudi cling nhw bay to nhimg gia thuyét bi che déy.
Viéc nay doi hoi rét nhiéu tmg dung xa@ hdi. Nhu Fred Simon
da néi: “Né&u t6i mudn cai thién chét lueng cia chiéc xe nay
thi don bay Iém nhit ciia t6i 1a gitp cac thanh vién trong
nhém phat trién cde méi quan hé céc nhan va gip g& nhau
cang nhiéu cang tot.”

Bat diu tir cap linh dao

Zeniuk nhd lai, bit dau ti nhitng ngwdi oan gidn va that
vong vé tinh trang khong ¢6 kha néng hoan thanh cong viéc
can 1am - ho bt dau véi thai dd phé phan gidi chi. “Nhung
khi gidi chit hita hen, thuc su 1ang nghe nhiing gi ho phai néi
thi ho lai ndi ring: “Théi duoc, toi c6 thé lam duge. Nhung
hay d& minh t6i lam viéc d6.” Chir khdng phai la: “Chung toi
cé mdi lién hé trong cong viée” - va ching t6i phai thyc hién
budc tiép theo - hoc cach lién hé véi moi ngudi. Do d6, gidi
chit trer thanh nguoi tao diéu kién va nguoi hudng dan. Vai
trd clia ngudi lanh dao khdng chi la gidm sat va ki€ém tra ma
con phai cung cip cac ngudn lyc hd tro va cuong vi quan ly.”

D& tao diéu kién cho nhitng thay d6i nay, toan bd dgi thiét
k&' gdm 300 ngudi phai chia thanh cac nhém, méi nhém gdm
20 ngudi d€ giai quyét nhitng vén dé thyc sy ma ho duoc
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giao trong cong viéc nhu thiét ké'lai néi that ciia xe. Khi ho
thao lun vé nhitng vin ¢& ciia minh thi nhitng ngwdi hé tro
nhu Daniel Kim, va sau dé tai MIT, cung cap cho ho nhitng
cong cu nhén thite v& trong tac. Nhung diém c6t 16i 1a, nhu
Zeniuk cho biét, “y thirc cAm xiic, cam thong va xay dung cac
mdi quan hé. B6i dudng tri tué xic cam khdng phai la mt
muyc tiéu truc tiép, ma né la mét viée lam ty nhién khi ching
ta cd gang dat dwgc muc fiéu ciia minh.”

Hay xem xét lai thach thitc lién quan téi 15 déi thiét ké
khéac nhau, mbi déi sé nghién cttu v& cac bd phén caa chiée
xe dé& thue hién nhitng chitc ning cho trwde, vi du nhu
khung gdm xe va bd truyén dong luc, mdi nhém sé lam viéc
déc lap. Nhung trong thiét ké cudi cling cua xe, moi nd luc
ciia ho phéi hoan toan khdp vdi nhau - du ho khéng co
nhiéu thoi gian dé thao luin cang nhau. Théng thuong, méi
dot sé lam viée doc lap d€ san xudt ra nhimg bé phén ma ho
cho la thidt k& phii hop nhét vi sau d6 ¢ géng bat cac thiét
k& ctia cac bd phén khiac phai thay d6i dé€ phu hop vdi
nhitng yéu ciu cha riéng minh. D6 14 cude ddu tranh rat
khong cong bang.

Zeniuk cho biét: “Néu t6i mac 16i thiét ké'véi kim loai tam
va sau d6 phai dimg lai va sira chira thi chi phi c6 thé 1én t6i 9
triéu d6 la. Nhung néu t8i phat hién ra 16i trude khi ché’ tao
trén kim loai tdm thi t6i sé chang mat gi. Néu thiét bi no 46
khéng 1am viéc thi ching t6i mudn biét tin d6 sém hon.”

Trong thiét ké tiéu bitu ciia mau mdi, cé thé co hang trim
didu chinh nho vdi thing s6 cha cac bg phan. D6 la ly do tai
sao ddi Continental ¢6 ngan sach 90 triéu d5 la d€ chi tra cho
nhing thay ddi nay, trong khi trong nganh cong nghiép 6 to

457



TRI TUE XUC CAM: UNG DUNG TRONG CONG VIEC

ngan sach che tao thuong vuot qua con s8 nay. Nhung
Zeniuk biét rang & Nhat Ban, hau hét moi thay d8i déu dwoc
thuc hién trude khi cac théng sd duoce thist lap trong co ciu
ché'tao, khi dé chi phi diéu chinh sé rat 16n,

Zeniuk cho biét: ”Ch{mg toi phat hién ra rang ching t6i
khong hé biét trirde v€ nhing thay déi nay vi cac ky su sg
ring sé bj cong kich. Ho hy vong rang trwdc tién ai d6 sé nhan
sai 1am dd va nhan 1oi khién trach. Ho nghi rang “Téi ¢d thé
stta 16i & chan blin khi ho stra 16i & bang bén hong va sé
khéng ai nhan ra rang téi da mic sai 1dm.” Ban c6 thé lam gi
dé& khién moi ngu'm chia sé sy that dau long khi ho mang
trong minh nhitng noi s nhu thé nay?”

Nhung thay d6i co ban sé bi 16, vi du, trong mét phong
cach hop mdi. Zeniuk cho biét: “Ching t6i mudn dam bao
ring tit ca moi ngudi déu c6 co hoi chia sé y nghi, quan diém
cua minh chi khéng d& théi quen ci 1dn at. Theo théi quen
cl, ban quan ly gdp phai mét tinh hudéng ma ho cho rf{mg ho
da c6 tat ca cau tra loi va ngin ngai thira nhin r%‘ing ho khéng
biét vé diéu gi d6. Thay vao d6, ching tdi dwa ra quyét dinh
va hoi: “Ban nghi gi vé diéu nay?”.”

Khong giéng nhit nhimg cudc dua chinh tri théng thuong
va ¢8 ging cb mot ve bé ngoai t6t dep ma ban thuong thay
trong cac cudc hop nhém, phuwong phép tiép can tryc tiép nay
cd tac dung nang cao trinh d6 tw nhan thirc chung cua nhém.
Khi ai d6 khong hai long véi quyét dinh dwgc dua ra thi ho ¢6
thé ngimg cudc hop va sit dung cac phuorng phap da duoc
hoc @& tham gla vao mot cude di€u tra can thin, theo ding

nguyén tic vé cam xic va cac gia thuy8t din dén su khong
hai long do.
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Ong chi ra mdt két qua cu thé ciia phuong phap giau ning
lirc cam xiic nay: “Chiing toi thay cac nhém ngirng canh tranh
d€ dap ung duwoc cac muc tiéu chat lwong va chi phi so vdi chi '
phi clia cac nhém khac va bt d4u hop tac. Thay vi lam viée
d6c lap, ho thuong xuyén lién lac véi nhau. Mot khi ho phat
hién ra mdt difm gi d6 16n hon, d6 la cong viéc cua tdi ming
la mot phan cbng viée cua nguoi khae, thi cdc nhom sé trao
d6i nhiéu hon vdi nhau. Thim chi, chiing tdi da c6 mét s& doi
thiét k& dam nhuong mét phan ngin sach cua minh cho
nhém khac d& bd sung vao chi phi va chét luong clia nhom
d6 - didu nay chua bao gid xay ra trong nganh thiét k&'6 t6”.

Diém mau chdt cudi ciing 1a gi? “18 thang trirde khi di vao
san xuat, ching toi da c¢6 700 di€m thay d6i trong phén thong
58 ky thuét, chir khong phai tdn qua nhiéu chi phi vao nhiing
thay d38i tai thoi dim cudi cling. Viéc nay da tiét kiém cho
chiing t8i 60 triéu d6 la chi phi ché tao lai trong tong ngén
sach 90 triéu d6 la va hoan thanh trudc du kién mét thang, du
chiing t6i bit ¢du mudn bén thang.”
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Trong Tam Cua Hoat Dong

oanh s6 ban hang thiét by tai Céng ty GE di bj cham lai
D mét cach dang lo ngai va vi Giam d6c ciia cdng ty nay
cam thay mat binh tinh. Khi nghién ctu mét biéu d8 thé hién
muc doanh s6 ban hang, 6ng va cac ddng nghiép di phat hién
ra ring bd phin ban hang thiét bi 43 mic phai mot van &
nghiém trong trong hoat déng tiép thi. Mot cude hop nhanh
chong duogc trién khai d€ tim ra giai phap cho van dé nay.
Liéu ho co nén tap trung vao van d€ v€ gié ca? V€& quang cao?
VE van de thay ddi trong cach thic tiép thi?

Sau do6, c6 mot ngudi dén tir by phén tai chinh cia cong ty
da trinh bay mot bigu d6 cho thdy rang khoan no phai thu tir
khach hang dang tién dén cac mirc bao hoa - di€u nay chimg
t6 réng cong ty khong gip van dé vé tidp thi, ma chinh la cic
khach hang dang gép phai nhiéu van dé hon trong viéc thanh
todn cac hoa don mua hang ¢6 gia tri 1én nhw cic thist bi.
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Theo mét ngudi tham du cude hop ghi nhan, “bat chot, moi
nguoi lai c6 mét quan di€m méi hoan toan vé van dé nay”,
Thong tin méi nay da dan dt busi thio luan chuyén hudng tir
van dé tiép thi sang van dé v& tai chinh - tim cach gitp d&
khach hang chi tra cho khoan tién hang lén déh nhuwr vay.

Chi la mdt khoanh khic khi ma théng tin v6 ciing quan
trong - tir mot cai nhin bao quat - &3 dén kip thoi d€ day i
nguy co lam an that bai cta cong ty.

Hi€u biét va kinh nghiém lam viéc dugc phéan b§ trong
pham vi cong ty va khéng mot ca nhan nao 6 thé nim bét
duoc tét ca thong tin ma mot nhém cin phai ¢ dé hoat dong
hiéu qua - nguoi quan ly tai chinh c6 mét kifu kinh nghiém
chu chét vé tai chinh, nhin vién ban hang ¢6 kiéu kinh
nghiém khac, con nhitng ngudi thudc bd phin nghién ciru va
phat trién thi treong lai ¢6 mét kinh nghiém khéc niva. Ban
than cong ty cing chi nhu la mdt co quan xt ly va phén loai
cdc yéu td thong tin khac nhau mét cach tinh t&, kip thoi va
dung hudng.

Bat ky mot cdng ty nao “didu khién hoat dong dua trén hé
théng may tinh”, c6 nghia 1a no dang tham gia vio cac chu
trinh thong tin phan héi, tip hop thong tin tr bén trong va
bén ngoai va tir d6 di€u chinh hoat dong ciia cong ty cho phiy
hop. Ly thuyét hé théng cho chiing ta biét rang trong mét méi
trieong canh tranh va thay déi bat thudng, néu thuc thé nao
cé thé ti€p nhin cdc thdng tin rong nhit, hidu duoc tr cac
thong tin do ky ludng va phan tmg kip thoi, sdng tao va linh
hoat nhit thi s& la ngudi dé thich nghi nhat.

Nguyén tic nay ap dung cho tir cong ty toan cu 16n nhat
dén cira hang kinh doanh nhé nhit. N6 cho thdy vai trd cuc
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ky quan trong cta ludng thong tin trong viéc quyét dinh dén
su ton tai cia mét cong ty. Mot s6 nguweoi thao luan vé diéu
nay ¢ géc do cac cong ty phai st dung nhu thé nao déi véi
“y6n hifu biét”; phirong thitc san xuit va bang sang ché cia
minh, cic kj ning quan ly, céng nghé va kién thirc tich luj
dwoc v€ cac khach hang, nha cung cap va cac nganh nghé
kinh doanh. Néu duoc huy déng tét thi tong s6 cac thong tin
ma moi ngudi trong mdt cong ty nam bit dwge va biét cach
mang lai cho ¢dng ty nhiéu loi thé canh tranh tir ¢6 sé rét lon.

Téi da hoa “ning liec hiéu biét” cua cong ty

Cac nhan vién ky thuat la nhimg nguoi chju trach nhiém
bio dudng cac loai may pho té cho hang Xerox da lang phi
mot khoéi lugng kon thai gian. Hodc it ra thi né 6 vé ding
nhu vay khi Xerox phén tich cach thitc ho tién hanh e6ng viéc
cita minh nhr thé nao. '

Ho kham pha ra 12 cac nhin vién nay da danh rat nhiéu
thoi gian d@ tan gau véi nhau thay vi di ra ngoai dé tro giup
khach hang. Ho thwong tu tap vdi nhau tai cac kho chita phu
kién tai dia phwong va trao déi tir nhitng cau chuyén vé noi
ho dén stra chita dén chuyén tach ca phé.

Xét vé khia canh hiéu suit cong viéc, day la mét sy lang
phi thoi gian rat 1on. Thé nhung, John Seely Brown, nha khoa
hoc hang dau cua Xerox, thi lai nhin nhan sy viéc dudi mot
goc d khac. Brown da cir mét nha nhan ching hoc da qua
dao tao bam sat cac nhan vién k¥ thuat nay va nha nghién
ctru nay cho réng thoi gian chét nay thuc t& khong bi lang phi
ma trdi lai la thoi gian chii yéu ma cédc nhan vién nay co the
phat huy kha ning lam viéc tét.
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Theo Brown, cong viéc phuc vu khach hang tan noi la mot
“hoat dong xa hoi, gibng nhu hau hét cac cong viéc khac, né
lién quan dén mét cdng dong gdm nhimg ngudi cd tay nghé.
Cac nhan vién ki thuat khoéng chi stra chira mdy méc; ho con
phai ciing phéi hop vdi khach hang & nhiig noi ho hanh
nghé d& tim cach sira may moc do tot hon.”

Nhitng nhéan vién nay la nhitng ngudi lao dong 6 kién thirc
va cac cudc néi chuyén ctia ho chinh la noi dé ho trao d6i, trau
doi thém kién thitc. Theo nhur Brown quan sat dugce thi “nhimg
nguot tai ndng cta cde cong ty chinh la nhitmg nguwoi khong coi
trong nghi thitc, g kh&u nhanh, thuong c6 céc cach thirc lam
viéc sang tao d€ giai quydt cic van d€ thuc sy ma cac quy trinh
lam viéc thong thuomg khéng the ludomg trrde duogc”.

Ca cong viéc va viéc hoc héi déu mang tinh chit xa hoi.
Theo nhu Brown mé ta, cac cong ty “la nhitng mang luwéi
phire tap voi nhieu méi quan hé”. Chia khoé d& thuc hién
thanh cbng cong viéc clia nhimg nguoi lao déng ¢ kién thire
- voi bat ky nguoi lao ddng néo cling vay - 1a sy nhiét tinh va
tdn tam, hai phdm chat ma cac cong ty cd thé kiém dwoc
nhung khéng thé ép budc dé cé nd. Brown cho ring: “Chi c6
nhitng ngudi lao dong tw nguyén tham gia - nhitng nguedi tan
tdm v&i dong nghiép - mdi c6 thé tao nén thang loi.”

D¢ 1a & nhitng noi ma nang lue cam xtic duge van dung
vao hoat dong ctia cong ty. Mire dd tap trung ning lwe cam
xuc cua mot cong ty quyét dinh dén mire dd nhan thic vé vén
tri thitc clia cong ty d6 - va tuong ty doi vai toan bd hoat
dong cua no. Nghé thuit t6i da hoa vén tri thixc nim trong
cach sip x&p cac méi quan hé trong tac cia nhitng nguoi ¢6
hiéu biét va kinh nghiém lam viéc.
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Khi dé cap kj ning chuyén mdn va cic nang luc bt 16i
khién cho mdt cong ty c6 kha nang canh tranh thi ndng luc dé
lam viéc t6t hon nhitng ngwoi khac lai chiu su chi phéi béi
cac moi quan hé cia nhinmg nguoi cé lién quan. Theo nhu 1o
cia Brown, “ban khéng thé tich cic ning luc nay ra khoi két
cAu xa hoi da san sinh va nudi dudng chung”.

Ciing nhu viéc t6i da hoa IQ cha mét nhom lam viéc nho
phu thudc vao viéc gén két moi ngudi trong cing nhém hiéu
qua dén dau, trong pham vi c¢dng ty ciing twong tw nhu vay:
nhung thuc t& chinh tri, x3 héi va cam xic ¢ thé nang cao
hodc lam giam gia tri cua nhitmg viéc ma cong ty d6 cd kha
ning lam dwoc. Néu nhimg ngudi trong cing mot cong ty
khong thé phoi hop lam viéc t8t véi nhau, néu ho thiéu sang
tao, thidu su gin két hodc bat ky mdt nang lwe cam xdc nao
khéc thi chinh kha ndng hiéu biét chung sé phai chiu sw tac
dong khong tot.

Nhu ciu phoi két hgp kinh nghiém nghé nghiép va von
hiéu biét da dugce phd bién réng rdi da khién mét s tap doan
phai tao nén mot vi tri cong viéc moi: dé la “Trudng phong
tiép thu y kién”, viét tat Ia CLO, ngudi nay 6 nhiém vu quan
ly théng tin va kién thitc trong pham vi mét edng ty. Nhung
hoan toan qua dé dang d& chuy&n “ning lyec tri thirc” ciia mét
cong ty thanh cac co s dit liéu va kinh nghiém chuyén moén
ky thuat cha n6. Cho di s phu thude vao cdng nghé thong
tin trong cac cong ty la rat 16n, thé nhung phai hiéu ring
ching duoc dua vao sa dung dé& phuc vu con ngudi. Cac
cong ty ¢d str dung cac vi tri truémg phong tiép thu y kién
nhu vy ¢6 thé lam 5t nhdm ting cudng trach nhiém cia
CLO (hoac cua bat ky ai do), bao gdm ca viéc t8i da hoa ning
lyc cam xtc chung.
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Cac cong ty c6 nang lyec cam xuc:
Tinh huéng kinh doanh

“Chiing t6i 1a mét cong ty vien théng cé mdt ndm kinh
nghiém véi s6 von 10 triéu d6 la, thé nhung vi lanh
dao trwoc kia ctia chung t6i lai cuc ky ddc doan; nhém
lam viéc bi 6ng ta bo roi ciing gidng nhut mot gia dinh
bi loi dung “, mé6t vi Pho Cha tich dwong nhiém tam
sw nhw vay tai ITIC. “Bay gid, ching ti dang nd luc
han gan lai cdng ty, lam cho né ¢6 thém ning lyc cam
xuc - tir 46 chung t6i c6 the ting trweong thém 10 triéu
dé la nira”.

“Chung toi da vira trai qua nhing thay d6i dau dom va
sé con nhiéu thay déi tiép theo nita,” mét giam ddc cua
mét hing hang khong chau Au cho bigt. “Chiing t6i rat
can ¢é sy tin twdng tir phia cdc nhin vién cia minh va
s théng cam va thau hiéu tir phia ban lanh dao - vi mét
y nghia lén lao hon la vi ‘it ca ching t6i’. Nhitng diéu
ma ching t6i cdn & cong ty chinh 1a sw lanh dao ¢ nang
e cam xnte.

' “MG6i treong vin hod edéng ty ching t6i ¢6 ngudn géc tir
; hoat ddng san xudt va k¥ thuat edng trinh”, mot téng
giam doc cong ty cong nghé cao cho biét. “Chung toi
mudn xay dung mot bau khdng khi tin twdmg, coi mé va
lam viéc theo nhom, day la hinh thic lam viée doi hoi
moi nguoi cung phat huy hét kha ning @& giai quyét céc
cam xtic theo cach tryc tiép va trung thuc. Thé nhung
ching t6i lai phat hién ra ring c6 nhitu nha quan 1y cha
ching t6i khong hé ¢ ki nang xi ly cong viéc theo goc
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dd cam xuc nay. Chung téi can phai ting cwong cho
minh nhiéu ning lwec cam xac hon.”

Cho di thuat ngilt nay co duge st dung hay khong thi hién
nay ngay cang nhiéu hon cac cong ty lao vao tim hiéu dé lam
cho ¢ong ty clia minh ¢6 thém rhiéu nang lye cam xvic hon.
Ning luwc cam xuc chung cua mot cong ty khong phai la mot
st danh gia nhe nhang nho nhat; no cd nhitng két qua thuc sy
khic nghiét.

Mitchell Kapor, ngudi thanh 1dp va mgt cpu Tong giam
doc diéu hanh cua Tap doan phat trién Hoa Sen, hién nay 1a
mdt nha dau te vao hé thong khoi déng cdng nghé cao, da
néi voi tdi rang trirde khi tap doan clia éng dau tu vao bat ky
cong ty nao, ho déu cd géng xac dinh dwge mirc dd nang lyc
cam xuc cua cong ty do.

“Chiing t6i mudn biét liéu c6 ai d6 khéng bang long hay cé
st bree bdi véi cong ty nay khéng, liéu ho ¢ che gidu s dd
ky voi cong ty,” Kapor noi. “Cac cong ty cling co phong cach,
giéng nhu con nguoi. Néu ho tirng la ké ngao man hoéc la ké
hai mit vdi nhitng dai Iy ban hang nhé caa he, voi nhan vien
hodc khach hang ctia ho thi nhitng mdn ng nghiép chudng dé
co thé sé quay lai d€ tim ho. Cang cb nhi€u nguai bi cong ty
nay lam cho tixc gian khi mai bét dau sur nghiép thi cang cé
nhiéu kha nang nhitng nguroi nay sé kién lai cong ty khi ho da
thanh cong.”

(6 18, tranh luan 16n nhat 461 vai loi ich v& mat kinh t&' do
ning lyc cam xic dem lai trong cac cong ty c6 thé duge im
hiéu qua cac dix lieu dugc thu thap bdi Jae Fitz - Fine, thudc
Vién Saratoga, trong mdt dw an do Ban quan ly nguén nhan
luc xa cho xa hdi tai trg. Tk ndm 1986, Vién nay da tién hanh
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thu thap dir liéu néu chi tiét vé cac chinh sach va thue hién
cdc chinh sach, tir gan 600 céng ty trong hon 20 nganh cong
nghi¢p. Ho da tién hanh phén tich céc cong ty hang dau, tiéh
hanh lua chon céc cOng ty ¢6 1ai, chu ky thoi gian, khéi luong
va cac chi 58 hoat ddng tuong tw khic.

Tim hiéu vé nhitng diém chung ma cac céng ty ndi bat
nhat c6, vién nghién ciru nay da xac dinh dwoc cac budce thiee
hién quan ly co ban vé con ngudi ctia ho - “nhém ngudi cd
chung quyén lgi”;

= Su¢ cdn d6i gitra cic khia canh tai chinh va con nguoi
trong cac chuong trinh nghi sy cia edng ty dé

» Sw cam két cua td chire déi voi mét chiéh lirge co ban

» Sang kién nham thic diy sy tiéh bd trong cdng viée

= Giao tiép mo va xdy dung long tin véi cac chil s¢ hitu
cong ty

» Xady dung méi quan hé ndi bo va véi bén ngoai dem lai
lgi th& canh tranh

= (Ong tac, ho tr va chia sé cac ngudn luc

D6i mdi, chdp nhan nguy co va cling nhau hoc héi
= Dam mé canh tranh va tién b khéng ngimg.

Danh sach nay kich thich su to mo béi nhing twong déng
15 rét gitra cdc bude thye hién t8 chirc va niing hyc cam xtic
lam vi du dién hinh cho céc c4 nhan 1am viéc & cap cao. Vi dy,
di€m cudi cing mé ta niing luc thic day, nd luc dat thanh
qud, duge mé ta & mire d§ ca nhéan trong Chuong 6. Ciing
giéng nhw tinh sing tao, kha ning ting phé véi nguy co, xiy
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dung cac mdi quan hé, giao tiép md, tao sy tin cdy, 6c sang
kién, sy tin tAm - chiing ta dd dugce tim hiéu & cac chuong
trirde v& médi ning lue cadm xdc nay tro thanh mot thanh phan
trong t3 chat trd thanh ca nhan xuét sic ra sao.

Tuy nhién, & diy nhiing ning luc nay la két ludn dua trén
mot danh sach dugc tao ra nho quan sat cac cong ty hoat
déng hang déau, chir khong phai la cac ¢ nhéan. Cing giéng
nthw cac ca nthan, ngudi ta cing ¢6 thé nghi téi cac nang luc t6
chitc dudi ba linh vuc: ndng lc nhén thirc, nidng luc kiém
soat kinh nghiém va hiéu biét t6t; sy thanh thao vé chuyén

~mdn; va su quan ly cac ngudn nhan lue, viée nay doi hoi phai
.€0 nang luc cam xic va ndng huc xa hoi.

Vay nidng lyc cam xtc trén thyc t& sé nhue thé nao? Hay
xem xét vi du vé mot cdng ty tim kiém quan tri toan cau -
Egon Zehnder Qudc té.”

Nhom toan cau

Victor Loewenstein gidp phai mdt van d@ nan giai - mot
van dé toan ciu nan giai. Ngin hang Thé gidi yéu cau ong
phai tim mét tng ctt vién cho vi tri Phé Cha tich méi tréng
va 6ng phai tim khap thé giéi mot ngudi phit hop. D6 phai
la mét chuyén gia tai chinh ldo luyén, tit nhién - va vi
Ngan hang Thé gii dang ¢ ging da dang ho4, nén t&t
nhit khéng phai la ngudi My, mét nguoi c6 qudce tich lam
dai dién cho céc dia vi cia Ngédn hang. Va Loewenstein,
thanh vién quan ly cua vdn phong Egon Zehnder Quéc t&
tai New York di kién quyé&t hudng thing dén thanh phd
trung tam Manhattan.
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Khéng nan long, Loewenstein dd hop tac vdi cac van
phong toan cau ctia mot céng ty. “Toi da giri mot ban ghi nhd
téi 20 vin phong khac nhau & cac qudc gia ¢6 thé c6 nhicu
ngudi ¢é trinh d6 chuyén mén vé tai chinh cao nhu yéu cau
dé ra - chit y&u & chau Au, nhung t6i cling tim kiém & Hong
Kong, Nhat Ban, Singapore va Australia.”

Tir nhitng vin phong nay, Loewenstein da nhan duwge 20
ban ti€u sit ciia cac ung ci vién tiém nang; 6ng yéu cau nhan
vién ¢ nhitng van phong nay phong van tam ngudi ma ong
cho 1a ¢6 nhiéu hita hen nhat d& xem liéu ho cé thuec sw ¢
ndng lue chuyén mén nhw yéu cau dé ra khong. Qua trinh
nay s€ loai bo hai img cix vién.

Loewenstein cho biét: “Ngoai nang lirc chuyén mén, ngudi
nay phai ¢é nhitng phim chat va ning luc ca nhan pha hop
voi moi treong dic biét cia Ngan hang Thé gidi - va d6 phai
la nguoi da tieng lam viée v&i Ngan hang, ¢6 nhu vay thi toi
moi c6 the dwa ra quyét dinh cudi cung”. Do d6, sau khi da
sang loc duwoc sdu (ng ctr vién, 6ng da di khidp noi d€ gap
nhitng (rng ctr vién nay.

Ong cho biét: “Ngan hang Thé gidi la mot mdi treomg
chuyén nghiép rat cao. Ban phai ¢6 kha ning lam viéc theo
nhém, dwa ra céc quyét dinh dura trén sy nhat tri, hop tac; ban
khong theé 1a nguoi hay ty ai. Vi dy, mot img cir vien la mét
nha ngan hang dau tw; 6ng ¢ rat nhiéu tham vong - diéu nay
khéng phit hop véi mét td chire chuyén nghiép nhu thé nay,
nén éng ta da bi loai.”

Lua chon cudi cing, dén tir Netherlands, 1a mot d6i tac cap
cao cia mét cong ty kiém todn 16n - mot trong hai img ci
vién ma Loewenstein cam thdy c6 du trinh d chuyén mén va
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nidng lirc cd nhan phit hop véi 16 churc. Néu chi hanh déng
mét minh thi Loewenstein s& khong bao gi¢ tim duoc tng cix
vién nay - nhung bé’mg cach tim kiém trén trang web két néi,
cudc tim kiém da thanh céng.

Céu chuyén nay tiéu biéu cho cac hoat dong ctia t& chitc
Egon Zehnder Qudc t&, cdng ty nay da gian két cac ddi tac &
khip moi noi trén thé giéi cia minh thanh mét nhém 1am
viéc toan cau, thuiedng xuyén chia sé thong tin va vai tro. Khi
mot nha san xuat 6 t6 & Nhat Ban mudn ¢6 mot nha ché'tao 6
t6 & chau Au thi cAc van phong Egon Zchnder Quéc t&' & Anh,
Phéap, Dtc va Italia sé tim kiém trong nganh cong nghiép ché
tao 6 t6 ¢ nhilng nudc nay dudi sw diéu phdi caa vin phong
Tokyo. Khi mdt céng ty toan ciu cé try so tai chau Au yéu
cdu Egon Zehnder Qudc t& tim cho ho mét giam d&c nhan sy
moi thi mot nhan vién caa vin phong New York da xdc dinh
dwoc mét umg cilt vién hita hen nhét dang lam viéc & chau A.
Do 49, img cir vién nay c6 thé dugc phong van tai vin phong
& Hong Kong va cudi ciing sé duoc van phong London gidi
thiéu cho khach hang.

Mot nguoi vi mei nguoi:
Kinh té hgp tic
“Hop tac lién mach” 1a khau hiéu & Egon Zehnder Qudc té.
C6 le nguyén nhan co ban khiéh céng ty nay hoat déng nhip
nhang vdi tir cach 1a mét nhom cong tac toan cau chinh la nho
vao sang kién duoc dwra ra tir rét sdm trong lich st cong ty:
Cong ty dugc coi la mot déi va cdc nhan vién dwoc tra luong
trén co so hoat déng tong thé ciia minh. Hang trdm doi tac
cung chia sé nguén loi nhudn dugc phén chia theo mét cong
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thitc thdng nhat. Loi nhudn ciia mdi cd nhan cling duwoc tinh
toan theo cich twong tw di déng gép cia ho cho thu nhap
cua cdng ty trong nam d6 nhiéu hay it.

Hau hét cac céng ty tim kiém déu gin luong thuong véi
két qua hoat déng cua hing, ciia van phdng va ca nhan,
nhitng nguoi ndi tigng thurdong thu diwge mét khoan hoa hong
trie ti€p tir nhing lgi nhuan ma ho tao ra. Nhung & Egon
Zehnder Qudc t&'lai khdc, Téng Giam déc didu hanh Daniel
Meiland cho biét: “The manh ctia cong ty ching i 1a chiing
toi khdng ¢6 khai niém “nguai ndi tighg”.”

Chinh sy cong bfmg trong lrong béng va quyén lyc 1a
ngudn gdc clia tinh thin mot ngudi vi moi ngudi, moi ngurodi
vi mot ngurdi. Diéu nay trai ngwoc véi thue trang cua toan
nganh, noi nhimg “thg san dau nguodi” phai séng ciing véi
nhitng biét danh khi hoat déng trong mét hé thdng tién
thuong, nha tuyén dung thanh céng thirdng nhan duroc mét
phan tién luong cia ngurdi méi dwoc bd nhiém.

O Egon Zehnder Qudc t& nhan vién thudc 39 quoc gia va
tdm ving lanh thé khdc nhau tai 48 vin phong trai rong & 39
quic gia déu hoat déng véi tw cich la mét don vi.
Loewenstein cho biét: “Sur khéc biét co ban gitta cong ty cta
chung tdi va nhitng cong ty khac 1a & chd ching téi cho ring
tdt ca moi nguoi déu trén cling mét con thuy&n. Chang téi
khong ¢6 chuong trinh hay loi ich riéng dé thuc ddy kinh
doanh. Thay vao dé, ching t6i hop téc véi nhau cang nhiéu
thi céng viéc cang hiéu qua va chiing t6i cang nhanh chéng
duoc giao cong viée tiép theo.”

M6 hinh khen thuéng da c6 nhiéu thay déi to 16n khi Egon
Zehnder gia nhip vao nganh céng nghiép nay. Thim chi hién
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nay da c6 mot s& ddi thi bat chude cdng ty nay. Cac hoi vién
ctia cong ty déu 6 quyén so hitu binh dang va toan bd cong
ty (sau sau nim lam viée, cac ¢b van sé duoc ning ién lam héi
vién). Ban than Even Zehnder da tirng lam chua toan bé cong
ty nhung gi¢v ddy 6ng chi ndm gitt mdt cd phin, gidng nhu
cac hoi vién khac.

Zehnder cho biét: “Tdi hiéu rang néu toi lam vay toi sé gitr
chan duoc nhimg héi vién gioi nhét, diéu nay 6 nghia la tat
ca chiing t6i déu la chn.”

Zehnder néi: “Lam th& nao ma chung t6i lam viéc cing
nhau hiéu qua dén thé? Vi chung téi tach biét hoat dong cua
cA nhan véi tién bac. Khong ai ddnh gid ngudi khac bing
lrong hoa don ma ho c6. Do d6, mét héi vién 6 D danh
thoi gian giup d6 mot héi vien o Tokyo cling dugc tinh nhu
c6 mdt khach hang mdi. Khong ai quan tim xem ai sé duoc
khen nggi cho mét thanh cong nao d6 vi cong ty la mot trung
tam loi nhuan nén lgi nhuan cua moi ngwdi déu cong béng.
Mot cong ty mat tién dé cé dugc cang nhiéu vin phong thi sé
cang c6 nhiéu lgi nhuan”.

Claudio Fernandez-Araoz, thudc van phong Buenos Aires
chia sé&: “Chung t6i lam viéc trong mot mang liedi, cung chia
sé chuyén mén va niém tin. Tt Argentina t6i rat vui duoc
chia sé bat ci thit gi vdi cac dong nghiép o bit e noi dan
trén thé gidi va t6i biét ring ho ciing sé gitip d& t6i nhur the, vi
thu nhip cta chung téi phu thudc vao tong loi nhuin cia
cong ty.”

K& hoach tra lwong binh quin theo dau ngwroi phan anh
quan diém cia Zehnder vé ban chat caa lam viéc nhém. “Téi
nhin ra ring nhig nguoi khong sip x&p viéc lam nhung
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lam nhitng cong viéc khac nhir o8 gang tim kiém khach hang
méi hodc quan 1y truong nam sinh Harvard tai Puc cling
duiroc d€ cao nhu nhitng ngudi dwge may min sdp xép viée
lam cho ai d6, t6i khéng can nhitng ngdi sao - t6i can moi
ngudi giip do ngudi khac dé trd thanh ngdi sao.”

Muc tiéu can dat dirge

Phuong phap nhom dé thanh cong, hoat dong cua Egon
Zehnder Quéc t¢' vdi vai trd kinh doanh rat ddc biét. La mdt
cong ty tim kiém nhan tai chuyén tim nhimmg tong giam do6c
didu hanh, Egon Zehnder Quéc t& 12 cdng ty tim ki€m nhén
tai c6 thu nhip theo ddu nguwdi cao nhit trén thé' gidi. So véi
nim 1997, trong sau ndm qua, loi nhuan hang ndm cua Egon
Zehnder Qudc t& di ting 1én rat nhiéu. :

Theo Economist Intelligence Unit (Tin titc Kinh t€), ndm 1995
thu nhap rong ciia méi ¢8 van thudc 20 cong ty tim kiém nhén
tai hang dau trén toan thé gidi 1a 577.000 do la. Tuy nhién, &
" Egon Zehnder Qudc &, mic thu nhip tuong ung la 908.000
d6 la, titc cdng ty nay da hoat ddng hiéu qua hon cac cong ty
hang dau trong linh vuc 60%. Dén nim 1997, dii s6 luong
nhan vién &4 ting 27% (ctt ba dén ndm ndm Cong ty lai tuyén
thém ¢d vin mdi dé ¢b sirc canh tranh hon), nhung thu nhap
cia mdi ¢§ van da ting 1én hon 1 tridu dé la.

Dich vu cta Egon Zehnder Qudc t& ¢d vai trd ddc biét quan
trong d6i v6i cac cdng ty. Ngoai chi phi thay thé' nhitng nha
digu hanh hang dau - nhitng nguroi thét bai (mie gia chuin
d¢ tim ki®m mot nha didu hanh ddu 1a 500.000 d6 la) thi gia
tri thuc ciing lién quan téi tdc dong, t6t hon hodc xdu hon cia
nhirng nha diéu hanh nay d6i véi hoat dong chia cong ty.
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Nhu da trinh bay & Chuong 3, mitc d§ phiic tap va quyén
han clia cong viéc cang cao thi tac dong cla hoat ddng néi bat
ddi véi tang lop dudi cang 16n. Ngu ¥ chia viée hea chon rat 16
rang: Cdp d6 cong viéc cang cao thi cdng ty cang chi tra nhiéu
d€ quan tdm nhiéu dén viéc lya chon ding nguoi cho mét vi tri
do. Claudio Femandez Ardoz cho biét: “Qua thoi gian, ching
toi nhdn thay ring hoat doéng yéu kém cua cong ty chinh la ly
do ho tdi gdp ching t6i d& nho ching t8i im mét téng giam
d6c diéu hanh méi. Sau khi tmg cir vién ma chiing t8i gidi thiéu
tiép nhén cdng viéc, néu cdng tac tim kiem duoc tidh hanh t6t
thi két qua hoat déng cta cdng ty d6 sé thay ddi rit nhicu.”

Nhitng thay déi khong chi 14 thay d6i vé loi nhuin ma con
la nhitng thay d6i trong nhirng linh vuc “cling” nhu ning
sudt, ting lwong va giam chi phi ciing nhw nhing linh vire
“mém” nhu ning cao tinh than va dong lyc, hop tac hon nita
va giam toc do thay thé' nhan cong va mat nhan tai. Tém lai,
dung nhu Claudio Ferndndez-Ardoz di ndi, “nhitng nha
quan ly hang dau c6 thé gia ting hodc pha bo gia tri kinh t&
16n va cdp bac cang cao thi tudi tac cang lén - do d6, anh
huromg sé manh mé hon.”

Xay dung tinh chinh truc

Chinh ban than Zehnder 12 céng cu gisi thiéu nganh cong
nghiép nay t6i chau Au, noi cong ty cua ong van 1 céng ty
dan diu trong linh vic tim kiém uy vién quén tri. Trong
nhing nidm 1950, ngay sau khi t6t nghiép Quan tri kinh
doanh tai Dai hoc Harvard, Zehnder da lam viéc cho cong ty
tim kiém nhén tai Spencer Stuart cua My, c6 vin phong tai
Zurich, sau d6 6 London, Frankfurt v Paris.
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Tinh chinh tryc 1a ddn hiéu khac biét ciia van hoa cong ty -
mot gia tri dd duwoc phan anh, vi du nhu, trong thay d6i ma
Zehnder da thiee hién khi tinh gia khach hang sau khi dng réi
Spencer Stuart d€ mo cong ty riéng cua minh vao ndm 1964,

Zehnder giai thich: “T6i khéng thich co cdu trong d6 ban
sé dugc thanh todn mét phan trdim mac luong hién tai cla
nguwoi ma ban dang tim kiém va chi dwgc thanh toan néu
ngudi ban tim thdy dwoc khich hang tuyén dung. Diéu nay
tao ra ap lic chi can tim nguoi nao do yéu cdu mitc lwong cao
nhat, ma khong can quan tim xem ho ¢é du kha ning khéng,
nhu vdy ban sé nhian duge mitc phi cao nhat.”

Zehnder co cdu lai hé théng lvong d¢& dam bao rfmg sip
phu hop cia tng cir vién véi cbng viée la tiéu chuan duy
nhat. Ngay tir ddu Egon Zehnder Quéc t& da tinh vdi khach
hang mét khoan phi duy nhat dwoc tinh toin dua trén d6
phikc tap cua cong tac tim kiém.

Khoan phi ¢6 dinh caa Zehnder cho phép cac tir van clia
minh ty do tim kiém (tng cwr vién phit hop nhét chit khéng
phai 1a ttng cit vién duoc tra lwong cao nhit. Béi khi khoan
phi cua h¢ c6 nghia 1a ho “d8 tién trén ban”, nhin thu lao it
hon khoan khach hang thuong phai tra cho mét cong ty
khéc dé tim kiém mét ving cit vién trong tie. D6i véi Téng
Giam d6c di€u hanh Daniel Meiland, khoan doanh thu bi
mét d6 sé mang lai ni€m tin ctia khach hang. Anh cho biét:
“Khach hang thanh toan dira trén ni€ém tin véi ¢ van va
cdng ty. Nhung 1la mot cong ty chuyén nghiép, ching tdi
phai nhit quan. Chung t6i khong th& c6 mot chinh sach tinh
thu lao 70% vao thoi diém nay va mét chinh sich khac vao
thoi diém khac.”
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Né cling mang lai méi lam 3n khdc va quan hé lau dai véi
khach hang. Lee Pomeroy, thudc vdn phong New York, mé ta
lai cude tim kiéin mét giam d6c nghién citu tai mot ngén hang
16n tai My. Cude tim kiém kha don gian nén khoan phi la
110.000 d6 la. Nhung mite luong trong nam dau tién caa vi tri
nay la trén 1 triéu d6 la, 1& ra cong ty nay phai tra mic phi
330.000 d6 la cho mdt cdng ty tim kiém nhan tai khac.

Pomeroy nhén xét: “Du mirc phi thdp so véi mitc phi ma
ching t6i 6 thé thu cua khach hang néu chiing t6i thuc hién
theo mitc chudn cta nganh nhung ching téi lai nhan dueoc
nhiéu don hang cia ngén hang nay va ching t6i da thu phi
150.000 46 la mbi ting clr vién trong hai lan tim kiém tiép
theo, hai cong viéc nay mang tinh quéc t& va ¢6 ban chat phike
tap hon.”

Cong ty can bang nhimg cudc tim ki€m vi loi nhuén véi
nhitng déng gop cho xa hoi. Nhimg uy vién duoc khuyén
khich thyre hién céc cude tim kiém chuyén nghiép cho cac t&
chizc tiz thién, bénh vién, trwong dai hoc va chinh phu. Victor
Loewenstein nhin xét: “Phin thudng bang tién khéng thé 1a
ddéng lyc hodc muc tiéu duy nhat cua céng ty. Hién nay, vin
phong New York dang thyc hién sang kién tim kiém chuyén
nghiép nhirng ng cit vién nguoi dan tde thi€u s6 ¢6 nang luc
cao cho céc khach hang lau doi cia minh.”

D6 chinh la chién thudt phét trién kinh doanh cta Egon
Zehnder Quéc t& bing cach md rong ty nhién cic mdi quan
hé. Theo diéu kién théng thuong thi c¢éng viéc kinh doanh
nay thiéu chién lege marketing; cdng ty khong bao gio ding
quang cao va cac uy vién thuieong ngan ngai xuat hién trén bao
chi. Nhung thay vi nhing no luc quang cao chuin, cac uy
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vién va cac cd van xdy dung mang ludi quan hé cia minh
thong qua hoat dong kinh doanh hang ngay, cling nhw théng
qua cdbng ddng ciia minh. Nhin vién cta cong ty la nhing
mit hedi ddc bidt xuit sdc.

Sai lam chi yéu

Chinh long trung thanh di danh dau mdi quan hé giira
nhin vién cua Egon Zehnder Qudc t& va ban than cong ty.
Céng ty chua tieng phai déng cira mét van phong nao do
fam #n thua 15. Vi du, dau nhitng ndm 1990, mét s6 van
phong nhé cua cdng ty da hoat déng yéu kém, nhimg cong
ty van duy tri chiing vi mdt phén chinh sich cua cong ty Ia
khéng dé nhan vién phai nghi viéc - mét diém hoan toan
d6i 1ap vai cac cong ty khac trong nganh cong nghiép nay,
noi sa thai nhan vién trong thoi ky khé khan la chuyén
thuong gip.

Meiland cho biét: “Cac cbng ty tim kiém nhan tai khac bo
roi rat nhifu 8 van khi thi treomg ling xudhg. Ho téi gip
nhan vién caa ching t6i va yéu cau ho ra di, nhung ching t6i
tham chi khdng tuyén nhan vién tir ho. Chung t6i khong mua
Rolodexes. Vay, ching tdi lam thé nao dé giit nhan vién cha
minh? Moi ngudi & day thuong noi: “Day la cong ty tot nhat
ma t6i 6 thé lam viéce. & déy t6i c6 cam giée dé chiu” O day
that an toan va moi ngudi déu biét diéu do6.”

Trong mdt nhém gin bd v6i nhau nhu vay thi “ap luc va
st boi r6i vl cac ddng nghigép”, theo 101 cia mét uy vién, sé
¢6 tac ddng khuyén khich nhimg ngudi khong hoan thanh
duoc phan céng viéc cia minh. Khi moi ngwdi ledi nhic thi
ho sé bi nhac nho. Meiland cho biét: “Téi ¢6 thé néi vdi ai d6
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la “ban khong thé hién su tdn tim trong thoi gian lam viéc va
dé1 véi nhitng khach hang ma ban tiép xue”.

Né&u van khong c6 bat cit tiéh bo nao thi nhitng nguwedi nay
sé bi phat bing cach giam lwong. Néu ngudi ludi nhac [a mét
nguoi da ting cé 10 ndm kinh nghiém thi loi nhudn trong
mot ndm cta ho sé bi giam xuéng bé'mg loi nhuan cua mdét
nguoi cd ndm ndm kinh nghiém trong luc ché ho tién bd. Néu
ndm d6 van khdng c6 gi cai thién thi lgi nhuan ctia ho sé tiép
tuc bi giam bfmg mitc lgi nhuén ciia mét uy vién ¢6 ba ndm
kinh nghiém. Nhung trueong hop nay rét it khi xay ra vi cac
uy vién c6 long trung thanh va tinh than trach nhiém rat cao
v0i cac dong nghiép va cong ty.

Vi moi nhén vién déu gia nhap cong ty véi muc dich & lai
lau dai nén ho cam thay cong ty nhu mét gia dinh. Pung
nhu 1oi ciia mét uy vién: “Chiing t6i biét ring ching tdi sé
lam viéc cing nhau trong nhiéu nim va do d¢, chang t6i da
chuin bi dau tw thoi gian va né luc d& xay dwng cic mdi
quan hé.”

Xay dung m6i quan hé la ndi dung cha cac cude hop dién ra
hai lan mét ndm, tai day cac uy vién va c§ vén sé tu hop lai véi
nhau va ciing tai day nhitng ¢ van mdi sé duge gidi thiéu voi
cong ty. Cudc hop do luon bit dau béng mot nghi thire: mét
cude trinh dién vé doi sdng clia mdi 8 van mdi vao nghé, véi
nhiing bitc anh va nhitng cau chuyén tir thoi nién thiéu caa he.
Fernandez-Araoz giai thich: “Viéc lam nay cho ching téi mét
bude khoi dau dé hidu vé ho. D6 1a diéu ddc biét quan trong -
con nguoi la tai san duy nhat caa ching t6i.”

Tat ca diéu nay sé mang lai nhitng mdi quan hé vé cam
xtic. Zehnder cho biét: “Nhimg khich hang t6t nhat sé khong
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tir bo chung t4i. Ho & lai vi ho yéu thich vidn hoda cua ching
t6i. N6 giéng nhu mét gia dinh vdy. Ching téi hidu duoc
nhirng khé khdn ma cac uy vién gip phai trong cudc sdng -
nhiing khung hoang trong gia dinh, bénh tat, cic méi lo ling
vé con cai.”

Khi mét ¢§ vin ¢ van phong New York nghi dé, mét s6
dong nghiép ctia c6 da tinh nguyén tiép nhan va hoan thanh
nhitng viéc ma ¢6 chua lam xong. Mét ngudi trong s ho cho
biét “chi la gitp mdt dong nghidp va mot ngutoi ban théi ma,
Khi Victor Loewenstein bi bénh néng cin phai phau thujt gap
thi ca cng ty da cap nhét thong tin hang ngay vé tinh trang
cia 6ng. Khi mdt ¢ vin méi duge tuyén dung ¢ Canada
dugc chin doan bi ung thu trong ky kiém tra sitc khoé trude
khi gia nhap vao cong ty, éng van duoc tuyén dung va duge
tra luong trong sudt ba nam 6ng phai dau tranh véi cin bénh
cho tin dén khi chét.

Fernandez Araoz cho biét: “Tét ca ching t6i déu quan tam
rit nhiéu toi nguedi khac.” Mdi quan tdm d6 c6 tic dung can
bang cong viée va doi séng, D cong ty dang ditng d&u trong
nganh céng nghiép nay nhumg vin hoé cong ty lai khong hé
khuyén khich nhitng ngudi tham cong tiéc viéc - nhitng
nguoi nay dang bi thoi gian lam viée lién tuc pha vo moi
niém hy vong cia mét gia dinh chan chinh.

Zehnder thut lai: “Cach déy 20 hodc 30 ndm, con nguwdi sin
sang tr bo moi thit - gia dinh, hén nhan, thoi gian cd nhan - cho
thanh cong ctia cong ty. Nhung by gidr ndu ai d6 néi ho sin
sang danh d5i moi thir d& thanh cdng thi d6 la cau tra 15i sai.”

Tinh than gia dinh cia cdng ty bat ngudn ti sw dan chu

ve€ quyén lirc. Mot uy vién da ndi: “Cdp trén lam gi thi cap
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duéi cang lam thé”. Tic 1a, di ban lam ¢ d6 duoc bao lau
ho#c dii chirc vu cta ban la gi thi moi ngudi déu lam nhiéu
viéc hoac it viéc nhir nhau. Philip Vivian, thugc van phong
London, cho biét ring viéc chia sé cong viée “gan két manh
mé cdc mdi quan hé theo truc ding trong khi dé su 6n dinh
va co cAu khen thuwong g;”in két cac mdi quan hé theo truc
ngang.” So d6 cua cong ty c6 dang ludi chit khéng c6 dang
thir bac.

Khi can su giap dd

Phuong thire hoat déng ciia Egon Zehnder Qudc t& doi hoi
mirc d6 hop tac va cong tac dic biét, giao tiép coi mo, tinh
thong tinh da dang don bay va niang lire lam viée theo nhém.
Chién luge phat trién clia cong ty ndm & kha ning lién két va
phat trién cac méi quan hé va dong luc tap thé d& nang cao
hoat dong. '

Phwong phap tra lwong binh quan ctia cong ty chi hiéu qua
néu moi ngudi déu lam viéc mét cach chinh truc va tan tam.
Céng viéc ciia cong ty, tim nguwoi phu hgp cho mot cong ty
nao d6, ddi héi nhan vién phai c6 kha nang thau cam, truc
giac chinh x4c va y thiee t6 chire. Cac méi quan hé cung ¢8 lau
dai véi khach hang doi héi phai ¢6 su dinh hudng lién tuc do6i
v&i nhu cdu cua khich hang. Daniel Meiland cho biét: “Trong
cong viée cua ching toi, tri tué xiic cam déng vai tro ddc biét
quan trong.”

Trong tam rd rang vao tri tué xac cam hoat dong nhuw thé’
nao? Hiy xem xét cach thitc cong ty tuyén dung nhan vién.
Viéc tuyén dung chi trong danh gia sy phi hop giita mét 6
chixc va mot ¢b van tiém ndng. Mdi quan tam cia ho khi danh
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gia nhimg nhén vién tiém ning cho ching ta thiy mdt vi du
vé tdm quan trong clia tri tué xiic cam trong tuyén dung.

Trong khi cac cng ty tim kiém nhén tai thudng dit ra mot
mic tién thirong d€ tuyén duoc ngudi b nhitng c¢dng ty tim
kiém nhan tai khac - nhimg nguedi c6 thé lam dwoe loi nhuin
cho cong ty ngay tir khi bat dau lam viéc thi didu nay khong
xay ra ¢ Egon Zehnder Qudc t& Ho khéng bao git tuyén
dung nhimg ngudi d timg lam viéc cho cac cong ty im kiém
* nhén tai khac. Mot f van cho biét: “Khi ching t6i tuyén
dung mdt ¢4 van mdi thi tidu chusn quan trong cua chiing t6i
la phdm chat ca nhan chi khong phai la kha ning tao ra
doanh thu ngay lap tiéc.”

Diéu kién tién quyét 1a tri théng minh va chuyén mon.
Nhur v6i bt ctr cdng vide nao lién quan t6i mie d6 phire tap
nhén thitc cao, d6 1a van dé v& IQ. Nhimg ngudi duoc thué
déu da thanh cong trong magt nganh cong nghiép khac va cé
hai chitng chi cép cao (cha yéu la chimg chi MBA va bing
luat tu nhung treomg hang diu, mic di vdy 25% nhan vién
van c6 bing tién s§). Néu khong c6 trinh d§ nhue thé nay thi
ban khong can phai nfp don - nhumg cude chay dua git gao
vé tri tué va kinh nghiém chi dem lai nhigu ngwdi trong nhom

tmng clr vién.

Ra-da tim kiém nhén lwe

Théng thudng mét c§ van trién vong duge 20 va déi lic 40
nhén vién trong 56 100 nhén vién hoic urcmg duong clia cong
ty tai ndm qudc gia khac nhau . phong van. Mbi nam Zehnder
gép khoang 150 img cit vién. Ong khéng c6 quyén pha quyét
ddc biét nhung 6ng cho biét mét hojc hai 1an & ong da phan déi
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gay git nhitng ngudi duge coi 13 img ¢t vién ning ky sau khi
gap ho.

Zehnder cho biét: “Lam nghé nay chiing téi phai ¢6 ra-da
tim kiém, nhung viéc nay chi ¢6 thé thue hién béng kinh
nghiém. Nhan vién cia ching t6i can phai siéng ning tim
kiém va thuc hién cdng viéc duge giao nhung tric giac phat
trién thi ho sé danh gia ttng ck vién chinh xac hon.”

Moi uy vién sé danh gia nhitng c& van ma ho gip trén bén
tiéu chi chinh. M6t 1a nhan thirc rd rang —do la nhiing kha
ndng nhu giai quyét van dé, ly giai logic va kha niang phéan
tich. Nhung ba tiéu chi con lai sé phan anh tri tué xuc cam.
Chung bao gom:

« Xay ding moi quan hé céng vige: trd thanh ngwoi lam viée
theo nhém, tw tin, dé nhin va c6 phong cach; théng cam
va biét ling nghe; c6 kha ning ban ¥ twéng; chin chidn va
chinh tryec.

« Biét lim viéc: 1a nguoi biét ty bt ddu cong viee, voi dong
co, tiém lyc va gap rut mudn c6 két qua; thé hién y kién
va cam giac chung; ddc lap, ¢6 phim chéat cua doanh
nhén va giau stc twong teong; cd kha ndng lanh dao.

» Phii hop vé tinh cich: ¢6 cac ph@m chat cia mot ngudi
" ban, ngudi dong nghiép va uy vién; trung thue va ton
trong gi4 tri ciia ngwdi khidc; 6 dong luc; hoa dong, “sic
sa0” va hai hwdc, khiém ton; ¢6 doi sdng ca nhan tron
ven va cac méi quan tam bén ngoai; hi€u cong ty va cac
gia tri cna no. '
O day rao can rat cao vi mdt nguyén nhan t6t. Fernandez-
Araozar cho biét: “Tham gia vao cdng ty cing giéng nhu gia
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nhdp vao mdt gia dinh. Chung tbi phai nghi vé lau dai.
~ Chiing téi khong hé muén rang ai d6 thué mét nguodi nao dé
chi vi khéi liong cOng viée & cdng ty ho rat 16n va ho cin sy
giip d6 - ching t6i cAn mét ngudi ma mot ngay nao dé co thé
tré thanh uy vién.”

Cé mot déng co ¢4 nhan phia sau muc tiéu kinh doanh
nay. Zehnder that tha: “Tdi mudn vui vé lam viéc. T6i can
nhitng ngurdi ma tdi c6 thé cung n t6i vao ngay cudi tudn.
Trong nghé cuia t6i, ban phai c6 kha nang tin twdng moi
nguoi. Téi cin nhirng ngudi ma t8i thich trong trai tim minh
- nhitng ngudi ma toi van thich khi téi d3i kiét sixc vao lac 3
gio sang,” ’
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ot cong ty ciing gidng nhu mot co thé sinh hoc, c6 thoi

khic duogc sinh ra, tredng thanh qua nhiéu giai doan
phat trién khéc nhau, c6 giai doan trudng thanh va giai doan
cudi ddi. Cac cong ty déu co tudi the; néu qua khir 1a giai
doan mé dau cho twong lai thi 40 ndm sau sé c6 khoang 2/3
trong 6 500 cong ty sé khong cdn ton tai nita.

Chi ¢4 nhitng c6ng ty ldo luyén la c6 th€ con sdng sot. Do
d6, nhitg yéu t8 tao nén mét cong ty hoat dong hi€u qua,
nhur ching ta da tim hiéu, phai c6 mét liéu thude néng luc
cam xuc viza du.

Ning lzc cam xiic ¢6 thé 1a mét liéu thudc tiém ching dé
gitr gin stzc khoé va kich thich tang treomg. Néu mot cong ty
ciing ¢o nhimg ning lyc nay, bat ngudn tir sy t nhén thirc va
tir diéu chinh, ddng co thic ddy va thdu cam, cic ky nang
lanh dao va giao tiép md, thi né sé ton tai dwgc lau hon bat k&
tweong lai phia trudce né c6 la gi di chang niva.

Khi ¢6 nhitng thay d6i trong kinh doanh thi cling can <0
nhimg dic di®m cn thay d6i d€ ton tai, lam cho minh trdi
hon. Moi su chuyé&n biéh d6 cang 1am gia tri ning lyc cam xic
ting 1én. Stc ép canh tranh ngly cang quyét liét lam ting
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thém gia tri cho nhitng ngudi ¢6 ddng co thiac diy 1o rét,
nhimg ngudi thé hién duoc sy chit dong, sang tao, ngudi 6
si phat trién néi luc vuot trdi hon chinh ban than ho va
nhitng ngirdi ¢6 thé thye hién nhitng ci 161 nguoc dong mét
cach dé dang. Sikc ép chua timg c6 nay cin thiét d& dap tng
tot doi hoi ciia céc loai khach hang va € 1am viéc mét cach
tr6i chdy va sang tao cling véi mét tap thé con ngudi da dang
hon khién cho ning luc thiu cam céng tré nén cin thiét hon
bao giv hét.

Dong thoid, sy tan chdy cua cae hinh thic t6 chire cii theo
kiéu so d6 day 6 sy phan tang thanh kiéu hinh tron mang
cung véi sir xuét hién ctta cdc nhém lam viée, dd 1am ting tim
quan trong cia cac kj ning con ngudi truyén théng ching
~han nhu: xdy dyng cac mdi quan hé rang budc, tdm anh
huémg va quan hé cdng tac.

Tiép theo, sé cé mot thach thirc vé kha nidng lanh dao:
Nhimg ning lic can thiét d6i vdi cac nha lanh dao trong thé’
ky mdi sé 6 sir khac biét hoan toan so voi nhitg nidng luec
linh dao hi¢n nay. Nhitng ning hrc nhu khad ning thay d6i
chét xiic tac, si thich nghi, tinh da dang ctia don by va kha
ning lam viéc nhém von khong he ton tai mét thip ky tnedc
day thi nay chiing lai 06 ¥ nghia quan trong hon méi ngay.

Con chdu cua chitng ta
va cong viéc trong tueong lai
Bing cach nio chiing ta c6 thé gido duc hidu qua nhit cho
thé' hé tré vé the' gidi viéc lam méi? Déi véi con chdu ching
ta, edng viéc giao duc nay phai gém ca viéc day cho ching
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hiéu biét vé cam xic; con d8i véi nhimg nguoi da va dang di
lam thi day lai la st nudi dudng niang luc cam xuc. Tat nhién,
tit ca di€u nay doi hoi phai xem xét can than khai niém
“nhitng van dé thiét yéu” trong nén gido duc: Ngay nay, ning
lyc cam xtic tré nén quan trong d6i véi twong lai cia con chau
chung ta khéng kém gi trinh dd hoc van chuin.

Céc béc cha me trén khip thé' giéi dang danh nhidu thoi
gian d€ quan tam dén viéc chuln bj t6t hon cho cude séng hon
la quan tdm dén cac mdn hoc duge dua vao giang day o nha
truong truyén thong. Hiép héi Nghién ciru cdm xiic va xa hoi
tai truong Dai hoc Illinois, thuge bang Chicago, dua ra bao céo
cho biét, hién nay c6 hon 150 chuong trinh hoc tip cdm xiic
dang duoc hang nghin trwomg hoc & My st dung. Twong tu
nhu vy, cing 6 nhiu chuong trinh hoc vé cam xic dang
duroc giang day trong cac nha tredng & khép noi trén thé gidi -
chau A, chau Ay, Trung Déng, chiu My, Australia.

Co lé cach tiép can khon ngoan nhét cho van d€ la di tim
hiéu céc hiép héi tién phong thudc cic chinh quyén dia
phuong, cdc trudng hoc va cac co s¢ kinh doanh, nhim muc
tiéu thiac day mitc d6,ndng luc cam xic chung trong cdng
dong. Vi dy, bang Rhode Tsland di khoi xuong mét sang kién
nham thic ddy ning lwc cam xtic ngay tai cac tredng hoc, nha
th, bénh vién, cac phong kham sirc khoé va cac chwong trinh
tai dao tao nghé.

Céc cdng ty c6 tAm nhin xa d&u nhin thay rang ho cling 6
quyén loi khi cac nha trieong gido duc tt cho cac cong nhan
tuong lai cia ho. Tdi c6 thé mudng tuong ra rang cac hiép héi
cong ty dang khuyén khich cac chuwong trinh hoc cam xic
nhu 1a mét i chi thién chi va mét sy dau tu thiét thyee. Néu
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cac nha truong khong thé gitp hoc sinh cia minh linh héi
duoc nhimg nguyén téc co ban clia con nguoi d6 thi vé sau
cdc cong ty sé phai b6 sung khi céc sinh vién d6 tro thanh
nhan vién cua ho. Sy tap trung cé du tinh vao viéc ginp d¢
cac trwong hoc giang day cdc ning luc nay c6 thé giup cai
thién sy van minh trong cudc sdng cong ddng cira ching ta va
trién vong kinh &

Cong ty trong twong lai:
Mot to chirc thuc sy

Thanh qua cua ning hec cam xtic chi ¢6 thé phat huy khi
cac cdng ty ngay cang phu thude nhiéu hon vao tai ning vi
slrc sang tao cua cic cdng nhan, nhitng ngudi ¢b vai trd la tac
nhén déc lap. Tham chi, 77% “cong nhén c6 kidh thire” cia
My con néi ring gidr diy ho c6 quyén tur quyét céng viéc cua
minh chiz khéng phai chiu sy diéu hanh caa nguoi khac.

Su phd biéh rong rai cong nghé lién lac tir xa dang diy
nhanh hon xu huéng nay. Su tw quan chi ¢ the ¢6 hiéu qua
khi n6 song hanh cuing su ti chn, long tin va su tan tim. Con
khi moi ngwoi lam viée it hon “cho e¢éng ty” va lam nhiu hon
cho chinh minh thi ning luc cam xtc sé trd nén cén thiét d&
duy tri cac mdi quan hé v6 cling quan trong d8i véi sw tHn tai
cua tac cong nhan.

Phuong thite nay da timg 14 vi du dién hinh cia nganh
cong nghiép giai tri, khi cac cdng ty gia tao két hop thanh mét
nhom trong sudt thoi gian thuc hién mot du an, rdi sau do lai
tan rd. Diéu nay, theo nhifu y kiéh, sé 14 mot phuong thire
chudn cho céng viéc trong trong lai.
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Nhitng nhom lam viée thye sy nhw vay co thé trd nén dic
biét linh hoat vi ho duoc lanh dao bai bat ké ngudi nao ¢6 du
cac t0 chdt va ky nidng can thiét, cht khong phai do mot
nguoi ¢6 chire danh “giam ddc”. Cac nhom lam viéc theo cac
du 4n khong theo thé thitc va cic nhom lam viée dic biét
dang xuét hién ngay cang nhiéu trong cac cong ty; cac cong ty
khdc thi dang tao ra ngudn lwc tiém tang che nhitng nhom
lam viéc nhw viy thong qua viée két ndi moi ngueoi lai vai
nhau dé€ cing ndi chuyén va chia sé thong tin va y tudng.

Cau hoi cho tét ca chung ta la liéu thé gidi viéc lam méi ¢6
trd nén ngay cang khoc liét, véi sikc ép vé viée 1am hét sixc
gay git va su linh hai dang cuép di cita ching ta ca cam giac
an toan 1lan mot vj tri trong cudc s8ng clta ching ta, thim chi
chi 13 nhitng niém vui don gian - hay tham chi v4i mot bd
mit cua giai doan thuc t& mdi mé nay, liéu ching ta co thé
tim thay nhitng cach thirc Jam viéc hing thi, phat huy hét
néng lyc va thuc day su phat trién cia ching ta hay khong.

Piém mau chét
biéu dang mimg la ning luc cam xuc cé theé hoc duge. Xét
& goc dd ca nhin, ching ta c6 thé bd sung nhirmg k¥ ndng nay
vao hanh trang séng cta minh. D&i vdi moi loai hinh ¢ong ty,
ngudi ta cé thé wdc dinh va céi thién nhitng ning huc xic cam,

_ O cap d6 ca nhén, chung ta co thé xac dinh, wdc dinh va
ning cao duoc cac phdm chit cia nang Iyrc cam xac. O cap do
nhém, né di€u chinh t6t cac doéng luc lién két cd nhan khién
cho cac nhém 1am viée tré nén chuyén nghiép hon. O cip db
cong ty, né giup phén cip d€ t d6 ning lyc cam xic tro
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thanh mot wu tién - xét tdi cac thuat ngl cu thé nhu: thus, dio
tao va phat trién, danh gia hoat déng va xiic tién.

Chic chan rang ning luc cam xic khdng phai 13 mét vién
thude than ky, mét se dam bao cho thi tredng ¢8 phiéu hay cé
loi cho strc khoé. Mdi truong clia mdt cong ty phikc tap, dé
thay d6i mot cach ky la va khong mdt sy thay ddi hay can
thiép don 1é nao ¢6 thé giai quyét dugc moi van dé. Tuy nhién,
nhu da néi, “diéu nay hoan toan phu thude vao con ngudi” va
con ngudi o6 tinh bi phdt 1o thi sé khong c6 gi ¢6 thé lam t6t
dugc. Trong nhiéu ndm tdi, nhitng cong ty c6 sy cdng tac t6t
nhét ciia nhitg ngudi 1am viée trong nd sé ¢6 mot sitc manh
canh tranh t6t va lic d6, ning luc canh tranh sé& trd nén vo
cung quan trong.

Tuy nhién, khong ké dén ning lirc cam xic clia cic cbng ty
ma ching ta lam viéc trong 4o, viéc ¢6 duge nhimg nang lurc
nay mang lai cho ching ta mot cach thic dé ton tai cung vai
si minh man va nhan tinh cia con ngudi ching ta, bat k&
chung ta lam viéc trong moi truedng nao. Khi méi trudng cong
viéc thay d6i, nhirng ning luec con ngudi dé co thé giup
chung ta khong chi hoan thién ma con nuéi duong ning luc
nay vi niém vui thich, thim chi vi sy himg thi trong céng
viéc cia chung ta.
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Nang Luc Cam Xuc

7 dng luc cam xic” d€ cdp t6i kha ning nhan thirc

N cam giac ctia ban than va cia nhitng ngudi khac,
nhim lam ddng co thic ddy ban than va d& kiém soat cam
xuc¢ cua ban thin hay trong cac mdi quan hé s6. N6 mé ta
nhitng kha ndng khéc biét, nhung bd sung cho, nang lyc hoc
tap, nhiing ning e nhén thirc don thudn dwge danh gis dira
trén IQ. Nhiéu nguoi théng minh trén sach vo nhung lai thigu
ndng lye cam xtc, phai chdp nhén lam viéc cho nhiing ngudi
¢6 chi s61Q thip hon ho nhung lai gioi hon trong céc kj ning
doi hdi nang lire cam xuc.

Hai loai néng Iyc khac nhan - trf tué va cam xiic - thé hién
hoat déng ctia nhi€u phan khac nhau ca bd nio con ngudi.
Tri tué ctia con ngudi chit yéu dya vao sy hoat déng cua ép -
v6 néo mdi, cac I6p vo hinh thanh méi hon bén ngoai cling
cua bo nao. Céc trung khu cam xtic ¢ trong cac 16p thap hon
trong b ndo, trong cac lop bén dwdi vo nio hinh thanh trude
vO ndo; ning luc cam xic lién quan dén cac trung khu cam
xuc nay khi n6 hoat déng, dong thoi phéi hop cling véi cac
trung khu tri tué.
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Mot trong s6 cac nha ly fuan vé tri théng minh ¢6 tim anh
huong da chi ra duge sy khac biét gitta nang luc cdm xuc véi
ndng hec hiéu biét chinh la Howard Gardner, nha tam ly hoc
tai truémg Harvard. Nam 1983, éng dd dé xuit mot md thikc
“Tri tué phirc hop” va nhén dugc sy quan tim ciia nhidu
nguoi. Danh sach vé bay loai trl tué caa 6ng khong chi ¢6 cac
kha néng todn hoc va ngén nglt quen thudc, ma con ¢ hai
loai trf tué “ca nhan” khac: nim bét dwoc thé gidi ndi tim con
nguoi va s tinh théng vé xa hdi.

Ly thuyét toan dién v& ning lwc cam xiic da dwoc hai nha
tam ly hoc Peter Salovery giang day tai truomg Dai hoc Yale va.
John Mayer thudc truomg Pai hoc New Hampshire, dé& xuat
nam 1990. Mot mé thire tién phong khac vé ning lwe cam xiic
dugc mét nha tim 1y hoc ngudi Israel - Reuven Bar - On dé
xudt vao nhitng ndm 1980. Con trong nhiéu nim tré lai day,
cung 6 nhiéu nha tdm 1y hoc khic di d& xuét nhidu y tudng
twong tu. '

Salovery va Mayer di dinh nghia duoc ning lic cam xiic &
khia canh c6 thé kiém soat va diéu chinh cam xiic ctia ban than,
cua ngudi khdc va sit dung nhimg cdm xiic dé dé dinh huéng
suy nghi, hanh déng. Trong khi cic nha khoa hoc tiép tuc diéu
chinh ly thuyét ciia minh phit hop hon, t6i da hop thitc mé
thitc cia ho thanh mét phién ban ma t6i cho 13 sé gitp ich tich
cec nhat cho viéc hidu biét nhing ning lwc nay ¢6 y nghia
quan trong nhur thé' nio trong doi séng lao déng. Sw hop thire
cua toi gém ndm néng Iyc xa hi va cam xiic co ban sau day:

» Tw nhdn thue: Hi€u dwgc v& nhig difn ma ching ta
dang cam nhén & hién tai, va vin dung nhitng cam nhin
d6 d€ dinh huong cho cac quyét dinh cta ching ta; c6
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mot sy danh gia thue chét vé néng luc ban than va co y
thizc rdt co ban vé sy tur tin.

Tw diéu chinh: Lam chil cam xic dé ching tao thuén loi,
chit khéng phai ngin cin cong viéc sap tién hanh; tin tAm
va tam ngung st tu thoa man dé theo dudi cac muc tidy;
h&i phuc kip thoi sau khi bi khing hoang vé tinh cam.

Déng co thic ddy: Sir dung nhimg diém yéu thich nhét
clia ban thin dé lam viéc va hudng ching ta dén muc
tiéu ciia minh, nham gitip ching ta dua ra sang kién va
o8 ging cai thién va kién tri trede nhitmg ndi that vong,
thit bai.
Théu cdm: Hieu dwge nhitng diéu ma moi ngwoi dang
~ cam nhén thiy, ¢6 kha ning nhin nhin dwgc trién vong
ctia ho va nudi dudng méi quan hé s& va hoa hop duoc
v6i nhiéu kiéu ngwoi khac nhau.
Kij niing xa hoi: Lam chil cam xc t8t trong cac méi quan
hé va hidu chinh xac tinh hinh xd hi va hé théng xa
hoi; tao anh hudng 1an nhau thit trdi chay; van dung
cac ky ning nay d¢ theo dudi va dan dit, thwong lugng
va giai quyét cdc mdi tranh chdp, vi su hop tic va
nhém 1am viéc.

492



PHU LYC 2

banh Gia Nang Luc
Cua Cac Ca Nhan Xuat Sac

6 hai c3p d6 niing lyc cdng viée va do 4, cé hai loai mé

thitc ning luc cong viéc. Mot loai danh gid ngudng cua
cac néng lyc, d6 la cac ning lyc ma con ngudi cin cb ¢ thyc
hién duroc cong viéc. D6 la nhitng ky niéing t5i thiu cin thiét
dé thure hién cac nhiém vy lién quan d&n mét vi tri céng viée
nhét dinh. Hau hét cac kiu ning luc t8 chire ma t5i da timg
gdp phii hop v&i pham tru nay.

Mét loai md thite ndng liec cng viéc khac dién ta nhitng
nidng luc khac biét, nhitng kha néng tao nén nhitng nguoi
thure hién cdng viée xuat sdc hon so véi nhing ngudi binh
thudng khac. D6 la nhitng kiéu ning luc ma nhimg ngudi
dang di lam cin phai c6 d€ thwe hién cong viéc mdt cach
xuit sic.

Vi dy, bat ky mét ngudi nao 1am viée trong linh viec céng
nghe thong tin déu cén phai c6 mét mirc d6 hiéu biét vé& ky
thuat cao, don gian 1a dé thuc hién dugc cdng viéc cia ho;
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nhitng hiéu biét nhu viy chinh 14 mét ngudng clia ning luc.
Tuy nhién, hai nédng luc chiu trach nhiém ning né nhat lam
cho ai dé tro nén néi bat trong linh vie dé lai chinh 1a xu
hudng cai thién va ky néng tao long tin va tao dnh hwéng va
dé chinh 13 nhitg ning lwe cdm xuc.

Ban thin danh sach vé cac kidu néng luc khong néi duoc
chinh xdc mdi nidng lrc gép phan quan trong dén déu lam
cho hoat ddng tré nén ndi bat, mic dir chiing 1a nhitng chi s&
rit tot. Cac dir lidu tuyét d6i chinh xac thu duoc tir nhitng
nghién ciru vé ning lyc nhim phén tich mirc 46 anh huong
ciia m6i loai ning luc trong viéc phan biét cic nhém ¢ hang
ngoi sao voi nhom trung binh. D6 1a boi vi mét loai ning luc
nhan thite don 1é ¢6 vé nhuw lai quan trong gip ba lin mot
nang lwc cam xtic don 1é nhit dinh nao d6 - hoic 1a ngwoc lai
- trong viéc gdp phin vio mot hoat dong xuat sic.

D& c6 theé hiéu ky ludng hon vé tdm anh huong cia ning
Iirc cam xiic dén sy wu t, t6i da tim g#p Ruth Jacobs va Wei
Chen, hai nha nghién ctu tai Hay/McBer & Boston. Ho da
tién hanh phan tich lai cdc dir liéu thé ma minh di thu dwoc
tir cdc nghién ctru nang luc tai 40 céng ty, nhim danh gis
mitc dd anh huong ctia mdi loai ning luc d6i véi nhiing
ngudi [am viéc xudt sic so véi nhitng ngudi 1am viée cip
trung binh.

Két qua la: Dim manh ndi trdi hon vé ning lyc nhan thic
& nhém lam viée xuit sic chi 1a 27% so vdi nhém lao vigce
trung binh, tuy nhién di€m manh vé nang lyc cam xic lai la
53%. Noi cach khac, d6i véi sir xuit séc thi ning luc cam xace
¢6 vai tro quan trong 16m gap hai 1an so vdi ning liec hiéu biét
nghé nghiép va tri thitc don thuin.
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Sw danh gié nay hoan toan phit hop vdi cac thong & cia tdi
(da trinh bay & Chuong 2) va t6i cam thay thoa man véi con s6
d6 gidng nhu quy tic “ngén tay céi” khong thay ddi déi véi
gia tri chung clia nang lyc cam xtic trong thuc hién cong viéc
 xudt sic.

Cac thong s& vé tdm quan trong clia ning lyc cam xiic
nay phi hgp véi mét mo thite chung thu dwoc tir cac nghién
citu khac dya trén kinh nghiém vé€ sy xudt sic trong cong
viéc. Dix liéu nay duoc rut ra tit v6 s ngudn, Nhin chung,
tat ca déu cho thay ring cac ning luc cam xtic dong vai trd
quan trong hon rdt nhiéu trong sy thuce hién coéng viéc xuat
sdc, so v6i anh hudng ctia nhitng kha niang nhan thic va
hiéu biét nghé nghiép.

Vi dy, mdt nghién ciru c§ dién v& hon 20.000 giam sat vién,
quan ly bac trung va cac thanh vién ban quan tri, tai 20 cong
ty khac nhau do Richard Boyatzis tiéh hanh va vé Trudng
quan Iy Weatherhead thudc treong Pai hoc Luru trit T8 tung
phuong Tay. Trong s6 16 ndng Iwc d€ phén biét nhimg ngudi
lam viéc xuat sic v6i nhitng nguoi lam viéc trung binh, trr
hai néng liec ra con lai déu la cac ndng lirc cam xuc.

Cac két qué d6 déu da dugc nhan d6i 1én trong mét phan
tich 16n hon v& phim chat khac biét ctia nhitng nguwoi tam viéc
xuét sac, do Lyle Spencer Jr., Gidm d6c Trung tam nghién ciu
cong nghé va nghién ciu toan ciu c6 tru so tai Hay/McBer,
tién hanh. Phén tich cua Spencer bao gém nhifu nghién ctu
nédng lue duoc thue hién tai 286 cong ty, trong d6 2/3 cong ty la
& My, 1/3 con lai & cac qudc gia khéc. Cac cong viée duoc phan
tich lién quan déh nhimg ngudi lam vigc xuét sic bao gdm céc
vi tri quan ly, tir cAp giam sat dén Téng gidm ddc difu hanh;
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nhan vién tiép thi vd ban hang; cic chuyén vién ky thuat va
khoa hoc; chdm sbc y t& chinh phu va gido duc - tham chi 1a
cac t6 chite ton gido. .

Trong s6 21 loai nang lwc ma Spencer xac dinh dugc, tri
ba loai ning lwc con lai tat ca déu dira trén ning lyc cam xic.
Trong 56 loai ning lyc nhén thitc don thuin con lai, hai loai 12
vé tri tué: cac ky ning phén tich va tw duy khai niém. Loai
thit ba chinh la hiéu biét vé ky thuit. Néi cach khac, phan lén
- hon 80% - trong s8 cac ning luc chung phéin biét nhing
ngudi lam viéc xudt ség: v6i nhitng nguoi trung binh phu
thuc vao ning luc cam xuc, khong phai phu thude vao kha
ning nhén thire don thuan.

D61 véi cac vi tri & cdp thap hon (vi du nhw céc &g 1y van
phong va thu ky mua sim), dd c6 mét két qua cao hon d6i véi
cac néng luc k¥ thuat so véi ddi voi cac ning luc lién ca nhén.
Nhung & céc c&p cao hon (vi trl quan Iy hodc chuyén vién),
ning hic lién nhéan cach cé y nghia quan trong hon so véi cée
ky ning tay nghé khi phan biét nhitmg ngudi lam viéc xuat
sac. D8 v6i cdc vi tri cdng viée & cdp cao hon nay, nhimg
nguodi cang lam ¢ vi tri cong viéc cao hon thi cic ky ning lién
nhén cach cang trd nén quan trong hon (khéng phai cac niang
luc vé ki thuit) khi phin biét nhitng ngudi lam viée xuat sic
voi nhitng nguoi lam viée trung binh.

Theo yéu cau ctia tdi, mdt nghién ciru vé& ning lwc cam xic
khéc da dugc tién hanh tai Flay/McBer thudc Boston, béi Lyle
Spencer Jr. cung vdi Wei Chen. Phan tich hon 300 nha quan
tri cap cao tir 15 cong ty toan cdu da chi ra ring sau ning uc
cam xtc phan biét nhimg nguoi xuit sic véi nhimg ngwoi -
trung binh la: kha nidng tao anh huong, 1anh dao nhém, nhin
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thirc vé& t5 chikc, tw tin, dinh hwéng cin dat dirge va kha nang
lanh dao.

Theo phan tich ctia David McClelland vé céc cAp quan tri
cao nhit (dwoc mo ta trong Chuong 3), nhitng ning lic nay
thé hién nhimg diém manh trong mét chudi rong 16n cac
nang lire cam xc, tir kha ning ti nhan thiec va ddng co thac
ddy toi kha nang nhan thirc xa héi va k§f ndng xa héi. Duy chi
c6 mét loai ndng e cam xac khéng duoc gidi thiéu 1a ning
lire tir di€u chinh - tuy nhién d6i véi kha ning thich nghi, tir
chubi hdn ddn niy, c6 57% phd bién hon trong nhimg ngudi
xuat sdc (va, trong cac vi du khac, 43 xuat hién nhir 1a mot
trong nhiéu nang luc ciing ¢ kha ning phan biét).

Trong khi ca ning lyc tri tué 1an kha ning hifu biét ky
thuat déu khéng the phan biét dugc nhiing nha lanh dao xuét
sac 5o vdi nhitng ngudi trung binh, thi nhitng ning lyc nhin
thire - khd ning nhan thitc co cdu va kha ning tir duy “bao
quat” 1a 13% cé & nhitng ngudi xuét sic. Tuy nhién, néu suy
dién ra, liéu cdc nha lanh dao giol nhit ¢ the the hién kha
nang lap ludn mdt cach manh mé hay khong - ho da thé hién
kha ning do trong céng viéc ciia minh chi véi 12% it hon so
vOi cac nha lanh dao trung binh? Trong cac vi du khac, médt s6
nha nghién ctru da ghi nhan ring kha ning tw duy bao quat
cling da thé hién duoc tAm quan trong ctia né.
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Gigi Tinh Va Thau Cam

hin chung nit gidi thuc hanh cac k§ ning ca nhan nhiéu

hon nam gidi, it nhat trong cdc nén vin hoa nhir My,
noi ma nix gidi ndi 1én 12 hoa hgp vé cam xic va cdc sic thai
ctia minh hon nam gidi. Do vy, diéu nay liéu ¢6 nghia la n@x
gidi thau cam hon nam gici?

Théng thuong la nhwe viy nhung cling khong hin ludn
diing nhu thé. Gia dinh pho bién la phu nir duong nhién la
hoa hop vdi nhitng cam xtic ctia ngudi khéc hon dan ong co
mét co s& khoa hoc - nhung c6 hai ngoai 1¢ dang chil y vé ¥
nghia dic biét d6i vdi noi lam viée. Déi véi van dé nay, khong
¢6 sy khac nhau vé gidi tinh trong cac truong hop ma con
ngudi dang cd che gifu cam xtc thuc cha minh, cing nhu
khong c6 truomg hop khi thich thirc 1a cam thiy duoc suy
nghi khong xac dinh caa mét ai d6 trong mét cude cham tran
dang tiép dién.

Mot canh bao vé diém khdc biét vé gidi tinh dai thé 1a; bat
ot khi nao cac nhém lén nhu dan 6ng va phu nix duoc so
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sanh trén khia canh tam 1y, ¢6 nhidu diém giéng nhau gida
cac nhdm hon céc diém khac nhau; cic vong quay cho hai
nhom ¢6 sy chong chéo 16n va mét ranh gidi. Didu nay <6
nghia 13, ching han, khi nhiing phu nit giéi hon dan 6ng o
mot s6 kj néng cam xidc thi mot s8 nguoi dan éng van gisi
hon ngudi phu nit gidi nhat, mic du theo thong ké c6 mot sw
khac nhau dang k€ giira cic nhom.

Phu nit ciing gidi hon dan 6ng trong viéc nhan thdy nhitng
cam xuc thodng qua clia mdt ngudi khic, didu nay di dwoc
chi rd trong mot cude thir nghiém dwoe goi 1a So luoce v cam
giac khong loi (PQNS), duoc phat trién boi mét trong nhitng
gido su tai Havard, Robert Rosenthal, va Judith Hall, hién nay
lam viéc tai truong Pai hoc Northeastern. Cude thir nghiém
gdm hang ta cic canh quay ngdn trong d6 mét ngudi nao dé
c6 mot phan ang cam xiic (da dwoc ké ra, vi du, ho vira thing
x3 58 hodc mdt con vat yéu qui vira méi chét). Cic canh quay
da dugc loc nén khéng thé nghe 16 cac tir, mic du vé mit va
giong ndi lai kha ré rang. Théng qua hang trdm sinh vién,
Rosenthal va Hall thiy ring 80% thoi gian phu nix bidu hién
t6t hon dan 6ng trong viéc doan dugc cam xtic nao ma nguoi
khac dang cam nhan thize su!

Tuy nhién, sw khac biét vé gidi tinh trong vide doc duoc
nhitng xic cam khép lai khi céc canh quay gém nhimng 4m
hilu cam xtic ma dé difu khién hon nét mét. Con ngudi gioi
trong viéc diéu khién nét mit hon difu khién giong noi, ci
chi co thé hodc lwdt nhanh qua “vi cdm xtic” thoang hién chi
mot gidy trén khudn mit. Sy bidu 16 cam xtic cang nhiéu, con
nguoi cang gioi hon trong viéc doc dugc cam xiic & nguoi
khac. C6 thé lwa chon dwoc bifu hién cam xtic nhu thé nay
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dic biét quan trong trong nhitng tinh hudng ma con ngudi cb
1y do d& che giau cam xtc that cia minh - mot thire t8' cua dod
sdng kinh doanh. Nhiing khac biét vé gidi tinh trong su thau
cam huéng dén bién mat trong nhiéu truong hop kinh doanh
hang ngay, nhu la budn ban hoédc thuong luong, noi ma con
nguoi khéng thé don gian diéu khién tat ca cac kénh cua co
thé d6i vai viée biéu hién cam xvc.
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Chién Luoc
Pa Dang Pon Bay

himg sang kién vé da dang hoa rat dwoc mong doi

triede day da cé mét khe ho rat 16n, d6 14 dit nhimg
nhin vién ngudi thi€u s6 vao nhirng vi tri cao chi dé thay ho
that bai - trong mét bd phan khéng nho, khéng ngd vue, cac
nan nhan cia méi de doa rap khudn, nhu da trinh bay trong
Chuong 7. Nhung c6 mét s& phirong phép ¢6 thé khic phuc
diéu nay.

Claude Steele, nha tam ly hoc tai Stanford - ngudi chuyén
nghién citu v& wu diém clia méi de doa rap khudn da dua ra
mot s8 giai phap. Tie nhitng hifu bigt vé& dong lwc cim xic
dang x6i mon hoat déng cita cac thanh vién nguoi thiéu sg,
Steele da sang tao ra chwong trinh “nhitng chién lwpe khén
ngoan” nhdm khiéh nhirng déng luc nay tét dep hon, Két qua
dat duoc rdt dang khich 1é - vi dy, nhitng sinh vién da mau
tai truong Dai hoc Michigan, nhiing ngiroi da tham gia vao
chuong trinh kéo dai muedi tuan cua 6ng da tién bd rit nhiéu
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trong ndm hoc dau tién so vdi nhitng sinh vién da mau khac.
Mot s8 khia canh trong chwong trinh cua Steele rat phu hop
véi nhitng chiéh liege ma cong ty dang ép dung nhim khién
noi lam viéc phi1 hop voi tit ca moi loai nguoi:

Nha lanh dao lac quan: Cac ¢ van va ngudi giam sat xac
nhan kha nang cac nhdn vién bi mac phai cac triéu ching bi
de doa.

» Nhitng thit thich xdc thiee: Cong viée thach thire thé hién
ning lic ca nhan va ching to rﬁ?mg chiing ta dd khong
nhin ho qua ling kinh khuén mau suy yéu. Nhitng thay
d6i nay xac dinh dwoc k¥ ndng ciua con nguoi va dwa ra
mot “kha ndng co dan” c6 thé quan 1y duoc, khong phai
1a m§t nhu cau lam nan chi thai qua duoc dua ra dé that
bai ciing khéng phai la m6t nhiém vu qua dé dang khién
cung cf ndi so hii téi té nhat vé khudn miu: d6 1a ho bi
coi la nhitng ngweoi khdng ¢é kha nang lam viée.

» Chit trong t6i hoc hoi: TAm quan trong duoc xac dinh trén
co so quan diém cho ring chuyén mén va kha ning phat
trién trong qua trinh hoc héi trong cong viéc va nang lyc
cling gia tang rat nhifu. Diéu nay méau thuan véi quan
diém t6i t& nhit, d6 1a kha nang vén ¢6 cla con nguwdi bi
gidi han do ho thudc vé mét nhém nao do.

. thfng dinh cam gidc thudc vé mét noi nio do: Nhitng
Khuén mau tiéu cuc tao nén cam gidc “T6i khong thare
si thudc v€ noi nay”, gy ra méi hoai nghi vé tinh 6n
dinh ca mot céng viée. Tuy nhién, khéng dinh cam giac
thudc vé noi nao &6 phai dua trén kha ning thue suw cua
c& nhan danh cho ¢ong viée.
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» Dinh gid cao moi vién canh da dang: Moi d6ng gép khac
nhau déu dwgc danh gia cao trong van hoa céng ty. biéu
nay khing dinh véi nhitng ngudi bi de doa boi nhitng
khudn miu rang diy 13 moét t6 chitc ma nhitng khudn
‘méiu nay khéng duge phép ton tai. ;

« Mdu vai tro: Nhitmg nhan vién thudc nhém cua mét ca
nhan di timg thanh cong trong cong viéc nay thudng
mang thong diép ngam rang tai diy khudén mau de doa
khéng phai 1a mét rao can.

« Xy dung sw ty tin théng qua nhitng phan hoi Socrai: Thay
vi danh gi4 nhiing cau tra 101 v&€ hoat ddng, cudc ddi
thoai tryc tiép sé gitp quan 1y con nguoi, ma khong can
quan tam nhiéu téi viée ho 1am viée t5t hay khéng. Diéu
nay sé néng cao méi quan hé c& vin nhung van giam
thi€u duge nhimg mat mat vé xtic cam trong nhitng that
bai dau tién, mot chién luge cho phép dan xdy dung tinh
hiéu qua ciing vdi thanh céng lon hodc nhod.
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Nhting Van bé Vé Pao Tao

Trinh bay thém vé
danh gia nang lyc cam xuc

hong c6 mot phwong phap danh gia nao la hoan hao.

Tuw danh gia cé thé bj nhing ngudi mudn nhin nhimg
danh gia tot bop méo. Khi ddnh gia nidng luc cam xdc thi ciu
hoi dét ra Ia liéu chang ta 6 thé tin ré”mg mét nguoi thiéu y
thitc sé danh gia chinh xac wu diém va han ché cia minh hay
khong. Dt tir danh gia c6 thé rit hitu ich (va v6 tu) khi moi
ngudi tin rang nhitg két qua nay sé dwoc st dung vi loi ich
ciia ho va néu khong cd sy tin heong nay thi két qua sé kém
do tin cay.

Nhitmg nguoi thiét k& céng cu tw danh gia thuomg xay
dung mét “thang do néi d5i”. Thang nay gdom moét loat cau
hot meo nhdm bay nhitng ngudi mudn dwoc coi 1a “tot dén
mitc khong the” - vi du, bing cach ddng v véi ciu néi: “Tai
khong bao gid noi déi.” Nhung van c6 mét cai bay: trong khi
thang do ndi déi thuong tém 1y nhitng cai biy ¢6 chu y thi
ching thuong khong phat hién ra sy lirva d6i chinh ban than
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minh do thiéu nhan thire khién moi nguwoi nhin nhin ban
than minh kém céi.

Susan Ennis, Truong phong Phat trién Ngan hang Boston,
cho biét: “Tinh hitu dung cua tw danh gia phu thudc vao muc
dich danh gid. Van dé co ban 1a “Vai tro cua cong ty la gi, va
nhung dix liéu nay sé duoge luu trir va st dung nhu thé nao?”
Mong mudn dwroc la niém mo wéc ciia moi nguoi thuong anh
huong dén cau tra 1oi cia moi nguwoi. Ban mudn dwoc nhin
nhan Ja gioi giang.”

Ennis cho biét: “Néu qua trinh tw danh gia chi don thuin
dién ra giira ban va ¢d van cta ban, céng ty ban khong nhin
thay hodc khong gittr ban danh gia thi ban sé that tha hon,
hodc that tha hét site ¢6 thé va chi ra nhimg han ché cta ban
vé tw y thuc.”

Mit khac, nhiing danh gia dwoc thuwc hién boi nhimg
nguoi khdc thuong bi anh hwong boi nhimg thién léch. Vi dy,
khi dyng cham tdi chinh sach cia cbng ty thi su phan héi
khong phai luc nao cing phan anh chinh xac vé nguoi duoc
danh gia, vi nhitng danh gia nay c6 thé duoc stt dung nhw cac
loai via khi trong cuge chién chinh tri & cong ty, hoac cling ¢o
thé 1a cach ban bé trao d8i thién chi cho nhau bing céch théi
phong “diém” ciia nhau.

Chinh sach cuia ¢6ng ty khién cac nha diéu hanh ¢dp cao
gdp kho khin trong viéc c6 duoc nhimg danh gia khong thién
vi do anh hwong quyén lwe caa ho va nhu da trink bay o
Churong 4, d6i khi ban than thanh cong co thé nudi dudng
cam gidc qué yéu ban than minh va khéng nhén thdy minh ¢
diém yéu nao. Cac nha di€u hanh thuong khong biét nhimng
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béng chitng nguwoc lai, mot phén vi ching da bi biét lap, mét
phén vi cap dudi khéng dam lam ho mat long.

O mét mire &6 ndo d6, bét ctt dank gid nao ciing déu phan
anh ngudi danh gia. Vi vay, thu thap cac danh gia tir nhidu
nguén khac nhau 1a mét bién phap hiéu chinh bat ¢ méo mé
nao, vi c6 thé ndi dung chinh sach hodc tinh cam ctta mét ca
nhan sé dwoc cin bing béi nhiing danh gi4 khéc.

Trinh bay thém vé:
st san sang danh gia

Nghién ciru trén dién rong (trén 30.000 nguoi) duoce James
Prochaska, mét nha tam 1y hoc tai Dai hoc Rhode Island, thuc
hign da thiét 1ap bn mirc d6 sin sang ma con nguedi thuong
trai qua trong mot qua trinh thay d6i hanh vi thanh c6ng.

» Lang quén: Nhu G. K. Chesterton, hoc gia ngudi Anh da
noi, “Khéng phai ho khong nhin théy giai phap - ma ho
khéng thé nhin thay van d8”. O giai doan nay con ngudi
chura sdn sang; ban dau ho pht nhan ring ho can thay
d6i. Ho tir chéi bat cir nd luc nao nham gitp ho thay d01
- chi don gian la ho chira nhin thdy van dé.

« Trim ngim: O giai doan nay con ngudi di nhén thay
rang ho can phai hoan thién hojc bit dau nghi dén cach
hoan thién minh. Ho néi chuyén c6i mé& vé didu d6
nhitng chwa hoan toan sin-sang toan tam toan y phat
trién. Mau thuan trong tw twdng phat trién manh me;
mét 58 ngudi cho doi “thoi diém ky didu” dé sin sang;
nhirng ngudi khac véi vang hanh dong nhung that bai
vi ho con ntra voi. O giai doan nay, moi nguoi mudn néi
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ring ho sé bat tay vao hanh déng trong “thing t6i” va
cling mudh néi ring ho s& bit tay vao hanh déng trong
“siu thang tdi”. Prochaska thdy ring hiém khi con
ngudi “danh ca nim @& chan an minh ring ngay nao dé
ho sé thay d6i.” Ho thay suy nghi bf?mg hanh dong.
Prochaska trich dan mdt trwdng hop vé& mdt ky su,
ngudi ndy da danh ndm ndm d€ phén tich nhiing yéu t6
khién anh ta thu dong va hay xau hoé - nhung anh ta
khong nghi ring anh ta da dt hiéu twdng tan van dé dé
lam gi d6 thay d6i no.

Chudn bi: Tal thoi diém nay, con nguoi bét ddu chu trong
t6i giai phap - 1am thé nao d& hoan thién. Ho sin sing,
héo hire trién khai mot ké hoach hanh dong. Ho da nhéan
thitc duegc van dé, nhan thay ring cé nhifu cach ¢ giai
quyét va cdm nhan trwdc dugc diéu d6. Doi khi con
ngudi bi mdt su kién 1dn lao &8y déh giai doan sin sang
cao trao nay - mot cufc noéi chuyén cdi mo voi nguoi
giam sat, mot tham hoa trong cong viéc, mét khiang
hoang trong doi sdng ¢4 nhan. M6t nha diéu hanh da that
vong vé kha ning tw chi cia minh khi canh sat chin ong
lai trén dudng v& nha sau khi n t3i véi cac ddi téc va bt
ong vi 1ai xe trong tinh trang say ruou. Tai thoi diém nay
moi ngudi da thuc sy sin sang thay doi; day 1a thoi diém
vach ra mét k& hoach hanh dong cu thé, chi tiét.

Hanh déng: Nhitng thay déi hitu hinh bit dau. Moi
ngudi tudn theo k&' hoach, bat dau thyc hién cac bude va
thuc sw thay d6i cach thire hanh déng - kiéu cam xuc,
cach nghi v€ ban than va tat ca moi khia canh d& thay
dGi mot thoi quen tham cén c§ d&. Pay la giai doan moi
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nguoi goi la “tiéh hanh thay d6i” mic dii sy thay d3i da
duogc xay dung tir nhitng bude chuan bi truede do.

Trinh bay thém vé thirc hanh

Theo cap d6 hé than kinh, nudi dudng mét ndng hec cé
nghia la tir bo thoéi quen ci khi bd ndo ty ddng phan ing va
thay thé né biing mét théi quen méi. Giai doan cudi cliing dé
lam chit mdt néng luc dién ra khi théi quen cii ¢a mat di dia
vi mic dinh va thdi quen mdi thay thé vi tri d6. Khi d6, thay
d&i hanh vi da 6n dinh va thay thé vi tri théi quen ci.

Nhitng chuong trinh dao tao cung cdp cho con ngudi co
héi thue hanh néng lwc mong doi théng qua nhiing mé
phong co trong tam, nhitng tro choi, déng vai va cac phuong
phap twong tir khac ¢6 thé tao ra mét buwdc khoi ddu manh
mé cho thyc hanh. Nhung véi nhitng nhiém vu mé phong
phttc tap, nhitng tro choi kinh doanh may tinh, déng vai,
nhitng bai tap gidi quyét van dé theo nhém va nhitmg md
phong quy m6 16n vé thuee t& ciia mét t8 chie thi két qua sé co
xu huéng hén tap hon.

Chiing ta thuong khong biét chinh xac nhirng bai mé
phong nay nhim bsi dwéng nhing ky nang nao; nguoi ta
thuong it chi y hode khéng chi y xem chinh x4c nhimg ning
lre nao dang dwoc thuc hanh. Hon nita, chi dom thuan choi
mot tro choi hodc lam mét bai tap khéng c6 nghia la dang
hoc. Nhitng bai mé phong hodc tré choi nay nén duoe 13p
trinh can than, tap trung vao nhing ning luc cu thd da duoc
mo ta ro rang cho nguoi tham gia va va phai kiém tra lai kinh
nghiém dat duoc. Ching ciing nén dugc diing cung véi (hon
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la thay cho) huén luyén va phan hdj, cung <& va thuc hanh
trong cong viéc.

Huéng dan véi sy tro gitp caa mdy tinh, phuong phap
thinh hanh trong dao tao cé mét s& han ché khi dua ra cic bai
thuc hanh v nidng luc cam xtic. Du chiing that sit htra hen
trong khia canh huéng dan c4 nhan, tir diu chinh ban thin,
va tao nhifu co hoi dién tép va thuc hanh, phan héi tiee thoi
vé nhitng tiéh bd va hd tro nhimg yéu kém nhung cac
phuong phap huéng dan véi su trg gitp ciia may tinh
thudng hidu qua trong dao tao cac k¥ nang ky thuat hon la
phat trién kha ning ca nhan va lién nhin.

Trong nhi€u phan chuyén ddi dao tao thanh nhitng théng
tin céng nghé cao nhw hé théng hudng dan trén co s& may
tinh théng minh, CD-ROM twong tac va v.v... thi mic dd
nhiét tinh phai cao. D1 nhu’ng cong nghé nay c6 thé tiét kiém
chi phi bang cach diing may thay cho diing con nguoi véi tu
cach 1a nha dao tao, link hoat hon véi nhusng nguoi st dung
chung nhung chiing ta van mit mat mét s6 didu quan trong
néu chiing chi 1a nhimg céng cu duoc str dung. Mot nha tim
Iy hoc cho biét: “Théng tin dao tao céng nghé cao cé thé cb
nhiéu loi ich, nhung chiing thudng c6 xu hudng dat diém kha
thap vé ning lyc cdm xiic.” Nén bs sung cdc phuong phap
giang day cong nghé cao trong cic chuong trinh dao tao cam
xac (vi dy: mot ¢ nhan c6 the thuc hanh véi bang video d& cé
phan hdi v& do chinh xac). Chiing ta ciing c6 thé 4p dung
phu’o*ng phap trén vdi cac nhém trxe tuyén twong ti, cac
nhém hwdng dan va h tro.

Tuy nhién, qua chii trong vao cong nghé vdi chi phi giao
ti€p con ngudi cin thiét - dic biét khi thwe hanh cac nin gluwe- .
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c6 thé la mot sai 13m lén. Mét ban tém tit vé xu hudéng dao
tao da cho thidy “nhitng nhin t& céng nghé thap trong hé
thong dao tao tao ra sy khac biét giita mot chwrong trinh dao
tao thanh ¢déng va cac ngudn luc bi lang phi” va nhirng nhéan
t& cdng nghé thap lai chinh la nhitng nguedi ¢6 néing luc tri tué
xiic cam can thiét.

510



NHA XUAT BAN TRI THUC

53 Nguyén Du - Ha Noi

DT: (84-4) 945 4661 - Fax: (84-4) 945 4660
E-mail: lienhe@nxbtrithuc.com.vn

Chiu trach nhiém xuét ban
CHU HAO

Bién tap 1
NGUYEN BICH THUY
Trinh bay

NGUYEN THU HIEN

Thiét ké bia
TRAN PHUONG

St’ra_ ban in
NGO THI LY

In 1.000 ban, khd 14,5x20,5cm tai cOng ty C6 phan in 15. Quyét dinh
xudt ban s6 358-2007/CXB/06-07/TrT cdp ngay 22-5-2007. In xong va
- ndp luu chiéu Quy II ndm 2007. /



Cac cudn sach cung tac gia

Trén co so tri tué dot pha can ban
va nghién ciu vé hanh vi, Goleman
da chi ra nhang nhan t6 dnh hudng
khién cho nhimg nguéi co chi sé 1Q

cao tré nén lung tung trong cong
viéc trong khi nhimg nguei 1Q thip

lai thyc hién tét dén kinh ngac.
Nhing nhan t6 nay dugc 6ng goi &
“Tri tué xuc cdm”. Cudn sach goi
md nay da mang tél mét cach nhin
méi vé mot didu ky diéu co thé giup
ching ta va ca con chau ching ta
thay déi duge tuong lal cia minh.
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Ligu co cach nao dé chung ta co thé
giup |0 tré tré nén vui vé hon
khong? Thé nao |a co sé cha mét su
két hop hai hoa, t6t dep cho ca hai
nguéi? Lam thé nao dé nhimg nha
lanh dao doanh nghiép cé thé mé
ra huéng dét pha cho cong ty cla
minh? Lam thé nao dé cac tap thé
déi ddu, thanh kién va cam thu
nhau c6 thé séng chung véi nhau
trong hoa binh?

Trong Tri tué xa hoi, Daniel
Goleman da kham pha ra mot khoa
hoc méi néi bat vé nhang lign hé ky
la trong thé gioi tuong tac gida cac
ca nhan voi nhau. Va cudn sach nay
cng chinh |a cau tra 1&i cho céc cau
héi hoc bua trén.



AlphakEdu/Tam ly gido duc

“TIN TOT LANH CHO TAT CA NHUNG Al DANG TiM KIEM
SU THANG TIEN TRONG SU NGHIEP [VA] MOT TIENG CHUONG

DANH THUC TAT CA CAC TO CHUC VA CAC TAP DOAN.”
-THE CHRISTIAN SCIENCE MONITOR

Ban da lam gi dé thanh céng
trong su nghiép cua minh?

Bi mat cua thanh céong khéng phaila nhimng gi ma ban duoc day & truong hoc. Van
dé quan trong nhat khong phai la chi s6 1Q, khéng phai mét bang dai hoc quan tri
kinh doanh, tham chi khong phai bi quyét kinh doanh hay nhiéu nam kinh nghiém.
Yéu t6 duy nhat va quan trong nhat dé dat duoc thanh céng trong su nghiép dé 1a
Tri tué xuc cam. Thuc té, Tri tué xuc cam la mét tap hop nhing ky nang ma bat cur ai
cling ¢6 duoc va trong cuén chi dan thiét thuc nay, Daniel Goleman da nhan biét,
giai thich vé tdm quan trong cla tri tué xuc cdm, va chi ra cach thuc dé nusi duorng,
phattrién chung.

90% cac yéu té quyét dinh sunéi trdi trong sunghiép cia cac nha lanh dao la tri tué
xuccam. Theo Goleman, né 1a thanh phan thiét yéu dé dat duoc va gitrnguyén vi tri
dung dau trong bat ky linh vuc nao, tham chi trong ca linh vuc cong nghé cao. Va
cac té chuc da van hanh theo nhing phuong phap tri tué xuc cam déu la nhing
cong ty sé luén tén tai va phat trién nang dong trong thj truong canh tranh hién tai
—-vatrongtuonglai.

Buoc nghién ciu toan dién va duoc dan chung bang nhiing minh hoa thu vi vé
thanh céng, that bai va nhimg su thay d6i manh mé trong lich sir phat trién, Tri tué
xuc cam: Ung dung trong céng viéc thyc su la mot cudn sach quan tri kinh doanh
quan trong nhat ma ban nén doc.
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