


MO DAU

rong nhié u td chuc, da c6 phong trao x6a bo hai thai cuc: cac
Tnha‘l 1anh dao thi c6 du loai quyé n luc, con nhirng ngudi thira

hanh thi khong c6 chat quyé n lye ndo ma chi bié 't phuc ting.
Ching ta timg nghe néi vé  khai niém “cting 1anh dao”, mot khai
niém hiru ich trong viéc 1am mé m di nhing ranh giéi cang nha ¢
thuong tha 'y giira cac nha 1anh dao va nhing ngudi thira hanh.
Nhung c6 mét gisi han d6 i v6i tinh kha dung caa khai niém nay. Du
ri ng trong thaAm tam, nhié u nguoi cam tha y kho chiu véi thuat
ngt nguoi thira hanh, nguot phuc ting ( follower), sé 1a khong thuc
té” né u xoa di moi su khac biét giita vai tro cua cAc nha 1anh dao véi
nhirng nguoi thira hanh.

Thay vao d6, ching ta cA n c6 mot mo hinh nguoi thira hanh ning
dong, cAn bi ng véi va hd tro cho md hinh 1anh dao ning déng. CA n
c6 mot mo hinh gitp chiing ta thA m nhui n thay vi chd i bo ban
sd ¢ cua nguoi thira hanh, bsi vi mé hinh nay noéi 1én long can dam,
stc manh, su toan tam, trach nhiém va y thirc phuc vu cua chung ta.
Cud n sach nay dua ra mot cach nhin tich cyc vé vai tro cua nguoi
thira hanh, 1am cho n6 ngang bi ng véi vai trd cia nha lanh dao. Sy
ngang bi ng sé& c6 duoc khi ching ta nhin ra ri ng, cac nha lanh dao
hié m khi duy tri duoc viée st dung quyé n luc cia ho mot caAch khon
ngoan hoic c6 hiéu qua trong mot thoi gian dai, trir khi ho duoc
nhirng ngudi thira hanh c6 du tA m voc hd tro. That dang tié c 1a
trong lich sir gd n day, c6 it vi du ing ho nhan xét nay.

Trong nhié u truong hop, di mo6 i quan hé c6 binh dang hay
khong hay nguoi thira hanh duoc trao quyé n dé n dau di nira, thi
nha 1anh dao van ludn c6 thim quyé n va trach nhiém t6 i cao. Giam
d6 ¢ dié u hanh cua mot doanh nghiép, nguoi chi huy mot ham doi,
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nguoi dung d4 u mot co quan chinh phu, gidm d6 ¢ mot t6 chire phi
loi nhuan, gidm muc cia mot gido phan, td t ca dé u c6 nhing
quyé n lyc nha 't dinh ma ho phai giir lai cho ban than va c6 nhing
trach nhiém ma ho khong thé chuyén giao cho nguoi khac.

R4t kho danh gia nhitng ap luc tir bén ngoai 1én cac nha lanh dao
né u ban chua thir ¢ vao dja vi cua ho, né u ban chwa phai quyé 't
dinh luvong cho nhan vién, chua phai chiu trach nhiém vé sy an toan
cua mot ham doi, hodc phai tra 1oi vi chwa dap ang ky vong cua nhitng
ctr tri @@ ba u ban vao chire vu @4. Stre ép bén trong d6 i véi cac nha
1anh dao thuong ciing ning né  khong kém. “Strc manh cua cai t6i”,
mot trong nhimg pham cha "t thtic diy mot c4 nhan 1én 1am 1anh dao,
khi duoc ting cuong c6 thé bié n dang thanh “bi cai t6i din da t.”
Né u nhiing ap luc nay khong duoc quan 1y t6 t, voi su gitip @5 khéo
1éo ciia nhirng nguoi thira hanh, thi ching c6 thé 1am sai léch qua
trinh ra quyé "t dinh ciing nhu déng lyc giita cAc ca nhan véi nhau cua
nha 1anh dao. Thong thuong, su sai léch nay s& din dé n nhitng hanh
vi doc doan hon, va mo6 i quan hé 6 i tdc ma ching ta ha ng mong
muo n s& cang tré nén xa voi.

Lam cich ndo dé mot nguoi thira hanh c6 thé hd tro hiéu qua cho
mot nha 1anh dao va lam cho nhing 4p luc nay giam bét di? Lam thé”
nao dé mot nguoi thira hanh tré thanh “ngudi soan thao cac ké”
hoach” cht khong phai chi don gian 13 “nguoi thue hién”? Lam thé”
nao dé mot nguoi thira hanh c6 thé déng gép vao viée ting cuong kha
nang lanh dao chir khong phai tro thanh mét nguoi chuyén phé binh
nhirng tha 't bai cua nha 1anh dao?

Nhié u nguoi trong chiing ta 1am nhiing viéc ndy mot cach hoan
toan tw nhién. Nhung da s6” chiing ta d& u c6 thé dé dang nho lai
nhitng 14 n ma minh cam tha 'y tha t vong vi ¢ vao “dja vi phu thuoc”
khi tha "y cac nha 1anh dao 1am cho moi viéc r6 i tinh 1én, cho du ho
c6 v dinh t6 t nha "t hay t6 i té nha t. Thoi dai chu nghia quan binh
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ngdy cang manh ma chting ta dang s6 ng khong cho phép chiing ta
thoai mai tré6 n tranh trach nhiém va néi, “O ", ba 4"y 1a ba chia ma!”
Ching ta da phat trién vuot qua cai mé hinh doc doan rii bo trach
nhiém cua nguoi thira hanh. Nhung chiing ta cting chua hoan toan
thoai mai voi mot phuwong phap van hanh méi.

H4 u hé 't chiing ta 1a nha lanh dao trong mét s6~ truong hop va
12 nguoi thira hanh trong mot s6~ truong hop khac. O mot mue d6 nao
do, ching ta hiéu r5 va hoan toan cha p nhan dié u nay. Ban duong
nhién khong thé s6 ng trong mot thé” gisi chi c6 toan cac nha lanh
dao. Nghi vé cac nha 1anh dao khong c6 ca p dudi ciing gié ng nhu
nghivé gido vién khong c6 hoc sinh. C4 hai dié u dé u 1a khong thé.
Ho 1a hai 4 u cua mét qua trinh, 13 hai pha n cua mét chinh thé.
Gi4o vién va hoc sinh hinh thanh nén mét cong d6 ng hoc tap xung
quanh mot kho kié " n thtre hodc ky ning; cAc nha 1anh dao va nhiing
nguoi thira hanh hinh thanh nén mét nhém nguoi hanh dong xung
quanh mét muc dich chung.

Tuy nhién, & mét cd p do khac, c6 vé nhu sy khoé chiu nha 't lai
to6 n tai cung v6i thuat ngit nguwot thira hanh. N6 goi 1én hinh anh caa
su vang phuc, tuan thu, sy yé& u 6t va tha "t bai trong viéc tré nén néi
troi. Thong thuong, nhitng dié u nay dé u khong dting, du chi 1a mot
chut. Chang ta cang sém vuot ra khoi nhitng hinh anh nay va cam
tha "y thoai mai véi ¥ tusng vé  nhitng nguoi thira hanh hd tro cic nha
1anh dao, thi cang som c6 thé hoan toan truong thanh va trai nghiém
cac md hinh quan hé ning dong, tu chiu trach nhiém, d6 ng tam hiép
lyc trong céc t6 chire cua ching ta.

Né umué n dat téi sy trao quyé n ma minh khao khat, thi ching
ta phai 1anh nh4n trach nhiém vé  vai tro cia minh va ca vé vai tro
cta cac nha lanh dao cua minh nita. Chi b4 ng cach 1anh nhan trach
nhiém kép nay, cué i cing chiing ta méi thuc s 1anh nhan trach
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nhiém do6 i voi té chtre va nhitng nguoi ma to chire phuc vu. Chiing ta
ca n hiéu ba dié u dé dam nhan da y du trach nhiém nay:

La nguoi thira hanh, ching ta ¢6 nhié u quyé n luc hon so véi
ching ta thuong thira nhan. Ching ta phai hiéu ro vé quyé n luc cua
minh dé n tir dau, ching ta dang phuc vu ai va ching ta dang co6
nhiing cong cu ndo dé lam tron st mang cia nhom.

Thi hai, ching ta phai hiéu r6 gi4 tri cua cic nha lanh dao va tran
trong nhimg dong gép quan trong cia ho d6 i véi cac nd luc cua
chdng ta. Chting ta phai hiéu dugc nhirmg anh huong tuée di s sang
tao, sy vui vé va ¥ chi caa ho. Chang ta phai tim hiéu cach han ché”
t6 i da cac anh huéong nay va tao ra mot ba u khong khi trong do cac
diém manh cua lanh dao dugc phat huy, sao cho ho c6 thé phuc vu

muc dich chung t6 t hon.
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Thu ba, ching ta phai hiéu dugc sy cAm db va nhirng cam bay cua
quyé n lyc 1anh dao. Chting ta @& u bié 't cAu danh ngdn cua Huan
tude Acton(1): “Quyé n luc ¢6 xu huéng tha hoa, va quyé n luc tuyét
d6 i thi tha héa hoan toan.” T4t ca chiing ta & u 1a nhan chung caa
nhié u ta m guong ung ho cho khing dinh nay. Tuy nhién, ching ta
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gi6 ng nhu nguoi chua bao gio diing ma tiy: mic du c6 thé hiéu bié 't
vé mat tri tué ri ng nd gay nghién, nhung ching ta khong thé hiéu
hé "t duoc stc anh huong cua né. Chung ta phai hoc cich chd ng lai
khuynh huéng den t6 i nay cua quyé n lwc.

Nhitng thay do6i dang xay ra trén thé  giéi da tao ra thoi diém
thuan loi @é phat trién cac mé hinh nguoi thira hanh moéi. Trong qué
khu, t6 chire tip quyé n trung wong thuong st dung cac cong cu tuong
d6 i thd bao va cac luc luong kha 16 mang dé dié u pho i cdc ngud n
luc trong khi theo dudi cac muc tiéu cua minh. Né u ban dang xay
dung mot kim tu thap, mot tuyé n duong si t hay dang dié u hanh
day chuyé n 14 p rap 6 to thi phuong phap t6 chirc nay ra 't c6 hiéu
qua. Tuy nhién, trong cic t6 chitrc ¢ thoi dai thong tin, hang trim don
vi duoc phan quyé n xtr Iy va hanh dong nhanh chéng dya trén nhiing
thong tin ra t khac nhau trong ca u triic va muc dich cua t6 chue.
Pié u nay doi hoi mot mo i quan hé hoan toan khac giita cAc nha
lanh dao va nhirng nguoi thira hanh.

Ngoai ra, & ca phuong Ty va phuong Pong, mot khé™ ude xa hoi
méi dang duoc hinh thanh. Trong céc t6 chire 16n nha “t, chiing ta
khong con 14 nhirng nhan vién duge dam bao viée 1am. Quyé n lgi vé~
kham chita bénh va k&~ hoach nghi huu ngay cang dé dang dié u
chuyén gitta cic t6 chire va giita té chtre v6i nguoi lao dong. Cac nha
1anh dao va cac t6 chure s& khong con chdm séc ching ta nita. Ché™ do
gia truong da bié n ma t. Ching ta cA n phai chim séc ban than
minh va chdm séc 1an nhau.

Mot m6 hinh 1am nguoi thira hanh méi 6 thé gitp chting ta dinh
huéng lai chinh minh va cdc mé i quan hé cua chiing ta véi cac nha
lanh d@ao. T6i chon hinh 4nh “nguoi thira hanh can dam” dé x4y dung
mot moé hinh 1dm nguoi thira hanh, boi vi long can dam ra "t trai
nguoc voi hinh anh dang phé bié n hién nay cia nhirng ngudi thira
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hanh, va né ra t quan trong dé lam can ba ng mo6 i quan hé vai cac
nha lanh dao.

Mo hinh lam nguoi thira hanh can dam dugc xay dung dua trén
né n tang 1a mo i quan hé can dam. Can dam dé ding, can dam dé
sai, can dam @é tré nén khac biét. Mai nguoi trong ching ta nhin thé”
gioi bd ng chinh d6i ma "t va nhimg trai nghiém cua minh. Vi thé’,
cach dién giai vé thé” gi6i cua ching ta cling khac nhau. Trong cac
md i quan hé, chting ta 4" u tranh dé duy tri gia tri cach dién giai
thé” gi6i cua riéng minh trong khi hoc cach ton trong gia tri cua cach
dién giai thé” gi6i cia nguoi khac.

Pié u nguy hiém trong mé i quan hé lanh dao-thira hanh 1a gia
dinh ra ng, cach dién giai thé” gidi cua nha 1anh dao phai 1a thé ng
so4i. Né u gia dinh nay t6 n tai & cach dién giai thé~ giéi du tir phia
nha 1anh dao hay nguoi thira hanh, thi né dé u tao ra nguy co cho ca
hai. Sy c61i mo cua nha lanh dao hudng téi su da dang hoa, trao
quyé n cho nguoi khac, khuyé n khich nhimg suy nghi mang tinh dot
pha, cing nhu viéc bi thach thic va hoc hoi tir nhitng nguoi thira hanh
s& giam di nhanh chéng. Nguoi thira hanh sé tir bo nhimg quan diém
doc d4o va sy ba t d6 ng lanh manh cua ho ¢ ngay gitra qué trinh
sang tao va doi mai.

Céc sach gido khoa vé  1anh dao hién thoi dua ra céc lap luan co
strc thuyé t phuc dé cac nha 1anh dao x6a di ndi so hii trong cac t6
chire, chia sé quyé n luc, moi goi moi ngudi phan ho i, khuyé n khich
su tham gia. Cac nha lanh dao c6 kha ndng suy xét va huong ung
nhirng 14p luin nay 1a nhimg ngudi coi mé @6 i voi sy thay doi. The”
con nhitng nguoi khong thé 13 cac tac nhan thay dbi cua chinh ho,
nhiing nguodi khong thé bié n 161 néi thanh hanh dong thi sao? T6i tin
ra ng nhing nguoi thira hanh can dam c6 thé va phai 1a cac tac nhan
thay d6i d6 i véi cac nha 1anh dao nhu vay.
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Tuy nhién, nhitng co ché” xa hoi héa manh mé& phuc vu t6 t cho
chu nghia tap trung quan liéu va day nhirng nguoi thira hanh ngoan
ngoan tuan theo hién vin con td n tai. Quyé n lyc kiém soat dang
kinh hoang cua truong hoc, to chire ton gido, cac doi thé thao, quan
doi va cac tap doan 16n dang suy yé u da n, nhung van con t6 n tai;
ba "t cha p nhimg dié u ma ho thuyé "t giang, ho budc nhirng nguoi
bén dudi phai tuan theo. Bj dudi vi khong tuan thu 1a mot mé i de
doara tthucté . Viecué nnd nnayba tda u tu lea tudi khi tré em
van con hoan toan phu thuéc vao cha me chiing dé t6 n tai va con
cam tha yra tba tanvé hau qua caa viéc khong nghe 16i. Céc t6
chire loi dung cam gidc b4t an ndy va cé ¥ thie hoic khong, cing c6”
n6 cho d& n khi nhimg nguoi phu thude tré thanh nhimg sinh vat
nhut nhat ma ching ta thuong khong mudé n dé ng cam.

Chung ta phai kiém tra cach lap chuong trinh cho vai tro cua nguoi
thira hanh va hinh dung vai tro nay sé& phat trién nhu thé ™ ndo. Thai
d6 cua ching ta d6 i v6i cAc nha 1anh dao ra sao? Long trung thanh
cia ching ta cud i cling nd m ¢ dau? Nhimng ké 't qua ndo con t6 i té
hon viéc bi sa thai? Ching ta c6 nhirng kha ning nao dé ung ho cac
nha 1anh dao — nhirng nguodi dang pha n da u dé phuc vu cho nhém
cia ho? Ching ta c6 nghia vu va quyé n han gi @é thay déi tinh hinh
khi nhirng ngudi trung thanh hon lai bi phan b6i? Chiang ta dam can
dam dé n mirc nao?

Chiting ta chua c6 nhié u hd trg vé vin héa dé 1am dié u nay. Cho
dé n ga n day, nhimg ciu chuyén tha n thoai cia chting ta vin
thuong tap trung vao cac nha lanh dao anh hung, nhiing nguoi lam
nén nhirg ky cong 16n va thanh cong trong viéc thach thirc cac nha
1anh dao kém coi. Ching ta thié u nhitng nguoi anh hing binh
thuong, nhimg nguoi trung thanh véi nhimg nié m tin cua minh
trong khi gitp cac nha lanh dao di theo &nh sang soi duong cua ho.
Nhing “ngudi ding hang tha hai” dé hé tro trude day khong thu hit
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dugc nhié u sy quan tAm cua bao chi hoic cua cac nha xua t ban véi
mdi da u sach thuong duoc in hang triéu ban. Nhitng nguoi td~ giae
roi vao tinh trang kém di nhié u, cudc s6 ng cua ho thuong bi pha v
nghiém trong, véi ra t it nguoi ung ho sy hd tro caa ho. Chira tga n
day ching ta méi ba "t @2 u tha "y cac truong hop ngoai 1¢ cia mé
hinh ndy. P dé n lic cic nha lanh dao va nhimg nguoi thira hanh
phai phét trién va tén vinh cdc m6 hinh moéi dé c6 thé thong cam duoc
cho nhau. P4 u tién, ti s& kham phé cac dong luc cia mo6 i quan hé
lanh dao-thira hanh. Dié u gi 4 rang budc nha 1anh dao va nguoi
thira hanh v6i nhau? Nhitng né n tang dao duc, tinh cam va tam ly
chu y& u ¢ noi lam viée 14 gi? Cac quyé n lyc tuong tng trong mo i
quan hé nay 14 gi? Sau d9, t6i s& trinh bay mét mo hinh cho tha 'y
nhitng nguoi thira hanh can dam c6 thé cai thién mé i quan hé do vi
loi ich cia chinh minh, vi cdc nha 1anh dao va vi t6 chire cua ho theo
cach nao.

C6 b6 n khia canh, trong @6 ngudi thira hanh can dam hoat dong
trong mot nhom, va khia canh thir nam, trong d6 nguoi thira hanh
hoat dong bén trong hoidc bén ngoai nhom tuy thudc vao phan ung
cua bo may lanh dao. Mo hinh nay sé kham pha ting khia canh do
nhu mot cach dé so sanh thuc trang phong c4ch thira hanh hién nay
cua ching ta véi cach thace chiing ta cé thé phat huy vai tro cua nguoi
thtra hanh.

NAM KHIA CANH THUA HANH CAN PAM
CAN PAM PE PAM NHAN TRACH NHIEM

Nguoi thira hanh can dam dam nhan trach nhiém vi chinh minh va
vi t6 chtre. Ho khong giit trong dA u hinh anh gia truéng cua nha lanh
dao hay t6 chuic; ho khong mong doi nha 1anh dao hay t6 chic mang
lai cho ho su an toan va truéng thanh hay cho phép ho hanh dong.
Nhiing nguoi thira hanh can dam kham ph4 hoic tao ra cc co hoi dé
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phat huy tié m ning va t6 i da hoa gia tri cia minh d6 i véi t6 chue.
Ho khoi xuéng cac hanh dong dya trén gia tri dé cai thién cac hoat
dong d6 i ngoai va cac quy trinh noi bo cua té chire. “Tham quyé n”
dé khoi xuong xua t phat tir hiéu bié "t va quyé n s¢ hitu muc dich
chung cua nhitng nguoi thira hanh can dam va tir nhu ca u cua nhimg
ngudi ma to chie phuc vuy.

CAN PAM DE PHUC VU

Nhirng nguoi thira hanh can dam khong so phai lam viée va t va dé
phuc vu mét nha lanh dao. Ho dam nhan trach nhiém méi dugc giao
hoic moi bo sung dé giam bst ganh ning cho nha lanh dao va phuc vu
t6 chire. Ho ludn luén tinh tio ¢ cac linh vee ma trong dé sirc manh
cia ho b6 sung cho sirc manh caa nha lanh dao, va ho khang dinh
minh trong cac linh vuc nay. Nhirng nguoi thira hanh can dam sat
canh bén nha 1anh dao va nhitng quyé t dinh khé khin nha lanh dao
phai thyc hién né u té chirce mong mué n dat duwoc muyc dich cua
minh. Ho ciing dam mé theo duéi muc dich chung nhu nha 1anh dao.

CAN DAM DE THACH THUC

Nguoi thira hanh can dam 1én tié ng khi nhan tha "y hanh vi hay
chinh sach cua nha 1anh dao hoic cua nhém xung d6t véi nhirng dié u
ho cho 14 dang. Ho sin sang dung 1én, phan khang, chiu nguy co bi tur
ch6 i dé ba t d4 u cudc xung d6t nhd m xem xét cac hanh dong cua
nha 1anh dao va cia nhém mai khi thich hop. Ho sin sang d6 i mat
v6i nhitng cam xtic ma nhirng thach thie cia ho goi 1én trong tam tri
nha lanh dao va nhoém. Nhirng nguoi thira hanh can dam coi trong su
hoa hop cua t6 chire va cia m6 i quan hé giira ho v6i nha 1anh dao,
nhung khong bao gio danh doi muc tiéu chung va sy ngay thiang caa
ho.

CAN PAM PE THAM GIA VAO QUA TRINH THAY POI
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Khi hanh vi gdy nguy hiém cho muc dich chung vin khong thay
d6i, nhitng nguoi thira hanh can dam s& nhan ra nhu ci u phai thay
doi. Ho bao vé su ca n thié t phai thay d6i, & bén nha lanh dao va
nhém trong khi ho da u tranh vé6i khoé khin cua viée thay déi thue su.
Ho xem xét nhu c4 u thay d6i riéng cua minh va tré thanh nhimng
nguoi tham gia d4 y du vao qua trinh thay d6i vao lac thich hop.

CAN PAM PE HANH PONG CO bAO bUC

Nhirng nguoi thira hanh can dam bié "t khi ndo 14 thoi co dé duara
mot quan diém khéc v6i quan diém cua nha lanh dao. Ho dang huéng
toi mot tap hop cic gia tri cao hon. Quan diém nay c6 thé lién quan
dé n viéc tir chd i tuan theo mot ménh 1énh truc tié p, dwa ménh
1énh nay 1én ca p c6 thim quyé n cao hon, hoic @& nghi mot nguoi
nao doé tur chire. Nhirng hinh thirc nay va cac hinh thac khac cua hanh
dong c6 dao duc lién quan dé n rai ro ca nhan. Tuy nhién, viéc phuc
vu muc dich chung bién minh cho hanh dong va doi khi doi hoi phai
hanh dong. Né u nhimg ¢4 gi ng dé kha ¢ phuc tinh trang dang ché
trach vé dao dtc khong mang lai hiéu qua, nguoi thira hanh can dam
s& d6 1 mat voi mot vién canh kho khin hon khi phai lya chon ¢6 tro
thanh nguoi o gide hay khong.

Lam phong pht thém mé hinh ban d4 u 14 hai chwong duoc thém
vao trong cac 14 n xui t ban tié p theo.

CAN PAM PE NOI CHUYEN VOI NHOM LANH PAO CAO
NHA'T

Nam 16p hanh vi ctia nguoi thira hanh can dam gia dinh mot mac
do6 cuia mo i quan hé véi nha 1anh dao. Trong cac to chirc toan ca u cd
nhié una c thang cA p bac, cac chinh sach hoic chi thi thuong ba "t
ngud n tir vai cd p bén trén nguoi thira hanh, tir cdc ca nhan ma
ngudi thira hanh c6 it hoic khong 6 lién hé. Lam thé nio ma nhing
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ngudi o cA p tha p trong thang cA”p bac hoic ¢ xa céc trung tAm
quyé n lyc chinh thuc cé thé giao tié p hiéu qua v6i nhitng ngudi &
ga n dinh cua thang ca p bac d6? Lam thé” nao ho c6 thé dam bao
ra ng, cic nha lanh dao ca p cao nha "t cua to chuc c6 duge cac dix
litu ma ho cA n cod dé dé ra cac quyé t dinh voi da y da thong tin?
Valam thé nao dé cac phuong phap giao tié p khong theo thu tu
ca’p bac dung hoa duoc v6i nhirng thang ca” p bac nay? Nhimg nguoi
thira hanh can dam thuong suy nghi chin chd n dé ap dung cac
nguyén tia c thira hanh can dam trong b6 i canh nay, b i da p su
nhay cam va cac chié n luge cd n thié t dé no6i chuyén c6 hiéu qua voi
nhom lanh dao cao nha 't

CAN DAM DE LA NG NGHE NHUNG NGUOI THUA HANH

Sau khi kham ph4 mo hinh va cac tng dung cua viéc thira hanh
can dam, t6i s& rat ra ké t luan voi mot kham pha vé  trach nhiém
cia nha 1anh dao trong viéc tao dié u kién thuén loi cho ngudi thira
hanh can dam va huong ung cac hanh dong thira hanh can dam maot
cach hiéu qua. Pié u nay kho 1am hon so véi biéu hién bé ™ ngoai cua
n6. Khi thyc hién t6 " t, nd mang lai loi ich to 1én cho nha 1anh dao va
t6 chirc. Né u thue hién kém, sy nghiép cua ca nha 1anh dao va cua t6
chtrc sé bi lung lay.

Thé giéi dang chap chitng phat trién mot né n viin hoa theo chu
nghia quan binh hon. Ngh¢ thuat lanh dao va thira hanh cting dang
tié "n trién. Cac nha lanh dao dang ngdy cang tré thanh mot trung
tam trong mot hé tho ng phire tap c6 nhié u banh xe, nhié u tam
diém va nan hoa. Hoat dong thuc tién cua c4c t6 chte van hanh dya
trén tri thuc doi hoi su tié n héa nay. Tuy nhién, trong moi qua trinh
tié 'n hoa, nhitng trién vong vé giai doan phat trién dang nédi lén
thuong c6 vé khong ro rang. Sé c6 nhiing lac trong khi doc cud n sach
ndy, ban c6 thé cau may voi nhimg hanh vi dwoc goi ¥ va nghira ng
“Vién vong qua!” P61 voi mot sé6 nha lanh dao, phwong phap tié p
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can duoc dé nghi s& 1a khong thuc t&~ hoic it nha "t 1a khong duoc
thoai mai cho 14 'm. P6 i véi nhimg nguoi khac, nhimg ngudi da cho
phép nhing thay d6i vé  vin hoa duong dai thA m nhua n vao khuén
mau c6 sin cua ho, cach tié p can dugce trinh bay ¢ day s& duoc thira
nhan va chio don. Tuy nhién, phan tmg cua nha lanh dao c6 tA m
quan trong tht cd p d6 i voi hanh dong cua nguoi thira hanh. o 1a ly
do tai sao cud n sach nay lai tap trung vao sy can dam cia ngudi thira
hanh.

H4 u hé 't ching ta sé c6 nhié u co hoi dé thir nghiém va phat
trién cac mo hinh méi cua nghé thuat thira hanh can dam trong tié n
trinh s6 ng “binh thuong”. Chiing ta s& gitp cac td chic cia minh
canh tranh hiéu qua hon, khié n cho cac t6 chirc nhan 4i hon va c6 ¥
nghia hon vé mit mdi trudong, gitip cAc nhém cong d6 ng cua ching
ta 1am tron chtrc ning mot cach thich dang hon, tham chi c6 thé day
cho con cai cia ching ta can dam hon khi c6 dinh dang t6i nhirng
nhan vat c6 quyé n lyc hop phap va nhirg nhan vét c6 quyé n luc
ba "t hop phap — nhu nhirng ké hay ba "t nat ¢ san truong, nhiing
nguoi khong duoc kiém soat nén @i tré thanh nhiing ke thich dan 4p
& noi lam viéc hoic trong doi s6 ng chinh tri.

Nhung dié u phi thuong ciing thuong xay ra: co hoi dé gitp mot
nha 1anh dao thuc hién mot sang kié n hoa binh to bao hoic phat
hién ra nhimg vu lam dung doi hoi phai dao nguogc, co hoi dé gay anh
huéng dé n cac hoat dong 1anh dao c6 thé dwa t6 chire 38 n mot nga
tu duong trude su lya chon cac gia tri ¢d t10i ma t6 chue sé té n tai
dya trén cac gia tri d6. N& u dat & n muc @6 do, chiing ta c6 thé tro
nén manh mé va thoai mai véi cac mo hinh thira hanh mdéi, nhirng mo6
hinh d6 s& phuc vy chiing ta t6 t hon khi chiing ta tha y minh & trong
nhimg tinh hud ng dé lai ké t qua sau si c.

Cho du chiing ta dang d6 i pho véi nhiing dié u thong thuong hay
b4t thuong thi nhimg thach thac ma mot nguoi thira hanh phai @61

https://thuviensach.vn



mat lu6n 13 dang ké. Cud n sach ndy duoc vié 't nha m cung ci p cho
nguoi thira hanh can dam nhirng hiéu bié t sau sa c va cac cong cu
cA n thié t dé vuot qua nhimg thach thuc doé.

https://thuviensach.vn



LOINOI AU

é u ban tra ctru trong thu muc “cha @& ” ¢ Thu vién Qué ¢ hoi

My, ban s& tim tha y muc “nghé thuat lanh dao” va hang tram

cud nsachvié tvé dé tai ndy. Nhung ban sé khong tim
tha "y muc “nghé thuat thira hanh,” ma s& chi tim tha y mot s6 it cac
bai bdo va cudé n sach vié t vé né duge xé p trong muc lanh dao.
Pié u nay that ky la vi trén thé~ gi¢i ngdy nay, s6 nguoi thira hanh
nhié u hon ra "t nhié u so véi cac nha lanh dao. Phuong phap cai
thién hiéu sua "t lam viéc cua ho cling ximg dang duoc nghién ctu
ngang voi phuong phap cai thién hiéu sua "t 1am viéc cua cac nha lanh

dao.

T6i da say mé chu @& nghé thuat thira hanh trong pha n 16n cude
doi minh, ké tir khi t6i ba "t @& u nhéan thae duoc, khi con nho, viée
Pic Qud ¢ xa da huy diét mot cach c6 hé tho ng sau triéu nguoi dan
Do Thai ¢ chau Au trong thoi ky Chié n tranh thé”~ giéi tht hai nhu
thé” ndo. Trong thAm tam, ciing nhu ra t nhié u nguoi khac, t6i quy
trach nhiém nay cho nguoi bic chir khéng chi cho nguoi 1anh dao cua
ho 14 Adolf Hitler. Khi 1én bay hoic tAm tuéi, t6i da dung 1én mot tro
choi, trong @6 t6i c6 gi ng ciu dugce cang nhié u nguoi cang to tra
khoi céc trai giam tir tha n cua nguoi Pie. Nhung t6i chua bao gio
tha 'y thé” 1a du.

LAm sao ma ca mot da t nuée lai ¢6 thé tuan theo mot nha 1anh
dao x4 u xa, bi ké "t luan mot cach ¢6 Iy 1a mi ¢ chimg rd i loan tAm
tha n? Sy ung ho rong rai 36 i véi nha 1anh dao mi ¢ bénh tAm
tha n nay ra t c6 thé da khié n thé hé chiing t6i nhin nhan thuat
ngir “nguoi thira hanh” mot cach dang khinh miét.
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Chi sau nay t6i méi bié "t ri ng, mot trong cic nguyén ti c co ban
cta hé tu tuong Pic Qud ¢ xa 1a “Mot dan toc, mot dé~ ché” Puc, mot
nha 1anh dao,” trong d6 coi Hitler 1a ngué n quyé n lyc va cong Iy
t6 i thuong. Trong d6, nhitng ngudi trung thanh véi nha lanh dao ¢
ba "t ky truong hop nao, cling duoc coi 1 nhimg nguoi cao quy nha t.
Nguoi 1anh dao luon luén dting. Cha t vA n nha 1anh dao bi nang 1én
thanh mét loai trong toi.

Téi ciing duoc bié t vé “Hoa ho ng trd ng,” mét nhém nho bé
dang thuvong da thu kich dong nhitng nguoi dé6 ng bao Pic cua minh
ch6 ng lai cac t6i ac cua Pire Qud ¢ xa. Ho da dan 101 nha trié "t hoc
Johann Gottlieb Fichte(1): “Nguoi s&¢ hanh dong nhu thé nguoi, va
hanh dong cua nguoi, tréi budc sé6  phén cua ta t ca ngudi Puc, nén
mot minh nguoi sé phai chiu trich nhiém vé  hanh dong nay.” Nhung
nguyén ti ¢ lam nguoi thira hanh c6 trach nhiém nay rd rang 1a da
tha "t bai tham hai. N6 khong du dé dét nén ca u triic cia né n vin
héa. C6 bao nhiéu né n viin hoa khac cling s& tha 't bai né u dua duc
tinh nay vao thir nghiém mot cach nghiém tiic? C6 bao nhiéu né n
van héa hién khong qua duoc thir nghiém nay?

Trong mdi thoi dai @& u c6 cAc nha lanh dao va nhimg nguoi thira
hanh pham t6i 4c. Khi t6i vié t cué n sach ndy, nhié u nguoi dang
hoang mang boi cac vu gié "t nguoi hang loat ¢ Bosnia, va hoang
mang boi cam tha "y minh khong thé tac dong @& n tinh hinh d6. Tai
sao chung ta lai cam tha y ba t luc, khong thé tac dong d& n nhing
sy kién ma chiing ta ché trach nay? It nha t moét pha nlavi,né u
ching ta & cang xa mot hoan canh ma trong d6 quyé n lyc bi lam
dung, thi chting ta cang khé tac dong dé n né. Tuy nhién, né u ching
ta & gd n mot hoan canh ma trong d6 quyé n luc bi lam dung, thi
ching tadé gip raironé ucd gi ngthay doi no, va ké lam dung
quyé n lyc s& quay ra td n cong ching ta. Vi viy, nhing ngudi 6 gd n
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sy kién nay nha "t thuong dé cho n6 phat trién ma khong dam ngin
can. Con nhitng ngudi ¢ xa thi chi bié "t khoanh tay dtng nhin.

Trang thai ké can va long can dam 1a nhitng yé utd6  quan trong
trong viéc phong chd ng lam dung quyé n lyc. Khong quén yé u td’
do, téi da vié t cud n sach nay cho nhirng ngudi thira hanh va vé
nhiing nguoi thira hanh dang 1am viéc cin k& mot nha lanh dao. Mic
di cud n sach chi y& u néi v6i nhitng nguoi dang ¢ can ké mot nha
1anh dao ca p cao, cAc nguyén ti ¢ cia nd ciing cb thé ap dung cho
nhitng nguoi cd p dudi dang can ké mot nha 1anh dao trong ba "t ky
t6 chirc c6 quy mé va loai hinh nao, va ¢ moi ca p bac cua t6 chire. T6i
tap trung vao su can dam cA n c6 dé tan dung su can ké , vi chi véi
long can dam thi ching ta méi c6 thé hanh dong nhanh chéng va kip
thoi @é dam bao ra ng quyé n luc cua nha 1anh dao sé duoc st dung
0 t.

Né u chiing ta tip can dam trong khi twong tac hang ngay véi cac
nha lanh dao cua minh, thi ching ta sé sin sang khi mot ngay nao do,
ching ta duoc kéu goi biéu thi 1ong can dam phi thuong trong mé i
quan hé véi mot nha lanh dao.

Nhung nhiing nguyén ta ¢ nay duoc 4p dung khong chi & cac thai
cuc hoat dong cua con ngudi. Ca u tric vin héa ndy duge hinh thanh
va cing cd  trong moi hoat dong c6 t6 chure cua xa hdi, tir cac nhoém
thanh thié u nién cho dé n noi lam viéc, tir nha thé cho d& " n quan
doi, tir t6 chire phi loi nhuan cho dé n cac doanh nghiép, tir cac hoi
d6 ng dia phuong cho @& n chinh pha qué ¢ gia.

La mot nha tr vA nvé quan 1y cho c4c thugng nghi si va cac nghi
vién My, t6i nhan tha "y ho gap ra t nhié u kho khin trong viéc duy
tri mot ba u khong khi ma trong d6, do6i ngii nhan vién cua ho sdn
1ong cung ca p nhirng thong tin phan hé i trung thyc vé phong cach
1anh dao cia ho. La mot chuyén gia tu vA n cho céc cong ty c6 tén
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trong danh sach Fortune 500 va c4c co quan ca p lién bang caa nudc
MY, t6i dd nhan tha y nguoi ta chi trong qua mie dé n yéu ca u du
1a nho nha "t cia mot 1anh dao ca p cao thay vi @é ¥ @& n anh huong
ma nd sé gay ra cho viéc phuc vy khach hang, nhirng nguoi dinh
huéng cude cAch mang cha "t lugng.

Nhimng nguoi thira hanh c6 ning lyc nha "t trén thé ™ gisi s& tha 't
bai né u ho chi bié "t phan nan vé 1anh dao caa minh ma khong bié 't
cach giap ho cai thién tinh hinh. La mét nguoi thira hanh, t6i dang
cd6” gi ng duy tri long can dam, n6 doi hoi phai trung thuc trong cac
md i quan hé véi cac nha 1anh dao, dé t6i c6 thé ndi véi ho nhing gi
ho cA n nghe khi ho dinh sir dung tai niing cia minh mot cach hiéu
qua, ba "t cha p nhiing sai s6t khong thé tranh khoi caa con nguoi.
Bay gio, t6i tha y ra ng, nhirng thoi diém minh tha 't bai trong viée tu
va n cho mét nha lanh dao vé quan diém va sy dié u chinh cad n
thié "t khong phai 1a do t6i thié u nhan thire ma 1a vi t6i thié u long
can dam va ky ning. Chinh t6i 1a nguoi cd n phai thay d6i nhié u va
truong thanh nhuy mot nha lanh dao. Né u khong 1am nhu vy, ciing
véi nhirng nguoi khac trong nhém, t6i sé phai tra gia cho nang luc
lanh dao yé& u kém.

Gi6 ng nhu nhié u nguoi thira hanh khéc, t6i ciing 1a mot nha
lanh dao véi tham quyé n cia riéng minh, va t6i dang c6~ gi ng cai
bié n thai d6 1anh dao cua minh dé khong gat nhimg sang tao va su
tham gia caa nhan vién cua minh sang mot bén. Pié u nay khong
dé n véi t6i mot cach d& dang. Mic du c6 thé hoi ngd n ngai, nhung
t6i cam tha y bié 't on khi c6 mot nguoi ca p dudi can dam da d6 i
da u véi toi mot cach khéo 1éo va té” nhi, gitp t6i hinh dung duogc
nhiing thay d6i ma t6i c6 thé tao ra dé phuc vu t6 chirc t6 t hon.

L4 n da u tién t6i hinh thanh ¥ tuéng vié t cud n sach nay la
trong khi doc cudé n Nhitng ké néi do i (People of the Lie: The Hope
For Healing Human Evil) cua M. Scott Peck(2). T6i mang on 6ng vi
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ong da néulén va n dé 1am nguoi thira hanh c6 trach nhiém trong
mot phan tich sinh dong v& vu tham sat bj che diy dang xa u hé ma
linh M¥ da lam vé6i nhirng nguoi dan thuong ¢ My Lai, Viét Nam. N6
dinh hinh cho qua trinh tim toi 1au dai cua t6i dé c6 thé hiéu o vé
dé tai nay. Cud n sach nay la ké t qua cAc quan sat khong chinh
thue cua t6i, nhung 14 nhirng quan sat sdu si ¢ trong mét thoi gian
dai, nhirng quan sat c6 dugc do doc va suy ngdm vé mo i quan hé
lanh dao-thtra hanh.

Mic du cac phuong phap tié p can va ky thuat dé thay d6i mo i
quan hé cua chiing ta véi cac nha lanh dao ma t6i mé ta trong cué n
sach nay thuong kha don gian, ching dé u dwgc dua ra voi hiéu bié 't
ri ng viéc thay déi chinh chiing ta hoic nhirng nguoi khac hié m khi
d& dang. T6i da c6” gi ng nha n manh su cA n thié t cua 1ong bac ai
va ton trong 13n nhau trong mé i quan hé gitta cac nha 1anh dao va
nhing nguoi thira hanh.

Xin ban hay 14 mét nguoi doc can dam. Cué n sach nay duoc
thié "t ké " nhu mot ban huéng dan va 1a ngué n tai liéu; xin ban dung
doc no theo kiéu hoc vet. Mic du t6i khuyé n khich ban doc pha n
mé da u va chuong thi nha 't dé c6 duoe dinh huéng cho chu dé
nay, nhung khong phai ta "t ca cAc pha n con lai cia cud n sach dé u
c6 muc do6 lién quan nhu nhau véi tinh hinh hién tai cia ban. Hay su
dung cic ¢ muc trong chuong dé x4c dinh nhirng pha n nao 1a quan
trong vai ban.

Cong trinh nay dva trén nhirng trai nghiém ca nhan cua t6i véi ca
nam gidi va phu nit gitr vai tro nha lanh dao va lam ngudi thira hanh.
Trong khi giai quyé t cAc va n dé cu thé, né u khong thé gir duoc su
trung tinh vé  gi6i, c6 mot pha n nao d6 toi tu ¥ chon mét gisi tinh
cho vai tro 1anh dao va mot gi6i tinh cho vai tro nguoi thira hanh, ré i
trung thanh véi sy pho i hop @4, cho chuwong d6. Tuy nhién, t5i phai
thira nhan ri ng, cacvA ndé vé gigi doi khi lam phire tap thém
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nhimg dong luc v6 n da nhay cam trong md i quan hé nguoi 1anh
dao-nguoi thira hanh, va trong cud n sach nay, t6i khéng 6~ gi ng
giai quyé t nhimg va n dé  dé.

Téi ciing nhan thie duge ra ng, cac dinh kié n viin hoéa vo n c6 co
thé 1am cho mé hinh ma t6i trinh bay it c6 sy lién quan véi moi
truong bén ngoai td ng 16p trung luu hién dai 6 Ba ¢ My. T6i hy vong
ra ng, mot sd nguyén ta ¢ ma to6i kham pha s& vuot qua cac gioi han
van héa cy thé dé vuon t6i bd i canh xa héi con ngudi rong 1on hon
ma ta t ca ching ta dé u c6 nhimg diém chung.

Cud i cung, cong trinh nay phai dugc thue hién dé tao ra cac tiéu
chuan méi cho m6 i quan hé giira nhirng nguoi thira hanh va cic nha
lanh dao, n6 s& bd t da u tir trong chinh ban va nhiing kinh nghiém
trong cudc s6 ng cua ban. Moi ban kham pha chi @& nay trong cudce
s6 ng caa ban, cling nhu t6i dang kham ph4 né trong cudc s6 ng cua
toi.

IRA CHALEFF
Washington, DC
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POINET VE TAC GIA

6i d& n thu d6 Washington vao nim 1982, 1a mét nguoi trong

dong nguoi ba t tan, nhitng ngudi coi thanh phd ™ nay nhu mot

phuong tién dé 1am nén sy khéc biét, du 16n hay nhé. Téi gia
nhap doi ngli nhan vién cua Congressional Management Foundation
— T chie Quan 1y Quo ¢ hoi (www. emfweb.org), mét té chue phi loi
nhu4n nghién ctru vé quan Iy tai Qud ¢ hoi Hoa Ky, va cung cd p cac
dich vu do tao, tu vA n @8 cai thién cach 1am viéc hién tai, va sau @6
tro thanh Giam d6 ¢ dié u hanh cua né. Tai day, c6 ra t nhié u nguoi
tan tam dang c6~ gi ng dé cong viée cia Quod ¢ hoi duoc thue hién
to6 t. T6i da hoc hoi duge ra t nhié u dié uvé cidc md i quan hé lanh
dao-thtra hanh tur trai nghiém nay. Khi cué n sach nay duoc xua t ban
14 "n tha ba, t6i vin dang tié p tuc phuc vu véi tu cach 1a Chu tich Hoi
d6 ng quan trj cua t6 chuc. Thinh thoang, t6i @3 4p dung kinh nghiém
nay vao viée gitp dd cac nha lap phap dé n tir cac nude khac, nhirng
nguoi quan tim dé n viée ting cuong linh vyc lap phéap cua chinh phu
trong cac né n dan chu méi ndi.

Nam 1987, t6i hop tac voi Kerry Gleeson, nguoi sang lap nén Vién
Cong nghé Kinh doanh (Institute for Business Technology —
www.ibt-pep.com), dé mé chi nhanh tai My cho t6 chire ddo tao va tu
va n qud cté” nay. Cong ty ndy c6 mot thi truong ngach dic biét:
nang cao ning sui t cua nhimg nhan vién lao dong tri 6¢ ¢ ¢ p ca
nhan va nhém nho trong t6 chire. Kinh nghiém nay da cho t6i co hoi
lam viéc gd n giii v6i hang trdm nha 1anh dao va nguoi thira hanh
trong khu vuc tu nhan va phi lgi nhuéan khi ho vat 16n véi cac vA ndé
thuc té~ @é cong viée duge thuc hién 6t trong cac thié t ché” td chuc
phuec tap.
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Pha n 16n cong viée cua t6i hién nay duge thue hién théng qua mot
t6 chire thanh 14p vao nim 1998, goi 1a Héi hua n luyén va tu va n
cho céc can bo dié u hanh (Executive Coaching Consulting
Associates — www.exe-coach.com). Ching t6i cung ca p dich vu
hua n luyén cian bo dié u hanh va phat trién t6 chuc cho c4 nhan,
theo cip, hoic theo nhom, ké "t hop nhirng tai ning ngay cang dugc
b6 sung cua ching t6i voi nhu ci u cy thé caa khach hang. Nhié u
va ndé duogc kham ph4 trong cudé n sach nay da di vao cudc sé6 ng
trong khi hua "n luyén cac can bo dié u hanh va cdc nhém quan Iy.

Né uban mué n lién hé véi toi, véi ba t cir vai vai tro nao trong
s6  cac vai tro noi trén, xin hay vui 1ong ghé thim cac website c6 lién
quan, hoac thong qua website cua Berrett-Koehler:
www.bkconnection.com, va www.bkconnection.com/authors.asp.
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TAM NIEM VE THUA HANH

6i t6i, tré thanh mot nguoi thira hanh can dam gié ng nhu tro

thanh mot nguoi té t, vira 1a mot nhiém vu hang ngay vira 1a

mot nhiém vy sué t doi. Viée hinh dung ra mét tinh trang
mong mud n s& gitp chiing ta hién thuc hoa no. Toi chia s¢ nhing
tAm niém nay nhu 1a mot sy hinh dung vé~ tinh trang ma t6i mong
mud n. C6 thé ban s&¢ mud n tham khao né nhié ula n.

To6i1 1a nguoi quan ly nhém nay va chia sé trach nhiém vé
su thanh cong cia noé.

T6i c6 trach nhiém trung thanh hé t sirc véi nhirng gia tri
cao nha t ma t6i c6 thé hinh dung duoc.

T6i chiu trach nhiém vé thanh céng va tha t bai cua toi,
va tié p tuc hoc héi tir @6.

Téi chiu trach nhiém vé nhimg pha n ha p din va khong
ha p din é con nguoi minh.

To6i c6 thé d6 ng cam véi nhirng ngwoi khac, nhirng nguoi
ciing chwa hoan hio.

Véi te cach 1a mét nguoi truéng thanh, t6i c6 thé quan hé
mit cach ngang hang véi nhimmg nguwoi truéong thanh khac,
nhimg nguwoi la lanh dao chinh thirc cia nhém.

T6i c6 thé hd tro cac nha lanh dao, tw va n cho ho, va ciing
nhan dwogc su hd tro va tw va n tir ho.

Muc dich chung 1a nguoi din dwong t6 t nha t caa ching
ta.

https://thuviensach.vn



T6i c6 kha niang gitip cac nha lanh dao sir dung quyé n luc
cia ho mot cach khon ngoan va hiéu qua.

Né u cac nha lanh dao lam dung quyé n luc, t6i c6 thé
gitip ho thay d6i hanh vi. Né u t6i lam dung quyé n luc, t6i
c6 thé hoc héi tir nhirng nguoi khac va thay @6i hanh vi caa
minh.

Né u cac nha linh dao lam dung quyé n lyc khéng thay
déi hanh vi cia ho, t6i c6 thé va sé rat bé sy hd tro cia minh.

Ba ng cach s6 ng ding voi nhirng gia tri cia minh, t6i c6
thé phuc vu t6 t cho nguoi khac va phat trién cac tié m ning
cua minh.

Hang nghin hanh vi can diam cia nhirng nguwoi thira hanh,
timg hanh vi mét, c6 thé cai thién thé ™ giéi.

Long can dam luén t6 n tai trong hién tai. Hém nay, t6i
c6 thé 1am nhimg gi?
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I
NHUNG DONG LUC CUA MOI
QUAN HE LANH DAO-THUA
HANH
0i da tirng ao udc duge lam viée bén canh cac nha lanh dao
xui t ching, nhung rd i nhan ra ra ng khi thuc sy & bén canh
ho, t6i s& cing nguoi, liu ludi, hodc tham gia vao tang bé ¢
nhié u hon 1 d6 i thoai. Lam nhu vy, t6i da lang phi moi co hoi
dang 1& c6 thé c6 duoc dé phat trién mot md i quan hé c6 ¥ nghia voi
nha 1anh dao, ma trong d6 ching t6i hoc hoéi 1in nhau. D4 n da n, toi
nay sinh tAm Iy né tranh sy ga n giii d6. M6t d6 ng nghiép cua toi lai
luon ludn tich cuc ngd ibén canh vi cha tich cong ty nhitng khi c6
thé. D6 i véi ca ti va nguoi d6 ng nghiép no, thuc té” don thua n cua

viéc tié p xac ga n giii voi nha lanh dao cling da sinh ra nhirng thay
doi trong cach chting t6i thuong cu xtr voi nguoi khac.

Ban than t6i ciing 1a mo6t nha 1anh dao, nén t6i nhan bié "t dugc ai
14 nguoi s& anh huong dé n t6i va ai 1a nguoi ma t6i s& 1o di hay né
tranh. Nhilng nguoi anh huong dé n t6i tir mot vi tri d6 ng ca p hoic
cA”p dudi duong nhu c6 mét ¥ thuc tu trong sau si ¢ va tu nhién. Ho
cA n pham cha 't nay bsi vi c6 nhimng lic, ti c6 thé thé hién mot hinh
anh kha tho 13, dié u nay c6 thé de doa mot nguoi thié u tu tin. Ho da
c6 thé tach riéng khia canh nay ra khoi nhén cach cua téi va khong coi
d6 1a tha "t bai cua chinh ho. Ho bié 't cac kha ning dic biét cua ho,
quan sat va tén trong nhitng sttc manh cua t6i, ung ho nhiig né lyc
cta t6i va ndi véi toi mot cach thing tha n khi ho nghira ng toi da
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sai. Cling nhu t6i, ho cling quan tam nhié u dé n muc dich cua to
chirc va thanh cong cua chung t6i trong viéc dat duge muc dich do.

Trong chuong nay, t6i sé xem xét nhirng thach thirc ma ching ta
phai 36”1 mit trong viéc thié "t 1ap va duy tri mo6 i quan hé thuce su véi
mot nha 1anh dao. Bi ng cach dung tir “thuce sy,” t6i mud n ngu ¥
dé n mot mo i quan hé ma trong @6 chiing ta c6 thé thoai mai gip go
mot nha 1anh dao nhu mét nguoi binh thuong. Trong mot mod i quan
hé thue su, ching ta khéng xa lanh, xu ninh hay van déng bi ng
méanh khoe. Ching ta cing nhau lam viéc véi su ton trong 1an nhau va
long trung thyuc @é dat duoc muc dich chung.

MUC PICH CHUNG VA CACGIATRICO'T
LOI
Ba 't ky t6 chirc ndo ciing 1a mot bo ba bao g6 m cac nha lanh
dao va nhirng nguwoi thira hanh tham gia vao mot muc dich

chung. Muyc dich 1a cha "t keo nguyén tir ké 't nd i chiing ta véi nhau.
N6 mang lai y nghia cho cac hoat dong cua ching ta.

Ca nhimg nguoi thira hanh va cac nha lanh dao

@ dé u xoay quanh muc dich; khéng phai nhirng

nguoi thira hanh xoay quanh nha lanh dao.

Thuong thi muc dich t6 n tai va ching ta dé& n véi nhau vi muc
dich d6. boi khi nha lanh dao hinh dung ra né va 16i kéo ching ta
dé”n véi né. Vao nhimng lic khéc, ching ta ciing xay dung hoic xac
dinh lai muc dich d6. Né u muc dich khéong rd rang va khong mang
tinh thdc day, cic nha lanh dao va nhimg nguoi thira hanh c6 thé chi
theo duoi loi ich riéng theo cach hiéu cua ho, chi khong phai loi ich
chung. Qué trinh 1am ré muc dich chung c6 thé van dong ca nhém
han gi n nhing ran nit dau don, va gitip nhém vuot qua nhirmg doan
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duong nguy hiém. D6 13 mot hanh déng quan trong cua lanh dao
hung manh va thira hanh can dam.

Nhing gi4 tri chung caa nhém ciing quan trong nhu thé . Viéc lam
rd cc gia tri cd t 16i x4c nhan tinh ding d4 n cua muc dich va xac
dinh rd cach thire ma ching ta s& theo dudi muc dich. Né u muc dich
duoc theo dudi trong bd i canh cac gia tri nhan van ddng di n, no sé
14 4nh sang din duong trong viée dié u huéng md i quan hé cua
ching ta v6i nha 1anh dao. Tuy nhién, né u muc dich bj vi pham vé
ban cha "t hoic viéc theo dudi né vi pham cc gia tri nhan vin thi né
khong phai 1a mét chi din dting @4 n vé mit dao due. Vi dy, “tao ra
loi nhuan cho cac ¢4 ddng” 1a mot muc dich ma ching ta c6 thé su
dung dé huong dan cac hanh dong cia minh. “Tao ra loi nhuan ba "t
cha p cac tac dong dé n cong @6 ng hoic mdi truong” sé lam ma 't di
tinh dtng d4 n cua né khi xac dinh hanh déng thich hop.

Mot muc dich chung duge theo dudi véi cac gia tri dang 4 n la
trung tAm cia moé i quan hé lanh dao-thira hanh lanh manh.

NGHICH LY CUA THUA HANH

Ta 't ca cac thanh tuu xa hdi quan trong dé u doi hoi phai ¢6 nd luc
cta toan nhom, va do d6 phai c6 1anh dao va thira hanh. Ca hai dé u
cA n thié 't cho viéc theo dudi mot muc dich chung. Mot s6” ngudi tin
ri ng, anh huong trong moé i quan hé lanh dao-thira hanh chu yé u la
anh huong mot chié u. Pié u nay khéng dting vé6i thuc té”. Nhing
nguoi thira hanh c6 kha ning 16n dé giy anh huéng @& n mo i quan
hé nay.

Ciing nhu mét nha lanh dao phai chiu trach nhiém vé nhiing
hanh dong va hiéu sua "t lam viée cia nhitng nguoi thira hanh, nhiing
nguoi thira hanh ciing phai chju trach nhiém vé  cac nha 1anh dao cua
minh. Chiing ta phai hd tro cac nha 1anh dao, va khitha ycA n
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thié "t, phai gitip ho dié u chinh cac hanh déng cua ho, cling gi6 ng
nhu ho phai hd trg va gitp chiing ta dié u chinh nhimg hanh dong
cia ching ta. DAy 1a m6 i quan hé d6 i tic. Ca hai bén dé& u phai chu
dong. Né u ching ta c6 nhirng nguoi thira hanh 13 d6 i tac cua cac
nha lanh dao, thi ching ta sé khong c6 cac nha lanh dao bao chua.

Su lanh dao c6 thé 1a khong chinh thire va rai dé u trong khi p t6
chirc. Tuy nhién, cwong vi lanh dao chinh thire, ¢6 trach nhiém va
thdm quyé n cud i ciing thuong dugc trao cho mét nha 1anh dao duge
ba u, hoic duoc bd nhiém, hoic tu cong bé~, hoidc trao cho mét nhom
nho. O cac thai cuc, cAc nha 1anh dao chinh thic cuia mét nhom cd thé
la nhirng nguoi khon ngoan hay kiéu ngao, 1a nhirng nguoi phung su
hay ké an bam, la nhirng nguoi nhin xa trong rong hay ké mi dan.
Thoéng thuong hon, cac nha lanh dao la moét sy pha trén phong pha
cta cac diém manh va diém yé u, cia cac pham cha "t lam ting thém
hay giam bét gia tri, va c6 kha ning ca hai khia canh nhan cach dé u
phat trién khi ho ni m giit mét vi tri 1anh dao. Pham cha t va long
can dam cua nhimg nguoi thira hanh sé tac dong dé n viéec pham
cha "t ndo cia nha lanh dao s& phat trién.

Né u chiing ta bié "t khué ch dai cac diém manh va dié u chinh
cac diém yé& u cua nha lanh dao, thi chting ta 1a nhimg chié ¢ may
ca t d4 quy coa lanh dao dé phat huy hé 't d6 sang choéi cua n6. Né u
ching ta khué’ ch dai nhimg diém yé& u cua cic nha lanh dao, thi
ching ta c6 thé 1am ro thém cac vé t xuée cua ho, va nhimng vé t xude
nay c6 thé tro thanh nhimg vé t nit nghiém trong. Nhirng nguoi thira
hanh 6 ké cin nha lanh dao ¢6 mot trach nhiém ra "t quan trong; ho
gbp pha n dang ké vao viéc hinh thanh nén ban si ¢ va nhiing ké "t
qua trong nhiém ky cua nha lanh dao do.

Nghé thuat thira hanh c6 da y du cac nghich 1y:
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« Nguoi thira hanh can dam c6 mé6t ta m nhin néi tai ro rang ve
cong viéc trong khi bi thu hat béi mét nha lanh dao c6 kha nang an
n6i luu loat va thé hién ro rang.

« Nguoi thira hanh can dam van phai chiu trach nhiém hoan toan
vé nhitng hanh d6éng cua ho ngay ca khi da tir bo mot s6~ quyé n tu
chu va nhuong lai thAim quyé n nha 't dinh cho nha 1anh dao.

« Su ludng phan chu yé u cua viéc thira hanh can dam 14 phai hing
hai thyc hién hai vai tro trai nguoc nhau: nguoi thue hién va nguoi
thach thuc cac y tuong cua nha lanh dao.

e Ludn c6 mot mo i quan hé cing thang giita ban si ¢ ma mot
nguoi thira hanh ¢6 duge vi 1a thanh vién cia nhém véi sy ca tinh hoa
ca n thié t dé cha "t vA n va thach thirc nhém va 1anh dao cia nhém
mot cach sang tao.

« Nguoi thira hanh thuong duge huong loi tir nha lanh dao véi tu
cach 12 nguoi ¢6” vA n, nguoi bié t duge nhimg dié u quan trong,
nhung d6 ng thoi cling phai sdn 1ong khuyén bao cac nha 1anh dao.

« D6i khi, nguoi thira hanh can dam ca n lanh dao tir phia sau,
mang hoi thé cudoc s6 ng vao td m nhin cua nha lanh dao hoac tham
chi thém t4 m nhin vao cudc s6 ng cua nha lanh dao.

« Nhitng nguoi thira hanh 6 cA” p cao thuong 13 cAc nha lanh dao
quan trong c6 thaim quyé n riéng, ho cA n phai tich hop trong minh
nhiing quan diém cua ca 1anh dao va nguoi thira hanh.

Khai niém “nguoi thira hanh can dam” c6 vé nhu la mét nghich 1y,
nhung né u dugce cha p nhan, né sé cho phép nguoi thira hanh sat
canh d6 ng hanh ciing nha 1anh dao véi tu cach 1a nhirmg ngudi chiu
trach nhiém cho nié m tin cia nhom.
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NGUOI THUA HANH PHUC VU AI?

Khai niém nguoi thira hanh khong d6 ng nha "t v6i khai niém
ngudi cd p dudi, nguoi phu thude. Mot ngudi ca” p duéi phai bao cao
cho mot nguoi ¢ cA” p cao hon, va trong thyc t&~ 6 thé 1 mot nguoi
phu tro, mot nguoi @6~ i khang hoic mot ké tho o. Nguoi thira hanh c6
cung muc dich chung véi cac nha lanh dao, tin tuéng vao nhitng gi ma
t6 chirc dang c6~ g ng dat duoc, mong mud n nha lanh dao va t6
chtre thanh cong va ho lam viéc tich cyc dé dat duge muc tiéu nay.

Gi6 ng nhu nha lanh dao, nguoi thira hanh 14 nguoi quan 1y cac
ngud n tai nguyén ma td chire c6 thé huy dong dé thuc hién cong viée
cia minh. Cac ngud n lyc cia mot nhém bao g6 m ca cac nha lanh
dao cia nhom do6. Vi vay, nguoi thira hanh 1a nguoi quan 1y cia nha
1anh dao, cling gi6 ng nhu nha 1anh dao 1a nguoi quan Iy cua nguoi
thira hanh.

Ching ta c6 thé thuc hién vai tro nguoi thira hanh ctia minh ¢ cac
ca’p @6 khac nhau:

« O ca p d6 thua nkhié t nhat, chiing ta phyc vy nhitng nguoi
ma t6 chirc t6 n tai & phuc vu ho — d6 14 c4c thanh vién cua t6 chiec,
khach hang, c6 dong, nguoi tiéu dung — thuong duogc goi 1a cac bén
lién quan (stakeholder).

- Tha p hon va hoan toan dtng chtrc ning, chiing ta phuc vu
d6 ng thoi cac bén lién quan cua td chirc, cac nha 1anh dao va ban
than ching ta, ma khong c6 xung dot vé  loi ich.

« Tha p hon nita chiing ta phuc vu cac nha lanh dao va phuc vu
chinh ban than minh chi khéng phai cac bén lién quan. Mac du cb
thé dugc khen thuéng vi dié u ndy trong ngi n han, nhung ching ta
cling c6 thé gieo nhirng hat gi6 ng cua su tha "t bai trong t6 churc.
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« O cA”p do tha p nhat, chiing ta phuc vu cac nha lanh dao trong
khi cho phép ho 1am ton hai 8 n t6 chire va cac bén lién quan théng
qua tham nhiing, va chinh ching ta tham gia vao viéc tham nhiing
do.

Né u chiing ta phuc vu chinh minh chir khong phai 1a cc nha 1anh
dao hodc cac bén lién quan, chiing ta khong phai la nhirng nguoi thira
hanh ma 14 nhimg ke co hoi hiat kiét ning luong cia nhém dé phuc vu
cho k&~ hoach riéng cua chung ta.

SU TU LOI VA MUC PICH CHUNG

Nhimg nha 1anh dao va nhitng ngudi thira hanh chan chinh ¢6 ng
hié n cho muc dich chung. P6 ng thoi, ho cling mang su tu loi vao
md i quan hé nay va cong viée cua ho.

Tu loi vo n khong phaila vA ' n d& né u no6 khong che khua 't muc
dich chung. C6 ra t nhié u ning luong duoc tao ra trong khi theo
duoi loi ich c4 nhan. Ning luong nay, né u duoc dié u chinh ding
d4 n, s& mang lai gia tri lon lao cho t6 chuec.

Né u ludén nhan thire duge va hd tro cho loi ich ¢4 nhan cua nhimg
nguoi thira hanh, cac nha lanh dao sé€ tao ra dugc long trung thanh va
su cam ké t. Pié u ndy ciing ¢ gia tri twong tu d6 i v6i nhitng nguoi
thwra hanh luén nhan thae duge su tu loi cua ca nhan cac nha lanh
dao. Khat vong cua ho 1a gi? Pié u gi s& gitip mot nha 1anh dao nhan
dién duoc khat vong nay? Dié u gi s& gay nguy hiém cho uéc mo cua
ho?

C6 nhié umé i vu tién va tié ng noéi tranh nhau thu hut sy cha ¥
cia cic nha 1anh dao. Pé hoan toan lam hai 1ong cac nha lanh dao
trong viéc thém mot mén khac vao dia dn da da v  caa ho, d6i khi
cA n phai dinh hinh va 'n dé" dva theo muc dich va khat vong.
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Tuong tu nhu vay, trong khi theo dudi nhiing loi ich riéng cua
minh, nguoi thira hanh ca n phai luén luén ty nhan thie duge ra ng
nhiing loi ich nay phu hop véi st mang cua to chire, cht khong phai 1a
canh tranh v6i n6. Ty danh gia mot cach trung thyc 13 dié ura’tca n
thié 't dé c6 duoc su can bi ng thich hop. Nhung hiy can than ¢ diém
nay. Con ngudi vo n duy ¥ chi. Thira hanh can dam doi hoi phai ty
trung thuc mot cach nghiém tic.

Chiing ta c6 quyé n 1a ngudi bién ho cho loi ich ¢4 nhan cia minh
trong khi phuc vu muc dich chung. Chting ta c6 thé yéu ca u duoc hd
tro, va véi 1y do ndy ching ta hy vong sé nhan duoc su ho tro do.
Chiing ta khong ¢ quyé n thao tting nha lanh dao va nhém dé phuc
vu loi ich c4 nhan cia minh va ba "t chd p muc dich chung.

LONG TRUNG THANH CUA NGUOI THUA
HANH
Trong qua khir, khi cAc m6 i quan hé 6n dinh va cAc hop d6 ng xa

hoi 14u dai con 14 chuan muec, thi long trung thanh danh cho gia toc,
1anh chaa phong kié "n, nguoi st dung lao dong duy nha "t thuong 1a
1ong trung thanh vé dié u kién. TA t nhién, 1ong trung thanh vo6
dié u kién chta @4 y nguy co vé  mit dao dire. Ngay nay, cAc mo i
quan hé lién tuc thay d6i va long trung thanh tro nén mo hd - ai
xung dang voi no, va tai sao lai nhu thé” ? Tuy nhién, su giam nhe ap
luc van hoa tao ra long trung thanh mu quang cho phép ching ta
duoc tu do luva chon mét cach c6 y thire dao dirc dua trén cac gia tri
cd t16i cua minh.

bat 1ong trung thanh cia ching ta vao moét noi nao dé la mét hanh
dong quan trong thudc vé ban s ¢ cad nhan. Ching ta cé thé dit nd
trong chinh ban than, va thuong thi dié u nay l1a quan trong va gitip
chdng ta tru viing trude nhimg khoé khin. Nhung né u chiing ta
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khong trung thanh véi ai khac ngoai ban than, chang ta sé tré thanh
mot loai ké cudp, bién minh cho ba "t ky hanh déng nao, ba "t ké no
gay ra thiét hai cho nguoi khéc ra sao.

P6 i véi cac nha lanh dao va nhimg ngudi thira hanh tha 'y minh
lién tuc thay d6i khuén mau, ho cA n phai tim duge mot noi dé cing
dit 1ong trung thanh cua ho vao do6. Pié u nay sé& gitip vuot qua tinh
tam thoi trong mo6 i quan hé cua ho, va con gi n ké t ho v6i nhau
trong khuon khé cua sy tin cay. Pay 1 vai tro cua viéc nha n manh
t4 m nhin, cAc gia tri va cAc tuyén bd~ st mang: khi duoc dinh hinh
ro rang, chung s¢ dinh nghia long trung thanh ma cac nha lanh dao
va nhitng nguoi thira hanh cam ké 't v6i nhitng nguoi c6 loi ich trong
nhém.

Tuyén b~ gi4 tri goi 1én 1ong trung thanh da duoc xac dinh rd —
v6i su cong ba ng, cha t luong, sy trung thue, dich vu va muc dich
chung. Long trung thanh duoc xac dinh vdi cac gia tri xing dang sé
tranh dugc nhitng cam by cua 1ong trung thanh khéng giéi han va né
c6 thé 1a mot bude tié n. Ca nha lanh dao va nhimg nguoi thira hanh
dé u cam ké"t theo dudi myc dich chung trong b6 i canh cac gia tri
cta ho. Sy trung thanh cia mdi bén dé u huéng vé  muc dich d6 va
hudng toi viée giap cho ca hai bén trung thanh véi muce dich do.

Né u lam 1anh dao va 1am nguoi thira hanh dé u 1 nhimg hinh
thure quan ly, thi long trung thanh dugce huéng chinh xac t61i muc tiéu
t6 chire va cac bén lién quan. N6 bao g6 m va bao trim cic nguyén
t4 ¢, con nguoi va moi trudng bi anh huong boi cac hanh dong cua to
chac. Mot khi 1ong trung thanh thich dang duoc 1am 16, né co thé
tha ’m nhui n vao cac quyé t dinh cua ching ta, nhid m hd tro hoic
thach thace chuong trinh hanh dong cua nha lanh dao.
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QUYE N LUC TRONG MO I QUAN HE
LANH PAO-THUA HANH

BA t ctr t6 chitc ndo cling vay, tir 1anh dao “theo tht bac” cho dé ' n
lanh dao “cung chia s¢”, m6t s6 quyé n luc luén luén dugce trao cho
cac nha lanh dao va mo6t s6 duwoc trao cho nhirng ngudi thira hanh.

O kiéu 1anh dao cting chia sé, quyé n luc dugc can ba ng hon, mic
du mot bén co thé tich tu quyé n luc nhié u hon bén kia. O loai hinh
phan quyé n doc doan, quyé n lyc duong nhu tip trung & cic nha
1anh dao, cho dé n khi c6 mot dié u gi d6 xay ra khié n cho nhing
ngudi thira hanh ha bé cac nha 1anh dao va doi lai quyé n luc cho
minh.

Tinh hud ng ma trong dé quyé n lyc nd m hoan toan ¢ phia cac
nha lanh dao 1a ra "t nguy hiém cho ca nguoi thira hanh, nguoi c6 thé
bi huy hoai theo ¥ thich ba "t chot cia nha 1anh dao, va cling nguy
hiém cho c4c nha lanh dao, khi nhirng nguoi thira hanh cua ho tro
thanh nhimg ké bo d5. Nguoi bo d& thuong hanh dong theo dié u ma
ho bié "t nguoi ta mud n ho 1am khi gip mét tinh hué ng nha "t dinh.
Ho khong quan sat hoic nghi tha u d4o va thuong khong c6 duoc
nhirng hanh dong thich hop. Pié u nay giy ton hai cho nha 1anh dao
va t6 chuc.

La nhitng nguoi thira hanh, quyé n lyc chinh thuc caa chiing ta
khong ngang bi ng véi quyé n luc cia nha lanh dao, va ching ta phai
hoc hoi @é tham gia mot cach hiéu qua vao mé i quan hé nay, ba 't
cha p sy ma 't cAn bd ng. Tuy nhién, ching ta c6 thé c6 nhié u
quyé n lyc hon chiing ta hinh dung, va thuong xuyén, khong phat
huy quyé n lyc ma minh dang c6. Gi n bo véi quyé n luc cua minh
va hoc héi cach sir dung n6 1a dié u t6 i quan trong d6 i voi ngudi
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thira hanh. Dé duy tri va cing ¢c6 quyé n luc, n6 phai duoc sir dung;
né u khong, n6 sé tan lui.

Cacngud n quyé n luc cua mot nguoi thira hanh ra 't da dang:

« Quyé n lyc cia muc dich, sirc manh xua t phat tir cam ké t voi
lgi ich chung

e Quyé n luc cua kié n thuce, sy s¢ hitu cac kj nang, ngudé n luc va
gi4 tri ma to chtre va 1anh dao cia n6 khong mud n dé ma 't

e Quyé n luc cua lich st cA nhan, hé sové nhimng thanh cong va
dong gop khong thé pha nhan cho nha 1anh dao va té chuc

« Quyé n luc cia nié m tin vao chinh ban than minh, tin vao cac
nhéan xét va du dinh cua ching ta, tin vao sy toan tam va cam ké t cua
ching ta

« Quyé n luc @é néi 1én sy that véi ban 1anh dao theo cach chiing
ta nhin nhan no6

« Quyé n luc dé thié t 1ap mot tiéu chuan anh huong dé n nhimg
nguoi khac, tao ra mo hinh cac gia tri va hanh vi cho nha lanh dao va
cac thanh vién cua nhom

e Quyé n luc @é lya chon cach thuc phan tng trong mét tinh
hud ng, b4 t cha p nhing gi dd duoc 1am hay nhimng gi bi nguoi khac
de doa

e Quyé n luc dé di theo hoic khong di theo mét huéng da dinh

« Quyé n luc ciia cac mé i quan hé, cadc mang lu6i nhitng nguoi
bié tva tin twong chang ta

e Quyé n luc dé giao tié p thong qua mot loat cac kénh thong tin
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« Quyé n luc dé t6 chire nhom nhitng nguoi cé cung chi hudéng véi
minh

e Quyé n luc dé rt lai sy ing ho né” u nhimg hanh dong cua nha
lanh dao vi pham cac gia tri cia ching ta.

Né u chiing ta mué n 1a d6 i tac hiéu qua cia cac nha 1anh dao thi
dié u quan trong 1a phai luén nhé ra ng, véi tu cach 1a nhitng nguoi
thira hanh, chiing ta c6 quyé n lyc riéng cia minh, hoan toan doc lap
v6i quyé n luc cua nha lanh dao.

GIA TRI CUA NGUOI THUA HANH

Nguoi thira hanh khong phai 1a mét khai niém thé hién sy yé u
thé”, ma la dié u kién cho phép sy lanh dao t6 n tai va mang lai cho
n6 sirc manh. Nhitng nguoi thira hanh ning déng nhan bié "t duoc
nguyén vong ciia minh ¢ trong t4 m nhin cua nha lanh dao. Ho di
theo 4nh sang dan duong cua riéng minh va cic nha lanh dao sé& ting
cuong anh sang d6. Ho ¢6 ng hié n di 110%, khong phai vi nha lanh
dao “thic d4y ho”, ma béi vi ho ¢ cam hung — tinh tha n tich cuc
nd m trong chinh ho. M6 i quan hé giita ho va nha lanh dao mang
tinh twong hd, khong phai phu thuoc. Ho thém gia tri cho ban than
minh va cho nha lanh dao thong qua m6 i quan hé nay.

Gi4 tri cua nhirng nguoi thira hanh duge do ba ng viée ho da gitp
nha 1anh dao va t6 chuc theo dudi muc dich chung tron ven dé n dau
trong bd i canh céc gia tri cua ho. Mot s6~ dic diém gitp ho lam duoc
dié u nay:

 Nguoi thira hanh hiéu qua lam viéc trén co s hop tac va cong tac,
d6 1a nhimg pham cha t cA n thié t cho moi sy tié n bd cua con
nguoi.
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« Nhitng ngudi thira hanh duoc tin ciy tich hop nhu ci u cua cai
t6i vao cac trach nhiém xa hoi cia minh mot cach da 'y du, dé phuc vu
cht khong phai 1a dé canh tranh véi nha 1anh dao.

« Nguoi thira hanh bié 't can ba ng it vudng vao nhiing cam bay
dang cho cac nha 1anh dao c6 cai téi manh mg, va c6 thé phuc vu nhu
mot nguoi huéng dao quanh nhimg cam bay nay.

« Nguoi thira hanh chu ddo cam nhan duoc nhu ca u cua ca nha
lanh dao va cac thanh vién khac cua trong nhoém dé ng thoi co6
ga ng tao nén mot cA unod 1igitra ho.

Chung ta gitr lai gia tri cua minh véi tu cadch 1a nhirng nguoi thua
hanh d& n muc @6 ma ching ta van con 1a chinh minh, téi mac @6 ma
ching ta con du can dam khi 1am viéc ndy. Né u ching ta u6 n minh
theo y chi cia mot nha 1anh dao khi né xung dét véi loi ich cua cac
bén lién quan, hoic né u ching ta ud n minh theo y chi cua cac bén
lién quan khi n6 xung dot vai cac gia tri cao hon cta nhéan loai thi gia
tri cua ching ta bj giam di ra t nhié u.

LONG CAN PAM CUA NGUOI THUA HANH

Long can dam 1a nhan t6~ 16n dé can ba ng quyé n luc trong cac
md i quan hé. Mot c4 nhan khong so 1én tié ng va hanh dong bao vé
sy that theo ding nié m tin cua minh, ba "t cha p sy ba t binh dang
bén ngoai cia md i quan hé, s& 1a mot nguoi khong ai c6 thé phu
nhan.

Can dam an chta rai ro. Né u khéng cb rui ro, 1ong can dam
khong con ca n thié 't nira. TA t nhién, cudc s6 ng cd da y ray nhimg
rui ro, & moi noi, moi ldc. Chiing ta thuong thu xé p cudc sd ng cua
minh dé giam thiéu rui ro d& n mure c6 thé cha p nhan duge. Long
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can dam doi hoi tinh tha n sin sang nang cao mirc d6 rui ro cia
ching ta mot cach c6 y thic, it nha tla trong mot thoi gian nga n.

Trong khi sy im ldng ¢6 vé 1a moét lua chon an toan, n6 thuong lam
cho cac md i quan hé cua ching ta v6i nha 1anh dao hoic 86 ng
nghiép ma t hé t sitc s6 ng ma cac cudc d6 i thoai trung thuc c6 thé
mang lai. Mot nguoi thira hanh ca n long can dam cua mot dira tré to
mo hay dit cau hoi ma khong so sét, nhung ciing cd n 1ong can dam
ciia mot nguoi 16m bié 't ganh véc trach nhiém gia dinh. Nhu ca uvé’
sy an toan cua gia dinh c6 thé xung d6t véi nhu cA u danh ddi sy an
toan d6 vi cic nguyén ti ¢ cao hon. Payla mot v ndé co t16i, vi
né u khong sin sang chiu rui ro ¢ muc cao, chiing ta sé khong thé néi
1én sy that. Xua t phat tir d&u ma ching ta c6 thé can dam néi 1én su
that va hanh dong, khong ngai nhimg hau qua c6 thé xay ra?

Trén thucté”, né usinh ké~ cua ching ta phu thudc vao vj tri caa
minh d6 i v6i nha 1anh dao, thi s& ¢6 loi né u ching ta xay dung
nhimg ké~ hoach dy phong cho viéc ching ta s& ma t di su sing 4i.
Mot co hoi viéc 1am khéc, tié n giri trong ngan hang dé hd tro chting
ta trong mot nam, mot nguoi ban doi hoac nguoi yéu dang c6 viéc lam
—ba tky dié u gi ké trén ciing c6 thé tao ra mot tA m ludi an toan
khié n cho bude nhay vot v& 10ng can dam cua ching ta do dang so
hon. Né u su nghiép cua ching ta bi anh huéng bsi mot cude dung do
v6i nha lanh dao, thi viée suy tinh cho mét céng viée thay thé™ c6 thé
giam bét mire d6 nghiém trong cua nhirng hau qua cé thé xay ra.
Chuén bi cha p nhan viéc bi sa thai hoic loai ra khoi bién ché” 13 tha
thuo ¢ giai doc cho sy im lang cua ching ta.

O mot mue d6 sau hon, mdi nguoi ching ta c6 thé tim tha y sy can
dam tr mot s6 ngudé n khac nhau:

« Nié m tin tén gido
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e Trié "t 1y s6 ng

« Hinh mau dé noi theo

« M6t td m nhin dé n tuong lai

« Mot 16i the

« Mot su kién thir thach ching ta

M6t nié m tin

e Gia tri ban than

e Sy @6 ng cam danh cho nhitng ngudi khac
« Long tu trong

« Cam ké 't v6i nhitng nguoi d6 ng chi huéng
- Cam giac bi xtic pham khi tha "y su ba 't cong

Né u chiing ta thd y rd ngudé n gd c su can dam cua minh, no sé
gitp ching ta chuan bi chad p nhan nhitng hau qua c6 thé xay ra. bé
hanh déng mot cach can dam, chiing ta c6 thé khong ca n tu giai
phong minh khoi sy so hai ma hay ctr trai nghiém ndi so hai do trén
né n tang nhimg ngudé n can dam cta minh. Né u da tung ¢ trong
mot tinh hué ng ma ban tin 14 thyc sy nguy hiém thi ban s& bié 't
duoc cuong dé nang luong cua cam xuc dugce sinh ra tir sy so hai. Viéc
ngdn chin ning luong c6 trong ndi s¢ hai nay va “vuot 1én trén nd”
ciing 13 mot chié n luge. Mot chié n luge khac, ¢6 18 hiéu qua hon, 14
ctr &é cho ndi so hii do6 ting 1én da y du, cha p nhan né va sau d6
huéng dong ning luong bi kim giit bén trong néi s¢ hai d6 vao viée
phuc vu cac nguyén ta ¢ va muc tiéu cia chiing ta. Né u cAc nguyén
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t4 ¢ va muc tiéu rd rang, ching ta c6 thé ty truyé n cho minh mot
ngud n nang luong ra tlon.

Ching ta c6 thé tha 't bai mot vaila n trude khi thanh céng. LA n
da u tién d6 i mat voi viée st dung ning luong nguyén so nay, véi gia
dinh, thai d6 va sic manh cua nd, chiing ta cé thé bi choang ngop
dé” n muc phai chun bude hoic ghé sg, tham chi cé thé phai tir bo va
tu chuan bi dé gip lai n6 14 n sau.

Chiing ta rén luyén “Co ba p can dam” toi dau thi n6 sé& phat trién
toi @6. Né u chiing ta rén luyén né khi cac rui ro con nhé, né sé du
manh dé vuot qua thach thire khi c6 nhirng rui ro 1én. Cud i cing,
khong c6 cong thire nao cho 1ong can dam: chiing ta phat trién né
thong qua su qua quyé t va tap luyén, tu tha tha cho minh khi gap
tha "t bai, va sy truong thanh s& dé n né u ching ta bié 't hoc hoi.

SU CAN BA NG THONG QUA MO I QUAN
HE

MBJi tinh hué ng cu thé lai cA n t6i nhimg pham cha "t khac nhau
—16ng can dam, kha niing ngoai giao, tinh nha 't quan, su viing vang
— t4 t ca dé ula nhimg dire tinh ca n thié t. Tuy nhién, ba "t ky duc
tinh ndo, né u dat d& n muc cyc doan va duoc str dung trong tinh
hud ngsaila m dé u cé thé tré thanh thié u sét: can dam tré thanh
lié u linh, ngoai giao tré thanh nhuong bo, nha "t quan tré nén cing
nhi ¢, vilng vang tré thanh tan bao.

Khi mét nha 1anh dao da c6 quyé n luc, khi nhimg pham cha 't
dong goép vao thanh cong da dugce khing dinh va cung ¢6”, thi nguoi
do6 sé c6 thé ba 't da u dua vao ching mot cach thai qua. Khi mot nha
1anh dao chi nhan dwgc phan hé i tich cue, nhirng pham cha "t nay c6
thé duoc ting cuong d& n muc chiing tré nén ré i loan. Twong tu nhu
véy, nhirng sai 14 m gy hau qua nhé khi quyé n luc con it c¢6 thé bj
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khuyé ch dai 1én cting véi su gia ting quyé n lyc. Trong c hai truong
hop, tai ning cua nha lanh dao dé u c6 thé bi nhimg yé u kém lam
cho lu mo di.

Cac nha lanh dao nang dong la tia sang, la ngon lira lam chay bung
1én hanh dong. V4i td m nhin, ho s& tao ra va tap trung quyé n luc.
Tuy nhién, nhirng nguoi thira hanh 14 nguoi dam bao quyé n luc d6
dugc sir dung mot cach c6 loi nha t. Cac nha 1anh dao niang dong co6
thé sir dung t6 t quyé n lyc nhung ho khéng thé 14 nguoi dam bao.
Trong nié m dam mé, kha ning banh truéng, cung déng luc cua ho,
cac nha lanh dao ning dong dé tré nén thai qua: mot thuong vu qua
16, mot ké "t ludn qua quan trong, mot Iy do qua chinh dang, mot
hinh anh qua tinh khié 't, m6t 16 i s6 ng qua gidu sang, mot @6 i thu
qué thu ghét, mot cAy cd u qua dai. Chung ta sé& tao duoc ra su can
bi ng né u dam chod ng lai cac nha lanh dao cia minh.

Tai tAm diém cua sy cAn bd ng 1a ban cha t nhi nguyén cua Vii tru
— t6i va nhimg nguoi con lai — ciing sy cA n thié t cia mo6 i quan hé.
M6 i quan hé dich thye s& khong khoan nhuong mét khi sy cuc doan
tro thanh sy lam dung. D6 i v6i nha 1anh dao, yé uté” then cho 't
d6 i voi su cAn ba ng c4 nhan 13 cha 't luong cac md i quan hé cua ho
v6i nhitng nguoi thira hanh. Cac mé i quan hé coi m¢, thang thi n sé
tao nén mot dong chay thong tin phan ho i 6n dinh, ding su that. Chi
c6 qua théng tin phan hé i, cAc nha 1anh dao méi c6 thé cam nhan
chinh x4c va dié u chinh hanh vi, chinh sach ciing nhu cic chié n
luoce cua ho.

Vi c6 nhitng dié u chwa bié t, nén chiing ta phai can dam méi c6
thé co6i mo va thing tha n v6i mot nha 1anh dao trong khi xay dung
md i quan hé.

« Nha lanh dao ndy sin sang coi mé dé n dau?
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« T6i c6 thé coi mé vé ban than dé” n dau?
- T6i 4 bié "t 1am thé” nao @é hiéu duoc nguoi nay chua?
« Nguoi nay phan tng thé nao véi thong tin phan ho i?

« Né umot va ndé co tac dong manh 1én cam giic cua toi, lam
thé” nao dé bié t duoc moé i quan tAm cua tdi khong bi cuong diéu
héa hay t6i c6 thé hién t6 t m6 i quan tAm do6 hay khong?

« Khi t6i duoc khen thuéng vi phue vu mét nha lanh dao t6t, lam
thé” nao dé bié t cha c chd nri ng toi s& khong ba t da u nhin
nhan nha 1anh dao d6 v4i con ma 't vu loi?

Khi dua ra nhirng phan hé i thing thi n, c6 nguy co ching ta s&
1am anh huéng khong t6 t téi mé i quan hé da giy dung dwoc voi nha
1anh dao; tuy nhién, né u khong sén sang cha p nhan rui ro do,
ching ta c6 thé s& phai @6 i mat véi nguy co danh ma "t toan bo gid ¢
mo ma ca hai van dang theo duoi. Chiing ta sé ngdy cang thém hoai
nghi vé nha 1anh dao, va cic nha lanh dao s& ngay cang khong hiéu
diing vé~ tac dong cua cac hanh dong cua ho. Haiyé uté thié tyé u
cia moé i quan hé 1a hinh thanh nén su tin cay va sau d6 s dung su
tin cay d6 dé ndi chuyén mot cAch trung thuc nhimng khi thich hop;
khong c6 du ca hai yé ut6~ d6 thi that vo nghia. Thach thie d6 1 voi
ngudi thira hanh can dam 1a duy tri mét moé i quan hé chan thanh voi
nha 1anh dao, chir khong phai 1a mé i quan hé gia tao cia nhimmg ké &n
bam.

NHUNG MO I QUAN HE CHIN CHA N

Mot trong nhitng thach thire ma nguoi thira hanh thuong phai d6 i
mit 13 gitip cAc nha lanh dao truong thanh. TA t ca ching ta dé u
phai 4 u tranh v6i nhu cA u truéng thanh, nhu cad u cha p nhan
ra ng nhing ngudi con lai trén thé~ gisi nay khéng té6 n tai dé phuc
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vy ching ta, rd ng moi nguoi sé& khac voi chiing ta; va dié u do la
binh thuong. Thé™ gisi sé som day cho ching ta nhirng bai hoc nay,
con ban than chdng ta s& phai tim cach dwong da u v6i nhitng quan
diém s6 ng ich ky cua minh khi con tré, ké ca né u ching ta khong
thay do6i quan diém d6 hoan toan.

Khi ching ta ¢ vao mét vi tri Ianh dao chinh thic, nhitng xung luc
ich ky thoi non tré cua ching ta ra t d& lai néi 1én. Nhu van thuong
tha 'y, né u xung quanh cac nha lanh dao toan nhirng nguoi luén
khim ndm truée ho thi cac pha n chua truong thanh trong nhan cach
cta ho s& c6 xu huéng gianh lai quyé n thd ng tri.

Khi cic khia canh chua truong thanh trong nhan cach cia mét nha
lanh dao xua t hién v6itAd n sua t ngdy cang ting, chiing ta bi day
vao vi tri cuc ky kho6 khan, d6 la phai phuc vu mét nha 1anh dao ¢6
trinh do tham chi xua "t si ¢ vé motsd phuong dién, nhung lai nhu
mot chti nhéc hu hong ¢ nhimg khia canh khac. Ping coi nhe rd ¢
ré i va xung dot bén trong ma mot nguoi thira hanh cé thé cam tha'y
khi phai d6 i mat voi sy khac biét giita nhirng dic diém truong thanh
va chua truéng thanh caa mot nha 1anh dao: nha 1anh dao xua tsi ¢
nhung d6i khi qua lam dung ndy c6 xing dang véi su ho tro cia toi
hay khéng?

Pay khong phai 1a mot cau hoi qua kho né u ching ta cam tha 'y
dugc trao quyé n dé thach thire mot nha 1anh dao vé cic hanh vi
chua truong thanh, trong khi van ung ho cic ky ning va nhimg phan
quyé t chin chi n ma nha lanh dao d6 dua ra. Chiing ta cA n phai
pha v& dié u cd m ky d6 i véi viéc néu 1én cAicva n d¢ vé hanh vi
cua nha lanh dao.

That khé dé pha vo dié u cd m ky nay, boi vi nhimg dinh huéng
ban da uvé khai niém nha lanh dao da hinh thanh ra trong thoi tho
4 u cua chting ta, & nha va ¢ truong hoc, noi nhimg nguoi khac chiu
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trach nhiém vé  hanh vi cua ching ta, con chtng ta chang phai chiu
trach nhiém gi vé  hanh vi cua ho. Sy udé n ni n tir lic con non tré c6
anh huong ra t manh, @8 n ndi v6i hd uhé 't chiing ta, d6 i a4 u véi
mot nha 1anh dao vé  hanh vi khong hiéu qua thay vi 1a mot hanh
dong binh thuong trong mé i quan hé lai tro thanh mot dié u doi hoi
long can dam.

Nhu trong ra t nhié u khia canh caa m6 i quan h¢, né u chang ta
gip kho khin voi mot nha lanh dao biéu thi sy non nét, thi d61a vi
chung ta ciing c6 vA n dé véi su truong thanh cua chinh minh.
Truomg hop thuong xuyén xay ra 1a do cam giac bt luc cia ban than,
nén ching ta thuong phan nan véi nhimg nguoi khac v& hanh vi cua
nha lanh dao, thay vi thyc hién nhitng hanh dong hiéu qua.

Chting ta khong phyc vy t6 t nha lanh dao hay t6 chie bd ng cach
than van mét cdch b6 ng bot vé hanh vi caa nha 1anh dao thay vi
d6"i da u véi ho va tham gia vio mot qua trinh cting nhau phét trién.

Mot nguoi thira hanh can dam phai d6 i d4 u voi mét nha 1anh
dao manh m& vi nhirng hanh vi chua chin chi 'n cia nha 1anh dao d5.
Tinh hué ng c6 thé gi6 ng nhu @6 i da u v6i mot dea tré dang cd m
mot khau sting luc 3 nap dan: ban c6 thé bi ba n khi dang thuyé "t
phuc dta tré bo sting xué ng. Nguoi thira hanh phai khéo 1éo dé do i
da u v6i nha 1anh dao theo cach thire vira c6 su ton trong mot nguoi
16m c6 gido duc, vira giir gin 1ong tu trong va thach thirc hanh vi thié u
chin chi n cua ho.

TIM KIE M SU BINH PANG VOI NHA
LANH PAO
Poi khi, sy khac biét vé  vi tri trong mot t chace 1a ra "t 16m. Vuot

qua nhitng khac biét d6 c6 thé 1a mot thach thue trong viée thié t lap
md i quan hé thyc sy voi nha lanh dao. Mic du chiing ta cé thé lam
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viéc ra t g n nha lanh dao, nhung su khac biét vé dia vi hodc cad p
bac ciia ching ta c6 thé hinh thanh nén mét hé~ siu trong md i quan
hé. Khoang cach nay c6 thé khié n chung ta nghi rd ng, “Minh 1 ai
ma dam cha t vA n ngudi nay?”, va ching ta tu coi thuong nhing
nhén thirc hoic cach giai thich vé  céc sy kién cia minh. Chiang ta
phai luén canh giac cao do vdi phan ng mang tinh phan xa nay va dat
cau hoi @6 mot cach can than. Né undla tié n @& mo i quan hé caa
ching ta, chting ta s& lam cho chinh minh va nha 1anh dao ctung tha 't
bai.

Tu vi tri cia minh, cAc nha 1anh dao d& bi ma "t di su co x4t véi
thuc t&”. Pié u nay d6i khi duoc goi 1a “cin bénh cua vua chta.” Cac
nha lanh dao thuong phu thudc vao nhan thire cia nhitng nguoi thira
hanh khi ké "t n6 i lai v6i thuc t&” bén ngoai.

Né u chiing ta dd xem xét can than gia tri nhimg 1oi nhan xét cua
minh, thi thach thire cia chiing ta 1a vuot 1én ban cha "t dang so cua su
khéc biét vé  ca p bac va trinh bay cac y kié n d6 ra. Néi chuyén
thang tha n hay néu nhitng y kié n trai chié u véi mot nha lanh dao
“cao ca p” khong phai 1a qua ty tin ma 1a mot pha n thié t yé u cua
viéc thira hanh can dam. Hanh dong nay doi hoi phai hiéu r6 ¥ nghia
noi tai cia sy binh dang vé  gia tri. Nguoi thira hanh thuong c6 thé
khong twong xing véi nhirng pham cha "t bén ngoai cua nha l1anh dao,
chang han nhu trong cach An mic cia ngudi c6 quyé n lyc chinh thuaec,
nhung phai tim duoc sy binh dang véi ho vé  mat tri tué, dao duc,
hoic tinh thd n. Ching ta c6 thé 1am dié u nay b ng cich nao?

Né u luon ghi nhé va khang dinh nhan cach cua minh, ching ta s&
khong bi cam dd, bi 16a mi "t hoic bi de doa boi nhirng biéu tugng cua
quyé n luc cao hon. Chuc danh khong phai tht dinh nghia duoc
chting ta hay nha lanh dao ma ching ta hd trg, cho du chiac danh d6
14 thu ky, 6ng chu, chu tich, hay hoang dé”. Chiing ta & u 1a nhiing
con nguoi di qua cudce doi ndy véi nhitng mén qua cua Thuong Dé”
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cing nhimg nhu ca u, lo 14 ng va udc mo, sitc manh va sy mong
manh. Né u chiing ta, v6i tu cach 1a nha 1anh dao va nguoi thira hanh,
nhé dugce ban cha "t chung cia minh, thi ching ta s& 1am viéc ctng
nhau véi sy ton trong, khong c6 thai do khinh thi hoac s¢ hai.

Ching ta cd n phai quan sat that ki cach cu xir cua chinh minh
trude sy hién dién cua quyé n luc. Né u chiing ta tha y minh noi
nang hoac hanh dong véi sy ton kinh thai qué, thi ching ta dang noéi
vé6i cai danh hiéu, chir khong phai néi voi nguoi mang danh hiéu doé.
Ching ta cling nén c¢d gi ng bo qua cai danh hiéu, cach dn mic va
quyé n lyc cua vi tri dé nhin tha "y con nguoi dang giir vi tri d6. Ai 1a
nguoi lanh dao bén dudi 16p vo nay?

- Ong ta tir dau dé n?
« Gia tri cia Ong ta la gi?

 Con nguoi cude s6 ng cua ong ta c6 khac véi con nguoi cong viéc
khong?

- Ong ta cam tha 'y dugc hd tro hay don doc?
- Ong ta c6 thuc sy tu tin hay dang che gid u sy ba "t an?
- Ong ta c6 phai 1a nguoi vui tinh khong?

« Ong ta c6 y thirec phuc vu mot 1y tuong hay mét quyé n luc cao
hon khéng?

« Chiing ta c6 thé hinh dung 6ng ta 1a mot bac cha me, mot nguoi
con, mot ngudi chd ng hay khong?

- Ong ta d4 trai nghiém nhiing tha "t bai hay bi kich nao?

« N6i so hai cua Ong ta 14 gi?

https://thuviensach.vn



 Khat vong cua ong ta la gi?

Ty thudc vao muce d6 riéng tu cua nha 1anh dao, ching ta c6 thé
khoéng tra 1oi duge hé t nhirmg cau hoi nay. VA cac cau tra 1oi khong
quan trong b ng kha niing ching ta cham d& n dugc con ngudi cua
nha 1anh dao. Chiing ta nén tranh huyé n thoai hoa cac nha 1anh dao
dé nhin ho nhu mét chinh thé tron ven, & c6 thé 6 ng cam véi ndi
bud n va nié m vui cua ho, nhu vy ching ta c6 thé néi chuyén véi ho
nhu néi v6i mot nguoi binh thuong. Ching ta ca n thoai mai tu hoi,
“Lam sao t6i c6 thé gitp dd nguoi nay khi than phan cua anh ta ciing
gi6 ng t6i?” Khi tra 161 duoc cAu hoi ndy, ching ta s& khang dinh gia
tri ma chiing ta mang dé n cho md i quan hé nay va tim tha 'y su
binh dang.

KHI NHA LANH PAO KHONG NGANG SUC

Mot thach thire khac xay ra khi mot nha lanh dao khong ¢6 nang
luc b ng nguoi thira hanh dé 1am tron vai trd cua minh, hoic theo
mot nghia nao do6, khong phai 1a nguoi ngang strc voi nguoi thira
hanh. C6 nhié u tinh hu6é ng ma dié u d6 cé thé xay ra:

« Hoat dong chinh tri trong t6 chuec

- C6 sy phan biét d6 i xur

« Cac gia tri va cac chinh sach da dang
e Luan chuyén nhiém vu

« Thing ca p theo thAm nién

« So hitu trong gia dinh

eBa ucu
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« B6 nhiém

« Nhan vat ctia cong chiung
« Cac md iquan hé

- Nha nhin va quyé n ril

Khi nguoi ¢6 kha ning nha "t khong phai 1a nha 1anh dao thi mot
nguoi thira hanh can dam phai d6”i mat véi mot s6 thach thire. Pié u
quan trong nha t 1a phai 4 u tranh vé6i nhitng cam xtc riéng cua
ching tavé vA n dé nay. Ching ta thuong cam tha y khé khan khi
1am viéc cho nhimng ngudi cham chap hon minh, nhimg nguoi nd m
bi "t khong da "y da va nhanh chéng tinh hué ng ma t6 chuc dang
phai @6 i mat. Thay vi cam tha 'y né so vi tri cua ho, chiing ta c6 thé
ra t kho che day thai d6 khinh thi cia minh. C6 thé c6 cam giac cay
d4 ng né u chting ta ky vong minh dang ¢ vi tri s6~ mot.

Chiing ta ciing c6 thé tha "y minh ket trong nhirng tinh hué ng
phai quyé "t dinh lua chon bao che cho nha 1anh dao hay céng khai
cho moi ngudi bié "t 1a nha 1anh dao nay c6 vé chua c6 kinh nghiém va
thié "u kié "n thuc.

Kho i luong cong viée cua chiing ta thuong bi d6i 1én né u nha
1anh dao khong dam nhiém hé "t vai tro cia ho. Ching ta khong chi
ganh 14"y nhitg pha n viéc 1& ra thudc trach nhiém cua nha 1anh dao,
ma con phai danh thém thoi gian dé gido duc nha 1anh dao thong qua
cac bién ban ghi nhé va nhing chi din tuong tan. Thuong thi s
tié n va sy ghi nhan danh cho chting ta khi lam dié u d6 it honra 't
nhié u so v6i nhitng dié u nha lanh dao dang nhan duoc. Khi d9, su
04n gian cua chiing ta c6 thé dang cao.

Du hoan canh nay c6 kh6 khan dé n dau, nguyén ta c chu dao cua
chtng ta van phai 1a phuc vu t6 chtre. Thira nhan nhiing cam xdc va sy
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tha "t vong cua chiing ta 1a dié u quan trong nhung né u c6 cam ké 't
v6i muc dich chung thi ching ta s& c6 thé tié p tuc 1am viéc véi nha
1anh dao d6 vi thanh tyu cua t6 chie. Chiing ta s& str dung tai ning va
ning lyc cia minh dé gitp cac nha lanh dao truong thanh va thanh
cong. Mién 1a nguoi 1anh dao vin dang 1am hé t sttc minh dé hoan
thanh vai tro cia minh thi 6ng ta van xtimg dang voi sy ho trg toan
dién cua chting ta. Va dang ngac nhién 1a ching ta c6 thé hoc hoi ra "t
nhié u, thim chi tir nhirng nha 1anh dao khéng ndi troi.

Péi khi, tinh hué ng chi don gian 14 mot nguoi c6 kha ning nhung
lai duoc giao mot cong viée ma nguoi do6 cb it kinh nghiém. M6t nha
lap phap méi duoc ba u 6 thé cd6 mot tA m nhin tuyét voi, nhung lai
khong bié 't lam thé nao dé du luat duoc théng qua. Co6 thé cA n phai
c6 mot nguoi phu ta day dan huéng dan nha lap phap nay di qua cac
sd c thai cia cac vA n dé va doi s6 ng chinh tri ciing nhu cic mé
cung cua qua trinh hoach dinh chinh sach. Cué i cting, nha lap phap
nay sé ni m vimg va n dé va qua trinh.

D4 u hiéu caa mot nha lanh dao t6 t 14 sy phat trién va truéng
thanh coa nhimg nguoi thira hanh. DA u hiéu cia mot nguoi thira
hanh t6 t 14 sy truong thanh cua cac nha 1anh dao.

SU TIN CAY

Sy tin cay 12 dié u cA n thié t trong mé i quan hé lanhdao-thura
hanh. Tuy nhién, d6i khi dié u nay that khé ni m ba t. LAm thé”
nao dé tao duogc long tin?

Su tin ciy 1a mot trang thai tinh té” giita hai ngudi, duoc hinh
thanh tir viéc danh gia dong co bén trong va nhimg hanh déng bé"
ngoai cia nhau — né u ca hai dé¢ u dang cha "t v n thi sy tin cay
khong thé thanh.
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Céc tac nhan ké "t dinh cua su tin cay 14 16i néi cua ching ta va y
kié¢ n danh gi4 cung tinh hiéu qua ma chting ta thé hién thong qua
hanh dong cua minh.

Pé duoc tin cy, ching ta phai c6” gi ng hé 't strc dé giir 161 hira, va
né u khong thé giir 1oi hira thi ching ta phai néi ra dié u nay cang
sém cang to t.

Pé duy tri su tin ciy, ching ta phai can than 14 ng nghe ca tin hiéu
bén ngoai va tié ng néi noi tAm dang ling 18 canh bao ching ta vé
cac hanh dong c6 thé bi danh gia 1a kém coi.

Pé tang cuong su tin cdy, chiing ta phai hiéu cac ké t qua ma nha
1anh dao va nhém ca n c¢d, vuot qua nhitng tré ngai dé dat duoc
nhimg ké t qua d6 nhung khong vi pham cac gia tri ¢4 t 16i cia minh.

Long tin 1a mot pham cha 't ra "t d& lung lay, dé thay déi khi c6 su
tuong tac voi cac su kién hay nhan thire. Thuong thi ching ta cam
nhéin duoc sy thay ddi cua long tin trude khi ba "t cir dié u gi cu thé
duoc néi ra hoice duge thye hién, ciing nhu nhié u khi ching ta cam
nhin duoc mot con bao dang dé n. Né u cam nhéin duoc sy suy giam
vé long tin, ching ta nén c6 nhimg nd lyc tich cyc dé tim hiéu 1y do
tai sao, viné la né n tang cho mé i quan hé cua chiing ta. C6 thé 1a
ching ta cam tha y hinh nhu minh d3 ddnh ma "t su tin cy trong khi
thyc ra chiing ta chua hé~ danh ma "t né. Trong truong hop nay,
ching ta nén dic biét ¢c6 gi ng dé 1am rd tinh hinh, sir dung ba "t ky
tu liéu san c6 nao dé xua tan moi sy nghi ngo.

Né u thye sy chiing ta da danh ma "t su tin cay do phan doan kém
hoic nhitng va n d&  twong tu, thi ban ning hop Iy héa nhing sai
12 m d6 c6 thé tao ra mot hd i chudng bao ta cho md i quan hé nay.
Chi ba ng cach thuc sy nhén trach nhiém vé nhimg hanh dong cua
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minh va 1am nhiing gi c¢6 thé dé giam bét hau qua thi chting ta mai ¢
thé b4 t @@ u han gi n lai long tin.

Né u d3 tim ra nguyén nhan thuc sy cua viée long tin bi suy giam,
thi c6 thé chiing ta c6 thé s& ma t tinh thA n khi nhan tha'yca n
phai ma tra t nhié u thoi gian va déng gdp nita mai 6 thé cai thién
duoc tinh hinh. M6t cam ké t manh mé @61 véi viée dat duoc muc
dich chung s&1a ca n thié t @é gitp cho chiing ta ding viing qua duoc
giai doan kho6 khan nay.

KHI NGUOI THUA HANH LAM LANH PAO

Trong cac tinh hudé ng khac nhau, ¢ nhiing thoi diém khac nhau,
ta t ca chling ta & u 1a nguoi thira hanh hode nha 1anh dao. Cach
t6 t nha 't dé hoc cach 1anh dao 14 1am viéc gd n ké mot nha lanh
dao c6 ning luc. Nhung du cho nha 1anh dao d6 c6 phai 1a mét ta m
guong tich cuc hay khong, thi khi da 1a nguoi thira hanh can dam,
ching ta da chuan bi cho ban than dé tré thanh nha lanh dao can
dam.

Ngay ca khi 12 nguoi thira hanh, thuong thi chiing ta cling d6 ng
thoi duge mong doi s& 1anh dao nhirg nguoi khac trong hé tho ng
tham quyé n. Vai tro kép vira 1a nguoi thira hanh vira 1a nguoi lanh
dao cho chung ta nhié u co hoi @é tim hiéu va hoc cach thyc hién ca
hai vai tro t6 t hon. Di chuyén linh dong gitra hai vai tro ndy ma van
dam bao dugc sy nha "t quan trong viée cu xt v6i nhirng nguoi khac 1a
ca mot nghé thuat.

Bi ng cach luén nhan thire cdc phan tng cua ban than d6 i voi
nhitng nguoi ching ta di theo, ching ta hoc dugce cach tro nén nhay
cam hon trong viéc gay anh huéng vai nhirng nguoi ma chting ta lanh
dao.
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Bi ng cach luén nhan thire cdc phan tng cua chting ta d6 i véi
nhitng nguoi ma ching ta lanh dao, ching ta hoc duoc cach nhay cam
hon trong viéc nd luc tro gitp nhimng ngudi ma ching ta di theo.

Ba ng cach 1a hinh miu 1anh dao t6 t d6 i v6i nhitng ngudi ca p
dudi, chiing ta thuong cb thé giy anh huéng dé n cac nha lanh dao
cia minh. Ho quan sat ching ta dong vai tro lanh dao va sé vay muon
nhing thanh cong cua ching ta, trong khi ching ta cling vay muon
nhiing thanh cong cua ho. Né u khong thé gay anh huong téi nha
1anh dao cua minh thi chdng ta ciing c¢6 thé chuyén mot mé i quan hé
kho6 n khé thanh mét co héi hoc tap phong phit né u str dung n6 dé
tim hiéu nhig gi dang ngin can nhirng ngudi bén dudi minh, va cam
ké "t rd ng ching ta khong lap lai nhiing sai 1A m nay.

Pé hd tro hiéu qua cho mét nha 1anh dao, ching ta thuong cA n
tao ra sy hd tro cho chinh minh, tao ra nhém riéng @é thuc hién mot
pha n st mang duogc giao phd. C6 moét moé i nguy hiém 13, ching ta sé
duoc coi 1a dang x4y dyng mot d&” ché” né u nhém ma chiing ta tao
ra dac biét hung manh. Trong khi cdc nha lanh dao danh gia cao viéc
tao ra cic hoat dong xua t si ¢, thi ho ciing c6 thé cam tha y bi de
doa vi né. Y dinh cua chting ta 1 diém c6 t yé u. Né u chung ta thyc
st phuc vu t6 chire va cac c¢6 déng, ching ta sé khong sir dung sure
manh cia minh dé ngin chin cac sang kié n cia nha 1anh dao hoic
ciia nguoi cd p dudi dé co duge vi tri 1anh dao cia minh. Nhém cua
ching ta s& bié t rd ng ho dang phuc vu muc dich chung chit khong
phai phuc vu riéng chung ta.

Trong vii diéu cua cac nha lanh dao va nhirng nguoi thira hanh,
ching ta thay dbi ban nhay va vai tro trong sué t cuéc doi minh. Véi
mdi ban nhay méi, ching ta phai tinh t&~ dié u chinh nhitng chuyén
dong cua minh @é tranh gidm 1én chan ho. Né u chiing ta 1 nguoi dan
thi ching ta phai lanh dao; va né” u ching ta khéng 1a nguoi dan thi
ching ta phai di theo, nhung luén luén véi tu cach 1a mét nguoi ban

https://thuviensach.vn



nhay giéi. Chung ta lién tuc hoc héi 1an nhau va cai thién sy duyén
dang ctia minh véi mot phong cach va nhip diéu cuc ky da dang.

LAM VIEC VOI NHUNG NGUOI THUA
HANH KHAC

Khi xem xét md i quan hé 1anh dao-thira hanh, dié u quan trong
luon ludn phai nhé 13, déng luc cia nd phuc tap hon nhié u so véi
dong luc giira hai ¢4 nhan. Thuong thi cé it nha "t mét vai nguoi thira
hanh & can ké* mot nha 1anh dao, va su twong tac giita nhirng nguoi
thira hanh anh huéng dé n nhém mot cach sau si c. Sy tin ciy gitta
cac thanh vién trong nhom nay cting quan trong nhu su tin cay gitta
mot nha lanh dao véi mét nguoi thira hanh.

Nhu trong mot gia dinh, s& luén c6 nhimg va 'n d& vé lién minh
va thay déi lién minh, thién vi va cho 1 thién vi, cu xtr theo trat tu do
tudi va gisi tinh, nhu ci u canh tranh va nhu ca u duogc cha ¥, cac
phong cach khac nhau va nhitng so sanh mang tinh ac cam, nhiing
ngud n lyc han ché” . Né u c6 thé quan 1j duoc nhimng vA n dé nay
thi nhoém s& tim dwogc sitc manh trong ca sy da dang va sy thé ng
nhat.

Cé it nha t hai khia canh 16n trong cic md i quan hé nhém ma
nguoi thira hanh can dam phai luén luén luu y — nhimg nguoi thira
hanh c¢6 mo6 i lién hé voi nhau nhu thé” nao va ca tap thé nhom lién
hé v4i nha 1anh dao nhu thé ™ nao.

Nhitng nguoi thira hanh lién hé véi nhau nhu thé” nao:

« Luén canh gidc voi cac nhu cA u ca nhan cua mdi thanh vién, dua
ching ta thanh mot tap thé thd ng nha 't va hop tac chi khong phai
la canh tranh mang tinh be phai.
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« Ton trong su khac biét ctia cac thanh vién sé€ cho phép chung ta
st dung nhirng su khac biét nay trong khi phuc vu muyc dich chung.

« Ton trong cac ranh gidi cua nhau cho phép chiing ta vuot qua
nhiing ranh gi¢i 6 bd ng sy 6 ng thuin ma khong giy ra da u
tranh gay gi t.

« Xay dung méi truong giao tié p da chié u manh mé va sy pho i
hop chit ché gitra moi nguoi trong nhém cho phép chiing ta thuc hién
ding chirc nang cia minh.

« Tham gia vao viéc suy nghi sang tao vé cacva n dé thayvi
cing nha c bao vé vi tri cia minh sé tang cuong sicc manh tong hop
cua ca nhom.

« Nhé rd nguodi ma minh phuc vu sé& gitp ching ta tim duge né n
tang chung trong truong hop ching ta bi chia thanh nhié u phe phai.

« Né uci n canh tranh, t6 t nha t 1a moi nguoi ciing thi dua vuot
1én phia trude, cung huéng vé  muc dich chung cha khong phai 1a
ngdn can nhimg nd lyc cua nhau.

- Sin sang 1anh dao va sin sang di theo cic d6 ng nghiép cua, tao
dié u kién t6 t cho sy 1anh dao dua trén nang luc.

Nhimg nguoi thira hanh c6 lién hé v6i nha lanh dao nhu thé” nao:

e Nhu ca u toéa sang trudc nha lanh dao cua moét nguoi thira hanh
c6 thé phai tra gid b4 ng viéc cac ngdi sao khac trong nhém no tung vi
cac dong luc nhém.

« Khi trinh bay nhitng dé  xui "t caa minh vé6i nha 1anh dao, né u
ciing trinh bay nhimg d& xua 't cia 36 ng nghiép mot cach da 'y du
va cong ba ng, chiing ta s& c6 duoc su tin cay cua ca d6 ng nghiép va
nha lanh dao.
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 Khi nhitng nguoi thira hanh dwva cac cudc tranh cai noi bo cua ho
lén nha Ianh dao, ho s€ khié n cho nha lanh dao mét moi va goi 1én
cic cAu tra 101 thié u kién nhan va thié u suy nghi.

- Né u mot nha lanh dao vu 4i nguoi nay hon nguoi khac, ching ta
cA n chd ng lai stc hd p dan cua tinh trang thién vi tam thoi nay va
1am viéc tap thé dé thay doi dong thai do.

- Khi @6 ng nghiép cua chiing ta c6 hanh dong can dam voi nha
lanh dao, dié u quan trong 1a ching ta phai h tro ho chtr khong dé
ho phai m6t minh don déc.

Mot nguoi thira hanh hiéu qua luoén nhay cam véi nhirng dong luc
phtre tap trong nhém tro 1y & gd n nha lanh dao. Gio thi vii diéu da
tro thanh mot gudé ng quay s6 ng dong, va chiing ta cd n chi y dé n
moi ban nhay dang xoay tit va lién tuc thay doi vi tri trong vong cia
vii diéu do.
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2

CAN DAM PE CHIU TRACH
NHIEM

i phan nan thuong xuyén nha t ma t6i nghe dugc tir cac nha

lanh dao 13 ho mud n c4c thanh vién trong nhém caa minh chiu

trach nhiém d6 i v6i t6 chire va chu dong néu ra cac y tuong va
hanh dong. HA u hé 't cAc nha lanh dao @& u mong mud n nhan vién
cua minh chu déng hon. Ho khong mud n 13 nguoi duy nha "t 1anh
dao. Nghién ctru gd n day vé hanh vi cia nguoi thira hanh can dam
cho tha "y, mic di mdi mét hanh vi 8 u dugce danh gia cao, nhung
viéc can dam chiu trach nhiém dwoc cac nha lanh dao danh gia cao
ngang véi ca bd n hanh vi khac trong mo hinh ké "t hop lai. Pay l1a
mot né n tang ra’ t quan trong dé huéng téi moé i quan hé d6 i tac véi
mot nha lanh dao.

Khi t6i con hoc Pai hoc California & Berkeley h6 i @& u nhiing
nim 60, da c6 mot cudoe do6 i da u gira canh sat va sinh vién vi va n
dé" tu do ngdn luin. Cudc d6 i da u xay ra & quang truong sinh vién
trong khi ban 1anh dao sinh vién 1am thoi va chinh quyé n dja
phuong dang dam phan véi nhau 6 mét noi khéc. Toi 1a mot trong
hang tram nguoi ung ho ban 1anh dao sinh vién. Pé n dém, hang
trim canh sat va hang nghin sinh vién da tu tap lai. B4 u khong khi
ngdy cang xa u di cing véi bom thé i va cac thir khac dwge ném vao
nhitng nguoi biéu tinh. C6 vé nhu canh sat d6i mii bao hiém s& xéng
vao dé pha v& cudc biéu tinh ngé i. Trong dam dong c6 ca tré em va
mot nguoi mit. Toéilo rd ng mot s nguoi sé bi thuong.
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T6 i hom d6, Joan Baez, ca si nhac 6 ng qué néi tié ng thoi do
va nha hoat dong chinh tri dang biéu dién tai nha hat Hy Lap ¢ mot
khu vue khac cua khuon vién nha truong. Toi goi vé khach san va dé
lai cho ¢6 mot tin nha 'n moé ta tinh hinh. T6i & nghi ¢6 dé n hién
truong cude d6 i da u, bay to hy vong rd ng né u c6 mot nhan vat noi
tié ng hién dién thi sé kié m ché” s& duoc tinh hinh va ngin chin
duge bao lye. Mic du ¢6 a”y khong bié "t t6i, nhung ¢6 da nhan 1oi va
xud t hién mot lae sau d6. Khi bié 't ¢6 sy hién dién cua c6, moi bén
dé utukié m ché” ban than cho @& n khi cudc hoa giai thanh cong
va ta t ca moi nguoi tu nguyén giai tan. To6i da hoc duge v& stc manh
cta sy chi dong ma khong ca n c6 thim quyé n chinh thuc.

That khong may, khéng phai Itic nao toi cling ganh vac trach
nhiém nhu 14 n d6. Ga n day, t6i tha y tha "t vong vi cha "t luong cac
cudc hop do cdng ty t6i té chuc. Cac cudc hop nay tidu té6 n kha
nhié u tié n bac va thoi gian vi ¢6 nhié u nguoi dé n tir hai chau luc,
nhung duong nhu nim nao ho ciing tu tip ¢ moét noi gié ng nhau,
trong mot nghi thire v cung té nhat. T6i @3 phan nan vé  viéc d6 véi
nha sang lap va chu tich cua t6 chuce, nhung chang 1am gi khac dé thay
doi tinh hinh.

Sau do, t6i da c6 co héi st dung mot cong cu tu danh gia va giat
minh nhén tha "y t6i da tré nén ba "t man d& n thé” nao vdi vi chu
tich. Pié u nay di nguoc lai v6i hinh anh cua ban than t6i, mot thanh
vién c6 dong gop tich cuc trong nhém. Téi da dugc thach thie dé chiu
trach nhiém vé  tinh hinh nay cha khéng chi bié t khié u nai trong
khi né ngay mot xa u di.

T61 da soan thao mot van ban ghi nhé cho nhirng nguoi tham gia
cac cudc hop codng ty, va néi véi vi cha tich ra ng toi dinh fax n6 cho
ho. Ong da ung ho sang kié n ndy. Vin ban ghi nhé trinh bay vé  viée
t6i nhan tha y mot co hoi that tuyét voi trong cac cude hop hang ndm
cua cong ty va dua ra mot ¥ tuong sang tao dé tan dung cac cudc hop
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nay t6 t hon. Téi d& nghij ho cho ¥ kié n phan h6 i. GA nnhuta tca
moi nguodi dé u tra 101, mot s dwa ra nhimg ¥ tuéng ma téi cam
tha "y c6 thé gitip cai thién ¥ tuong cua minh. Qua qua trinh nay, truée
su hai long cua vi chu tich, chiing t6i da xay dung nén mot nghi thire
mdi, c6 tinh kich thich va c6 gia tri cho mét pha n cudc hop.

Ba ng cach chiu trach nhiém @6 i véi t chuc va cac hoat dong cua
no, ching ta cé thé phat trién moét mod i quan hé @61 tac thuce su véi
nha 1anh dao, 6 ng thoi phat trién y thie cong 36 ng v6i nhom cua
ching ta. Py 1a cach ching ta t6 i da hoa dong gop cua minh vao
muc dich chung. Ganh vac trach nhiém doi hoéi long can dam, vi sau
d6 ching ta phai chju trach nhiém vé  cac ké t qua — chting ta khong
thé @6 16i cho ai khac vé hanh dong hay sy tri tré cua minh.

Nhung truée khi cé thé chiu trach nhiém d6 i véi td chue, chiing ta
phai chiu trach nhiém véi ban than minh da. T6i phai nhan ra sy ba 't
man cua toi va 1am mot dié u gi @6 dé thay ddi n6. To6i phai chiu trach
nhiém cho su truong thanh cia riéng minh. Chang ta khong thé ca
ngd iyén va mong ra ng t6 chire duoc cai thién.

Trong chuong nay, t6i s€ kham phé trach nhiém ma maot nguoi
thira hanh can dam c4 n ganh vac dé tu phat trién ban than va dé
phat trién t6 chire. Bén canh viéc phé i hop hanh dong nhing khi
thich hop, chiing ta cfing phai hanh dong doc lap véi nha 1anh dao dé
hudng t61 muc dich chung.

TU PANH GIA

Chiu trach nhiém d6 i v6i su phat trién cA nhan ba "t 3@ ubi ng
ty danh gia ban than. Chung ta khéng thé bié "t minh ci n phét trién
theo hudng nao né u chwa bié t duoc minh dang ¢ dau. Nhing nguoi
thira hanh can dam khoéng cho doi cac cude danh gia hiéu sua "t lam
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viée (cac su kién cing thang nay thuong dién ra duéi moi hinh thire),
ma ho tu danh gia hiéu sua t lam viéc ctia minh.

Ngoai viéc danh gii “nang luc” thuc hién cong viée, nhimg nguoi
thira hanh can dam con xem xét d6 i tuong triru tugng hon trong
mo i quan hé cua ho véi @6 ng nghiép va cac nha 1anh dao. Su phat
trién trong mo i quan hé giira nhiing nguoi thira hanh va cac nha lanh
dao thuong bd "t da u ¢ nguoi thira hanh; cAic vA ndé vé tham
quyé n cua nguoi thira hanh 1a mit bén kia cua caic va n @8 quyé n
luc cua nha lanh dao.

M6 i quan hé cua chiing ta véi nguoi c6 tham quyé n 1a thAm cin
cd” dé” vara tkho dé co thé nhan thirc duge @2 y davé nhiing
nié m tin va hanh vi caa ching ta trude cac nha 1anh dao. Trong toan
b6 tudi tho cua chiing ta, ¢ gia dinh va truong hoc, nhimg nguoi cd
tham quyé n c6 quyé n luc to 16n dé ra lénh cho chting ta. Ching ta
hoc dugce cach té6 n tai bi ng caAch tun thu, né tranh, hoic cho ng lai
nhimg nguoi ndy. Cac chié n luge ma ching ta van dung da tro thanh
hinh mau cho hanh vi sau nay va anh huéng cho toi thai d6 cia chiing
ta d6 i v6i cac nha lanh dao hién tai cia minh.

H4 u hé 't cac moi truong lam viée 6 tudi truong thanh cing ¢d
mo i quan hé tho 4 u cua ching ta véi nhirmg nguoi c6 thim quyé n.
Chiing ta phai pha n @2 u dé hiéu bié 't nhié u hon nita vé nié m
tin, thai d¢ cling nhu cac hinh mau hanh vi cia minh d6 i véi nhirng
ngudi cd thim quyé n, va nhin vao hau qua caa ching. Vi du:

« Théach thirc mot nha 1anh dao cy thé v& mot cha dé cu thé co
thé 1a lanh manh, nhung thach thtc ta t ca cAic nhalanh daové ta't
ca cac chu dé lai khong lanh manh. M6t nguoi thira hanh hanh dong
léch lac, hay noi loan s& khong bao gio ¢d duge sy tin cay dé co thé gay
anh huong mot cAch ¢ ¥ nghia & n mot nha lanh dao.
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« Ngon ngit va thai do cung kinh cua mot nguoi thira hanh d6 i véi
mot nha lanh dao c6 thé 1a thich hop, nhung thai d6 khim nim dé n
mirc cing thang hoidc o4n gidn man tinh lai khong thich hop. Mot
nguoi thira hanh qua khim ntim va ham h¢ lam vui long nguoi co
tham quyé n khong thé tao ra sy cAn ba ng ma mét nha lanh dao
cA n c6 dé sir dyng t6 t quyé n luc.

« Cam nhu hé " n khi mét nha 1anh dao 16n tié ng nga "t 16i ching
ta c6 thé 1a cad n thié 't & nha hay ¢ truong hoc, nhung ¢ noi 1am viéc
thi cach d6 lai kém hiéu qua. Dung ting su thié u tén trong d6 i véi
tié ng ndi va quan diém s& cing c6~ hanh vi nay va lam suy yé u
md i quan hé.

Pié u quan trong 1a vuot 1én viée coi mot nha 1anh dao nhu béc
cha me t6 t hodc x4 u, mét vi vua t6 t hoic xa u, mot nguoi anh
hiing hay mot ké hung 4c trong thé” gidi cua ching ta. Né u ching ta
bi "t d4 u nhan thie dugce nhimg thai @6 nhu thé”, thach thuc coa
ching ta 1a hoc cach c6 mo6 i quan hé véi nha 1anh dao trén mét co sé
khéc. Bd ng viéc chi1 y dé n viée phan tich cac hanh cua nha lanh
dao, ch1 y dé n nhirng cam xtc ma cach giai thich d6 goi 1én trong
ching ta, va chi ¥ dé n nhirmg hanh vi ma ching ta st dung dé @6 i
phé véi nhitng cam xtic 4"y, chling ta sé& c6 thé budng long da n
nhiig co ché” ma chiing ta da timg cA n dé n dé t6 n tai. Ching ta
c6 thé bi t d4 u xem xét minh cé nhing lya chon nao, véi tu cach 1a
nhirng ngudi truong thanh, dé c6 mo6 i quan hé hiéu qua véi nguoi co
thdm quyé n.

PHONG CACH THUA HANH

C6 nhié u cach khac nhau dé thé hién phong cach c4 nhan cua
chiing ta khi tié p xtc véi cAc nha lanh dao. Hai khia canh quan trong
cia viéc lJam nguoi thira hanh can dam 14 mac @6 ho tro ma nguoi doé
mang lai cho nha 1anh dao, va mtre d6 sin sang thach thac hanh vi
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hay c4c chinh sach cia nha 1anh dao né u ching gay nguy hiém cho
muc dich cua t6 chtre hoic pha hoai céc gi tri cd t 16i caa n6. Pié u
nay ding & ta t ca cac cA p lanh dao va thira hanh. Chiing ta s& xem
xét ca hai khia canh nay ky ludng hon ¢ cac chuong tié p theo. Tuy
nhién, tai thoi diém nay, s& ra t hitu ich khi xem xét xem ban tu dit
minh vao vi tri nao trong ma tran cac hanh vi caa nguoi thira hanh.

Kha ning ké "t hop cua hai khia canh nay tao nén b6 n géc pha n
tu miéu ta cach hanh xir ma ban c6 xu huéng van dung trong quan hé
v6i cac nha lanh dao. T4 t nhién sé cb su sai 1éch, tiy thudc vao nha
1anh dao. Tuy nhién, né u ban thay d4i cac géc pha n tu hoan toan
dua trén tinh khi va phong cach cua nha lanh dao, thi ban dang
nhuong lai qua nhié u quyé n quyé t dinh hanh vi chuyén mon cua
ban cho vi 1anh dao. S& ra "t hitu ich né u xac dinh xu huéng c6 "t 16i
hay vi tri tu nhién caa ban trong mo i quan hé véi nguoi c6 tham
quyé n dua trén sy phat trién c4 nhan cua ban. Tir d6, ban c6 thé vach
ra con duong phat trién cho chinh minh.

B6 n goc trong mo hinh phong cach thira hanh 1a:
Goc I: ho tro cao, thach thue cao

Géc II: hd tro cao, thach thuc tha p

Goc III: hd tro tha p, thach thuc cao

Goc IV: hd tro tha p, thach thuc tha p
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Ho6 tro cao

(ac I Gacl
Thach thifc | nouonTaUC HIEN DOITAC Thach thuc
thip cao

Gac IV Gac 111
NGUON LUC CHU NGHIA CA NHAN

Hé tro thip

GOCI: HO TRO CAO, THACH THUC CAO —
PO ITAC

Nguoi thira hanh hoat dong tur goc I, hd tro manh mé cho nha 1anh
dao nhung ciing sin sang cha "t va n hanh vi hoic c4c chinh sach cua
nha 1anh dao. Ngudi nay c6 thé duge coi 1a mot d6 i tac thue su cua
nha 1anh dao va thé hién nhié u dic diém gi6 ng véi quan diém thua
hanh can dam trong cud n sach nay. Ngay ca v6i gbc pha n tu nay,
van c6 chd cho sy truong thanh khi nguoi d6 c6 thé tré nén manh mé
va khéo 1éo hon trén ca hai khia canh.

GOCII: HO TRO CAO, THACH THUC THA P
— NGUOI THUC HIEN

Pay 1a goc ma ha u hé 't cAc nha lanh dao thich nhimg nguoi duoi
quyé n minh hoat dong. Cac nha lanh dao c6 thé trong doi nhié u
vao nhimg ngudi cA” p dudi hoat déng ¢ dang thie nay trong viée thuc
hién nhitng viéc cA n thié t ma khong doi hoi phai giam sat hoic giai
thich nhié u. Tuy nhién, né u nha lanh dao b t da u di vao mét con
duong sai 1a ' m, nhirng nguoi thira hanh nay khong thé néi véi ho
dié u d6, hodc né u c6 lam nhu thé ", ho ciing s& khong c6 kha ning
theo dubi vA n & né u nha lanh dao tir chd i nhitng nd luc cua
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minh. Sy truéng thanh d6 i v6i nhitng nguodi nghiéng vé phong cach
thira hanh nay nd m ¢ huéng sin sang thach thuc cac hanh dong hoic
chinh sach c6 v n dé cua nha lanh dao va hoc hoi dé 1am dié u d6
mot cach c6 hiéu qua va ning sui t.

GOC III: HO TRO THA P, THACH THUC
CAO — CHU NGHIA CA NHAN

Xung quanh moi nha 1anh dao c¢6 mot hoic hai ¢4 nhan khong
ma’y né nang va khong ngd n ngai noi véi cac nha lanh dao, hoic
b4t ctr ai khac trong nhém, ding nhimg gi ma ho nghivé hanh
dong hodc chinh sach cua nguoi d6. Pay la nhirng ngudi quan trong,
cA n c6 trong nhém vi ho 1am can ba ng xu hudéng chung khi nhiing
nguoi con lai trong nhém ung ho nhitng gi ¢ vé cha p nhan duoc
nhung lai tié m an nhing dié u han ché . Tuy nhién, vi nhiing ca
nhan nay lai khong thé hién duoc ning luc nhu vay trong viéc hd tro
cac sang kié n cua nha lanh dao nén ho tu diy minh ra ngoai lé .
Nhirng 161 chi trich cta ho tro nén dé doan va giy kho chiu, va cac nha
1anh dao s& tim moi cach dé dep bo. Su trudong thanh do6 i véi ca nhan
hoat dong theo phong cach thira hanh nay nd m & chié u huéng ting
cuong su hd tro thue té” va su hién cua ho véi cac sang kié 'n huéng
téi muc dich chung cua nha lanh dao.

GOC1V: HO TRO THA P, THACH THUC
THA P - NGUO NLUC
Ba "t ky nhéom nao cling c6 moét s6” luong nha t dinh nhitng nguoi
lao dong xing dang véi muie lwong mot ngay nhung khéng bao gio
vuot qua muc t6 i thiéu ma ho duge mong doi. Thuong thi dié u nay

c6 nhimmg Iy do chinh dang. Ho c6 thé 1a bac cha me don than véi vu
tién laravé lac 3 gio 30 phit dé dén con tir vuon tré, 1a nhimg sinh
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vién voi vu tién 1a hoc tap xua 't si ¢ trong khoa hoc caa minh, hoic
14 nhirng tinh nguyén vién chi c6 thé 1am viéc vai gio mot tud n. Tuy
nhién, véi nhirng nguoi hoat dong ¢ gbc pha n tu nay thi that kho
khin dé thac day sy nghiép hoic c6 nhimg dong gop dang ké cho t6
chire. Khi ho d4 sin sang danh nhié u vu tién hon cho sy tham gia
trong nhom hay t6 chire, ho phai ba "t d@ u nang cao trinh d6 hd tro
nha 1anh dao vaba t d@ u tim kié m vi thé” dé 1én tié ng thach thuc
cac chinh sach va hanh vi cua 1anh dao moét cach dang tin cay.

Sau day la bang tém ta t cic thai do va hanh vi ma cha ccha n
cac ca nhan c6 lién hé véi cac nha 1anh dao thude méi goe pha n tu sé
thé hién.

PHONG CACH CUA NGUOI THUA HANH

Nguoi thuc hién Dai tac

Diéng tin cdy Péong luc mucdich

Hé tro Pinh hudng st mang
Quan tdm chu ddo Chaép nhan rtiro
Un ghd Nuéi dudng cac
moi quan hé
Bao vé Gitt cho minh va nhiing

ngudi khac co trich nhi¢m

Binh hudng nhom

Daéi mat vai cac van dé
nhay cam

Phuc ting

Tap trung vao cic diém manh
va sy trudng thanh

Ton trong nguoi
co thim quyén

Co quan hé ngang hang voi
nguoi co thim quyén

Cing ¢ cac quan diém

ctia nha lanh dao

Bé sung cho cac quan diém
ctia nha lanh dao
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Nguon luc Chu nghia ca nhan

Hién dién béi dau

Cé san Thang thian
Giup thém mot tay T tin

Mang t6i ky nang cu thé Suy nghi déc lap
Khong cam két Kiém tra thuc té
Loiich chinh nim & noi khac | Khiém nha
Thuc hién cic yéu cau Néi loan

toi thidu

Phan nan vdi bén thii ba Tu ddy minh ra ngoai ¢

Tranh dugc sy chu y clia nguoi | Khéng sg nguoi
co thim quyén ¢o thidm quyén

Pé n day, c6 18 ban da c6 ddi chit y niém vé xu huéng hoat dong
ciia minh, it nha "t 1a trong mé i quan hé véi cac nha 1anh dao hién tai
ma ban tuong tac. Khi doc tié p, hay ghi nhé nhitng thong tin ty danh
gia nay cling nhu chié u huéng ma ban cam tha y minh mué n phat
trién. Sau d6, ban c6 thé xem xét va thir nghiém nhiing y tuong va goi
¥ ma ban s& gip trong cud n sach dé gitp ban di theo huéng d6.

KHOI GOI THONG TIN PHAN HO 1

Mic du viée tu danh gia 12 quan trong, nhung viéc tim hiéu cach
ngudi khac nhin nhan chiing ta nhu thé” nao cling quan trong khong
kém. Nhirmng nguoi thira hanh can dam vuot qua sy dé dit caa minh dé
nghe “chi trich”; ho bié "t khuyé n khich c4c y kié n phan hé i thing
tha n. Mic du ching ta c6 nhiing trai nghiém hoic hinh 4anh vé
“nhirng vi sé p tudn hang trang chi trich vé  cac nhiém vu cu thé cua
ching ta, nhung trén thyc té”, nhié u ngudi khong cung ca” p thong
tin phan hé ivé cdcva ndé coban hon ma ho ¢ d6 i véi chiing ta.
Ho ra t khong thoai mai khi lam nhu vay. Ngay ca nhiig nguoi ¢ vi
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tri cao hon ciing c6 thé thié u long can dam trong cac mo6 i quan hé
véi chang ta.

Nhitng nguoi thira hanh can dam s& tim cach khié n nha 1anh dao
boc 16 suy nghi cia minh, ba "t cha p sy kho xir ¢6 thé c6 & ca hai bén:

“Chiing ta da 1am viéc cting nhau dugc sau thang rd i. Anh c6 thé
dua ra thong tin phan hé i vé hiéu sua t va phong cach 1am viéc cua
toi khong?”

“Khong ai ¢6 thé 1am moi th mét cAch hoan hao. T6i nén cai thién
nhiing gi dé c6 thé 1am cong viéc ndy to t hon?”

Né u nhan duoc phan ho i tiéu cuc, du ¢6 mong manh dé n dau,
ching ta cfing nén khuyé n khich viéc d6 véi nhitng tuyén b6~ nhu
thé” nay:

“That hiru ich khi t6i bié 't duoc nhu vay — anh c6 thé cho t6i bié "t
thém vé  dié u @6 duoc khoéng?”

Né u nha lanh dao dang thir nghiém @é bié "t chiing ta c6 thyc su
mud n nghe dié u nay hay khong, viéc d6 sé& khich 16 ho. M6t khi tinh
tha n giao tié p coi mg duge thié 't 14p, mot nguoi thira hanh can dam
sé tié p tuc tham do:

“Anh c6 quan tdim vé ba t ky khia canh nao ntta trong hiéu sua t
lam viéc cua toi khong, ¢6 thé & mirc Ao co ban hon chang han?”

Né u c6 thé duy tri su quan tAm va tranh tro nén phong thu,
ching ta c6 thé bié t duoc nhimng dié ura t quan trong vé chinh
minh va nha 1anh dao. Ching ta nén yéu ca u duoc 1am rd va cho vi
du cho d& n khi bié "t rd vé nhiing thay déi ma nha 1anh dao mong
mud n.
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Né u thong tin phan hé i ching ta nhin duoc laila vé moétva n
dé" ma nha lanh dao hoic nhimg nguoi khac da timg phé phan chiing
ta, thi nghe duoc thém thong tin phan hd ivé chi dé nay co thé
gitp ching ta nhan thie 15 hon vé sy ca n thié t phai giai quyé t nd
va ting cuong quyé t tAm cia minh dé 1am dié u d6. Ba ng cach goi ¥
cung ci p thong tin phan hd i, chiing ta dam bao ra ng chinh ching
ta, cha khong phai nhitng nguoi khac, duge bié 't vé nhiing thié u sét
cia minh, va rd ng chuing ta dang ¢ mot vi tri c6 thé” manh dé xem
xét nhimg viéc phai 1am véi nhiing 16 hong 6.

SU TRUONG THANH CA NHAN

Ty danh gia va thong tin phan ho i gitip xac dinh ching ta nén
thay doi va phét trién theo nhirng cach ndo. Sy truong thanh doi hoi
long can dam, d6 1a mot qua trinh lién tuc lam boc 16 cac linh vue con
non yé u cua chiing ta ma ching ta chua thyuc sy tinh thong. Su
truong thanh ciing yéu ca u kham pha nhiing dié u ma nhiing nguoi
theo truong phai phan tich tam ly caa Carl G. Jung(1) goi la “mat
t6 i” cua chiing ta. Thuc hién dié u nay khong d& chju 14 m. Tuy
nhién, can dam dé chju trach nhiém bao g6 m ca trach nhiém d6 i
v6i cac pha n bén trong ma chiing ta khong mud n cho thé™ giéi bén
ngoai nhin qué r6. Né u c6 ¥ dinh ngin chin hoic thay d6i mitté i
nha 1anh dao cia minh, thi t6 t hon 1 chung ta phai lam quen véi
mit t6 i cia ba n than trude da. Chiing ta phai hoc cAch truyé n thém
stc manh cho 1ong ham mud n huéng t6i sy phat trién trong cudce
dua cua né v6i mong mud n bao vé hinh anh ban than khong kém
pha n manh ma.

Qua trinh truéng thanh c4 nhan thuong lién quan dé n da u
tranh cam xtc. Ching ta nén sin sang cho cudc da u tranh d6 va
tranh dé khong c6~ gi ng dap ta t td t ca ngay khi gip nhitng da u
hiéu kho chju ban d4 u. Quan trong 1a ching ta phai nhan bié t dugc
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ra ng trude khi cam tha 'y t6 "t hon, ching ta c6 thé cam tha y to ité
hon. Pié u d6 cho phép chiing ta bé n gan véi nhirmng bai hoc cA n
thiét.

Ching ta ciing ca n ca cac co hoi phat trién bén ngoai nira.
Thuong thi ngay trong vi tri hién tai cua chiing ta ciing c6 nhié u chd
cho sy truong thanh né u chiing ta quyé t tAm tim kié¢ ' m né. Lam
viéc can ké  mot nha lanh dao c6 kha niang chinh 1a mét co hoi truéng
thanh co ban. Tuy nhién, & mot vai thoi diém, thoat ra khoi su thoai
mai cua vai tro hién tai dé tu kiém tra minh trong moét vai troé mdi,
chua duogc chung minh ciing 1 dié u nén lam. Trong thoi dai ma cac
t6 chire khong con dua ra cac cam ké t 1au dai cho nhan vién nira,
chiing ta phai tu vach ra con duong phat trién su nghiép cua chinh
minh.

Tham chi, né u c& tru lai méi ¢ vi tri hién tai thi cach thie ching ta
dam nhan vi tri d6 ciing doi hoi phai c6 su phat trién lién tuc. Dudi tac
dong cua cong nghé, truyé n thong va toan ca u hoa, c6 ra 't it cong
viéc trong thé” gisi ngdy nay khong bié n doi mot cach dang ké, né u
khoéng mud n ndi 1a toan bo. Chiing ta khong chi cd n tim hiéu cac
quy trinh k¥ thuat méi. Trong nhié u truong hop, ching ta con phai
thay d6i chinh cach nhan thire vé  vai tro cia minh va mé6 i quan hé
cua né véi cac vai tro chd ng chéo cua nhimg nguoi khac. G mot muc
do sau si ¢ hon, nhan thic cia chting ta vé  con ngudi trong moi
truong cong viée ¢ thé ca n dugc kiém tra lai.

Né u né tranh su kho chiju, ching ta sé khong bao gio
truong thanh.

Né u tim kié 'm thir thach, ching ta sé lién tuc truéng
thanh, thwong 1A mét cach ba t ngo.
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Xin nhi c lai, chting ta 1 nguoi chiu trach nhiém. Chiing ta phai
tu van dong cho ca su truong thanh bén trong va bén ngoai cia minh.

QUAN LY BAN THAN

Chung ta cling chiu trach nhiém tu quan ly ban than. Thanh cong
trong viéc quan 1y ban than tao ra ca d6 tin ciy 1an cic ngud n lyc dé
bi "t d4 u nhimg thay ddi s& cai thién t6 chue.

Nhan t6~ then chd t &é quan 1y ban than 14 t6 chtc c4 nhan. La
mot nguoi thira hanh khong cé ¥ thuc t6 chire, ban s& ra "t thuong
xuyén khong san sang, 16 thoi han chét, nop cong viée con 16, hoidc
khong dap ung dugc mong doi cua nha lanh dao. Né u mét nha lanh
dao tha "t vong véi hiéu sua t 1lam viéc cua mot nguoi thira hanh, that
khé khan @é ho van céi mo véi 1oi khuyén va su tu v n cia nguoi do.

Nhirng nguoi thira hanh ca " p cao thuong din di t nhitng nguoi
khac. Né u nhirng ngudi thira hanh ca p cao thié u cac ky ning t6
chire, thi sy thié u hut nay s& anh huéng dé n hiéu sua "t lam viéc cua
toan nhém. Né u mot nhom phai chat vat dé dap ung tham chi nhiing
trach nhiém t6 i thiéu caa minh, chi ¢ chi 'n ho s& khong con ning
lugng dé tham gia vao cac sang kié n méi me, sang tao.

Quan 1y ban than bao g6 m cac diém ma u chd 't caa lanh dao
hiéu qua hodc thira hanh hiéu qua. N6 la mét k§ nang quan trong, va
mot nguoi thira hanh can dam phai sin sang dé 1am cong viéc kho
khin lién quan d& n mdi vA n dé t6 chtrc ca nhan hiéu qua.

Chting ta phai pha n da u dat trinh do tu t6 chuc cao trong mot
s6~ linh vuc:

« Céch thire tié p nhan va gui cac thong tin, yéu cd u va phan ho i
trong moi truomg lam viée cua chiing ta phai duoc thié "t lap va duy tri
ro rang.
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« C4c cong cy, tai liéu va thoéng tin cA n thié "t dé thuc hién mot
chirc ning phai d& dang truy cap va duoc duy tri té t.

« Cac thu tuc bao méat thong tin va tai liéu phai dugce thye hién mot
cach thich hop.

« C4c tiéu chuan, thuéc do ma theo dé cong viéc s€ duge danh gia
cA n duogc hiéu va giam sat ro rang.

« Céc hoat @ong phirc tap nén duoc phan tich va si p xé p dé giam
thiéu sy du thira va t6 i da hda viéc tan dung cac ngud n luc.

- Cong viéc cA n duogc 1én lich dé quan 1y duoc nhitng yéu ca u
cA n dap ung trong quy thoi gian cua ban than va nguoi khac, ké”
hoach phai dugc ton trong.

« Cacyéuca uvé dich vu hoic hoat dong phai duoc ghi lai va co
thé theo doi dé tao dié u kién cho viéc hoan thanh dting thoi han.

« Cong viéc phai dugc phan cong hop ly, nhitng nguoi duge phan
cong phai du ning lvc va dang tin cay dé khong tro thanh mét diém
un t4 ¢ trong cac quy trinh cua t6 chue.

Né u khong thuc su c6 kha niang bam sinh trong cac linh vuc nay,
ching ta phai c6 trach nhiém cai thién ky nang cua chinh minh. Tro
ngai thuong gip nha t 1a cam giac chiing ta khong c6 thoi gian dé cai
thién kha niing t6 chirc cua minh. Tuy nhién, thuong 1a do thié u t6
chirc nén chiing ta ma’ t thoi gian. Ngay tir bay gio, chiing ta phai cha
y dé n viéc tu td chuire, dung doi dé n mot thoi diém mo hé nao @b
trong tuong lai.

TU CHAM SOC MINH
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Viéc quan Iy cudce s6 ng va sire khoe caa chiing ta tham chi con co
ban hon so véi quan 1y cong viéc né u chiing ta mud n 1a thanh vién
dang tin ciy cia mot nhom va 1a ngué n hd tro cho cac nha lanh dao
cia minh. Cang nhiét tinh v4i mot nha lanh dao hay Iy tuéng nao do,
chiing ta cang c6 nguy co khong cham soc ban than, hy sinh stc khoe
hozc 1am tn hai cdc mo6 i quan hé c4 nhan cia minh. Luén luén c6
mot vA ndé ca pbach cAd nluu ¥, mot cai gi 6 sé tao nén sy khac
biét.

Ching ta hay lam cong viéc cia minh, chir dung tré thanh cong
viéc. M6t nguoi thira hanh c6 thé cam tha 'y minh 13 anh hiing véi
nhimg ngay lam viéc muoi 1dm gio hay nhimg tud n 1am viéc chin
muoi gio. Po6i khi ching ta cam tha 'y bj tréi bude vao nhimg gio dai
di ng dic boi tA m guong ma cic nha lanh dao dit ra. Thi thoang,
ding 1a chting ta cA n phai lam viéc cham chi dé n nhu viy trong mot
thoi gian ngd n. Nhung né u viéc phai lam qué gio tré thanh mot mo
hinh lau dai, thi ching ta cA n phai thay d6i n6 trude khi né rat can
ning luong va tan pha cac pha n khac trong cudc s6 ng cua ching ta.

Né u chiing ta khong c6 y thire chi dong cung ca” p cho ban than
ngudé n dinh dudng ci n thié t d6 i v6i mot con ngudi, thi sém hay
muon ching ta cting s€ kiét sirc. Khi lam nhu vay, chting ta thuong
khié n nhirng nguoi ma ching ta dang phuc vu tha 't vong. Dé phuc
vu to t, ching ta phai tan tam véi cong viée, nhung khong duoc dé
cho nié ' m dam mé d6 huy hoai minh.

Ly tuong nha "t 13, chiing ta s& tim tha 'y su can bd ng hop Iy gitta
cong viée va cac pha n khéc trong cude s6 ng. Doi khi, ching ta
khong thu xé p dé 1am dwgce nhu viy va ba t dd u héo mon di. Co
nhiing da” u hiéu boc 16 rd rét: mét moi, tha "t vong man tinh, ma "t
binh tinh, cAc mé i quan hé bi lung lay, cam giac tré6 ng rong, ho
himg, mud n duoc & noi nao d6 khac.
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Chung ta cad n canh giac voi cac da u hiéu nay va dinh ky kiém tra
su can ba ng ma minh dang c6:

« Chung ta ca n phai luu y dé n céc linh vuc nao trong cudc
s6 ng?

- Dié u gi phai duoc thay d6i dé chiing ta c6 thé c6 duoc sy luu ¥
do?

- C6 cA n thié t phai cé cac cude thuong luong véi cac nha 1anh
dao dé tao ra nhirng thay doi nay khong?

e Lidu m6 i quan hé véi cac nha 1anh dao c¢6 du lanh manh dé
chung ta thuc hién cac cudc thuong luong nay mét cach thoai mai
khong?

« M6 i quan hé nha 1anh dao-ngudi thira hanh c6 ca n phai duge
thuong luong lai khong?

« Cac nhu ca u trong tng nao phai dugce cAn b ng dé cac cude
thuong luong d6 thanh cong?

Quan 1y cude s6 ng va suc khoe cua ching ta khong phaila va n
dé theyeé u. Vé lau dai, no cb thé tao nén su khéc biét gitra 6 ng
hié n vé vang vao muc dich chung v6i 1am hong hoic tha "t bai trong
no luc do.

NIE M bAM ME

Nhirng nguoi thira hanh thanh céng thuong quan tam nhiét tinh
tdi cong viée cua ho va nhirng ngudi ma cong viée d6 phuc vu. Ho co y
thue sé hiru va ¥ thie quan Iy. Né u c6 dié u gi d6 xay ra, no sé &
trong pham vi trach nhiém cta ho. Khi nguoi thira hanh va nha lanh
dao cling c6 mot nié’ m dam mé vé6i cong viée, ho c6 thé 1a cac d6”i
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tac tron ven trong cong viéc do6. Né u ching ta khong hoa hop duoc
v6i nié m dam mé cua nha 1anh dao, thi s& that kho khin dé vuot qua
duoc vi tri d6 i tac cad p tha p.

Ching ta c6 thé dam mé véi cong viéc néi chung va cling dam mé
voi mot vai tro nao dé ma chiing ta dam nhéan trong cong viéc do.
banh gia cao su dac biét cia mét vai tro va tadc dong cua né cho phép
ching ta hoa than vao vai tro d6 véi nghi luc cA n thié t & nhan
dong gop cua ching ta 1én ga p boi.

Khong ai c¢6 thé ché” tao hay 1am gia duoc nié m dam mé. N6 ba 't
ngudé ntrmod iké tnd ichan thanh véi muce dich chung. N6 c6 thé
bi che mo boi nhitng tha "t bai truée muc dich d6, nhung luén luén cb
thé khoi ngud n trg lai. Nguoi thira hanh can dam khéng bao gio
bi nglong chad p nhan rd ng danh ma t dam mé 1a “chuyén thuong”.
Ho dit ra cho ban than va nguoi khic nhimg cAu hoi hoc btia 6 thé
gitp khoi goi 1én nié' m dam meé:

« Nhin thic vé muc dich cua t6 chirc c6 ca n phai d6i maéi khéng?

« C6 phai cd nhan t6i da ma t ké t nd ivdi muce dich chung va
td m nhin cua t6 chirc khong?

« TA m nhin cua riéng t6i vé  viéc hoan thanh st ménh 1a gi?
« Vai tro hién tai cho phép t6i 1am gi dé dat dugc dié u nay?

« Vai tro hién tai tao cho t6i vi tri ndo d@é c6 thé dat dugc thanh qua
tham chi con 16n hon trong tuong lai?

« C6 phai cam giac chan nan véi viéc hoan thanh vai tro hién tai
dang ngan can nié m dam mé cua toi hay khong?

« COphaicacva ndé vé mo iquan hé vdi caclanh dao hoic cac
thanh vién khéc trong nhém dang lam giam b6t nié m dam mé cua
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toi khong?

« Toi da sin sang chiu trach nhiém nhié u hon chua, va téic6 cA n
thé hién r6 cho moi nguoi tha "y sy sdn sang nay khong?

Khoi phyc nié ' m dam mé s& tii ké t nd i ching ta véi sirc manh
cia minh. Né u khong c6 nié m dam mé, chiing ta khong thé noi troi.
Ba ng cach néi troi, ching ta hoan thién ban than minh va tao duogc
cho minh kha niing gitp dinh hinh twong lai cua t6 chtre. Cac nha phé
binh suéng c6 it anh huong @6 i voi cAc nha lanh dao va nhém, trong
khi c4c thanh vién nhiét tinh thye hién vai tro cua ho cé thé nang ky
hon nhié u.

SANG KIE N

Sén sang ba t 3@ u hanh dong ma khéng cho chi thi 1a mot dic
tinh noi bat ciia nguoi thira hanh can dam. Nhiing nguoi thira hanh
can dam chju trach nhiém vé  cac su kién dién ra trong pham vi cua
ho — cho du d6 14 mét 161 phan nan vé dich vu khach hang hay mot
co hoi, ma né unia m bt duoc, b thé tao ra mot budce tié n dot pha
cua to chue.

Né u ching ta c6 y dinh tang cuong nang luc dé xua t sang
kié n, thi sé hiru ich né u ching ta lu6n tam niém nhirng yé u t6
sau day:

« La nhitng nguoi thira hanh can dam, ching ta coi minh la nguoi
toan tam toan y voi cic gia tri va cac muc dich chung. Ching ta khéng
phai la khan gia; chting ta khong chi xem — ma chang ta hanh dong.

« Khi m6t muc dich chung dinh huéng cho ca nha lanh dao va
nguoi thira hanh, quyé n kiém soat s& chuyén tir nha 1anh dao sang
muyc dich; chting ta khéng ci n su cho phép dé hanh déng huéng toi
muc dich do.
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e Né u hiéu rd6 muc dich cua t6 chire, chiing ta c6 thé @& xua t
nhirng cach thire mai dé truyé n ba muc dich d6 va theo dudi no.

- Chiing ta ci n theo sat thong tin da y du dé hiéu duoc b6 i canh
va si c thai cua cc su kién, @é c6 thé khoi xuéng cach phan tmg véi
nhitng mé i de doa ciing nhu nhirng co hoi ba "t ngd, mét cach tu tin
va tinh tao.

e Trach nhiém cua chiing ta 1a hiéu r6 nhirng rui ro nao c6 thé
cha p nhin duoc va khong thé cha p nhan dugce d6 i véi to chure.

e S&1a mot tha "t bai v&  mit trach nhiém né u khong hanh déng
khi nhitng rui ro 1a cha p nhan duoc, trong khi muc dich va cac gia tri
cia nhém thoi thic ching ta hanh dong.

« S&1a mot tha t bai v&  mit trach nhiém né u c hanh dong khi
rui ro 12 khong thé cha p nhan, va hanh dong nay gay nguy hiém cho
muc dich hoic vi pham céc gia tri cua t6 che.

Cac nha lanh dao thuong ung ho viéc sang tao. Né u sang kié n
tap trung vao viéc phuc vu cho muc dich chung chir khéng phai tu t6
v€ cho ca nhan nguoi khoi xudng, cac nha lanh dao sé ¢6 xu hudéng
d6 i xr v6i sang kié 'n d6 ba ng su ton trong ngang hang. Khi d9,
nguoi thira hanh dang chia sé trach nhiém véi nha lanh dao.

GAY ANH HUONG TOI VAN HOA

MObi nhém dé u c6 mét vin hda dic trung: mot tap hop cac tiéu
chuan hanh xt va mot cach nhin thé” gisi. Cac nha 1anh dao va nhiing
nguoi thira hanh thanh céng cd n bié 't cac tiéu chuan nay va ton
trong stc manh cua né n vin hoéa hién c6. Nhitng cau chuyén vé
nhimg ngudi dugc bé nhiém trong linh vue chinh tri bA t chad p vin
héa cua bo may quan liéu va sau d6 bi chinh b6 may d6 danh bai
nhié u vo ké. Nhung thé” gisi cua ching ta vi né n vin héa cua
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ching ta tuong tac véi nhau, mot nguoi thira hanh khong di trén con
duong mot chié u. Mot ngudi thira hanh can dam va ton trong vin
héa ciing c6 thé gay anh huong dé n no.

Thong thuong, ban nang cuia moét nguoi thira hanh 1a hoa nhéap va
thich ung vdi cach cu xtr cua ca nhom ngay ca khi nhém do thude tip
nguoi thu déng, hoai nghi, hoic theo chu nghia tha "t bai. Nhirng
nguoi thira hanh can dam khong cho phép cac gia tri riéng cua ho bi
gdp vao van hoa hién hanh. Ching ta c6 thé gy anh huong dé n vin
hoéa hién tai né u tén trong nhitng nguyén ta ¢ sau day:

« Khi sin sang thé hién su noi bat, chung té nhimg quan diém khéac
biét — khong phai 1a dé thach thire moi nguoi trong nhém ma chi don
gian 12 mot cach thé hién quan diém va tA m nhin cua riéng — s& co
thé ting thém strc manh cho t6 chue.

« Viéc ching ta danh gia cao va ho tro cac gia tri va truyé n thé ng
vO n tao cho nhém nié m ty hao va sy gd n ké t sé cho phép ching
ta néu guong cac tinh cach ma hién tai nhém chua chu trong.

« B4 ng cich s6 ng dang véi gi4 tri va quan diém cua ban than,
lién ké t ching véi muc dich chung, chiing ta sé c6 thé gay anh huong
dé n strc manh ma nhém tao ra dé hoan thanh muc dich nay.

« Né u vin hoéa t6 chte khong hd tro cho mot s6” khuynh huéng
riéng cua chung ta thi viéc trung thanh véi nhirng khuynh huéng dé
s& @01 hoi su 6 rang vé  gia tri va thai d6 tu cha p nhan.

Nhirng nguoi thira hanh thanh céng trong viéc gay anh huong
dé n mot nhom b ng cach néu guong cac hanh vi khac mot cach 6n
hoa s& thié t 1ap duoc sy chinh truc cua ho va gianh duoc sy tén trong
cia nhom. Ho dang ¢ mét vi tri thuin loi @é thach thire nhém, né u
viéc @614 ca n thié 't tai mot thoi diém trong tuong lai.
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PHA VO CACQUYTA C

Nhirng nguoi thira hanh @4 "¢ luc thuong c6 ¥ thire trach nhiém hoc
hoi cac quy ti ¢ cua hé tho ng ma ho hoat déng trong d6. Quy ti ¢
duoc tao ra 1a nhirng huéng din @é sir dung cac ngud n luc cia nhém,
cac phuong phap ra quyé t dinh c6 trat tu, bao dam sy céng ba ng
ciing nhu 1am r& va dam bao cac tiéu chuin duge mong doi. Quy ti ¢
14 cac thoa thuan ma theo d6 cAc nhém duy tri ban si ¢ riéng cua
minh, thé hién gia tri va dié u pho i cac hoat dong cua n6. Mot nguoi
thira hanh @4 c Iyc hiéu cac quy ti ¢ va bié "t cach hoan thanh cong
viéc trong khuon khé cua nhitng quy ti ¢ do.

Nhirng nguoi thira hanh can dam ciing nhan ra mé i quan hé phu
thudc cua cac quy ti ¢ d6 i v6i muyc dich. Ho tinh tio trude nhiing
cach trién khai hay 1y giai quy ti ¢ c6 thé can tré viéc hoan thanh muc
dich cua t6 chire. Ho hiéu bié "t mot cach chd nchd nvé cac quy
t4 c: ho hd tro cac quy ti ¢ khi chiing phuc vu cho muc dich chung va
cha’'tvA nvé céc quyti ckhiching ngin can myc dich.

Thoéng thudng, né u ching tald nvé ngud ngd ccua mot quy
ti ¢ duong nhu vi pham luan thuong dao Iy va gay can tro viée phuc
vu, thi ching ta s& tha y né dang duoc ap dung khong dting véi du
dinh ban da u. Cdc quy ti c thuong tié n trién trong moét bo i canh
lich str, va khi b6 i canh thay @i, cAc quy t4 ¢ cA n phai duoc xem xét
dé dam bao tinh hop 1.

Thai @6 cua ching ta @6 i voi cae quy ti clara t quan trong. N6
anh huong dé n md i quan hé va phan tng cua chting ta 6 i v6i nha
1anh dao khi cAc ménh 1énh c6 vA n @& duoc ban hanh. Cac huéng
din sau day c6 thé hiru ich khi chting ta dang phai d6 i mat véi cac
quy td ¢ dudng nhu ngin chin muyc dich cua t6 chire, hodc 1am ton hai
cac gia tri cua no:
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« S&1a thié u dao dirc né u phé v cc quy ti ¢ voi muce dich don
gian 13 dé thuan tién hoic vi loi ich c4 nhan, nhung cling 14 thié u dao
dtrc né” u tuan thu hoic thye thi cic quy ti ¢ khi tha 'y ching can tro
viéc hoan thanh muc dich, gi4 tri cua t6 chue, hay lvong tAm cua con
nguoi.

« Mot nguoi nguoi thira hanh can dam nhan 14"y trach nhiém
trong tinh hué ng kho xt, khi cAc quy ti ¢ can tré viéc phuc vu va sin
sang ud n cong, pha v hoic vi pham cac quy ti ¢ dé cong viéc duoc
hoan thanh.

« Khi mét quy ti c can tré kha ning cung ca p dich vu thich hop,
nhiing nguoi thira hanh can dam khong che gia uy d6 pha vo
nguyén ti ¢ d6 cia minh, ma sir dung né nhu mot vi du vé 1y do tai
sao quy ta ¢ ndy phai duoc xem xét lai mot cach ki ludng.

« Nhitng nguoi thira hanh khi tha 'y minh c6 y 36 che gia u viée
pha bo cac quy ta ¢, nén cin than kiém tra dong co va cac gia dinh cua
minh. Kiéu lira d6 "1 nay hoan toan khong pht hop du trong ba "t ctr
hoan canh ndo, trir méi truong ha khi ¢ nha't.

Nhimng nguoi thira hanh can dam tin tuong chinh minh va dugc to
chuc tin cay dé 1a nguoi dién giai c4c gia tri cua to chie khi 4p dung
mot quy ti ¢ vao mot truong hop cu thé. Doi khi, & cAc bac cao cAd p
trong chinh phu hoac cac linh vuc cong nghiép tu nhan, chiang ta
tha 'y ho str dung quyé n ty quyé t da duoc trao dé bién minh cho cac
hanh vi pham t6i. TA t nhién, dié u nay khong phai 1a moét hanh dong
can dam ma 14 sy phan boi nié m tin ma cac bén lién quan cua to
chuce da dat vao ho.

PHAVO LO ITU DUY
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Poi khi, khong phai chi cac quy td ¢ ma ca 16 i tu duy cua t6 chie
ciing cd n dugc pha v&. Viée theo dudi muc dich chung ¢ thé bi can
tré boi nhitng gia dinh vé thé” gii cia nhom. Nhing gia dinh nay 1a
nhimng ling kinh ma nhém ding @é loc thong tin. Poi khi, cac ling
kinh cfing c6 thé loai bo nhiing trién vong quan trong.

Gitp mot nhom thoat ra khéi cac giéi han cua 16”1 tu duy hién thoi
ciia nd 1a mot thi thach 16n; ching ta dang yéu cA u nhém thuc hién
mot bude nhay vao lanh thé ma né tham chi khéng bié "t 1a dang t6 n
tai. Nhitng nguoi thira hanh can dam né u mud n dé xui t mot mo
hinh méi, thi phai chuan bi tinh tha n cho nhém &é ho tié p nhan no,
né u khong ho s& nhan dugce nhirng cai nhin tré6 ng rong va nhanh
chéng bi tir chd i. Nhém phai ¢c6 mot ¥ niém co ban vé nhirng va n
dé ma ho s& phai giai quyé t. Vi du, mot t chire chua ba 't da u phai
vat 16n sy thié u da dang vin hoa s& khong ¢é ¥ niém nao, du chi la
mo ho , vé nhitng va n & thuc su; noéi gi t6i viée ho o vai tro thé”
nao trong nhitng vd n dé" d6.

Chiing ta phai sdn sang dwa md i lo ngai cia minh vé  mo6 hinh
hién tai cua t6 chirc @& n ca p 1anh dao cao nha t vaba t d@ u hinh
thanh nhan thic vé cacva ndé ¢ d6. Ching ta cid n chuin bito 't
cac ngud n luc dé tao ra nhan thirc nay ciing nhu nhan thic vé mé
hinh thay thé”. Nhitng ngud n luc nay c6 thé bao g6 m:

« Cacs6 liéutho ngké — cac dir kién ba ng consé6 vé thuc
trang hién nay

e Lich sir va giai thoai vé  truong hop cu thé
« So sanh véi thyc trang cia cdc nhom khac
« Cac chuyén gia va cac nghién ciru bén ngoai

- Nhitng tuyén b6~ vé  tac dong tir cac bén lién quan bi anh huong
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« Su twong @6 ng trong lich st
« Cac chuyé n di khao sat cac mo hinh khac bié 't
« Cac kich ban tuong lai cia viéc mo rong thuc trang hién tai

Mot khi nhan thace da duogc tao ra, mot nguoi thira hanh can dam
c6 thé huy dong kha ning cia nhém dé ba "t @@ u kham pha nhiing
kha nang méi.

CAITIE N CAC QUY TRINH

Cac quy trinh 14 c4c chudi hoat dong ma qua d6 méot t6 chire dap
tmg nhu cA u cua nod, nhu ci u cua cac ca nhan va cadc nhém ma no
tuong tac. Cac quy trinh c6 t 16i 12 nhimg gi cho phép t6 churc dat
duoc muc dich ctia no, va cac quy trinh khéc thi hé trg ching.

C6 mot dié u nguy hiém trong nhém, d6 1a: mdi thanh vién dé u
mo hd nghird ng moét ngudi nao khac nén lam gi d6 voi nhimg 15
hong ma ho nhin tha "y trong cic quy trinh cuia nhém. Thong thuong,
cac thanh vién trong nhém nhin tha 'y nhimg v n @& khong hiéu
qua nhung lai khéng hanh déng dé kha ¢ phuc chting. Viéc khong
hanh dong s& ha tha p ¥ thirc trach nhiém cua nguoi thira hanh vé
dié u dang xay ra. M&i nguoi thira hanh @8 u nghira ng: “Né u toi
phu trach viéc do, t6i sé€ lam theo cach khac, nhung t6i khong phai 1a
ngudi phu trach, vi vay d6 khong phaila va 'n dé caa téi.” Trong khi
d6, muc dich chung ngay cang di xud ng.

Nhitng nguoi thira hanh can dam khong lang 1€ bo qua hoac phan
nan mot cach vo ich vé nhimg sai s6t ma ho nhin thay. Ho khong
gia dinh rd ng, nhimg nguoi khac ciing nhin tha 'y nhimg dié u nay
va sé& stra chira ching. Ho tim kié 'm va tim tha y nhirng con dudong
mo ra cho ho dé c6 thé tao nén thay doi.
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Khi xem xét trach nhiém do6 i véi cac quy trinh cua to chire, hay
luén tam niém nhirng dié u sau:

« Kha ¢ phuc mot khié u nai vé  dich vu cu thé gitip duy tri 1ong
trung thanh cua moét khach hang don 1¢, nhung kha ¢ phuc quy trinh
gay ra no sé giir dugc 1ong trung thanh cua nhié u nguoi.

« Né u quy trinh c6 mét ngudi cha rd rang, ngudi chiu trach nhiém
chinh thitre cho quy trinh d9, thi trach nhiém t6 i thiéu cua ching ta
1a dam bao ra ng ngudi d6 nhan thae duoc cac 16 hong cua quy trinh
ma ching ta da nhan thay.

« Né u khong c6 mét nguoi chu hoac mot nhom cai tié n quy trinh
ro rang, ching ta nén canh béo cho t6 chitc vé sy cA n thié t phai co.

e Nhitng nguoi thira hanh can dam khong chi néi véi nha lanh dao
ri ng “nén lam gi d6 véi quy trinh nay,” va thém ganh ning cho lanh
dao, ma trinh bay c4c y tuong dé cai tié n quy trinh ma nha lanh dao
c6 thé xem xét.

Cai thién mot quy trinh, ching han nhu viéc dap tng mot s6”~ yéu
cA u trong hiép hoi, sy tham gia cia cac nhom cong @6 ng trong viée
hoach dinh chinh sach, hoic rat nga n thoi gian dap ung don dat
hang cua khach hang thuong doi hoi phai c6 mot nguoi chié n si can
dam dé huéng t6 chire vao su cA n thié t phai c6 nd va dé dam bao
moi viéc s& duoc hoan thanh dé n noi dé n ché n. Mot ngudi ngudi
thira hanh can dam sin sang 1am nguoi chié n si nay.

KIEM NGHIEM CAC Y TUONG CUA BAN

Poi khi, mot t6 chire khong sin sang giai quyé t su thié u hut hoic
thtr nghiém mot cach 1am viée t6 t hon. Cac nhu ca u khac duong
nhu ci p bach hon. Pié u nay cé thé khié n nguoi thira hanh nan
1ong. P4 u hang 13 khong nhén trach nhiém. Thach thire caa chiing ta

https://thuviensach.vn



14 tim cAch kiém nghiém céc ¥ tuong bd ng cach bié n chting thanh
hanh dong va chimg minh tié m ning cua ching. Véi 1ong quyé "t
tAm va sang tao, cAc quy trinh va cach tié p can moi thuong c6 thé
duoc tho nghiém ma khong gip phai nhirng han ché” trong viée str
dung cac ngud n luc. Viée thié t k&~ mot dot thir nghiém c6 thé duogc
thuc hién véi khoan ngan sach hién c6 sé gitp don gian hoa hoac loai
bo qué trinh phé duyét ban da u.

Ngoai viéc thié t k&~ mét thir nghiém minh bach, r5 rang, véi cac
thude do ding di n, ching ta cA n chi ¥ t6i cach tao nén sy d6 ng
thuan véi ¥ teéng nay né u thir nghiém thanh coéng. Cac co hoi @éy
tuong duoc cha p nhén s& cao hon né u chiing ta bao dam c6 sy tham
gia ngay tir 4 u cua nhirg nguoi c6 anh huong 16n t6i nguoi ra
quyé t dinh cud i cung. Ho s& gitip ching ta duva ¥ tuéng cia minh tur
giai doan thir nghiém thanh cong sang giai doan thuc hién.

Né u thanh céng, chiing ta phai nhé danh nhié u 16i khen ngoi
cho nhirng nguoi ung ho cude thir nghiém nay cting nhue nha Ianh dao
da ngd m cho phép chiing ta tié n hanh. Né u y tuéong tha "t bai,
ching ta hay hoc hoi tir né va chuyén sang y tuong tié p theo. Khi dua
nhiing ¥ tuéong cia minh vao thir nghiém, ching ta ¢ nguy co bj tha "t
bai. Khi nhirng nguoi thira hanh dé xua "t sang kié n va cha p nhan
rui ro, thi ranh gidgi gitra thira hanh va 1anh dao sé nhoa di mét cach
lanh manh.
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3
CAN bAM DEPHUC VU

6i chua bao gio hé 't ngac nhién truée sé6  luong cac quyé t dinh

ma mot tham muu trudng gioi ¢ thé dua ra thay cho mot vi

thuong nghi si cia Mi ma khong cA n tham va n y kié n. Véi
hang trdm yéu ca u lén nhé ma mét vi thuong nghi si nhan duge hang
ngay, day 1a mot nhiém vu cA n thié t. N6 ciing 1a mét vi du dién hinh
dé danh gi4 trong viéc phuc vu mét nha lanh dao: bié "t khi nao ban c6
thé néi thay nha 1anh dao va khi nao nén tham khao y kié n cua ho.
CA n c6 1ong can dam dé phuc vu véi tu cach 1a mot ngudi phu ta than
can cua mot nha 1anh dao ca p cao. Né u lam phié n ho qua nhié u
ban s& 1am lang phi niing luc cua ho; né u khong huéng su chd ¥ cua
ho @8 n nhitng dié uma ho cA n bié t thi ban c6 thé ba "t ngo giy
cho ho su bd i rd i hoic tai hoa.

Trong nhié uné n viin hoa td chuc, khi c6 v n @& khong suén
sé, ai d6 s& phai tra gia, bi dwa 1én nhu mot sy hy sinh va ban c6 thé 1a
nguoi do. Trong chinh phu Anh va cac chinh phu khace, thong thuong,
mot vi bo truong sé phai tir chire né” u ¢6 mot vu bé bd i c6 nguy co
lam ton hai uy tin cua thu tuéng. Gid ng nhu trong cd vua, cac quin
tuong va xe 1a dé bao vé quan vua.

D6 ng thoi, ¢ thé ban khong bao gio duge ghi nhan da y du cho
ta t ca nhitng cong viéc kho khin ma ban da thyc hién. M6t pha n
cong viéc dugce thyc hién nhan danh nha lanh dao, va chinh ho 1a
ngudi trinh bay cac ¥ tudng truée hoi dé ng quan tri hoic bao chi. Tuy
nhién, né u cac nha lanh dao bi tha t sung, thi v4i tu cach 1a mot phu
t4 than can, ban cé thé bi kéo theo.
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Mot s6 nguoi thich & vi tri nham chan an toan trong t6 chuec, va
ban kho c6 thé trach duoc ho. Nhitng nguoi gd n giii nha t véi 1anh
dao thuong s6 ng véi mot mire d6 cing thang cao. Mot thuong nghi si
da duy tri mot nhém tu vA n ma t6i hudéng dan, vi ndy cé tiéu chuan
ra t cao va cam xtc thay dbi thuong xuyén. Nguoi tai xé~ duge thué
thuong ngay dé don vi thuong nghi si va mot s6 nhan vién caa 6ng
dé n cac cudc dién thuyé t da nhié ula n duoc nghe vi thuong nghi
si quo trach nhan vién cia minh vé  céc dié u vun vit khac nhau.
“T6i hiéu 16 i!” nguoi 14i xe noéi voi mot trong s6 nhan vién, nguoi
thuong dung sau 6ng ta khi dng ta doc dién viin. “Anh chiu dyng ta "t
ca nhirng th nay vi nguoi ta tra cho anh moét triéu dé la mot nam co
ma!” D6 14 cAch duy nha "t ma anh ta c6 thé tuong tuong vé ba 't cur
ai ty nguyén chiu dung loai ciing thang do.

C6 mot nghé thuat dé phuc vu méot nha lanh dao niang dong. Né u
thyc hién t6 t voi ki ning gioi, thi ca muc d6 cing thing cua ching ta
va cac nha lanh dao dé u c6 thé duoc giam xud ng va nang luc sang
tao c6 thé ting 1én t6 i da. Sy hd trg 15i lac g6p pha n vao ning luc
hoan thanh muc dich cua t chuc khong kém gi su 1anh dao xua 't
sa c. T6i da thuong xuyén nhin tha 'y cic nha 1anh dao ngay cang 1am
viéc qua sire, nan chi, va mi ¢ bénh néng tinh. Ho chua bié "t lam
thé” nao dé c6 dugc nhirg hd trg cad n thié t. Cho du nha lanh dao c6
yéu ca u hay khong, thi nhitng nguoi thira hanh ciing cA n phai cung
cA p su hd tro ma ho ca n va gitp d5 né u ho khong bié 't 1am thé”
nao dé cha p nhan sy hd tro d6.

Phuc vu mét nha Ianh dao 1a mét nhiém vu phire tap doi hoi trinh
do t6 chire ¢ ca p do cao, phai gitip nha 1anh dao quan Iy thoi gian va
thong tin phai truyé n dat rd rang cac gia tri va thong diép cua nha
lanh dao. P6 ng thoi ndé yéu ca u 6c phan xét tinh tuong, tham chi ca
su khon ngoan va c6 thé doi hoi phai ra "t dié m tinh trude nhitng con
nong gian.
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Trong nhirng nim tdi tié n hanh cac hoi thao vé ngudi thira hanh
can dam, t6i da bié 't duoc ra ng, cAc thanh vién nhém thuong xuyén
cam tha y ba "t luc vi khong thé gay anh huong téi cAc nha lanh dao
vara t nhanh chong xa 1anh cdc nha lanh dao ma ho da khéng con
tha n twong hda nira. Poi khi, bude da u tién dé cai thién cac mo i
quan hé nay khong nd m ¢ viéc thach thuc hanh vi hoic cac chinh
sach cua nha 1anh dao, ma ni m trong viéc thé hién sy chim soc va
quan tim dé n nha lanh dao. Hay tim cAch dap ung ciAc mong doi cua
cac nha lanh dao va giam mic d6 cing thang cua ho. Khi sy tin cay va
thién chi duoc ting cuong theo cAch nay, cac co hoi @é @é cap dé ' n
nhitng v n d& nhay cam sé& ty xua t hién.

GIU GIN NANG LUC CUA NHA LANH PAO

Céac nha 1anh dao na m giit cAc vj tri ai cling c6 thé nhin vao va
thuong phai chd ng choi v6i cac thé” lwc ra t manh. Ap luc bén trong
va bén ngoai chd ng cha t, c6 thé thir thach hoic bép méo cac gia tri
va kha ndng phan doan cta nha lanh dao. Mt chirc nang quan trong
ctiia nguoi thira hanh 13 giam thiéu nhiing ap luc khéng ca n thié t co
thé dong gop vao su bop méo nay.

Nhitng nguoi thira hanh can dam gitp cac nha lanh dao dwa ra
nhirng lya chon lién quan t6i cdc nhu ca u c6 thé khié n doi s6 ng ca
nhan va doi s6 ng cong viée cua ho (cac nha lanh dao) ma 't can
bd ng. Cac nha lanh dao thuong bi dié u khién béi tinh cach, ho st
dyng ning lvc d6 i ddo caa minh dé truyé n cam hing hodc khuyé n
khich t6 chue thye hién muc dich cua né. Tuy nhién, ning lyc do i
dao nay khong phai la vé han ngay ca khi nha Ianh dao nghiné 1a vo
han. N6 phai duge giir gin va duge lam mdai. Cac cau hoi ma ching ta
nén dit ra va xem xét bao g6 m:

 Nhirng loai hoat dong nao sé gitip nha lanh dao tinh tao?
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« C6 du thoi gian dugc 1én lich cho cac hoat dong nay khong va no
c6 dugce bao vé chu ddo khong?

« Nhitng hoat dong nio gay ton hai l1én nha "t cho sy sang tao va
tinh khi cua nha lanh dao?

- Lam thé” nao dé cac hoat dong tiéu hao ning lugng duoc giam
thiéu, hodc dugce chuan bi dé giam nhe ton hai ma ching gay ra?

« Chung ta c6 thé t6 chire nhu thé” nao dé nha lanh dao tap trung
nhié u hon vao cac hoat dong mang lai loi ich 16n?

« Nhitng trach nhiém nao nha lanh dao vin thuong dam duong ma
bay gio nén uy thac cho nguoi khac?

« Nhirng hoat @ong nao 1a chinh yé u d6 i véi vai tro cia nha lanh
dao, khong nén uy thac ma cad n dwge hd tro té t hon?

Né u 4p luc bén trong dang thdi thtic nha 1anh dao 1lam “qua
nhié u”, chting ta phai nhi c ho vé nhing hau qua s& phai duong
da u. Né u nha lanh dao quan 1y kiéu vi md, chung ta phai thach thuc
dé ho bié "t tin twéng nhan vién. Véi mot ngudi quan 1y kiéu vi mo,
ching ta nén tranh bj sala y vao 16 i mon cua viéc khong tham du
vao céc viée qua chi tié "t voi tam 1y “boi vi sé p thé” nao ciling s& thay
d6i né.” Pié u ndy sé cang ¢6 nié m tin cia nha lanh dao rd ng ho
phai “lam t4 "t ca moi thi” va gép pha n vao cai hinh xod n 6 c di
xud ng cua tinh trang qua tai va mét moi.

Nguoi thira hanh can dam sin sang 1am cho nha lanh dao khuiy
khoa cling nhu @6 i d4 u véi ho, sin sang nhan thém trach nhiém
gitp 1am yén 1ong nha lanh dao, hodc dé ba "t @4 u do6 i thoai va gitip
nha 1anh dao ty kiém tra sy ddng gép cua chinh minh vao tinh trang
qua tai do.
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TO CHUC CAC QUY TRINH
TRAO POI THONG TIN

Té chirc hop Iy layé uté” cA n thié t dé dat duoc muc dich chung
va dé hd tro nha 1anh dao. Nhirng nguoi thira hanh di ¢ lyc gitp cac
nha 1anh dao 1am ré tA m nhin cling nhu cac muc tiéu, va xay dung t6
chirc ma nhém ca n cb dé theo dubi ching.

Cac co cd u va quy trinh quan trong nha "t trong t6 chuc thuong
lién quan dé n trao ddi thong tin. Ching cho ching ta bié tta tca
cac quy trinh t6 chuc khac dang hoat dong nhu thé ™ nao. Mot cude
khao sat & ba "t ky td chue ndo ciing cho tha 'y, ra "t it nha lanh dao t6
chuc duoc cic qua trinh trao d6i thong tin ma nhém hoan toan thoa
man. Dé phyc vu t6 t mot nha lanh dao, chiing ta phai giap ho phat
hién ra cac thié u sot trong khau trao d6i thong tin va phai thié t ké”
duoc cach ké t hop dtng di n cac phuong tién trao déi thong tin
nhia m thoa man cic nhu ca u cua t6 chire. Viée thie tké™ cac qua
trinh giao tié p nén nhay cam véi nhiing nhu cA u da dang, bao g6 m
nhu ca u dé:

« Nha lanh dao truyé n dat tA m nhin cia minh dé n thang moi
ca p cua to chirc va cac bén lién quan.

 Cac bén lién quan c6 thé truyé n dat cac quan diém cua ho dé n
nha lanh dao.

e Cac coché” tom ti t thong tin cho nha 1anh dao va gitip ho
chuén bi c4c cau tra 10i sao cho ho khong bi choang ngop boi kho i
luvong thong tin qua lon.

« Thong tin di chuyén nhanh chéng lén, xué ng, xuyén suo t,
trong va ngoai to chirc, sao cho khong mot bo phan nao cia nhom
hodc moi truong cia né bi ma t di sy ké tno i.
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« Thong tin luu hanh trong ta "t ca cic thanh vién cua cdc nhém
1am viéc, han ché” sy phén biét td ng 16p.

« Thong tin duoc tu do luu hanh, nhung khong luu hanh qua dé ' n
murc gdy un td ¢ trong hoat dong cua mot t6 chire hoidc 1am ton hai
dé” n kha ning canh tranh cua no.

« Su ké "t hop dtng cac phuong tién va cong nghé truyé n thong
tao dié u kién thuan loi cho viéc truyé n thong trong mot chudi cac
tinh hué ng.

« Qua trinh trao d6i thong tin c6 thé mang dé n sy sang tao, qua
trinh ra quyé t dinh phan pho i, su phd i hop, thuc hién, va danh
gia.

Xem xét lién tyc 1a dié u ca n thié t dé dat dugc sy cAn bi ng
trong mot hé tho ng thong tin lién lac, sao cho moi ca p dé u duogc
tac dong mot cach kip thoi tir moi huéng, ma khéng gay qua tai cho
nha 1anh dao hoic t6 chue.

YEU CA UDUGCTIE P CAN

Nhitng nguoi thira hanh phai ¢6 hoic thuong luong dé c6 mot muire
do tié’p can nha t dinh nhi m hd tro nha 1anh dao va thuc hién cac
vai tro cua ho. Tuy nhién, nguoi thira hanh thuong mong mud n tié p
can mot nha 1anh dao nhié u hon thuc té” 6 thé cho phép, hoic
nhié u hon muc ca n thié t. Chiing ta phai canh giac véi nhimg mong
muo n phét sinh tir c4i t6i cia minh va giit dié u ndy 6 trang thai can
bi ng dé né khong gay cing thing qua mirc d6 i v6i thoi gian va tam
stc cia nha 1anh dao. Tuy nhién, ching ta cfing khong nén dé cho
cam giac cuong diéu v& tA m quan trong va nhiing han ché” vé  thoi
gian cua nha lanh dao ngin can chiing ta yéu ca u dwoc tié p can véi
ho khi viéc do6 la thich dang.
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Ching ta c6 thé ghi nhé nhitng huéng dan sau day dé cai thién kha
ning tié p can cua minh:

« Né u thuc sy mong mud n duge tié p can nhié u hon, ching ta
phai cho nha lanh dao tha "y duoc gia tri cia ba "t ct mure @6 tié p can
nao ma ching ta dang dugc cho phép.

- Chting ta phai bié "t duoc nhitng diém yé u trong giao tié p cia
chinh minh, vi du dai dong hoic di vao thuit ngit qua nhié u, hay c¢6”
gd ng gir cho cac yé utd nay trong tA m kiém soat.

o Tap trung vao cadc vA n dé c6 gia tri cao va chuan bi that to t1a
dié u kién cA n dé cai thién kha ning tié p can, nhung khong nha 't
thié tla dié u kién du.

« Trao d6i thoai mai nhung hiéu qua va hao hung cé thé tié p suc
cho nha lanh dao theo cach ma cac cudc hop chinh thirc khong lam
duoc, dié u nay khié n cac nha lanh dao mué n tié p xtic nhié u hon
véi chung ta.

« Su thing tha n c6 thé khié n cho mét nha 1anh dao tié p thu
nhié u hon, bsi vi bA u khong khi xung quanh céc nha lanh dao 16n
thuong thié u ma 't tinh cha t nay.

- Chting ta nén bié "t nha lanh dao tié” p nhan va xir Iy thong tin
theo cach ndo 12 t6 t nha t va chi trong phuong tién d6 — ba ng loi,
bd ng vin ban, dién t, d6 hoa, thi nghiém — dé t6"i da hoa gia tri
cia quyé ntié p cdn ma ching ta co.

Mot md i quan hé thang tha n v6i nha lanh dao 1a cA n thié t dé
phat huy da y du tié ' m ning vai tro cia nguoi thira hanh. Tié p can
thich hop vira 1a yéu cA u vira 1a mét da” u hiéu cia mo i quan hé 6.

TRACH NHIEM NGUOI “GAC CONG”
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Nhirng nguoi kiém soat quyé n tié p can cia nhitng nguoi khac voi
mot nha lanh dao sé& cb trach nhiém st dung quyé n luc ndy mot cach
cong bd ng. Loi thé” nay ra t dé khié n nguoi ké cin v6i nha lanh
dao tré nén kiéu ngao, thié u quan tdm va 1anh dam @6 i véi nhu
cA u cua nhimg nguoi dang tim cach tié p can voi nha 1anh dao. Né u
nha 1anh dao dang qua tai va viéc tié p can cA n phai dugc han ché’
thi nguoi “gac cong” 6 thé 1am viée d6 véi 1ong thong cam va tim
cach khac dé gitp nguoi kia. Nguoi “gac cong” 6 thé tro thanh mot
chié ¢ cAd u, nguoi ké t nd i va nguoi tao dié u kién.

Né u mét “nguoi gac cong” sir dung lang kinh cua minh dé ap dat
thién kié n ca nhan hoic dinh huéng cach nhin nhéan cia nha 1anh
dao, nguoi d6 dang lam sai l1éch qua trinh sang loc hoac lam dung
quyé n dugc phan 4nh cua nha 1anh dao. Pié u nay s& lam ton hai
dé"n ca nha lanh dao va t6 chire. M6t nguoi thira hanh can dam khi
d6 i mat véi va n dé nay sé phai d6 i da u truc tié p voi nguoi “gac
cong”, va khi cA n thiét, 1 ca v6i nha 1anh dao. Mot nguoi “gac cong”
lam dang chire phén sé bao vé nhitng nguoi phia trong cac bac tuong,
nhung mé cira cho nhitng trao déi y tuéng gitp giir cho cong d6 ng
manh mé. Mot nguoi gac cong 1am khong ding chire phan sé chi lién
tuc dong s m cura lai.

Cac nha lanh dao xua "t ching thuong nhan duoc nhié uyéuca u
cho muon danh nghia va uy tin cua ho trong cac sy kién — cac t6 chue
tir thién, cac hoi @6 ng, lién minh, cac hoat dong chinh tri, hdi thao,
cac sang kié n cong dan. Né u cic nha lanh dao qua tan tAm vao
nhimg vd n dé do, ho s& bj phan tdm d6 i véi muc dich chung.
Nhirng nguoi thira hanh d ¢ lyc khéng nha "t thié 't gir nguyén quy
trinh chon loc ¢6 ng ké nh cho tung truong hop mét. Ho thié 't 1ap
mot quy trinh dé bao vé nha 1anh dao hay bi doi hoi tranh khéi ap luc
qué muc va gitip vi "y ¢6 nhitng lya chon can ba ng vé viéc 161 moi
nao thi nén cha p nhan, uy quyé n, hoic tir ché i. Mot ké” hoach s&
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giap phan anh cac gia tri va vu tién cua nha lanh dao va khong nén
xem nhe quy trinh dé phat trién né.

Dudi day 1a mot s6  tiéu chi ¢6 thé co6 dé danh gia va lua chon cac
161 moi:

« Loi moi nay thé hién co hoi gi dé thic day muc dich cua t6 chuce?

« Viéc cha p nhan hoic tir ché i mang thong diép gi vé  cAc gia tri
cua nha lanh dao?

« Lua chon nao dang canh tranh véi co hoi dé c6 dugce thoi gian caa
nha lanh dao nay, lva chon do6 c6 gia tri nhu thé nao do ivéi to
chuce?

e Yéu cA u nay cb thé duoc iy quyé n mot cach cé ¥ nghia hay
khong?

Quy trinh 1ap ké” hoach dugc can nhi ¢ ki ludng gitip nha 1anh
dao va t6 chire tap trung vao muc dich chung va cac chié n lugc dé dat
duoc no.

LAM PEM PO CHO NHA LANH PAO

Céac nha lanh dao 16n thuong phai d6 i mit voi nhimg thach thue
16n. Ho thuong giap phai sy phan d6~ i khong ngung trong khi dang
tim kié¢ 'm con duong dan téi muc dich cua t6 chire. Né u doc tiéu st
cua Winston Churchill, Martin Luther King Jr., hodc Gandhi, ban s&
bié "t vé nhié u nim da u tranh khong son 1ong va nhirng tha t bai
cia ho. Nhié u nha 1anh dao it néi tié ng hon ciing phai lao dong
trong nhié u ndm hoic nhié u thap ky trude khi ho tha 'y wéc mo coa
minh tré thanh hién thue.
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Chiing ta phai ra "t can than dé khong nhan 1én nhiing thach thac
thyc t&~ bén ngoai ba ng cach chuyén tié p nhimng théng tin xa u va
nhimng tin d6 n v6 cin ci d& n nha lanh dao. Nhitng dié u nay sé tao
ra mot nhan thire cuong diéu vé ap luc hoic thai do thu dich bén
ngoai, mot nha 1anh dao dé cim phan c6 thé sé phan tng thai qua véi
dié u nay. Né u nguoi thira hanh c6 thoéi quen chay dé n bén nha
1anh dao v6i nhitng tin d6 n nham nhi v6 cin cw, thi nguoi dé dang
phuc vu mot s6” nhu cA u tdm 1y c4 nhan cha khong phai dang phuc
vu nha lanh dao do.

Khi phai gidp mat véi “tin tire” dang bao déng @6 i véi nha 1anh
dao, chling ta c6 thé tu hoi minh:

« Chting ta thuc sy bié "t nhirng gi so v6i nhiing dié u chting ta da
duoc nghe noi?

« Liéu n6 c6 hop 1y khong, hay ching ta ca n ching thuc thém?

« Ching ta da bié t ca cac su kién va b6 i canh ma chang xay ra
hay chua?

« Né u mot su kién thuc sy xay ra, thi c6 nhirng gi ¢ da ng sau no?

- Chiing ta c6 nén cha p nhén c4c su kién nay véi biéu hién bén
ngoai, hay nén tim hiéu thém xem liéu ching c6 dugc bd ™ tri @é phuc
vu muc dich khac ma ching ta dang bi 16i kéo vao hay khong?

« Thong tin ching ta c6 da 4y du chua, hay chiing ta cA n thu
thap thém théng tin dé c6 thé dua ra cac khuyé n nghj?

Mot khi thong tin da dugc xac minh, chiing ta khong bao gio nén
bao vé mot nha 1anh dao khéi nhirng tin x4 u vi d6 1a mét ngudé n
thong tin phan ho i quan trong. Khi bo tin x4 u, ching tanén ¢
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gd ng cung ca p cho nha lanh dao cic giai phap gitip hd tro hé thd ng
gi4 tri cia nhém, vi day sé 1 ltc c4c gia tri duoc kiém dinh:

“Day la nhirng gi da xay ra va day la ba luva chon ma chung t6i da
phat trién.”

“Tié n trinh c6 loi nha "t 14 _, nhung n6é khéng phuc vu t6 t cho
cac gia tri va muc dich cta chang ta trong thoi gian dai, vi vay chang
toi khuyén ong nén __.”

Mot dong lién tuc cac tin xa u cé thé lam cho nha 1anh dao nan
1ong va nhut chi. Pé tao thé” cin bi ng cho hoan canh nay, chiing ta
cA n phai duaraviduvé nhimg thanh céng cua cac nd luc va cam
ké "t cua nha lanh dao v6i muc dich chung. Ngay ca nhirng thanh cong
nho ciing c6 thé gitip nha 1anh dao va nhém kién dinh trong cudc
da u tranh cua ho.

BAO VE NHA LANH PAO

Nhirng nguoi bén trong va bén ngoai t6 chirc ra t dé nhi m dé n
nha 1anh dao, béi vi nha 1anh dao & vao vi tri ai cling tha 'y, 1a dai dién
cho t6 chire ciing nhu tham quyé n caa né. Poi khi c6 ra t nhié u 1o
phan nan sau lung nha lanh dao. Mic du 16i phan nan nay c6 thé 1a
hop 1¢, nhung hinh thute thé hién chdng thi khong. N6 sé tao ra mot
ba u khong khi ma su ton trong 1an nhau bj huy hoai, b4 "t hoa ting
cao va viéc thyc hién chié n lugc thi mo nhat. Khi gip phai tinh
hud ng nay, chiing ta cd n bao vé cac nha 1anh dao caa minh.

Pié u quan trong 1a thanh vién nhém phai nhé nhitng diém manh
ctia nha 1anh dao, day la y& uté  doi khi bi quén lang hoic cho 1a qua
hién nhién. M6t nha 1anh dao c6 thé c6 sai s6t, nhung c6 thé nhimg
diém manh cua vi 4"y dang khié n cho t6 chtc gd n ké t v6i nhau
hoic déng gop dang ké vao muc dich cua to chire. Mot nguoi thira
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hanh can dam do6 i mit v6i thai do phan nan kinh nién sé& thach thac
nhém phai nhé @& n nhitng diém manh d6 cua nha lanh dao. Ching
ta chi c6 thé cung cA” p thong tin phan h6 i mang tinh xay dung tu
quan diém thyc sy tén trong mdi ¢4 nhan.

Né u chiing ta ni m trong sé6 nhimg nguoi hay phan nan kia, thi
viéc xem xét nghiém tdc vé  vai tro cua chiing ta c6 thé s& hiru ich.
Phan nan cé thé 1a mot cach boc 16 véi nha 1anh dao sy tha "t vong cua
chiing ta vi chting ta da khong thanh cong hon nita véi nhimg né luc
cia minh. Ching ta cd n xem xét lam thé” nao dé c6 thé dam nhan
thém trach nhiém va tré nén hiéu qua hon.

Khong nén bo qua hay kim nén su phan nan. C6 thé cé nhirng bai
hoc hitu ich tir d6. Nguoi thira hanh can dam hé i thtic nhimmg nguoi
hay phan nan goi gon va cung ca p nhimg dié u ho mué n truyé n
dat theo nhimg cach hitu ich chir khong phai 1a tuén ra nhimg 10i ba "t
man.

LAM BO PEM GIUA NHUNG NGUOI KHAC
VA NHA LANH PAO

Thuong thi quyé n luc duoc ton kinh @& n mirc mét binh luan nho
nha 't cia ngudi 1anh dao ciing dugc tié p nhan theo ding nghia den.
Cac nha 1anh dao c6 thé tha 'y bi xtic pham khi mét 161 binh luan vu
vo ma ho dua ra duge huéng dan nhuy mot “chinh sdch”, mot giai phap
nha t thoi cho mét tinh hué ng duy nha t duoc hiéu 1a mét su thay
déivé co ban, hoic mét phan tng tire gian lai duoc truyé n dat nhu 13
quan diém chinh thire cia ho. Né u mét chi thi tir mét nha lanh dao
c6 vé nhu di nguoc lai v6i 18 thuong, thi mot nguoi thira hanh ¢ ba’t
ky ca p ndo ciing nén yéu ca u lam rd trude khi thue hién no. Viée
nay duong nhu 1a dié u dwong nhién, nhung nhitng nguoi thira hanh
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chua hiéu sau s c¢vé trach nhiém cia minh lai ra t thuong vi pham
nguyén ta c nay.

Né u la phu t4 than can cia mot nha lanh dao, thi ching ta dang
dong mot vai tro dic biét trong viée truyé n dat thong tin tir nguoi dé.
Do6i khi chiang ta phai lam chic ndng cuia mét may giam ap, nhan dién
4p cao tir nha 1anh dao va dié u chinh n6 dé diém tié p nhan bén dudi
mot vai ca p cd thé tié p thu mot cach hiru ich. Nha lanh dao s& lam
nhu vay né u vi 4"y dang néi chuyén véi nhimg ngudi ma thinh
thoang vi 4"y moéi gap. Cling nhu ching ta thuong noéi chuyén voi
nguoi moi quen than trong hon so véi ban bé than thié t. Mirc do
thoai mai va quen thudc cia méi nguoi 1a khac nhau, doi hoi chiing ta
phai doan dinh cach thuc truyé n dat nhimg suy nghi, cam xtc va chi
thi cia nha lanh dao. Khi chiing ta ganh vai tro tao dié u kién hé tro
nay, nhitg nguyén ta ¢ sau cb thé hiru ich:

« Mot thong diép cua nha lanh dao khéng nén bi lam cho m¢ nhat
di, trach nhiém cua chdng ta 1 tim hiéu b6 i canh ma n6 duoc
truyé n di va b6 i canh nay khac véi bo i canh ma né s& dugc tié p
nhan nhu thé” nao.

« Nhiém vu niy yéu ca u su giai thich va chuyén tié p cac thong
tin cd n thié "t mot cach trung thuc va thay déi cha "t luong caa hinh
thuc truyé n dat dé khié n né c6 thé duge tié p nhan dtng nhu du
dinh.

« Trach nhiém cua chting ta 13 gitp d& nguoi khéic hiéu duoc nha
lanh dao mud n truyé n dat dié u gi, phat hién va 1am rd nhitng 4 n
tuong sai ld& m c6 thé can tré qué trinh cha p nhan hoic thue hién.

Truyé n dat lai theo nghia den hoic thyc hién thié u suy nghi moi
chi dan cua nha 1anh dao khong phai 14 sy ho tro thuc sy, ma 1a mot
cach hiéu qua dé gy ton hai cho mot nha 1anh dao.
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HANH DONG NHAN DANH NHA LANH
PAO

Né u ching ta 1a phu t4 than can cia mot nha lanh dao, cac hanh
vi cua ching ta thuong duoc coi la sy mo rong cua cac gia tri va du
dinh cia nha 1anh dao d4. Trong cic t6 chirc ma nha lanh dao tap
trung vao cic vu tién chié n lugc va vu tién bén ngoai, ching ta c6
thé tro thanh diém lién hé chinh cho nhiing nguoi con lai trong t6
chire va do @6, c6 anh huong 1on dé n t6 chire. Du ¢6~ ¥ hay khong,
chiing ta ciing c6 thé tao ra mot ba u khong khi khong phan anh cac
gia tri cia nha lanh dao.

Hanh dong nhan danh nha lanh dao 1a mot cong viée té” nhi. Tuy
nhién, ching ta phai sin sang lam viéc d6. Chung ta cd n c6 nhin
thirc sAu sd ¢ vé viéc tinh tha n va nhimg hanh dong cua ching ta
dang hd trg hay 1am giam céc gia tri cua nha 1anh dao nhu thé” nao.
Né u chiing ta cho phép cAicvA ndé vé quyé n luc cua minh anh
huong khong t6 t @8 n nha lanh dao, ching ta cb thé gay ra thiét hai
nghiém trong cho té churc, va cud i cung 1a cho chinh sy nghiép cua
ching ta. Vi du, né u ching ta nga vé phong cach quan tri kiéu ra
1énh-va-kiém soat cing nha ¢ nhié u hon so v6i nha lanh dao, va cac
nhan vién lai muo6 n trong t6 chirc phai duge khuyé n khich tham gia
nhié u hon, thi ching ta c6 thé tao ra sy bA t man manh mé& do6 i voi
“ban quan tri.” Khi nha lanh dao nhan thie dugce dié u nay dang 1am
suy yé& u cam ké 't cia nhom véi muc dich chung @& n thé” nao, su
tin nhiém cua ho 6 i véi ching ta s& giam di nhié u.

Bi ng cach hoa hop, g n giii voi nha lanh dao, chiing ta c6 thé
hiéu tha u d4o céc gia tri cua vi 4y va tan thanh hay ba t da u
nhitng hanh dong phu hop véi nhirng gia tri va muc tiéu dé6 ma khong
cha "t thém ganh nang tiéu tié t 1én vai ho. B4 ng cach 1am ro tir
trude cac loai han muc quyé 't dinh, chiing ta s& c6 thé ngin chan viée
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minh vuot qui thim quyé n. Chiing ta c6 thé ty hoi minh nhimng ciu
hoi sau day khi suy xét xem minh c6 thé n6i nhan danh nha lanh dao
trong céc tinh hué ng cy thé khong:

e Quan diém caa nha 1anh dao d6 i véi cAc vA n dé tuong tu trong
qua khir nhu thé nao?

« Gi n day nha lanh dao c6 bay t6 cam xtc ro rang nao vé va n
dé nay khong?

« Nha lanh dao c6 dang ¢ trong qua trinh xem xét lai quan diém
cia minh vé vi n dé nay khong?

e Minh c6 cam tha y thoai mai véi nhirng gi ma minh cho 1a quan
diém cua nha 1anh dao vé vA n @& nay khong?

« CoOba t cir dié u gilam cho vA n dé nay tro thanh mot truong
hop dic biét cd n phai tham va n y kié n khong?

Chiing ta phai can than, khéng 14"y danh nghia cua nha lanh dao
dé xen ké” hoach hanh dong cua minh vao. Khi nhitng nguoi thira
hanh can dam c6 tAm huyé 't v6i mot vA n d& nao d6 nhung nha
1anh dao lai khéng nhu vay, ho s& xir Iy vA n @& nay nhan danh chinh
ho va khong tim cach goi cho nguoi khac hiéu rd ng nha 1anh dao ung
hova'n dé do. Ho danh gia cao quyé n lyc ma ho dugce trao va
khong lam dung né ba ng cAch 1am mo ranh gidi gitta ho va nha lanh
dao.

CONG KHAI THE HIEN HINH ANH NHA
LANH DAO
Nhitng nguoi ting ho va nhimng ké ché ng d6 i t6 chie & u hinh

thanh nhan dinh vé " t6 chirc, xua "t phat tir cach ho nhin nhén vé  cac
nha 1anh dao cua t6 chite. Né u nha 1anh dao c6 mét hinh anh gay
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dugc su chi ¥ va dang ton trong thi to chirc s& ¢ mot vi tri thuan loi
hon & dat duoc muc dich cia minh.

Mot t6 chire ¢6 hiéu qua khong cho doi nguoi ngoai xac dinh hinh
anh cua nha lanh dao. Nguoi ngoai thuong 1am dié u nay cin ct muc
dich, du dinh cua ho hoic dya trén nhirmng kinh nghiém ca nhan. T6 t
hon hé "t 1a nén chu dong cong khai nhitng diém manh, nhiing gia tri
thue sy, nhirng thanh tyu va muc tiéu cua cac nha lanh dao caa chiing
ta. O ca p lanh dao tha p hon, viéc nay c6 thé ra t don gian, ching ta
c6 thé d& cap dé n nhimg dié u nay khi néi chuyén vé6i cac nha lanh
dao cA p cao hon hoic 1anh dao cia cac nhém khac. O ca p do cao
hon, viéc nay chi ¢ chd 'n ca n c¢6 méot nd luc quan hé cong chiing
duoc phd i hop chit ché. Quan hé cong ching thanh cong chi st dung
cac hinh anh duoc xay dung duva trén su thue. Trach nhiém cta nha
1anh dao 1 s6 ng theo céc gia tri ma ho dé  ra. Trach nhiém cua
ching ta 1a giap ho 1am dié u nay.

Chung ta khong mong doi cdc nha l1anh dao cua minh phai hoan
hao, boi vi 1am nhu vay s& gép pha n gy nén 4o tuéng vé mot nha
1anh dao khéng bao gio pham sai 14 m. Tuy nhién, chiing ta c6
quyé n mong doi ra ng, cac nha lanh dao thuc su s6 ng theo hinh
anh ma ching ta dang thié "t 1ap v6i sy nha "t tri cia ho. B4 ng cach
chi rd cho cac nha 1anh dao tha "y ho dang xa roi cac gi tri da tuyén
b6~ cong khai caa minh 1a ching ta gitp ho giit duoc con ngudi ma
chinh ho mué n tré thanh.

Chiing ta phai ghi nhé mét s6” nguyén ti ¢ khi thié "t 1ap hinh anh
mot nha lanh dao:

 Dung bao gio bao che cho hanh vi khong phu hgp véi hinh anh
cong khai cua nha lanh dao.
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« Nén sir dung su khong nha 't quén gitta cc gi4 tri da cong khai
tuyén b6~ va hanh vi c4 nhan cua 1anh dao dé 1am thong tin phan
ho i, gitip ho danh gi4 lai cAc gia tri va hanh vi cua minh.

- D6 ng thoi, nén hanh déng @é ngin chin nhimg nguoi giém pha
nha lanh dao.

Gian luoc hoa su phire tap cia mot con ngudi xud ng thanh nhimg
hinh 4anh c6 thé linh hoi dwoc 13 cong viéc nguy hiém va khé khin,
nhung nhimg nguoi thira hanh can dam nhan rard ng dié udé la
binh thuong, va ho tham gia vao qua trinh nay véi su ton trong su that
sau si c.

GIUP NHA LANH PAO SANG TAO GIU TAP
TRUNG

Mot nha 1anh dao sang tao 1a ngudé n mach cua cc ¥ tuong. Pham
cha "t nay c6 gia trira t1on d6 i voi mot t6 chire. Nhung né u nhiing
ngudi thira hanh lai ¢6” gi ng thuc hién ta 't ca cac ¥ tuong cia mot
nha 1anh dao qué nhié u ¥ tuéng thi sy tap trung sé bi ma t di, va nha
1anh dao ciing ca t6 chure c6 thé sé& bi kiét suc.

Né u céc ¥ tuong cua nha 1anh dao du dé 14 p da y chuong trinh
1am viéc cua nhém thi s& khong cé chd cho nhimg nguoi ca p dudi
dong gop su sang tao cua riéng ho. Mot chirc nang quan trong cua
nguoi thira hanh can dam 1a danh gia dong chay cua céc ¥ tuong xua t
phét tir nha lanh dao va x4c dinh nhimg ¥ tuéng ndo c6 tié m ning
16n nha "t gop pha n dat duwoc muc dich chung. Nén thié t lap cic tiéu
chi @ danh gia cac ¥ tuong va co hoi. Cac tiéu chi d6 c6 thé bao gb m:

« Y twdng ndy co thic dy st mang c6 t 16i cua chiing ta khong?
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« Céi lgi, cai hai tié m nang do i vai cac bén lién quan cua ching
ta 16n, nho nhuong nao?

« Viéc nay c6 huat kiét ngud n luc tir cac hoat dong dem lai loi ich
cao hon khong?

« N6 c6 phat huy hé "t nhirng diém manh va tai niing cua ching ta
khong?

« N6 c6 mang lai cho ching ta mét vi thé” manh m& hon dé thyc
hién muc dich cia minh khong?

« N6 ¢ mit trai nghiém trong nao hoic din dé n nhing rui ro
khong thé cha p nhan duoc khong?

Mot qué trinh d4nh gia 1a ¢ n thié 't dé lya chon nhiing ¥ tuéng
thuce sy quy gia. Ching ta nén hang hai thyc hién nhitng quéa trinh
nay va chimg minh cho nha 1anh dao bié "t ra ng, viéc thuc hién ra 't
nhié u ¥ tuong khac s& lam giam di gia tri caa nhirng vién da quy do.
Né u nha 1anh dao van thudng ton trong qua trinh danh gia do,
nhung lai tin rd ng mot ¥ tuong cy thé nao do6 ca n phai duoc theo
dudi ba "t cha p sy danh ddi, thi nhitng ngudi thira hanh can dam sé&
hd trg ho, trir khi ¢6 nhing rui ro qua rd rét. Tryc gidc sang tao khong
thé Itic ndo cling phu thudc vao cac qua trinh phan tich.

TRINH BAY CAC LUA CHON

Ngay ca nhirng nha 1anh dao sang tao nha "t cling d4anh gi4 cao khi
ngudi khac trinh bay véi ho cac lra chon xtr Iy tinh hué ng. Cac lya
chon ma nhirng nguoi thira hanh dwa ra thuong giséi han pham vi
hanh dong ma mot nha 1anh dao du dinh. Cha "t lvong caa cac lya
chon d6 tao nén khéc biét 16n cho thanh céng cua t6 chire. Ca ching ta
va céc vi lanh dao @& u khong nén an phan chon nhiing ¥ tuéong to t
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cho caicva n dé quan trong, cho dé n khi dé c sic tim ki€ m duoc
cacy tuong tuyét voi.

Trudce khi c6 thé trinh bay céc lya chon, chiing ta cA n phaicha ¢
chi nra ng minh dang giai quyé t dng vd n dé . Chiingtaca n
tim kié¢ m nhirng cAu hoilam 16 rara vA n dé co ban bén dudi thay
vi tim kié “'m giai phap cho va 'n dé hién hién. Chiing ta c6 thé tim
hiéu cac hé thé ng khac nhau dé 1am dié u nay, ching han nhu “so
d6" xuwong cd” vé nguyén nhan va ké t qua cua Ishikawa(1), hay cac
qué trinh phan tich thuc trang va va 'n @& cua Kepner/Tregoe(2),
hoac phuong phap tu duy phé phan cua Stephen Brookfield(3).

Nguoi nguoi thira hanh can dam thuong tu héi minh:

« Chiing ta nghi minh bié "t duoc dié u gi?

- Tai sao ching ta lai nghi rid ng minh bié 't dié u nay?

« Nhiing gia dinh nao lam co s cho nié m tin cia ching ta?
« Trong nhirng truong hop nao thi cac gia dinh nay la dang?

« Nhitng truong hop hién tai ¢6 g n ddng véi nhiing truong hop
trén khong?

« Chtng khac nhau nhu thé” nao?

« C6 nhirng vi du thanh céng nao vé  viéc hoat dong hiéu qua dva
trén nhirng gia dinh d6?

 C6 nhirng vi du khéng thanh cong nao?
« Chiing ta c6 thé hoc héi duge gi tir nhimg vi du nay?

« C6 cach nao hoan toan khac dé nghi vé  dié u nay khong?
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« Ching ta c6 hoc hoi duoc gi tir viéc suy nghi theo cach mai
khong?

- Chting ta c6 thé rat ra duoc nhimg diém twong d6 ng tir cac linh
vue khong lién quan ma c6 thé tié p tuc goi mé cho suy nghi cua
ching ta khong?

Trong hoan canh t6 "t dep thi nha 1anh dao va nhém thuong coi
mé véi loai qua trinh nay. Né u khong, ching ta c6 thé dit nhimg cau
hoi nay cho chinh minh va xen nhirng cau tra 1oi cia chang ta vao
ba 't ¢t cude d6 i thoai nao.

Nhing gi ¢6 vé 1a nguyén nhan cia mot vA n dé thuong lai chi la
hiéu tmg cia mot va n dé sau si c hon. Chang ta c6 thé sir dung
“quy ta ¢ nam cau hoi tai sao” @é di d¢ ntain ngud ngd ccuavi n
dé ", lién tuc hoi tai sao cho @& n khi mét Iy do co ban duge phat hién
ra:

e Tai sao dié u do lai xay ra?

« Tai sao viéc do lai nhu vay?

» Tai sao viéc do lai sé la nhu vay?

» Tai sao dang 1¢ ra phai nhu vay?

- Tai sao ching ta khong phat hién ra dié u d6 sém hon?

Coéng cudc 1anh dao doi hoi phai dwa ra nhimg quyé t dinh khé
khin véi dir liéu khong da 'y da. P& n ltic nguoi thira hanh phai ngung
dat cau hoi va dwa ra cac lya chon cu thé. Tuy thudc vao tinh ca p
béch caa tinh hinh, dié u nay c6 thé xay ra trong vai phat hoic ciing

c6 thé trong vai thang. CA n c6 su toan tam dé lam theo “quy ti c ba
lva chon”:
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- Hay x4y dyng it nha "t ba lya chon t6 t cho ba "t ky tinh hud ng
nao.

« B4 ng cach trinh bay mot vai lya chon kha thi, ching ta cung
ca”p cho cac nha lanh dao nhing lya chon dich thuc, khong chi la
nhitng phuong an chiing ta mud n ho chon.

o Khi ¢6 ca nhitng lya chon khac, né u mét Iya chon boc 16 cac
vA ndé dao duc thi ching ta sé& it bi cAm do mud n boé qua cicva n
dé do hon.

Uu diém va nhugce diém cua mdi lya chon ¢6 thé duge can nhi c,
loi ich va nguy hiém duoc danh gia va lua chon t6 t nha t hoic tong
hop cac lua chon sé dugce chon. Nhitng ngudi thira hanh can dam giap
cac nha 1anh dao cua ho vuot 1én hiéu bié "t thong thuong va tim
kié 'm sy tha u hiéu né ntang vé cicva ndé , tir &6 phong cach
1anh dao nhin xa trong rong méi cd thé phat trién.

BIE T KHI NAO BAN KHONG BIE T

Nguoi cA p dudi cd thé mang ap luc tam 1y ra t 1én vi mud n duoge
nhin nh4n t6 t trong con mi t caa nha lanh dao va tra 1oi dugce cac
cau hoi ba 't chot ciia ho. Né n viin hoa cua ching ta danh gia mot
chuyén gia c6 thé nghi ra nhié u y kié n cao hon moét nha hié n trié "t
hay doan dinh.

Nhirng nguoi thira hanh can dam phan biét duogc gitra nhirng gi
thuc té” 1a ho bié"t, nhitng gi ho bié "t theo truc gidce va nhimg gi ho
hoan toan khong bié t. Ho khong ching to 1a minh luon luon dang.

“T6i @ nghién ctru vA n dé nay va co6 thé noi cho anh bié "t mot
cach dat khoat ra ng _.”
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“Toi da gap ho va bié t ho dac biét nhay cam vé va ndé do, vi
vay toi khuyén anh khéng nén lam viéc dé.”

“T4 t ca nhimg dié u tdi c6 thé néi cho anh 14 nhimg gi linh tinh
to6i mach bao.”

“Cam gi4c cua t6i 1a _, nhung t6i mud n théng qua mot qua trinh
ra quyé t dinh.”

“T6i khong c6 ¥ thue ro rang vé  chuyén do, hay dé toi suy nghi da
r6 inodichuyén tié p voi anh.”

“D6 khong phai 1a linh vuc ma t6i ¢6 kinh nghiém. Anh da tham
khao ¥ kié n cua __, nguoira t thao viée d6 chwa?”

Né u & can ké  mot nha 1anh dao, chiing ta c6 thé déng vai tro nhu
mot vi quan su phan anh lai nhirng gi chang ta nghe dugc chir khong
gia vor ¢b cai chuyén moén ma chung ta dang thié u:

“Nghe c6 vé 6ng khong thoai mai voi y tuong do, co6 phai khong?”

“T6i bié "t 6ng 1a nguoi ludn than trong. Liéu 6ng cd qua than
trong trong tinh hué ng nay khong?”

“Cam gidc cua toi 1a 6ng c6 thé tin tuong anh ta. C6 dié u gi do
khié n 6ng cam tha 'y khac khong? “

“Sau khi nghe 6ng noéi, t6i tha y sy tu tin cua 6ng c6 vé hop 1y.”

“Co dié u gi @6 khong noi 1én dting su that. Anh c6 thé 1am r6 tinh
hinh hon mét chat dugc khong?”

Ba ng cach nay, chung ta c¢6 thé giap mot nha lanh dao suy nghi
ky vé cdcvA ndé kho khin hoic chuan bi cho cic su kién quan
trong, mac du chiing ta thié u chuyén mon vé métva n dé cuthé
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nao d6. Nhirmng nguoi thira hanh can dam cé du ty tin v&  gia tri caa
ho d6”i v6i nha 1anh dao dé khong ca n phai théi phd ng gia tri @6
v6i mot thir chuyén mon gia vo.
TRANH CO LAP

Cé mét moé i nguy hiém 13, chinh sy thanh cong cia md i quan hé
1anh dao-thira hanh c6 thé 1am suy y& u mét nha lanh dao. Cac nha
lanh dao da thay thoai mai v6i nhitng nguoi thira hanh than can
nha 't cia ho c6 thé ba "t @4 u chi dya vao nhiing nguoi do dé co
thong tin, ¥ kié n tu va n va phan ho i. Su c6 lap s& xay ra, ca nha
lanh dao va nhitng nguoi thira hanh dé u sé ma t di tA m nhin va sy
moi mé cua cac ¥ tuong; nhém sé tré nén mo nhat. Né u chdng ta
luén gap cung moét loai nguoi, ching ta sé luén ¢6 cung mot loai y
tuong nhu vay.

Chung ta c6 thién hudong 161 kéo quanh minh nhirng nguoi c6 kinh
nghiém, y tuong va tinh khi twong @6 ng véi chting ta. Ho 12 nhirng
ta m guong, mic du 1a nhitng tA m guong dugc dit ¢ cac goc do khac
nhau. Cac t& m guong 13 quan trong, nhung trong nhitng tinh hué ng
khéc nhau, chiing ta cA n ¢ ca cac thié t bi quang hoc khac nhau
nhu: kinh hién vi, kinh thién vin, kinh vién vong, kinh quang pho va
cac thié "t bi hé ng ngoai nhin ban dém, dé nhan thirc va hiéu duogc
cac su kién. Pé sir dung t6 t quyé n luc, chting ta phai nhin tha 'y va
hiéu duogc cac sy kién tir nhié u goc do, & nhié u ca p do.

La nhimg nguoi phu ta than can, du c6 ¥ thire hay khong, chiang ta
dé& c6 xu huéng khuyé n khich cac nha lanh dao thu hep bét ngud n
tu v n, boi vi dié u nay lam ting quyé n luc cua chiing ta. C4i téi cua
chiing ta ddy muc dich chung ra xa khoi san kha u chinh. C4 n phai
c6 1ong can dam dé chao don nhirng nguoi khéic, nhitng nguoi c6 thé
lam loang quyé n luc cua chiing ta, tham gia vao nhém than can.
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Bi ng cach luén nhé nhitng nhan xét va huéng dan sau day, chiing ta
c6 thé tranh duogc t6i d6 ng 16a trong xu hudng 6 lap:

« Con nguoi luén mong van ménh minh c6 nhié u quyé n lyc 16n
hon; ba ng cach phuc vu mot nha 1anh dao hung manh, nguoi da n
da n dva vao chiing ta, ching ta thuong cam minh kiém soat van
ménh t6 t hon.

- V6i mong mud n nha 1anh dao cia minh hiing manh va ban than
van dugc gd n gili v6i quyé n lue, chiing ta c6 thé nha m ma "t lam
ngo trude nhimg sai so6t cia nha 1anh dao va ma t di kha ning cung
ca p thong tin phan ho i ¢6 hiéu qua cua minh.

 Mic du dié u d6 di nguoc lai v6i ban ning tich lily quyé n luc
cho chinh chung ta, nhung chung ta phai khuyé n khich mét nha
lanh dao dinh ky tim kié 'm cac quan diém khic ma khong ca n qua
b6 loc 1a nhirng nguoi thira hanh than can.

« Né u chtung ta co lap nha lanh dao va ban than minh véi nhitng
quan diém khéc, nguy co ra t16n la chiing ta sé s dung sai va lam
ma t di quyé n lyc ma minh mong mué n.

Khi nhirng nguoi thira hanh vuot qua duge cam giac bi de doa, ho
ciing hoc héi duge tir cAc quan diém méi; ho cling sé ¢6 nhiing cach
nhin nh4n méi. Sy da dang 1a ngud n gd c chu yé u cho su cAn bi ng
cA n co6 dé st dung quyé n luc mot cach khon ngoan.

KHUYE N KHICH QUAN HE BAN BE

M6 i quan hé giita mot nha 1anh dao va nhitng nguoi thira hanh ¢
lanh manh dé n d4u thi n6 cling khéng phai 1a su thay thé” cho cac
md i quan hé giita mot nha 1anh dao véi nhitng ngudi ban. Ngay ca
trong mot mo i quan hé ra”t thoai mai cua nha lanh dao véi nguoi
thira hanh ciing thuong c6 mot chit khoang cach — su khac biét vé
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vai tro. Ching ta cA n phai canh gi4c v6i mot nha lanh dao thié u
nhimg mé i quan hé bé ban va phai khuyé n khich ho phat trién
ching. Cu thé, dan 6ng thuong khéng noi tié ng vi ludn bié "t huéng
toi cAc mo6 i quan hé cua ho. Thuong 13, khi 8 bude 1én mot na ¢
thang quyé n luc cao hon, ho bo lai ban bé, va thay vao @6 1a ké 't giao
véi cic cong su.

Mot s6 nha 1anh dao xa hoi héa nhitng nhém quan hé cong viée
cia minh. Du1 rd t quan trong, nhung nhimg nhém quan hé nay
thuong thién vé  hoat dong kinh doanh hoic chinh tri. Ho dang thé
hién con nguoi xa hoi cua minh. Cac nha lanh dao cA n cb cac md i
quan hé cham t6i duoc 16p dudi caa pha nbé ndi d@d, cac mod i quan
hé cho phép ho ndi vé nhiing diém yé u ciing nhu cic diém manh
cua minh.

Ta t ca cac nha lanh dao dé u cA n cdc md i quan hé ban be,
nhung d61a vA n d8 s6 ng con d6 i v6i cac nha 1anh dao co suc 16i
cudé n. Vi du nhu c4c vi chte s ¢ tén gido, su tin tAm cua nhiing
ngudi moén d6 dé che mi "t ho trude nhitng khié ' m khuyé 't cia ban
than. Trong nhimg nim gi n day, ching ta da ching kié n mot s6”
muc su thudc phai Phtiic Am ma "t di sy sung 4i. Nhitng nguoi thira
hanh can dam phai khuyé n khich cac nha lanh dao c6 sirc 16i cud n
nuoéi dudng md i quan hé véi nhimg nguoi khac, nhimg nguoi khong
sung kinh ho.

Viéc ndy c6 thé cA n @& n mot nguoi ndo d6 da bié t nha lanh dao
trong nhitng vai tro va cac giai doan phat trién khac dé co6 thé dugc vi
4"y “thong qua”. C6 thé cA n mot ngudi nao do6 c6 td m voc tuong tu
dé thong cam va thach thirc vi ”y. Co6 thé chi cA n mét nguoi ban
than dé tro chuyén, tam tinh. Tuy nhién, mé i quan hé ga n giii chi
v6i mot ngudi ban ciing ¢6 thé gdy rava n dé né umd i quan hé nay
thiic ddy mot tinh trang khong lanh manh, vi du nhu phén biét gisi
tinh hay nghién rugu. Su da dang cua cac mo i quan hé ban bé gitip
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tranh duoc anh huéng qua mire cia mot ca nhan. Cac mo i quan hé
ban bé c6 thé bao g6 m:

« M6t nguoi ban 1au nam hodc nguoi than

« Cac nha 1anh dao néi bat khéc trong cac linh vuc tuong tu hoic c6
lién quan

M6t nguoi timg 14 nguoi ¢ p dudi, 3 tro thanh mot nha lanh
dao c6 td m voc tuong duong

« M6t nguoi timg 1a ¢6” v n, nay thié t 1ap lai moé i quan hé véi
nha lanh dao

« Mot nhém hd tro @6 ng ca p, ching han nhu mot hai nghi ban
tron hang thang, trong d6 cac nha lanh dao doanh nghiép cung nhau
thao luAn vé cacva n dé cuaho

« MOt nguoicé va ntinh tha n hoic chuyén giavé cacva ndeé ,
ngudi co thé ndi chuyén véi mot nha 1anh dao mot cach binh dang.

Khoéng phai vai tro cia nhirng nguoi thira hanh 1a sa p dit nén cac
mo i quan hé x4 hoi cia mot nha lanh dao. Vai tro cia nhitng nguoi
nguoi thira hanh can dam la Iudn tinh giac véi loi ich cia mot nha
1anh dao. Tach biét khoi nhitng nguoi ngang hang 1a mot da u hiéu
canh bao ca n duoc chu .

QUAN LY KHUNG HOANG

Chting ta thuong nghe néi ra ng, trong tinh trang khing hoang,
nhiém vy cia mot nha 1anh dao 14 gitr cho méi truong du binh ling dé
moi nguoi c6 thé c6 hoan thanh cong viéc cuia minh. Nhiing nguoi
thira hanh cling c6 trach nhiém nay: 1a ngudi sang tao va hd trg trong
khi con duong duoc vach ra dé vuot qua khung hoang. Thuong thi, cic
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sy kién dién bié n qua nhanh nén nha lanh dao va nhimg nguoi thira
hanh khéng thé kip tham v n y kié 'n da y du véi nhau trude khi
hanh dong. Sy tin cay va nhué khi c6 thé duoc ting cuong hay tan v
phu thudc vao phan ung xay ra trong nhimg dié u kién kho khiin nhu
Vay.

Chuin bj cho khung hoang 14 c6ng cu then chd 't trong viée quan 1y
khung hoang. Vi dy, ching ta c6 thé xac dinh cic kich ban ma trong
do6 nha lanh dao hoic nhitng nguoi thira hanh c6 thé phai dua ra cac
quyé t dinh quan trong. Sau do, ching ta c6 thé phat trién va ghi lai
cac huéng dan cho nhiing phan ung khan ca p nhi m giit gin cac gia
tri cia minh. Ngoai ra, trong mét cudce khung hoang gay gi “t, ching
ta phai sin sang hd tro hé "t minh cho nguoi lanh dao hoic ngudi tam
thoi nd m quyé n lanh dao. Trong mot tinh hudé ng dién bié n
nhanh chéng, chiing ta c6 thé ¢ n tam dinh chi trach nhiém cua
minh dé hiéu da y du vé nhiing gi chiing ta dang duoc yéu ca u phai
lam trude khi hanh dong. Pié u nay tu né 1a mot hanh déng can dam.

Né& u c4c qua trinh hd trg quyé "t dinh thong thuong bi dinh chi,
thi dié u quan trong 1a nhém ca n x4c nhan lai cc qué trinh nay sém
nha "t c6 thé. Duéi 4p lyc caa nhu ca u phan tng khan ca p, qué trinh
tham khao ¥ kié n c6 thé duoc rat ngd n. Chang ta phai can than dé
dié u nay khong tré thanh maot tiéu chuan méi do nhimg cudc khung
hoang lién tyc tai dién.

Né u cudc khing hoang kéo dai va cang thing lam yé u di kha
ning cua nha 1anh dao trong viéc @6 i mit voi cong ching va tap hop
lai t6 chire, thi chiing ta c6 thé phai bu @4 p cho nha lanh dao.

Cac hanh dong nha m hd trg nha lanh dao va giit viing t6 chuc cua
ching ta cA nbao g6 m nhimng diém sau day:
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« Khing dinh lai ¥ thie vé  muc dich cia nhém nhue mot bo i canh
dé thich tmg véi cude khung hoang.

« Khong cha t thém ganh ning cho nha lanh dao véi nhimg bén
phan thong thuong hay dot bié n né u su cing thing vé cam xic do
cudc khung hoang gay ra dang de doa kha nang hoat dong cia nha
lanh dao.

« Gitt cho nhom duoc thong tin da y dua va trung thuc vé céc dién
tié n phat trién thuc té” va dy kié n dé giam bét cac tin d6 n va
nhirng cd s c.

» Giao cho nhitng nguoi duoc chi dinh va dao tao dé do i phé truc
tié p v6i cude khung hoang phu trach dd u mé i théng tin, d&é nhiing
ngudi con lai c¢d thé hoan thanh cong viée caa ho.

« St dung cudc khung hoang dé thic day su tu kiém diém cuoa to
chire, sao cho cac cudc cai cach deé giai quyé t cac nguyén nhan co ban
c6 thé duge khoi phat.

« Sau khi giai doan ca p tinh cua cudc khung hoang da qua, hay
gitp d& nhém xur Iy ba "t ky thuong tén nao.

Né u dugc giao dic quyé n lanh dao trong mét cude khung hoang,
ching ta nén chi y t6i viée tir bo n6 khi cude khing hoang da ké 't
thuc, trir khi thaim quyé n chinh thtc cua ching ta duge mé rong.
Khong 1am nhu véy c6 thé tao ra sy nha m lin va ma t 1ong tin. Mot
t6 chire quan 1y t6” t mot cude khung hoang sé ting cuong su gd n bo
gitra cac nha 1anh dao va nhitng nguoi thira hanh. Mot t6 chte khong
1am duoc nhu vay s& @ lai nhitng vé t seo dau dén.

KHI NHA LANH PAOBIO'M
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Sy cing thing cia nha lanh dao thuong ra t cao. N6 gay nén mot
s6  ton hai vé thé cha 't ciing nhu tAm 1j. Nghién ma ty hoic nghién
ruou 14 dic biét ¢ va n dé , nhung nhimg vA n dé vé tiéu hoa,
ting huyé t 4p, ma t ngu, dau nira d4 u ciling c6 thé can tro hiéu
sua tlam viéc cia mot nha 1anh dao, hoic bi nhimg ap luc dé 1én vai
nha 1anh dao 1am cho trd m trong hon. Céc loai bénh c6 do dai thoi
gian va cac bié n chung khac nhau. Mdi loai bénh dit ra thach thuc
riéng cho nhirng nguoi thira hanh, tir mét cudce vat 1on kéo dai sau
tud n voi bénh Lyme(4) cho dé n viéc qua khoi mét con dau tim, mot
tran chié n v6i ung thu hoic ching ma "t tri ngay cang ting.

Mic du bénh tat c6 thé tA n cong con ngudi ¢ moi lra tudi, nhung
phé bié n hon khi con nguoi da gia di. Nhimg nguoi 16n tudi, nhié u
kinh nghiém hon lai thuong cé xu huéng duoc bo nhiém vao cac vi tri
lanh dao ca p cao. Nhu viy, vA n @8 vé strc khoe cia cic nha lanh
dao 12 phé bié n hon chiing ta vin nghi. Mot nguoi ca p duéi than
can s& phai d6 i mat voi mot loai khung hoang dic biét, @6 1a khi nha
1anh dao bi 6 m. Viéc hd tro cho nhirng nhu cA u cua nha lanh dao do6
c6 thé ba "t d4 u doi hoi nhié u hon va dit ra nhimng vA n dé¢ moi.

O céc ca p 1anh dao tha p hon, thach thuc thuong 1a 1am thé” nao
dé giir cho moi viéc tié p dién khi v ng mit nha lanh dao hoic san sé
ganh ning cho mot cach hop 1y, dé dugc nghi ngoi, hé i phuc strc
khoe. Khi c6 mot cude khing hoang nhu vay, chiing ta phai quyé 't
dinh xem s& dam nhan nhirng trach nhiém va quyé n han nao 1a thich
hop.

Océc ca p lanh dao cao hon, vA n dé c6 thé tro nén phuc tap boi
vi nguoi bac si dang chita bénh cho nha lanh dao ciing c6 thé 1a mot
nguoi thira hanh dang can bi ng cac vu tién vé yté , kinh doanh
hay chinh tri. M6t nguoi dimg da u nha nuée luén cd mot bac si
riéng. Thong thuong, cac quan chuc cao cd p, nhitng ngudi ndi tié ng
hoic cac nha tai phiét gidu c6 cling vay. Poi khi, c6 ap luc ra "t 16n tac
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dong dé& n c4c bac si va nhimg nguoi than can khié n ho phai thong
d6 ng véi nhau d@é che day tinh trang stre khoe cua nha lanh dao d6 i
v6i cong chting. C6 thé cyc ky nguy hiém né u dé cho cic nha lanh
dao dua ra quyé t dinh ¢ ca p cao, thuc hién cic cuéec ddm phan quan
trong hoic tham gia vao céc sy kién doi hoi nhié u c6” gi ng khi thé
cha "t va tinh tha n cua ho bi suy y& u do bénh tat, dau dén hoic
thu6 ¢ men. Nhitng ngudi thira hanh can dam khac Iuén ca n s hd
tro cua chdng ta, bac si cia nha lanh dao ciing vay. Khi hd tro mot nha
1anh dao bi 6 m, chiing ta c6 thé ghi nhé nhimg huéng dan sau:

e Trach nhiém chinh cua ching ta la trach nhiém do i véi muc
dich chung va nhimg nguoi ma t6 chace phuc vu.

« Chiing ta ciing chju trach nhiém do6 i véi loi ich cua nha lanh dao
& khia canh mét nguoi dang 6 m va c6 18 dang trong tinh trang dau
don va sg hai.

- Né u nha lanh dao khéng thira nhan mutrc do nghiém trong vé "
bénh tat cia minh, ching ta phai gitp vi 4"y thira nhan hoic phai ba 't
da u nho dé n nhirng quy dinh mang tinh phap ché” hién cé.

« N& u nha lanh dao cA n v ng mit mot thoi gian, chiing ta phai
1am rd trach nhiém va tham quyé n dé t6 chuc c6 thé hoat dong.

« Nha lanh dao ca n dugc yén tam ra ng loi ich cua ho va loi ich
cua t6 chirc dang duoc cham lo, dé ho c6 theé tap trung vao viéc phuc
ho 1 suc khoe.

Khi d6 i mit véi viéc nha 1anh dao bi 6 m, né u ching ta tha 't bai
trong viéc tam thoi t6 chuec lai thi t6 chire ¢6 thé bi lung lay. Né u
ching ta tap hop lai duoc nhém trong thoi gian nha 1anh dao bi 6 m
thi ching ta c6 thé tié n duoc thém mot buée vé phia muc dich cua
minh. RS rang 1a khi nhém cua nha 1anh dao kiém soat duoc tinh
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hinh, nhitng ngudi mud n loi dung tinh trang bénh tat cia nha lanh
dao s€ khong ddam manh dong.

Bénh tat thir thach cac nha lanh dao va nhitng nguoi thira hanh.
N6 13 mét pha n coa cudc s6 ng. N6 phai duoce thira nhan va xu 1y ca
vé mit y hoc va t6 chie. P6 i mit véi bénh tat cua nha 1anh dao,
nguoi thira hanh can dam hing hai hanh dong dé cham séc ca nha
lanh dao va to chuec.

XUNG POT GIUA CAC NHA LANH PAO

C6 mét cau tuc ngir cia nguoi chau Phi, “voi danh nhau thi cay co
kho n d6 n”(5). Khi theo dudi muc dich cua t6 chire, xung dot s& xay
ra mot cach ty nhién. Né u quan Iy t6 " t, n6 c6 thé mang lai hiéu qua.
Xung dot cling cb thé x4y ra xung quanh va n dé  cai téi, an dudi
chiéu bai muc dich. Pay la loai xung dot mang tinh phé hoai. Khi
xung dot xay ra giira hai nha 1anh dao quyé n luc, nhitng nguoi da u
turd t16n vao ké t qua ciava n d8 — cic nhalanh dao dan sy, chu
tich cong doan, ngudi dung da u chinh pha — ra "t nhié u ngudi sé c6
nguy co bi cha dap.

Cudc chié n gianh quyé n lyc c6 thé gay ton tha t 16n cho mot
nha 1anh dao. Trong khi d6, mot s6 ngudi c6 18 s& pha” t 1én nho no;
chié n tranh gianh quyé n luc s& hit kiét ning lugng sang tao va
thuong khié 'n danh tié ng va cic t6 chuc bi ton thuong. Co hoi to t
nha 't & tranh cudc xung d6t mang tinh pha hoai nay 1a ké "t thic n6
sém hon, tiy thudc vao nhirng nguoi than can nha t cua nha lanh
dao.

Cac nha lanh dao hié "u chié n thuong gay ap luc tinh cam dé
khié n nhimg nguoi cd p dudi cung ¢6 vi tri cua ho. Duong nhu long
trung thanh cé thé yéu ca u nhitng ngudi dudi nhuong bo trude ap luc
nay, nhung muc dich chung s& bi tén hai né u ching ta lam nhu vay.
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Trach nhiém cao hon cta chang ta la giap nha lanh dao cia minh tim
ra con duong phuc vu t6 chire t6 t hon. LAm nhu vay, nha lanh dao
cling dugc huong loi. Ching ta c6 thé dit cac cau hoi sau dé dua va n
dé " nay vao xem xét:

« Loi ich cia mdi nha lanh dao trong tinh hud ng nay 1a gi? Loi ich
cua cic bén lién quan la gi?

- Tié p tuc cudc xung dot c6 phai la cach t6 t nha "t &€ phuc vu
nhimg loi ich nay khong, hay 14 c6 nhimng lya chon thay thé ?

« C6 nhirng rui ro ndo né u dé cho cudc xung dot leo thang?

- C6 thé x4y dung dugc né n tang chung nio giita cac nha 1anh
dao?

- Phia bén chiing ta c6 dang lam dié u gi khié n cudc xung dot
thém tra m trong khong?

« Dié u then chd t ndo ma moéi nha lanh dao cA n tr phia ngudi
kia dé tr bova n dé nay?

Tuy nhién, nhié u khi, chi dit nhimg cau hoéi nay cho c4c nha lanh
dao cua chung ta 1a chua du. Hanh vi cia nha 1anh dao @6 i thu (budc
toi cong khai, tuyén b~ sai su that, thu doan gian do i) c6 thé tié p
tuc day nha 1anh dao cia ching ta vao trang thai cuc doan. Sé 1a mot
sai 14 m trong tinh hud ng nay né u gia dinh rd ng toan bo phe phai
cua nha lanh dao d6 i thu dang hd tro nhimg hanh déng kich dong
nay. Trong thuc t&~, chiing ta c6 thé gia dinh ri ng, c6 it nha "t mot
trong nhitng ngudi cA” p dudi cua d6 i thu cling dang ¢d” ga ng dua
nha 1anh dao cua ho tré lai trang thai can ba ng.

Do d6, strc manh dé giam xung dot cling ra t c6 thé nd m trong
tay chung ta. Ca n ¢6 su can dam dé dé nghi n6i chuyén véi “do i
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thu” trong khi con gian dang bung 1én. Tuy nhién, cach tié p can td t
nha 't c6 thé lai 1a mé ra mét cuée d6 i thoai véi nhirng nguoi thura
hanh cua nha 1anh dao @6 i thu vé  viée giam xung dot. Lam viéc
cung nhau, nhirmg nguoi thira hanh can dam tir cdc phe phai d6 i lap
c6 thé xoa diu duoc cudc xung dét mang tinh pha hoai cia cic nha
1anh dao va tranh duoc thiét hai do mé i thu han gay ra. Bi ng cach
nay, muc dich cua méi t6 chuce va cac nha 1anh dao @& u duoc phuc vu
t6 t hon.

KIEM TRA CHINH THUC

Né u cac nha lanh dao v p ngd, nhimg nguoi thira hanh can dam
s& gitip ho dimg day va sira chira sai 14 m. Nhung chung ta s& hd tro
mot nha 1anh dao t6 t hon né u 4p dung nguyén 1y y hoc du phong.

That khon ngoan né u kiém tra stc khoe dinh ky ngay ca khi
ching ta van dang cam tha y khée manh. Chung ta nhin vao guong
mdi ngay va bié "t mot cAch chung chung 12 minh van khoe, nhung
mot cudce kiém tra sic khoe chinh thire sé gitp chting ta nhin nhan
sdu hon va phat hién cdc va n dé  tir khi ching con phdi thai. N6 st
dung cic dung cu dé do luong nhirmng gi ma céc giac quan cia chiing ta
khong thé d& dang phat hién ra. Ciing s& 1a khon ngoan né u cic nha
l1anh dao dwgc kiém tra dinh ky dé bié "t minh dang phuc vu t6 chie
nhu thé” nao.

Céac nha 1anh dao ca n c6 long can dam dé tham gia vao mét qua
trinh kiém tra, vi ho khong bié "t n6 s& 1lam 16 ra dié u gi. C6 cin bénh
nghiém trong nao dang 4an gia u khéng? Pong luc cua viéec kham bénh
dinh ky 1a mé ilo v& nhimg cin bénh hiém nghéo.

Cling nhu vay, xu huéng quyé n luc lam bop méo hanh vi chinh la
dong luc cho céc cudce kiém tra 1anh dao. Khi cAcvA ndé vé quyé n
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luc hodc cae moé i quan hé duoc phat hién som, chiing c6 thé dé chira
tri hon; né u dé muon qua, ching c6 thé gay tir vong.

Céac cong cu kiém tra khac nhau c6 sin tai bé phan nhan luc hoic
thong qua cac cong ty tu va n. Ching do luong nhan thire caa chinh
nha 1anh dao va nhén thuc cua nhimg nguodi khac vé hanh vi va anh
huéng caa nha 1anh dao. Nhitng nguoi thira hanh nén khuyé n khich
cac nha 1anh dao st dung cac céng cu nay. Thong tin phan ho i duoc
chi "t loc tir mot loat cac quan diém c6 thé coi nhu cac cude xét
nghiém hinh anh sinh hoc phire tap, kiém tra “mit ci "t ngang” cua
dong luc lanh dao.

Né u nha lanh dao chua quen véi loai kiém tra nay, nguoi thura
hanh can dam nén dva ra nhiing 1y do thié "t thuc dé thuyé t phuc ho.
Né u cic thong tin da luom lat duoc sir dung than trong va khéo 1éo,
no6 co6 thé cru nha 1anh dao va to chire tranh duoc nhimg tén tha "t
trong tuong lai. Pong luc cua ching ta 1a cam ké "t voi muc dich
chung va sy quan tAm dé n nha 1anh dao cua minh.

XAY DUNG MO I QUAN HE VOI NHA LANH
PAO

Xét cho ciing, tié m ning caa moét ngudi cA p dudi trong viée gay
anh huong @& n mot nha 1anh dao s& phu thudc vao cha 't lugng cua
md i quan hé d3 dugc phat trién giita ho. C6 mot nghich Iy tu nhién
trong viéc xay dung mé i quan hé d6. Mot mit, quan tam xay dung
mot mé i quan hé v6i nha 1anh dao 1a mot buée di chié n luge. Mit
khac, cac mo i quan hé khong phai la ké t qua cua viée van dong
mang tinh chié n lugc; chiing duoc sinh ra va phat trién thong qua
md i quan tAm chan thanh danh cho nguoi khac, cting véi kinh
nghiém duoc tich liiy dé xay dung nén sy danh gia cao va su tin tuéng.
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Cac mo i quan hé khong thé bi ép budc hodc duy y chi ma thanh.
Nhung ching c6 thé duoc chdm séc va phét trién chu ddo. CAc mé i
quan hé khong thé dugc sinh ra ba ng cach bié n minh thanh nhimg
gl ma chiing ta nghi ri ng nguoi khac mud n. Cai manh 13 ludén minh
bach va lién tuc phan bac. Chung ta phai la chinh minh, ngay ca khi
viéc d6 doi hoi phai kham phéa ching ta la ai va ching ta ung ho cho
dié u gi.

P6i khi, nhirng ngudi thira hanh, du 6 ra "t nhié u sang kié n hiru
ich, nhung lai khong thé hinh thanh dugc mot mé i quan hé véi mot
nha 1anh dao d&é déng gop duogc ta t ca nhirng gi ma ho cé thé. Cian
nguyén dié u nay c6 thé 1a do thanh kié 'n vé pha n nha lanh dao,
day 1a dié u ma nguoi thira hanh it kiém soat duoc. Tuy nhién, Iy do
ciing c6 thé nd m ¢ mot s6~ khia canh vé  tinh cach va cach thuc tao
14p md i quan hé véi nha lanh dao cua nguoi ca p dudi. Nguoi thira
hanh thuong qué lo 14 ng khi 6™ 1am cho nha 1anh dao hai long, qua
dai dong khi giai thich, qua sa da vao cac tiéu tié t, qua hié u chié n
v6i cac @6 ng nghiép c6 anh huong chinh tri quan trong, qua phong
tha — cac kha ning 14 vo tan. Trung cA u ¥ kié n phan hd iva céi mé
vé6i viée tu phan anh, nhu da duoc thao luan ¢ pha n trude, cling co
thé hiru ich. Nhung van that khoé dé xem xét ban than mot cach khach
quan, ciing nhu dé tha "y duoc dié u gi & phong cach cua ching ta can
tro viée xay dung né n tang cho sy tin ciy va sy tu tin d6 i véi mot
nha lanh dao.

Mot cach tié p can voi thach thie nay 1a hé 't sie chti y dé ' n
nhitng nguoi c6 vé da thanh cong trong viéc gianh dugc su tin cay cua
nha 1anh dao. Pié u nay c6 thé c6 vé mau thuin véi 16i khuyén hay “la
chinh minh” hon nita. Nhung d6i khi, chiing ta cd n so sanh véi
ngudi khac dé hiéu vé chinh minh. Vi dy, khi du hanh sang mét né n
van hoa khac, ching ta nhan ra minh bt @4 u y thuc duoc vé cac
khia canh trong né n viin héa caa minh.
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Dué6i day 1a mot s6~ dié u chting ta c6 thé cA n chiyvé ban than
va nhitng nguoi khac. C6 18 nhitng dié u nay sé gitip chting ta da n
da n tré thanh mot trong nhimg d6 i tac duoc tin ciy caa mot nha
lanh dao:

« Ai dang phuc vu ca nha lanh dao va muc dich chung theo nhiing
cach ma nha lanh dao d& dang cha p nhan?

« Ho 1am nhiing gi dé nha 1anh dao tié p nhan ¥ kié n cua ho?

« Dié u nay tuvong phan nhu thé nao véi cach tié p can cua ching
ta?

- C6 dié u gi chung ta cb thé hoc héi duoc, cho phép ching ta
nang cao cha t luong cach thuec tié p can véi nha 1anh dao hay
khong?

« C6 cach nao dé 4p dung nhimg gi chiing ta quan sat duoc vao
chinh ching ta khong?

« Chiing ta sé& phai lam gi dé tich hop thay d6i nay sao cho that tu
nhién va bé n vilmg?

« Né u nhiing nd luc dé hd trog mot nha lanh dao cua ching ta
thuong xuyén hay thinh thoang dwgc d6n nhén, thi cai gi gop pha n
vao thanh cong cua chiing ta, va chiing ta s& 1am thé” nao dé c6 thé
cing c6~ dié u nay

Viéc phuc vu mét nha 1anh dao doi hoi phai ¢6 du dinh s& nhu thé”
nao. Nhung chi ¢6 du dinh thoi thi khong du. Nhu Baldesar
Castiglione(6)da khuyén ching ta tir 500 nim truée day, chi khi mo i
quan hé phuc vu mét nha lanh dao dugce hinh thanh trén nhing cach
ma nha 1anh dao cé thé d4anh gia cao va cé thé ghi nhan gi4 tri, thi
mot nguoi thira hanh méi xay dung duge né n tang, rd i tir d6 gy anh
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huong mot cach cd ¥ nghia dé n phong cach va hiéu sua t lam viéce
trong nhiém ky cua nha lanh dao.

Castiglione bié "t ri ng phuc vu 1d mét nghé thuat. Nghé thuat nay
duoc phat trién thong qua cam ké "t va nguyén ta c. Né u ban chon
1am mot nguoi nguoi thira hanh can dam thi khong duoc cau tha voi
cach thie ma ban phuc vu mét nha lIanh dao. Hay tu hao vai khia canh
nay trong vai tro cua ban va thuc hién n6 cin than, nha t quan nha 't
c6 thé. Nhitng nguoi phuc vu nhiing nguoi khac véi ba "t et kha ning
nao ra t chi trong dé n cac nhu cA u cta ngudi ma ho phuc vy, du
16n hay nho. Nhirg nha 1anh dao gioi bié t rd ng ho t6 n taila dé
phuc vu nhitng nguoi di theo minh, va nhimg nguoi thira hanh can
dam dé u chim sbc cic nha 1anh dao cta ho t& t nhu nhau. Ca hai
dé u khéo léo va trung thuc dé phuc vu cho muc dich chung cua t6
chirc.
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4
CAN DAM DE THACH THUC

hirng nguoi ¢ p dudi hd tro thié 't thye cho cac nha lanh dao
I \ | thuong c6 thé” manh khi thach thae nhitng hanh dong de doa
muc dich chung cua nha lanh dao. Trong hai linh vuc 16n ma
chiing ta phai san sang thach thuc mot nha lanh dao — hanh vi va
chinh sach — thi khé khin nh4 "t 1 hanh vi. N6 thyc sy doi hoi long
can dam.

Khi t6i gia nhap mot t6 chue phi loi nhuan dang gap kho khin, vi
giam d6 c dié u hanh di c6 ké” hoach chuyén né thanh don vi tié p
thi cia mot to chire vi loi nhuan méi thanh 1ap. Anh ta da huy dong
vai trim ngan d6 la tr mot quy da u tw mao hiém, va duong nhu véi
anh ta, d6 1a mot giai phap t6 t dap tmg duwgc nhu ca u cua ca hai t6
chire. Khi anh ta mo ta k&~ hoach d6 véi t6i, t6i da nghi d6 1a mot 1oi
khuyén t6 i. T4 chie méi thanh 14p kia s& cd n mot hodc hai nim dé
phét trién ph4 n mé m cho thi trudng ngach cua nod, va khong co gi
dam bao 12 n6 sé& thanh cong. Mic du to chire phi loi nhuan nay dang
chat vat, nhung thyc t8” n6 da timg gay duoc quy; nd s& khong con cb
thé 1am dié u d6 né u tir bé quyé n dwoc mién thué . Pié u nay co
thé 1am tiéu vong mét t6 chue timg c6 mot muc dich dang theo dudi.

Du méi gia nhap t6 chte ndy, nhung t6i da thoai mai néu y kié n
phan hd i cia minh véi vi gidm d6 ¢ dié u hanh; viva 'n d& nay
khong c6 gi 1a ca nhan ca. Vi gidm d6 ¢ dié u hanh cha p nhan phan
ho i cua toi va hoan ké” hoach d6 lai. P6 ciing 1a mot dié u to " t, bai
vi t6 chtre méi thanh lap kia tan ra mét vai nidm sau, con t6 chire phi
loi nhu4n nay da ho i sinh va phat trién manh mé vai thap ky sau do.

https://thuviensach.vn



Nguoc lai, khi 1am viéc trong mot t6 chire 1on, t6i da gap phai mot
nha 1anh dao bo phan cb thé” lyc va hay lam dung ma t6i khong bié 't
lam thé” nao dé phan khang, mic du t6i da ¢ nhié u ndm kinh
nghiém. Ba ta lién tuc miét thi cac thanh vién cta cac b phan khac,
dié u d6 lam cho ho bi chia r& va phan tam khoi muc dich chung. Ba
tana m giit nhié u quyé n lirc chinh tri trong t6 chirc va ban than lai
ra t dang so. Mic du 1a nguoi cua bo phan khéc, nhung t6i lai dugc ba
chi ¥ 14 ng nghe va c6 thé khéo 1éo dua ra nhimg thong tin phan hé i
maba 4 yra tcad n. Nhung t6i dd khong thé lié u minh cung ca p
nhiing thoéng tin phan hd i quan trong va nhay cam nhu viy vé  hanh
vicanhan cuabaa’y.

Cau chuyén nay c6 hai ké 't cuc khong ma 'y vui vé. Mot 13, cud i
cling t6i da khong con dugc ba 4"y 14 ng nghe nita va tré thanh mot
nan nhan cho su doc dia cua ba ta d6 i véi “cac bo phan khac”. Hai 13,
ba ta van tié p tuc biang hoai dao duc, va sau khi dua t6 chire dinh liu
vao mot hoat dong ba "t hop phéap, ba ta @i bi truy t6~ hinh sy, bi
mién nhiém va phai vao ti. Né u c6 du can dam dé thach thuc ba ta,
liéu t6i co6 thé thay dbi dién tié n cua cac su kién nay khong? Tuy chi
14 c6 thé, nhung t6i nghi ri ng cai “c6 thé” @6 cling dang dé cd”
ga ng.

Cac nha lanh dao va nhirng nguoi thira hanh tan tam cung tham
gia vio mot cam ké "t thiéng liéng dé theo dudi muc dich chung cua t6
chire. Ho @8 u 1a nhitng ngudi bao ho cho muc dich d6. Mot pha n vai
tro cua nguoi thira hanh can dam la gitp cac nha lanh dao ton trong
cam ké 't ndy. Né u ching ta khong thach thtc cac nha lanh dao vé
hanh vi ba "t thuong cua ho, thi cam ké 't nay s bixé boda nda n
ngay trude mi t chiing ta. Chung ta cang cho doi 1au, cam ké 't con lai
cang it.

Khi chiing ta khong phan d6 i cAc nha 1anh dao, khong chi c6 muc
dich bi ton thuong, ma long quy trong ching ta danh cho cic nha
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1anh dao ciing vay. Khi mé i quan hé da x4 u di thi that kho khin dé
cung ca p thong tin phan hd i. Thé” giéi c6 thé nhin tha 'y con nguoi
cong ching da y cudé n htt cia nha 1anh dao, nhung ciing nhu trong
hon nhan, nhitg ngudi gd n giii nha t véi nha 1anh dao lai tha 'y céc
khia canh kém ha p din. Né u chung ta khong boc 16 mé i quan tAm
cia minh v& hanh vi de doa muc dich chung, thi chiing ta s& ba "t
da u nhéan dinh cic nha lanh dao théng qua nhing dic diém kém
ha p dan chir khong phai béi tai ning va sy tan tuy cua ho. Trach
nhiém cua cic d6 i tac trong mot mo i quan hé 1 ngin khong cho
dié u nay xay ra.

O cong ty tu v n cua toi, toi thd y mot va n @& phd bié nla
nhan vién khong néi véi 6ng chi vé  nhing viée thong thuong ho
mud n 6ng ta thuc hién nhu: td chuec it cac cudc hop hon va lam cho
ching ngid n gon hon, hodc giam bét cac ménh 1énh @ cho phép moi
nguoi tap trung vao viée thue hién nhitng nhiém vu quan trong nha t.
Cac nha lanh dao doanh nghiép s¢ hoan toan ngac nhién trudc nhirng
gi ho khong duoc nghe, boi vi ho tha y ha u hé t nhirng y kié 'n d6
khong hé  dang ché trach va cA n dugce xem xét. La nhirng nguoi thira
hanh, ching ta cA nba t @ u thach thic cac nha lanh dao cia minh
vé  quy trinh va chinh sach ¢ mire d6 nay khi dié u kién cho phép.
Pié u do sé& cai thién hoat dong cua t6 chire, ting cuong su thing
tha n trong mé i quan hé cua chiing ta véi nha lanh dao, va chuan bj
dé chung ta d6 i pho v6i nhié uva ndé ca nhan khoé khin hon né u
ching phat sinh.

Nhirng nha 1anh dao sé hiru cai t6i manh mé va tA m nhin dam mé
cA n co dé leo 1én dinh ndi lai thuong ¢ xu huéng ty d6 i minh. Mot
s6 nha lanh dao ning déng da u tu nhié u vao viéc taonénda ua n
ca nhan dé n ndi ho khong thé dé lot vao tai nhirng thong tin rd ng
viéc d6 khong thé thuc hién theo cach nay, vao thoi diém nay. Mot vai
trd quan trong cia ngudi thira hanh 1a giam thiéu sy ty d6” i minh
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nay, dé tim ra cach gitip nha lanh dao nhin ddng thyc té . Nhiém vy
do6 khong dé chit nao.

Trong chuong nay, t6i s& trinh bay cAc phuong phap thuyé t phuc
cac nha 1anh dao dé ho 14 ng nghe nhiing gi chiing ta budc phai néi
ra. Toi s& thao luan vé  cach thuc tao ra cac dié u kién dé cung ca ' p
thong tin phan ho i hiéu qua va théng tin da u vao kip thoi. Pié u
cuc ky quan trong d6 i voi nguoi thira hanh can dam — bi quyé t @é
vuot qua su bo ¢ d6 ng cia toan nhom ciing nhu mét sé6 hanh vi sai
trai nghiém trong ma nhimg nguoi thira hanh cé thé gap phai vaca n
d6 i pho — ciing s& duge kham pha.

Né u chiing ta c6 du can dam dé phan khang lai cac nha 1anh dao
ciia minh, Iic 4 u ho ¢é thé tha 'y kho chiu, nhung cud i cing ho s&
tha "y ri ng ching ta dang dimg vé  phia ho.

HANH VI LANH DAO HIEU QUA

Céac nha lanh dao duoc t6 chuc giao cho nd m gitt vi tri cua ho vi
mot s6 diém manh ndi bat. Nhié u diém trong s6~ d6 c6 gia tri 16n
d6 i voi t6 chire. Nhitng diém manh khéc c6 thé khong phai 13 nhing
dié u ma t6 chirc ca n tai thoi diém nay, it nha "t 1a khong ¢ muc d6
nha lanh dao dang str dung chdang. Vi du, t6 chte c6 thé duge huong
loi tir diém manh vé  ca tinh trong nhitng ngay da u sang lap, va bay
gid lai dang cA n hon ¢ cic nha 1anh dao nhimg ki ning hop tac.
Nhung né u mot nha 1anh dao tin ra ng, moét sé6 hanh vi nha "t dinh
da tao ra nhitng thanh cong trude dd, thi vi A’y sé cd xu huéng dua
vao nhitng hanh vi 4"y trong vai tro hién tai cia minh.

Gi6 ng nhu ta 't ca ching ta, cAc nha lanh dao tin rd ng cac hanh
dong cua ho 1a chinh dang, né u khong ho sé khong hanh dong.
Trong trudng hop cia nha 1anh dao, bd ng chung duong nhu khong
thé cho i cdi 1a chinh hanh vi 1anh dao coa ho da dua ho 1én vi tri hién
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thoi! Nié m tin nay hinh thanh moét rao can d6 i voi viée tw va ' n
minh. Ho khong nhan tha "y ra ng, b6 i canh hién nay da khac véi
b6 i canh trude kia, khi phuong phap tié p can cii thanh céng. Thuc
hién nhiing hanh dong da tung thich hop ¢ nhiing noi khac hoac thoi
gian khac c6 thé lai 1a khong pht hop cho thoi diém hién tai. Phong
cach quan 1y su sat cia mot vi thd ng d6 ¢ ¢ thé 1a t6 t ¢ mot tiéu
bang nho, nhung mot thoé ng d6 ¢ duoc ba u lam tong tho ng cua ca
da "t nuée ca n phai bié "t cAc giéi han cua phong cach do.

Mot su 6 ma trong d6, hanh vi 1anh dao thanh cong cii xung dot
v6i moi truong da thay ddi co6 thé tao co hoi cho mét nguoi thira hanh
can dam thao luan vé  nhimg thay d6i nay véi mot nha 1anh dao. Hau
qua tir sy kién ndy c6 thé tao ra mét co hoi chin muo i @é gitip nha
1anh dao xem xét lai hanh vi 6. Né u c4c su kién da khoi day su quan
tam cua nha 1anh dao v6i chu dé nay, thi mot nguoi phu ta than can
c6 thé chinh thire hodc khong chinh thire huéng nha 1anh dao vao qua
trinh suy nghi sau:

« Nha 1anh dao vin thuong thanh cong nha "t trong nhimg tinh
hud ng nao?

- Nha 1anh dao da 1am gi trong nhitng tinh hué ng mang lai thanh
cong do?

« C6 sy tuong d6 ng ndo gitta nhimg tinh hudé ng d6 va nhing tinh
hué ng hién nay khong?

« Su khéac biét 1a gi?
« Khéc biét d6 quan trong nhu thé” nao?

« Nha 1anh dao c6 dang str dung chié n luoc nao trong sé6 nhiing
chié n lugc twong tu da duge sir dung trong cac tinh hud ng trude do6
khong?
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« Nhitng chié n lugce nay c6 hiéu qua nhu nhimng chié n luoc trude
day khong?

- V6i nhitng tinh hu6 ng khéc nhau, thi nhimng thay d6i nao c6 thé
cai thién ké 't qua?

Céach tié p can khong mang tinh de doa nay khuyé n khich cac
nha 1anh dao kiém tra nhimng gi dang c6 hiéu qua va nhiing gi khong
hiéu qua, nhirng gi la thich hgp va nhirng gi khong thich hop trong
mdi truong hién tai. Ching ta khong cung ca p thong tin phan hé i,
chi don gian 1a dit cAu hoi dé giap nha 1anh dao phan tich cac ké 't
qua ma ho dang nhan duoc qua cac phuong phap lanh dao hién tai cua
ho. Khéo 1éo dit cau hoi 1a hinh thire 6n hoa nha "t dé thach thue
hanh vi khong phu hop, nhung lai ¢6 tié m ning dat hiéu qua cao
nha’t.

CHUAN BI CHO MOT NHA LANH PAO
NHAN THONG TIN PHAN HO 1

Phan h6 i1a mot co ché” kham pha ban than tuyét voi. Ching ta
hanh dong, xem xét anh huong cia no, va tim hiéu nhing gi hiéu qua
va nhitng gi khong hiéu qua. Khi ching ta con tré, co ché” nay hoat
dong ra "t ré rang.

Khi chiing ta truong thanh va dinh hinh hinh anh ban than, ching
tabd t da u sang loc ra nhitng thong tin phan ho i trai nguoc voi
hinh 4nh db. Viéc duy tri y thire bén trong vé  ban than minh tro nén
quan trong hon viéc hoc héi va trusng thanh. P6 ng thoi, chiing ta
cling c6 thé phat trién mot hinh anh bén ngoai, va ¢6” gi ng duy tri
né6. 6 i véi nhitng ai tré thanh nguoi cua cong ching — giam do ¢
dié u hanh, hiéu truéng, si quan chi huy, cac d6 i tac quan 1y, cac
chinh tri gia — viéc bao vé hinh anh truéc cong chting ¢6 vé la quan
trong nha t. Ngay cang nhié u ludi loc, va nhitng thong diép duy
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nha "t lot qua duoc 1a nhitng théng diép cing ¢6” cho hinh anh vé
ban than cua chung ta.

Pung 1én cung ci p cho cac nha 1anh dao théng tin phan hd i ma
ho khong @é lot tai thi chang tao nén duoc gi4 tri gi. Vai tro cua nguoi
thira hanh can dam 14 tim ra nhiing cach thire dé cac nha lanh dao c6
thé nhan duoc nhitng thong tin phan hd i ma ho ¢4 n. Chung ta c6
thé giam thiéu su tu vé bi ng cach rao trude thong tin phan ho i cua
minh véi mot tuyén bd~ nhe nhang, truyé n tai sy ton trong va nhi ¢
nhé nha 1anh dao vé  gi4 tri cua su trung thuc:

“Ong da bié t1a tdi dé cao cong viée cua 6ng thé” ndo, va tdi hy
vong dng s& khong dé bung trude nhimg 161 thang tha n cua t6i.”

“Ong bié tra ng toi ton trong nhirng gi 6ng dang c6 ga nglam,
va téi cha cchd nra ng 6ng mué n toi trung thuc véi 6ng.”

Céc nha 1anh dao c6 khuynh huéng chi chii y d& n thong tin phan
ho6 iné u chiing ta lién ké "t n6 voi nhimg ké "t qua ma ho mong doi,
dé"n nhimng gi thiic day ho. P6 c6 phai 1 sy thing tié 'n? Loi nhuan?
T4i tranh cir? Uy tin? Chd ¢ chd n chtng ta hy vong danh sach nay s&
bao g6 m ca muyc dich chung. B4 ng cach k& t né i thong tin phan
ho i cua ching ta vé  mot hanh vi hay chinh sach véi tic dong cua nod
to1 nhirng gi ma cac nha lanh dao danh gia cao, sy quan tam cua ho
vé chu dé nay sé day lui tAm 1y bao vé hinh anh cua ho:

“T6i nghi ra ng nhing gi anh dang 1am s& anh huong dé n

[cai ma nha lanh dao coi trong]. T6i c6 thé noéi voi anh ve
nhiing quan diém cua t6i khong?”

“Toi mubé n cungca p choanh motsé phan hé ive viéc db. Toi
nghird ngnoé quan trong do ivdi nhirng gi ma anh dang c6 ga ng
hoan thanh.”
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C6 mot cach khéc dé xoa diu su tu vé 14 chia sé nhitng nd lyc ma
chung ta da thuc hién véi cac va n dé tuong tu. Ching ta co thé chi
ra su twong do ng, cting nhu su khac biét, gitra nhitng tinh hu6é ng
cia minh. Dié u nay tao ra su d6 ng cam va co6 thé giup nha lanh dao
chiu no6i chuyén vé chu dé nay.

“T6i hiéu nhimg gi ba dang phan d6 i, téi cling da c6 trai nghiém
trong tw voi __ .7

“T6i d6 ng cam véi phan ung cua ba, boi vi t6i cling da cé phan
ung tuong tu khi __.”

Cung ci p cho nha lanh dao théng tin phan hd ivé chinh sach
thuong d& hon cung ca p thong tin phan ho ivé hanh vi, nhung
khong phai lic ndo ciing viy. Né u nha 1anh dao duong nhu dong cira
khoéng mud n nghe nhitng quan diém khac vé mot va n dé ', thi
ching ta c6 thé tié p can vi 4"y theo cach nay:

« Da u tién hay néi, “T6i c6 mot vai dié u mubé n noi véi anh, cod
thé anh khong muo n nghe, nhung sau day la Iy do tai sao anh ca n
phai nghe.”

- Sau d9, trinh bay 1y do tai sao nha lanh dao nén 14 ng nghe, bao
gd m ca nhirng hau qua c6 thé xay ra do i voi loi ich riéng cua nha
1anh dao va d6 i véi muc dich chung.

« Chi cung cA p thong tin phan ho i vé  chinh sach khi ban da thu
hat duge su chii ¥ cia nha lanh dao, va nguoi d6 da c¢oi mo pha n nao.

Viéce chuan bj cho mét nha 1anh dao nhéan thong tin phan ho ila
cA n thié t @ dat duoc hiéu qua khi dva ra thong tin d6.

CUNG CA P THONG TIN PHAN HO I CHO
NHA LANH DAO
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Khi cung ca p thong tin phan hé i cho cic nha 1anh dao, ching ta
cling cA n phai 4n cA n gié ng nhu khi chudn bi dé ho d6n nhan no.
Thong tin phan hé i duoc dwa ra khong thich hop c6 thé dugce dén
nhan nhu mét cudc td n cong chir khong phai 1a mot hanh dong tan
tAm. CAc nha 1anh dao c6 thé quay sang phong thi, ngin can nguoi
thira hanh cung ca p thong tin phan hd i vao nhimg 14 n sau.

Thong tin phan hé i tiéu cuc phai duge dinh huéng rd rang vao
hanh vi hoic chinh sach cu thé, chtr khong phai vao chinh nha 1anh
dao. T6 t hon hé t, nguoi thira hanh nén néi: “Né u anh khéng bao
gid mim cudi véi moi nguoi, thi s& 1am cho ho lo 18 ng da’y”, chur
khong nén noéi: “Anh dang doa nat moi nguoi da”y.” Nha lanh dao
khong thé thay d6i duoc ban thAn minh, nhung c6 thé thay doi hanh
vi va nu cuoi hié m hoi cua minh, gitp cho nhimg ngudi xung quanh
ho thoai mai hon.

Khi dua ra phan h6 ivé hanh vi, chiing ta phai tuyén b6~ rd
rang:

« Hanh vi cu thé 14 gi.
« Nhitng hau qua ba "t loi ma n6 gy ra la gi.

« Hau qua sé nghiém trong nhu thé naoné u hanh vi dé tié p tuc
dién ra.

Dé giam bét sy phong thu, dua ra nhitng tuyén b6~ lién quan dé n
cam giac cua nguoi cung ca p thong tin phan ho i (“T6i”) sé c6 hiéu
qua hon so v4i nhitng tuyén b6 vé viéc ma nguoi nhan thong tin

phan ho i dang lam (“Anh”):

 “Nghién ciru cua t6i cho tha y chinh sach nay sé c6 mét s6 hau
qua ba tlei”, khong nén noéi “chinh sach cua anh s€ ¢6 hau qua xa u.”
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« “T6i ra"t chi trong tinh trung thyc va nghi rd ng ching ta nén
cong bo”~ thong tin ma ching ta dang c6 ngay lap tie” chir khong nén
1a “Anh dang khong trung thyc, vi anh d gia u nhem théng tin.”

Cactuyén bd~ “T6i” that hon va hiéu qua hon. Chting khong c6 vé
budc toi, va nhu vay la it ¢6 kha nang kich hoat sy phong thu.

Ta t nhién, sé& thich hop hon né u noéi riéng v6i nha lanh dao vé~
cac vA n d& nhay cam. Tuy nhién, v6i mot nha lanh dao néi bat luoén
c6 nhié u phu t4 bao quanh thi khéong dé gi lam duoc dié u do.
Chiing ta c6 thé cA nyéu cad u mot budi gip mit riéng, hoic can
nhi ¢ ky ludng viéc quyé t dinh cung ca p thong tin phan ho i trude
su hién dién cua nhirng nguoi khac.

Pié u quan trong 12 khong phan hoé i qua da, vi chiing ta c6 nguy
co 1am cho nha 1anh dao nhin qua nhié u vao bén trong. Vai tro lanh
dao doi hoi phai nhin ra bén ngoai va vé phia trude. Mot s6 ngudi
khuyén nén dua ra nim nhan dinh tich cuec cho méi chi trich né u
ching ta mué n c6 cic md i quan hé lanh manh. Cho du con s6~
chinh x4c ndy c6 1 cA n thié 't hay khong, thi nguyén ta ¢ ndy ciing
c6 vé hop Iy. Né u c6 ai @6 lién tuc cung ca p cho ching ta nhirng
phan ho i tiéu cuc, tdc dong s& hao mon da n va ching ta sé& ty phong
toa ban than.

S& khong phu hop hoic khéng thue té” né u mong doi cAc nha
1anh dao cha p nhan moi khia canh cua thong tin phan ho i va thay
doi ngay 1ap tire. Thong tin phan ho i khéng phai lac nao cling dat toi
dich. P6i khi théng tin phan ho i dat toi dich, nhung lai khong dtng
thoi diém. Poi khi cAc nha lanh dao ci n gitt vitng quan diém caa ho.
Nhitng nguoi thuong xuyén thay doi quan diém mdi khi néi chuyén
v61 nguoi khac thi thye ra lai dang khéng lanh dao.
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Thong tin phan hé 11a mot yé utd quan trong va nhay cam trong
hé thé ng 1anh dao-thira hanh. C4c nha lanh dao s& gip may mi n
né u cé nhimg ngudi thira hanh da phat trién duoc ki ning nay va
hiéu duoc cach thich hop dé sir dung né.

CUNG CA P THONG TIN PA U VAO CHO
NHA LANH PAO

Thoéng tin phan hé i duge dua ra dé phan ung véi cac hanh dong
da thuc hién. Thong tin d4 u vao dua ra nhitng 16i khuyén vé  céc
hanh dong dang duoc du dinh thuc hién.

Cac nha lanh dao khong cA n phai tim cach c6 duoc nhimg thong
tin @@ u vao chung chung cho moi quyé "t dinh cia minh. Nhung sé&
ra t dang ton trong va hiru ich né u thu thap théng tin da u vao tur
nhiing ngudi c¢é trach nhiém trong linh vuc ma quyé t dinh nay s&
anh huong dé n. Né u nguoi thira hanh chiu trach nhiém vé mot s6”
linh vire hoat dong nha "t dinh, ho ¢6 quyé n dugc cic nha 1anh dao
tham khao ¥ kié n truée khi dua ra cac quyé t dinh lién quan dé n
hoat dong d6. Trong moét s6 truong hop, khi tié p nhan mot vi tri
nao do, viéc thoa thuan ro rang vé diém nay1a ca n thié t.

Trong trudng hop ngudi thira hanh khong duoc tham vA n mét
cach thich hop thi sau d6 ho phai thuong luong véi nha 1anh dao vé
diém nay. Trong truong hop nay, ddm phan vé nguyén ta ¢ hanh
dong trong tuong lai thuong quan trong hon1a ¢6~ gi ng dao nguoc
mot quyé t dinh da duoc thuc hién. Ly tuéng nha "t, nguyén ti ¢ duoc
thié "t 14ap s& khong don gian chi 1a mot thoa thuin song phuong giira
nha 1anh dao v6i nguoi thira hanh, ma 1a mot cam ké 't bao gd mta't
ci cAc bén tham gia chu ché t, nhirng nguodi nd m trong t& m anh
huéng coa quyé t dinh. RS rang, cuée d6 i thoai nay cad n duoc ap
dung cac quy ti c cung ca p thong tin phan ho i hiéu qua.
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Gia st viéc tham va n trude da duge khéo 1éo dé xua t, va nha
lanh dao da @6 ng ¥, nguoi thira hanh van c6 thé cing c6” thém cam
ké tnay:

“D6 1a mot ¥ tuong cuc ky thii vi. Cam on anh da cho t6i co hoi dé
néu lén mot s6 va ndé ma téi quan tam.”

“Do6 la mét y tuong tha vi, né s€ anh huéng dé n mot vai bo phan.
Toi @& nghi ching ta xem xét nd tai cudc hop toan thé nhan vién.”

“Anh dang néu ra mét diém quan trong. Hay dé téi thu thap mot
s6 quan diém khac dé dam bao ra ng ching ta dang nhin nhéin
khong qua han hep, va sau do t6i s& phan ho i lai voi anh.”

“Pié u d6 cb vé da y hia hen, nhung t6i tha "t vong 13 anh da
hanh dong don phuong trong khi chiing ta da nha 't tri rd ng, nhing
thay d6i vé chié n luoc s& duoc xem xét tai cudc hop quan 1y ca ' p

2»

cao.

“Chiing ta c6 mét chtit vA n dé . Né u anh tié p tuc hanh dong
khong dang véi quy trinh ma ching ta da thié "t 14p, thi t6i va cac
thanh vién khac cia nhém sé& khong thé cung ca p cho anh nhiing
tuong sang tao ma anh mud n co.”

Viéc lam r6 gia tri ma nhirng nguoi thira hanh dit ra cho qué trinh
tham vA n va sy tham gia phu thudc vao chinh ho. Cac nha 1anh dao
dé urd'tsi csaové chinh tri. Khi nguoi cia ho ra 't chi trong dé n
mot dié u gi d6, ho thuong sé khong bo qua no.

THACH THUC GIAN TIE P

Ching ta khong thé lic nao cling tao ra mot mdi truong ma trong
d6 thong tin phan ho i hoic thong tin d4 u vao cho ca p trén ludn
san sang duoc cha p nhan. Poi khi mot nha lanh dao cam tha 'y bi de
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doa boi su d6 i @4 u truc tié p, hoic khong danh gia cao su tham gia.
Chiing ta c6 thé cA n phai tim cach tao ra sy ga n ké t1au dai chu
khong phai 1a khié "n cho nha lanh dao cing thang méi khi mudé n
thach thire cac ¥ tuong hodc cac hanh vi con nhié u nghiva n. Va'n
dé thuong 1a nha lanh dao c6 xu huéng déng khung vao mot y tuong,
giai phap hoic quan diém cii. Pay 14 chinh nhitng tA m che ma 't da
huy hoai cac nha lanh dao.

Mot nguoi thira hanh can dam chon ding cong cu dé gitp mot nha
lanh dao xem xét cac tiy chon va nhiing hau qua tié m tang cua
ching. Pié u quan trong 1a mé rong bo cong cu cuia minh dé c6 kha
ning gian tié p thach thuc cac ¥ twong va hanh vi mot cach hiéu qua.
Ba 't cir dié u gi khié n nha lanh dao nhuong bo du chi mét chut xiu
khi xem xét mot vA n dé nao d6 dé u 1a hitu ich. Viéc nay goi ra mot
qué trinh dit cau hoi cb thé boc 16 cac sai sot trong ké hoach, hay tim
ra cach chung minh né khéng thé tha 't bai, nang cao tié m ning cua
no, hoic c6 thé din dé n nhiing lya chon t6 t hon. Céc cau hoi don
gian ma ching ta cb thé dat ra @é thay déi quan diém bao g6 m:

“Co mot giai thich chinh dang khac v& nhing gi da xay ra
khong?”

“C6 cach nhin nhan nao khac vé tinh trang nay khong?”
“Co ai co y kié n khacvé dié unay khong?”

Mot cach tié p can gian tié p nira 1 dit ra nhitng cau hoi ma
nguoi khac co thé dit ra cho nha 1anh dao vé  chinh sach hoic hanh
vi ciia 6ng ta. Thay vi tryc tié p thach thire nha 1anh dao, ching ta
dang chuin bj cho éng ta trude nhirng thach thire ma nguoi khac co
thé @it ra trong mdi truong mang tinh hd tro tha p hon so véi bén
ngoai nhom ngudi than can. Mot nguoi thira hanh cA n phai ra "t tinh
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thong khi dit ra “nhimg cAu hoi ma chting ta c6 thé dang phai cho
doi”:

“Chung ta sé phan trng v6i mo i quan tam vé viéc__nhu thé
nao?”

“Liéu dié u d6 c6 vé mau thuan vdi cic gia tri cua ching ta vé
__khong?”

“__ c6thé giai thich dié u d6 nhu thé” nao?”
“Chuang ta s€ tra 161 nhirng cdo budéc vé viéc ___nhu thé nao?”

“Nhtng lva chon thay thé nao ma cac bén lién quan cua chiung ta
c6 thé mud n chling ta xem xét?”

“Chiing ta s& néi gi né u duoc hoi vé cac tiy chon khac va ly do
tai sao chang lai khong duoc chon?”

Khi cude d6 i thoai nay 1a c6i mo, thi cac mo i quan tam chu yé u
cia nha 1anh dao va nhirng nguoi thira hanh cé thé néi 1én, cac tiy
chon c6 thé duge kham ph4, vu diém va khuyé "t diém s& dugc can
nhi ¢, cac ké 't qua c6 thé duge thir nghiém. Ngay ca cAc nha 1anh dao
c6i mo véi thach thire sang tao ciling sé tha y “cac cau hoi ma ching ta
c6 thé dang phai cho doi” hitu ich trong viée 1am 16 vi tri caa ho.

TRANH TU CHO I KIEU “PHAN XA BANH
CHE”(1)
Mot s6  ngudi ty dong tir chd i nhing ¥ tuong mai hoic thong tin
phan ho i. Khong cA n bié t 8 n ¥ tuong nay 1a gi, ho van cu tir

cho6i. Pay 1a mot phién ban cua hoi ching “khéng duoc phat minh &
day.”
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Nhitng nguoi ¢ xung quanh nha lanh dao c6 thé nhanh chéng néi
ngay: “Chung t6i da thi ré i, nhung khong hiéu qua.” Pay khong
duoc coi 14 sy tir chd i ¥ twong ma thuong 1d mot phan xa. Ngay ca khi
ho d4 1am thtr mét viée gi d6, thi bié t dau thoi gian da thay d6i hoic
da c6 mot cach khac @é lam cho viéc @6 thanh cong. Qua nhanh nhau
no6i “N6 s& khong hiéu qua dau” khié n ho ngimg kham pha ¥ tuéng
va khong hd tro cho cai tié n lién tuc nira.

“Phan xa banh ché” cua nha lanh dao d6 i vé6i cac ¥ tusng c6 thé
chi 12 mot théi quen x4 u, va mot nguoi thira hanh c6 thé cho doi cho
dé”n khi nha 1anh dao tir bo dugc théi quen xa u d6. Gid ng nhu ba 't
ky thoi quen ndo, cA n c6 thoi gian dé 1lam cho né lung lay. Né u
ching ta bié t mot nha 1anh dao d& tir ché i theo kiéu phan xa banh
ché thi ching ta c6 thé thi mét chié n thuét “phan tmg c6 @6 tré”:

« Trinh bay tém ti "t cac quan sat va khuyé n nghi cua chting ta
v6i nha lanh dao.

« Nhanh chéng, ma khong dé vuéng vao mét cude dé i thoai mo
rong, dé nghi nha lanh dao “suy nghivé né” saochova ndé cob
thé dugc tié p tuc thao luan tai mot thoi diém sau do.

« Ngay ca khi co ché tircho6 ity dong cua nha lanh daoba tda u,
hay c yéu cA u nha lanh dao “vAn nghivé ndé”.

« Khong yéu ca u va ciing khong chia p nhian mét phan ung hoic
quyé t dinh ngay lap tuc.

Pirng nén ngac nhién né u sau khi danh thoi gian suy nghi, nha
lanh dao dit lai va 'n d& va thé hién sy c6i mé vé6i nhitng ¥ tuong cua
ching ta. B4 ng cach dé vi 4"y mot minh, ching ta da cho phép cho
mot cude d6 i thoai noi tAm dién ra, gitp thay ddi cai khudn miu
“thi ng-thua” ma ban da uvia'y dva vao d6 dé xem xét cac d¢ nghi
hoic goi ¥ cua chiing ta. Nghié n ngdm da thé” chd phan xa. Vané u
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nha 1anh dao khong néu lai vA n @é , chiing ta c6 thé chu dong lam
viéc db, thuong s€ 1a thanh cong.

Nhirng nguoi tu tha y minh c6 thoéi quen tir cho i cic ¥ tuong hodc
thong tin phan ho i qua nhanh ciing c6 thé st dung céng cu nay. Thay
vi phan d6 i, ching ta c6 thé néi: “Hay dé t6i suy nghivé dié u d6.”
Né u thuc sy nghi v&  no, chiing ta thuong s& tha 'y mot dié u gi @6
trong ¥ tuong ma chdng ta c6 thé st dung.

KHA C PHUC TAM LY NHOM

Khong phai chi cAc nha 1anh dao ¢ n duoc thach thuc; d6i khi
nguoi thira hanh ciing phai thach thire suy nghi cia ca nhém. Mot s6”
nhoém c6 biéu hién beé phai cling cd n duogc giup d& dé tap trung vao
muc dich chung. O cdc nhém gi ' n ké t, cac thanh vién tich cuc hd tro
14n nhau, tao cho nhém thém strc manh. Tuy nhién, 6~ ké t c6 thé
tré thanh mot diém yé u né u sy hd tro chit ché nay phat trién thanh
nhu cd uddé ngtimnha ttri gd n nhubd ng moi gia. Gia tri dat
trén sy tan @6 ng s& 14 n at muc dich trung tAm cua nhém va tro
thanh chuong trinh hanh dong chinh yé u cua né, cho du khong dugc
tuyén b6 . Trong nhirng dié u kién t6 t nha t, nhimg ¥ tuéng mau
thuan véi cac chinh sach va hanh dong cuia nhém thuong duoc dua ra
mot cach yé u 6t va phai rat lui nhanh chong né u bi phan d6i. Hién
tuong nay duoc goi la “tam Iy nhom”.

Mot triéu chimg cua tAm Iy nhém thé ng tri 1 nhém tu cho minh
1a khong thé sai 14 m vara t vu tréi: “Nhimg gi ching talam dé u
tuyét voi. Nhimmg gi cac nhom khac 1am dé u la kém coi.” Tam Iy
nhém loc bé nhitng dit liéu va quan diém khong tng ho hinh anh do6.
N6 thai loai nhitng nguoi thé hién nhan thie ba "t @6 ng. Nhém tro
nén 4m anh véi sy thong minh va t& m quan trong cia minh, boi sire
manh va hinh anh cia minh. N6 nudi 16n cai 4o tuéong ra ng, chang cb
nguy hiém nao cé thé 1am cho nhém bi tén hai. Trong lich st chinh trj
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va kinh té”, khong thié u cac vi du vé  hau qua cia tAm 1y nhém. Su
chuyén ché” tinh vi hon ctia tAm Iy nhém da n thé” chd cho sy
chuyén ché” rd rang hon cia phong cach 1anh dao doc doan.

Nhimng nguoi thira hanh can dam ca n dinh ky khuyé n khich
nhoém va lanh dao nhom tu dit cac cau hoi:

 Chung ta ¢6 so sanh nh6ém minh véi cac nhom tuong ty mot cach
khach quan khéng, hay ching ta chi tin ri ng minh 1a nhiing nguoi
siéu viét?

« Chung ta c¢6 dang st dung cac thude do thanh cong phu hop
khong?

« Céc thudc do cua chiing ta c6 nha t quan véi cac gid tri da y
tham vong cua minh khéng?

« Chiing ta dang chi dva vao viéc tu danh gi, hay c6 ¢ nghi
nhirng nguoi chang ta phuc vu danh gia chang ta?

« Nhitng ap luc phai ching minh hiéu sua "t lam viéc c6 dang dan
dé n nhimg con s6  thd ng ké da duogc thoéi phé ng 1én hay khong?

« Chiing ta da ty man véi viéc tim kié m nhiing cach thirc mai dé
hoan thanh muc dich cua minh r6 i hay sao?

« C4c t6 chire khac c6 dang thyc hién nhimg cach tAn ma chiing ta
cling nén xem xét khong?

 C6 phai chung ta da qué tu tin nén khéng con danh gia c6 phé
phéan ngay ca nhirng nhimg ¥ tuéng da y rui ro hoic khong con cha y
dé n cac tin hiéu canh bao nita khong?

« Nhitng ngudi méi dé n phai thich nghi véi cach thuc caa ching
ta hay chang ta cling hoc hoi tir ho?
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« C6 phai ching ta khong xir Iy nhimg thay doi trong méi truong
cia minh mot cach nghiém tic vi nghi rd ng chting khong thé anh
huong @& n nhém khong?

Tam 1y nhém dan dé n viéc chiing ta khong cho phép minh thura
nhan nhimg suy nghi di theo huéng khac. Chang ta tir bo trach nhiém
d6 i v6i cac quan diém doc 14p cua minh; @6 1a mot 16i 16n. Né u cac
thanh vién khac cia nhém cha p nhan hién trang cua té chire, tam 1y
nhém s& khié n ching ta tim cach khoa 14" p cam gide khong thoai
mai cia minh, ngay ca khi hién trang nay khac xa vdéi Iy tuong cua
ching ta.

Pé kha ¢ phuc tAm 1y nhém, chiing ta phai tin tuéng vao ban than
minh. Tin tuéng minh khong c6 nghia 13 tin tuéng rd ng chiing ta
ding, ma tin tuong ra ng ching ta c6 lién quan véi nhau, nhan thie
cia chiing ta 1a si ¢ sao, chiing ta da x4c nhan lai thuc té~ cua minh,
suy nghi cua chung ta ¢6 y nghia va quan trong. Chi c6 tirng cA nhan
méi c6 thé vuot 1én khoi tAm 1y nhém va gitip @5 nhém cd” ké 't cing
cac nha 1anh dao cua né kiém nghiém céc y tuong va hanh dong cua
ho so vé6i thuc té”. Ching ta cA n phai chti § & n “tié ng néi noi tAm”
cia minh:

« T6i c6 tha y khong thoai mai véi nhitng dié u ma nhing ngudi
khéc duong nhu cha “p nhan khong?

« T6i c6 dang cha p nhan nhimg dié u ma t6i s& khong cha p
nhan & moi truong khac khong?

- T6i c6 dang danh gia tha p nhirng thong tin mau thuin véi
nhitng gi dang 1¢ phai dang xay ra khong?

« TOi c6 dang rut re, khong dam hanh dong dva trén nhan thirc cua
minh béi vi duong nhu khéng cé ai mud n chia s¢ voi téi khong?
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Né u khong du tu tin dé néi 1én cam xtic cia minh mét cadch manh
m§é, thi ching ta cé thé thir néu n6 1én mot cach dé chung va quan sat
nhirng phan tng ma ching ta nhan dugc. Nhirng cau tra loi nay co
dap ung hoidc cing ¢~ cac mo6 i quan tAm cua ching ta khéng? Né u
nhém va nha l1anh dao thang tay bac bo quan diém cua chting ta, thi
ching ta nén tié p tuc lo 14 ng. Né u ho thyc su giai quyé t nhimng
diém ma chting ta néu ra thi cé thé chiing ta khong phai d6 i phé véi
tam Iy nhom.

NGHIA VU TUAN THU

Né u da can dam théch thuc cice chinh sach cua nha lanh dao
nhung khong thanh céng, thi vi tri cia ching ta lién quan t6i viéce
thuc hién cac chinh sach do la ¢ dau?

CAc chinh sach nay c6 thé khac véi nhirng chinh sdch ma chiing ta
s& lya chon; chuing c6 thé 4y rui ro nén ching ta khong tha "y thoai
mai; ching ta cd thé cam tha y ching c6 co hoi thanh cong khong
dang ké. Pay 1a nhimg quan diém cua ching ta — ching c6 thé ding,
c6 thé khong dang. Nha lanh dao c6 thé dang thé hién tA m nhin xa
trong rong ma ching ta khong co.

Chi thoi gian maéi cho cau tra 1oi. Trach nhiém cua ching ta trong
tinh huoé ng nay la gi?

Né u chon tié p tuc di theo nha 1anh dao nay va tha y ri ng cac
chinh sach khong phan dao dire, chiing ta c6 trach nhiém thyc hién
cac chinh sach d@4. Hay can dam @dé di theo cac nha 1anh dao ké ca khi
khoéng tin ho dang, can dam dé thyc sy cho phép ho din di "t ching
ta. Trach nhiém cua ching ta 1a tao cho chinh sach @6 mot co hoi, dé
lam cho no c6 hiéu qua thong qua su thich ung nang dong va thong
minh, chir ding 1dm n6 tha "t bai ba ng cach giai thich theo kiéu d6 i
pho, hoac thyc hién n6 mot cach lanh dam.
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Chiing ta c6 quyé n thach thuc cac chinh sach trong qua trinh
hoach dinh chinh s4ch, nhung chiing ta khong c6 quyé n pha hoai
ching trong giai doan thuc hién. Trong gidi chinh tri, ching ta
thuong nghe noéi dé n viée ro ri théng tin cho cac phuong tién thong
tin dai chiing nha m ngin chin mot chinh sach do ca p trén dit ra,
hoic chuyén sang tng ho cac chinh sAich ma mot nhém nho vu 4i.
Nhirng nguoi ¢6” ¥ pha hoai nhirng nd lyc cia nha 1anh dao thi khong
con 1a nguoi hd tro, di theo nha lanh dao nita, ma sé& tro thanh d6 i
thu cua ho.

MJi nguoi chiing ta @& u c6 quyé n tré thanh mot d6 i thu.
Nhung né u chiing ta 1én 1t 1am nhu vdy ma khong tuyén bo”~ su
d6 i dich cua minh, van giit vi tri va thai do caa mot nguoi di theo, thi
chiing ta s& tao ra sy tan pha trong t6 chire. Chiing ta 1am x6i mon
1ong tin, tao ra mot tinh trang 6" i nghich v6i tam 1y nhém. Chiing ta
tao ra cac phe phai va chié n tranh néi bo cé thé de doa khié n nhém
té liét hodc ran nut va lam suy yé u muc dich chung.

Né u tuan thu mot cach qua mu quéng, chiing ta s& gop pha n
1am cho tAm 1y nhém thém mu quang. Né u hoan toan khong thé
1am theo, thi chiing ta s& d6ng goép vao tinh trang hén loan. Né u mot
t6 chirc da y ray nhitng ro ri thong tin va cic hanh vi ngd m ph4 hoai
cac chinh sach cia nha lanh dao tir trong néi bo, thi mét nguoi thira
hanh can dam c4 n tim kié¢ ' m nhimg 1y do ngad m an:

e Liéu c6 phai qua trinh hoach dinh chinh sach khong than thién
v6i cac thong tin @4 u vao trung thyc va da dang, nén n6é khuyé n
khich cac thanh vién b4 "t man phé v& qué trinh nay?

« Liéu c6 phai viin héa t6 chire thié u su ton trong ca n c6 cho qua
trinh hoach dinh chinh sach va ¢4 khuynh huéng vo hiéu hoa cac ké 't
qua cua n6 khong?
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« C6 mot hay nhié u thanh vién khéng mud n 1am theo va ung ho
cac quyé t dinh cua nhém?

Né u khau dua thong tin da u vao vio qua trinh ra quyé t dinh
qué yé u thi s& sinh ra sy ba t man; ching ta c6 thé ca n phai tié p
tuc thach thure cac nha 1anh dao khié n né cdi mé hon. Né u khau
nay da dang tin ciy va céi mo, thi chiing ta c6 thé cA n phai gitp nha
1anh dao thach thire nhimg c4 nhan khong dé ¥ dé n no, hoic
khuyé n khich vin hoa coa té chire danh gia n6 cao hon.

THACH THUC SU LAM DUNG NGAY TU

SOM

Ngoai thach thire cic chinh sich, chiing ta c6 thé phai thach thuc
ca nhirng hanh vi vi pham cac gia tri va 1am suy y& u muc dich chung.
Su huy hoai cac gia tri khéng xay ra cing moét lic. Thong thuong, mot
loat céc sai léch nho vé  gi tri cia mot cA nhan s& dan dé n cac sai
léch 16n hon. Gidam d6 ¢ mot t6 chire phi loi nhuan st dung quy cua to
chire cho cac chi tiéu cA nhan, b4t d4 u véi nhimg khoan nho va ké 't
thic bd ng mot vu bién thu 16n. Né u chiing ta khong thé thach thuc
cac vi pham nho vé  gia tri thi ngay cang khé tranh duoc “cai do ¢
tron tudt” cua bing hoai dao dire. Khi lam dung quyé n lyc tré thanh
mot 167156 ng, cac co hoi cua ching ta dé dié u chinh no, hay thaim
chi @ t6 n tai mot nd lyc dié u chinh no, s& hoan toan ma 't di.

Né u mot nha 1anh dao ching t6 duge sy xud tsa cvé chié n
luge, chiing ta c6 thé tré nén qua say mé sy xua t si ¢ nay d& n ndi
b6 qua nhitng vi pham gia tri nho. Né u cam tha "y khé chiu véi cac
hanh dong cia nha lanh dao, ching ta phai cho phép minh trai
nghiém nhimg cam xtc 4"y chu dirng xua ching di chi boi vi chiing
khong tuan theo nhiing hinh anh t6 t dep cua via y trong ma 't
ching ta.
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Ca n phai thach thue sy lam dyng quyé n lyc ngay tir da u:

LA n d4 u tién nguoi thira hanh can dam gip phai cac hanh vi c6
hai cho cac gia tri cua t6 chirc 1 thoi diém quan trong nha "t dé thach
thire hanh vi do, trude khi né tré thanh mot thoi quen.

« Thach thire phai khéo 160 va tuyét d6 i dut khoat, mot thach thic
do du sé c6 vé nhu tan thanh cho hanh vi nay.

« Né u nguoi thira hanh thach thae hanh vi nay mot cach dut
khoat va hop 1y, thi su can dam va toan tAm cua nguoi 4y s& khié n
nguoi khac phai ton trong, va nha lanh dao s& dé 14 ng nghe ho trong
tuong lai.

« Né u nguoi thira hanh cho doi qué 1au khong thach thace hanh vi
cua nha lanh dao, thi ca hanh vi va sy bién minh cho no6 sé bi chai san,
va nguoi thira hanh d6 c6 thé bi coi 1a mot sy phié n toai hoic mé i
de doa.

Khi su lam dung da tré thanh ¢6” hiru, thi mdi ngudi méi bude vao
md i quan hé lanh dao-thira hanh s& c6 co hoi dé thay @i dié u kién
cia su cd  hitu dd, hoic bi nd thay doéi. Nhiém vu s& kho khin hon khi
lam dung &3 tré thanh c¢6” hitu, trong mot s6~ truong hop, noé co thé
gay nguy hiém, nhung moét ngudi thira hanh can dam cé thé tao nén sy
khéc biét né u biéu dat duoc sy quan tAm va ung ho trong thach thic
cua minh:

“La ngudi moi dé n, t6i ¢6 thé nhin tha y moi thir tir quan diém
cua nguoi ngoai cudc. Téi nghira ng dié u quan trong la anh hiéu
va ndé dugc nhin nhén ra sao tir goc nhin nay.”

“T6i dd quan sat tha y mot s6  nhimng thoi quen da duwoce cha p
nhan, nhung sé& khié n anh gip ra ¢ ré i né u anh khong dié u chinh

*»

lai.
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“Anh kéo t6i vao 1a dé giai quyé t nhirng v n dé ma anh dang
gip phai véi té chue. Trong qué trinh giai quyé t, toi @3 phat hién ra
cac vA n dé con sau hon, ching c6 thé 1am cho anh khé chiu nhung
ra t quan trong, va anh nén nghe.”

Con dudong dan d8 n sy toan tam duoc 1at ba ng viéc 1én tié ng va
hanh d6ng chd ng lai nhitng lam dung nhé vé nguyén td ¢ ma ching
ta gap phai; né u khong dugc kiém soét, nhitng 156 héng vé  dao duc
c6 thé tré thanh hé~ da "t sut nud t ching muc dich chung.

THACH THUC VIEC SU DUNG NGON TU

Nhitng nguoi thira hanh can dam thuong canh giac véi ngdn tir cua
cac nha lanh dao khong kém gi nhirng viéc 1am ctaa ho. Loi néi vira
hinh thanh vira boc 16 nié m tin an duéi viéc lam. Nhiing 161 noi
khong hay duoc ném ra ra t c6 thé 1a du doan cho nhitng hon d4 theo
sau.

b6 1da uvéei mot nha lanh daové va n dé ngon tu cling doi hoi

phai can dam nhu @6 i da uvé hanh vi; n6 dé lam cho nha lanh dao
ché nhao sy quan tam cua chung ta, va cho ra ng loi néi “khong
quan trong” hoac “vo hai”. Khéng phai thé . D6 i mit vdi nha lanh
dao vé viéc hatha p giatri ba ngloi noéi la mot co hoi quan trong dé
thié t1ap mot mo i quan hé thach thire sang tao c6 nguyén ta c. N6

\ 6 A é lv:l .é / r ‘ a u \ 4 .
la mét bié n thé cua viéc thach thire sy lam dung ngay tir s6m

Khi cac nha 1anh dao st dung uyén ngit nhu thiét hai tai san thé”
chd p, trung tam chuyén giao hodc cd t giam, ching ta nén thach
thie ho khdm pha cam giac khong thoai mai bén trong cua ho d6 i véi
chu @& d6. Thach thire viée sir dung ngon tir cia nha lanh dao cb thé
xua tan nhimg xung dot vé  gia tri d6 i voi biéu hién bén ngoai. Ngay
ca cu phap cling xirng dang duoc thach thace khi né lam lu mo trach
nhiém do6 i véi cac hanh dong. Vi du nhu:
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“Dang tié cla dié u nay da xay ra” thay vi “T6i xin 16i vi da lam
dié u do.”

“Chinh s4ch cua chdng ta van ludn luén...”, thay vi “T6i tng ho
chinh sach nay.”

“Ngan sach khong cho phép...” thay vi “Chung t6i cd t bo dé nghi
cua anh.”

“Nhié u thuong dan da thiét mang trong vu danh bom” thay vi “Vuy
danh bom cua ching ta da gié t hai nhié u thuong dan.”

Chiing ta khong ci n phai td n cong thd bao nha lanh dao vi cach
ho st dung ngodn tir. Chiing ta c6 thé ling 1 chi ra nhimg gi ma ching
ta vira nghe va cam giac kho chiu caa chiing ta v6i né. Lo i 4n noi
thuong &n ra’t sdu dé n ndi nha 1anh dao cb thé khong nhan bié "t
minh d3 st dung tir ngit nhu thé” ndo. Chung ta dang tao ra cho nha
1anh dao mot co hoi dé nhan thue duoc ra ng ngdn ngir anh huong
dé n suy nghi cua vi 4"y, che day nhiing cam xtic hoic t6 v& cho
nhirng thong diép ma vi 4"y truyé n tai nhu thé” nao.

Ba ng cach thach thuc cac nha 1anh dao va cAc nhém chiju trach
nhiém vé hanh dong cua ho va nhiing tir ngit ma ho s dung dé bién
h6 cho nhimg hanh dong d6, mot nguoi thira hanh can dam dang
givong 1én mot tad m guong doi héi su ty va n.

SU KIEU CANG

Co mot s6~ thai @ va hanh vi khice nhau, cu thé 13 cia cA nhan cac
nha 1anh dao, cd n phai dugc thach thirc, né u c6. Thai do kiéu ngao
chié m vi tri hang @4 u trong danh sach nay. Lanh dao kiéu ngao la
thud ¢ doc 1am hai té chtre. Trong noé c6 vé nhu manh mé, nhung thuc
ra 1a mot diém yé u khié n td chue suy nhuge. Né u ban d3 timg 1am
viéc v6i mot nha 1anh dao kiéu ngao, thi ban bié "t mirc @6 khoan dung
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va sy ton trong ma nha 1anh dao nay danh cho nguoi khic tha p dé ' n
mirc ndo. Cac nha lanh dao kiéu ngao pham phai 16i co ban 14 tin

ra ng ho khac biét vé pham cha "t so v4i nhimg ngudi cd” p dudi cua
ho. Khong nhan thie dugce sy twong d6 ng cia minh, nén ho thuong
thié u tinh tha n phung su. Thay vao d6, ho xay dung su nghiép cua
minh dva trén sy thao ting.

Mot nguoi thira hanh can dam dang lam viéc cdn ké  mot nha lanh
dao kiéu ngao phai ¢c6” gi ng kié m ché nhimng anh huéng do hanh
vi cua nha lanh dao nay gay nén; that kh6 khan nhung la viéc phai
lam. Cac nha lanh dao kiéu ngao thuong ché bai nguoi tro Iy nay trude
mit nguoi tro 1y khac, tao ra mot moi truomg trong d6 khong ai bié 't
minh dang dung trén cuong vi ndo, va td t ca moi nguoi dé ucd’
gi ng dé c6 duoc an hué tir nha 1anh dao. Chang ta c6 thé c6 khuynh
huéng thong @6 ng véi hanh dong ché bai nay né u né gitip khiang
dinh vi tri cia minh trong nhém nguoi than can. Nhung chiang ta phai
nhin ra rd ng, hanh déng ché bai nay s& sém chd ng lai chinh nhém
nguoi than can kia, né u hién gio n6 chua nhu thé .

Chiing ta c6 thé st dung nhimg chié n luoc sau day dé c6 gi ng
ngin chan dié u nay:

« Khié n cho nhalanh daonha ttrira ng, s€t6 t hon né u xay
dung mo6t nhém manh hon; tir cam gidc minh la ngudi vu tréi, nha
lanh dao c6 1€ s¢ d6 ngyra ng ong ta ca n mdt nhém manh hon.

« Khié n cho nha lanh dao nha ttrira ng, viéc ché bai nhau sé
lam nhém suy yé u.

e Sau d6, yéu cA u mot cam ké t don gian nhung cuc ky quan
trong tir nha lanh dao, ra ng ong ta s& khong phan nan vé mot thanh
vién trong nhém trudc mat nhirng thanh vién khac.
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« B4 ng cach giam bt cac ¥ kié n ché bai, toan bo ba u khong khi
xung quanh nha 1anh dao c6 thé thay doi. Cac dam chay cua su kiéu
ciang sé khong con lién tuc bé ¢ 1én.

Mbi khi dat duogc mot thoa thuan, ching ta c6 thé thach thuc dé
nha 1anh dao tran trong né ba ng cach bay t6 sy kho chiu cua minh
v6i sy giém pha khi né xua "t hién:

“Co___khong c6 ¢ day dé lam rd hanh dong caa minh, véy tai sao
ching ta khong hodn viéc thao luan vé  viéc do lai?”

“Khong thé thu xé p duoc viéc d6 né” u n6 khong duoc xem xét k§
hon. Hay dé toi dié u tra da, va toi sé bao cao lai.”

“T6i tha y khong thoai mai khi cong kich nhimg ¥ dinh cua ho.
Xin hay tap trung vao nhiing gi ching ta cA n tir ho.”

“Chang ta da d6 ngy la khong néi di n6i lai vé thié u sét cia moi
nguoi trong nhém nita. Trach nhiém caa ching ta véi tu cach 1a quan
Iy ca pcaodo ivéiva ndé hiéusua tlam viécla gi?”

Pay 1a mot vi du ma trong do, bi ng cach thay d6i hanh vi, d6i khi
ching ta c6 thé thay d6i nhitng thai d6 co ban. Né u thuc sy quan tam
dé n muc dich chung, thi dié u d6 that dang dé nd lyc thuc hién.

LANH PAOHAYLALO'I

Mot hanh vi khac ca n phai duoc thach thirc 14 tinh hay la16"i om
som cta nha lanh dao. Con gian dit bing no that dang so va lam tan
v& cac mé i quan hé. Cong viée duoc hoan thanh, nhung phai tra gia
ra t @i t. Pirc tinh t6 t cua cAc nha 1anh dao hay la 16113 nié m dam
mé cua ho d6 i v6i sy nghiép, va mong mud n cua ho 12 x6 ¢ moi
nguoi dimg 1én dé ho phuc vu su nghiép dé mot cach hing hai. Nhing
nguoi thira hanh hiéu ro dié u nay. P6 1a mét pha n 1y do tai sao ho
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van & bén cac nha 1anh dao manh mg&, ba "t cha p sy kho chiu dé n
cuc diém trude hanh vi hay 1a 16 i cia ho. Tuy nhién, nhirng con boc
phat thuong xuyén s& 1am suy yé u ca long tu trong va sy g n bo cua
ca”p du6i d6 i véi nha lanh dao. Viée qué trach mot cach thai qua di
nguoc lai voi tinh tha n thach thae sang tao. Cac nhom sang tao
khong thé duoc 1ap nén tir nhimg con ngudi khtim ndm.

Nhirng nguoi cd p dudi thuong bi s6 ¢ va tré nén gian dir trude
hanh vi xtic pham nay cua nha 1anh dao. Ho khong nhin ra ria ng,
mot khi thoi quen hay la hét duogce thié 't 1ap, no6 c6 thé khong con &
trong td m kiém soat tinh t4o cua nha 1anh dao nira. Trong tham tam,
nha 1anh dao thuong ciing bi con boc phat lam ma 't tinh tha n nhu
nhitng nguoi bén dudi. Pung la nha lanh dao dang sir dung sy gian dir
dé co thé dat dwoc muc dich cia minh, nhung chd 'cchi nlaénga’y
da khong kiém soat duoc nd. Cac nha lanh dao c6 thé bién minh cho
con gian dit cua ho rd ng, ho lam thé” 1a vi su nghiép chung, nhung
dié u d6 khong hop Iy. P6 1a sy ma t kiém soat.

Vi vay, ching ta khong nén dé cho cac nha lanh dao moi phéat trién
théi quen hay la 16 i, ma nén thach thac hanh vi nay ngay tr1a n
da u tién nod xay ra. Cac quy ta ¢ ngin chin sy 1a 16 i s& duoc néi long
khi mot nguoi tré thanh 1anh dao. Cac 4p luc thuc t&~ va tudng tuong
ting 1én. Pay 1a mot sy pha tron dién hinh khié n cho théi quen hay
1a16"i d& hinh thanh, trir khi né dugc kiém soat ngay lap tae. Né u
cac nha lanh dao da hinh thanh théi quen nay, va nguoi thira hanh
méi dam nhan vi tri cia minh, thi ngudi 4"y nén tuan theo quy ti ¢
nay va ngin chin hanh vi d6 tir trong trimg nudc, tir1a n da u tién
khi n6 xay ra v4i minh.

Théach thte d6 i v6i nguoi thira hanh 14 duy tri sy cAn bi ng,
khong so hii dé n do dan, va khong dé cho con thinh né dé vuot ra
ngoai td m kiém soat. Mot nguoi thira hanh d6i khi cé thé thanh cong
trong viéc 4p dat gisi han véi nhimg gi dang xay ra cho dé n khi nha

https://thuviensach.vn



lanh dao 14"y lai duoc su tu kiém soat. Khi phai d6 i mat voi mot nhan
vat c6 tham quyé n hay la hét, xu huéng 12 nguoi ca” p dudi thuong
thoai lui truéc con gidn dir, nhu mot dta tré bi mi ng mo. Giir duoc tu
thé” cua mot nguoi truong thanh 1 ra "t quan trong. Thai do nhan nai,
4nh m# t, giong ndi va ngdn tir c6 thé gitp dat dugc dié u nay.

- [“John/ 6ng Brown/ thua 6ng — ba "t ctr cAch nao ban thuong goi
cac nha lanh dao], t6i mud n thao luan vé viéc ndy. RS rang 1 no
ra t quan trong d6 i v6i 6ng. Nhung t6i s& khong thao luan theo cach
nay.”

« Né u nha 1anh dao khéng thé binh tinh: “Hay cho phép t6i danh
cho 6ng vai phat @é binh tinh lai, va t6i s& tré lai dé ban vé mé i
quan tadm cua 6ng.”

Pié u dang luu ¥ 13, ngay ca nhitng nguoi ndi tié ngla haylalo i
ciing s& khong biéu thi hanh vi @6 véi mot s6 nguoi nha 't dinh. Né u
mot nguoi thira hanh thach thire moét nha 1anh dao, yéuca uvia'y
d6 i xir v6i ho voi su ton trong, ho c6 thé ngin chin théi quen nat no
bam ré vao mé i quan hé cia minh. Né u nha 1anh dao tié p tucla
16”1 nguoi khac, nguoi thira hanh can dam c6 thé st dung su vimg
vang caa minh dé chd ng lai sy 1a 161, gitp nha 1anh dao kim nén
hanh vi khong dang d4 n cua minh. V& mit tAm Iy, nguoi thira hanh
khoéng bj si va truc tié p s& 12 nguoi ¢ vi thé” manh hon dé phan tng.

Khi nha 1anh dao tire gidn véi mot nguoi ¢ ca p tha p hon nhié u,
mot nguoi thira hanh can dam c6 thé chon cach thte dé can thiép.
Duéi day 1a mot s6~ kha ning:

« Dua ra mot tuyén b6 dit khoat dé tach nguoi dang bi nguoc dai
ra: “T6i xin 16i. Py 1a nhing c4o budc nghiém trong. Hay dé t6i x4c
minh chinh x4c cac sy kién da xay ra véi va tro lai voi anh trong
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vong vai phut nira. Va hay th 16i cho ching t6i trong khi chiing t6i
noi chuyén véi nhau 6 phong bén canh nhé.”

« Hiy dé nghj duoc ndi chuyén riéng véi nha 1anh dao, ngay lac
d6 va tai d6. Khi noi chuyén riéng, hay néi thing véi nha 1anh dao vé~
hanh vi nay: “Ro rang 1a 6ng c6 1y do @é tuc gian. Nhung @6~ i pho voi
n6 theo cach nay sé 1am 6ng va to chie bi ton thuong.”

Can thiép theo cach nay s& chen vao giita théi quen da 'y tac hai va
cho phép cic nha 1anh dao hiéu rd mot thyc t&~ 13, hanh vi nay khong
thé cha p nhan duoc trong con mi "t cua cac bén tht ba. Trong maot
s6  truong hop, thach thae hanh vi nay s& ¢ tac dung 1am dju lai, va
nha 1anh dao c6 thé ngimg biéu hién hanh vi ndy mot cach thuong
xuyén. Trong nhimng truong hop khéc, nha 1anh dao c6 thé cA n duoc
gitp d thém dé phuc ho ilai kha niing kiém soat va thay d6i nhimg
phan tng thai qua nay, ching ta sé xem xét moét vi du trong chuong
ké™ tié p.

Ga n nhu ta t ca moi nguoi dé u da lam viée voi mot nha 1anh dao
hay la 16 i. Hién van con ra t nhié u nha 1anh dao lay la 16i, nhung
ciing nhu viéc hit thud ¢, bay gio ndé dang ngay cang it duoc cha p
nhén hon. It ¢6 noi lam viéc nao khoan dung vé6i nd, va nhirng noi
chi p nhin né thi s& ma "t di kha ning tié p can véi nhig nhan vién
méi tai ning, nhimg nguoi ma khi nghe 6 n vé nhimg dié u nhu
vay, ho s€ bo qua “co hoi” lam viéc tai do.

CAC VA 'N DE CA NHAN

Chiing ta c6 thé phai trai nghiém cam gidc khé chiu gay gd "t né u
thach thirc cac nha 1anh dao khi ho ¢6 nhirng hanh vi pha hoai trong
doi s6 ng ca nhan. Trach nhiém cua chiing ta 1a thach thte hanh vi
cua nha lanh dao né u né de doa va 1am x6i mon 1ong tin ciing nhu
muc dich chung.
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Cicva ndé cinhan thuong1a nhitng v n dé nhay cam nha 't
khi thach thirc mot nha 1anh dao. Nhitng ba "t thuong vé  tai chinh, su
boi tin, qua y ré i tinh duc va nghién nhap dé u cuc ky nhay cam.
Phan tng cia nha 1anh dao c6 thé ra t dir doi va dan d& n hau qua la
loai chiing ta ra khoi hang ngii. Chiing ta phai san sang giit virng lap
truong cia minh:

“Pay khong phai 1a dié u ma binh thuong t6i hay néu 1én, nhung
t6i tin rd ng muc tiéu cua té chire va vi tri cia 6ng c6 thé bi nguy hiém
né u no6 khong duoc giai quyé t.”

“T6i bié t 6ng mud n coi chuyén nay la riéng tu, nhung n6 dang
duoc ban luan rong rai, va ching ta cling ca n phai noéi vé né.”

“Ciing nhu 6ng, t6i cling cam tha y khong thoai mai khi thao luan
vé chuyén niy, nhung ta 't ca nhimg dié u ching ta pha n da u
dé u dang 1am nguy.”

“Né u chuyén nay ma xua t hién trén trang nha t cua to Times,
thi 6ng va t6 chirc cua ching ta sé bi hiy hoai. Chung ta nén thao luan
truge khi dié u do co thé xay ra.”

Chiing ta c6 thé cam tha "y bi hanh vi cia nha lanh dao xtic pham
va bi phan boi, ciing gi6 ng nhu khi chting ta phat hién ra mét thanh
vién trong gia dinh da l1am moét viéc gi d6 gy ton hai 16n cho ban than
hoic gia dinh. Khi cAc vA n dé ra t nhay cam c6 nguy co lam chéch
huéng nha lanh dao va té chire, ching ta cd n phai thé hién tinh cam
cia minh siu si ¢ @& n thé  nao, chi dimg td n cong nha lanh dao
va tir bo khong gitp d5 vi 4"y nita.

LANH PAO MOI PUGC BO NHIEM

O céc giai doan khéc nhau trong su nghiép ciia minh, cac nha 1anh
dao c6 nhirng xu huéng hanh xir khac nhau ma nhirng nguoi thura
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hanh can dam c6 thé ca n phai thach thire. Cac nha lanh dao méi
duoc bé nhiém vao cuong vi méi duong nhién ca n c6 su tro gitp dic
biét tir nhitg nguoi ca” p dudi da 1am viée cho t6 chie 14u hon va hiéu
16 cic dic diém cua né. Tuy nhién, déi khi c6 thé c6 mot hién tuong
dac biét, doi hoi ca sy hé tro va thach thue ngay tir som.

Khi cac nha lanh dao dot nhién dugce nang lén vi tri cao — dugc
thiang chue, b6 nhiém, hodc duge ba u vao vi tri cA p cao — mot su
thay d6i dot ngot cb thé xay ra. Ho duoc chuyén sang mot thuc té”
khac, & @6, ho tin rd ng ho nén hanh déng va duoc d6 i xur theo cach
khac. Khi cac nha lanh dao mdéi dugc thang chire, ho chua quen véi
trai nghiém ndy, va ho do dam trong nhirng goc sau cua tim tri hong
tim kié 'm cdc mé hinh huéng din hanh vi caa minh. Cac m6 hinh ma
ho tié p can c6 thé thuc té” hay roi rac, hodc tham chi 13 4o tuong. Vi
thié u mot mo hinh thuce t&”, nén ho c6 thé vé thac dit hanh vi cua
minh trén né n cadc md hinh bj 156i hoic khéong thich hop.

Vi dy, m6t thanh vién méi duoc ba u vao Qué ¢ hoi My dang
hanh xtr mo6t cach sdo mon véi cac nhan vién cua minh. Khi bi thach
thie vé hanh vi ndy trong mot chwong trinh tap hua n cho lanh dao,
ong taba t da u nhan thuc dugce ri ng minh da hanh dong gi6 ng
nhu nhirng ngudoi anh hung vi dai trong dang cia minh, nhirng nguoi
da duge ba u vao Quod ¢ hoi tir nhié u thap ky.

Str dung cac md hinh hanh vi khong phit hop c6 thé tao ra mot
b4 u khong khi ba "t 6n ma trong d6 cac nha 1anh dao méi ¢ vé nhu
dot ngot thay d6i va ba "t d4 u hanh dong khéc di, thuong 1a chuyén
quyé n, doc doan. Tham chi, ho c6 thé tré nén xa roi ca nhitng ngudi
da tung gitp ho c6 duoc vi tri méi. Duong nhu quyé n luc @3 “4n sau
vao da u 6¢ ho”.

Né u dié u nay xay ra, va chang ta dung bén nha lanh dao vdi tu
cach la mot nguoi ing ho hay mot nguoi ban hoc cii, ching ta ca n
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phai khié n nha lanh dao tham gia vao cudc do ithoai vé nhirng
nguoi ma 6ng a y dang noi theo, cang sém cang t6 t:

“Ong nhin nhan cuong vi méi nay nhu thé nao?”

“Ong sé dié u chinh phong cAch ciia minh nhu thé” nao dé thuc
hién t6 t vai tro d6? Ong can cir vao cai gi?”

“T4 m guong cua 6ng 1a ai? Ong ngudng mo nhimg gi trong phong
cach lanh dao cua ho?”

“Thé” con nhitng phong cach phii hop véi tinh hinh hién tai cua
ong thi sao? Ong nhin tha y nhimg khac biét ndo trong tinh hinh
hién nay?”

“Ong nhan dugc nhitng phan ing nao tir nguoi khac?”

“T6i c6 thé chia sé vi dng mot vai phan tng cua riéng t6i — nhiing
phan ing ma t6i da nghe dugc — hay khéng?”

Trong khi thao luan vé  cac hinh miu dé noi theo, nha lanh dao c6
thé kiém tra tinh phu hop cua nhitng ngudi @6 va dua ra nhan xét vé
nhitng hau qua do hanh dong cia minh gay ra. Sau d6, nha lanh dao
c6 thé ba "t @2 u thuc hién vai tréd méi mét cach thich hop va phuc vu
t6 t cho muc dich chung.

CAC NHA LANH PAO CO CHUONG TRINH
LAM VIEC KHAC
CAc nha 1anh dao cii ¢6 thé phat trién cAc chuong trinh 1am viéc
moi trong khi dang con tai vi. Va khi dugc b nhiém, cac nha 1anh dao
moi c6 thé mang cac chuong trinh 1am viée khac vao vi tri cua ho. Cac

chuong trinh 1am viéc khéc ty chiing khéng phai c6 gi 1a xa u, tham
chi con c6 thé hiru ich. Né"u chuong trinh lam viée khéc giap cac nha
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lanh dao xua "t si c hon trong cong viéc hién tai cua ho, nho d6, dua
ho vao vi thé” t6 t @é dat duoc muc tiéu trong tuwong lai, thi ching
cling s& gian tié” p phuc vu t6 chize. Né u c4c nha 1anh dao hoat dong
tich cuc ¢ cac t6 chire khéc, gitp g n ké t ho véi cong do6 ng, thi to
chtre ndy c6 thé duoc huong loi.

Poi khi cac chuong trinh 1am viéc khéc khong gitip gi cho t6 chic,
nhung ching ciing khong gy ton hai gi. Tuy nhién, né u mét nha
lanh dao tham gia qua nhié u vao cac chuong trinh lam viéc khéc, thi
c6 thé s& phuc vu t6 chuc khong duoc t6 t 14 m. Vi du:

« Chuong trinh 1am viée cé tinh canh tranh c6 thé 1am nha lanh
dao phan tdm d6 i vdi yéu ca u cua té chire, ching han nhu mét vi
giam d6 c dié u hanh danh qué nhié u thoi gian dé phuc vu cac hoi
d6 ng quan trj khac va di dién thuyé "t & bén ngoai.

« M6t nha 1anh dao c6 thé lam dung cac nguo n luc cua to chie cho
cac du 4n c4 nhan ma ong ta say mé, chang han nhu vié 't mot cudé n
hé iky hodc chay dua vao mot cuong vi chinh tri.

« M6 i ban tAm cua mét nha 1anh dao véi mot chuong trinh 1am
viéc, chang han nhu mo rong dé” ché” cua minh thong qua mua lai ¢6
pha n, c6 thé 1am 1ang phi cac ngud n tai nguyén cua t6 chirc bd ng
cach lam sao nhang muc dich chinh cua no.

« Né u chuong trinh hanh dong khac cua nha lanh dao dugc git
kin, chang han nhu mét quan chue chinh pha gay uy tin véi mét cong
ty ma 6ng ta mud n lam viée sau khi nghi huu, thi muc dich chung c6
thé bj ton hai.

Nhimg nguoi thira hanh can dam nhan tha 'y nha lanh dao dang
theo dudi cac chuong trinh hanh dong gay ton hai cho muc dich
chung sé thach thic ho ngay khi hanh vi cia ho tré nén dang nghi
ngai. C6 thé 1a nha 1anh dao hung tht hon véi chuong trinh hanh
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dong khac va nén chuan bi cho viée chuyén giao quyé n lanh dao dé
hoan toan c6 thé theo dudi muyc dich mai. Hodc ¢é thé 1 nhimg thach
thirc can dam s€ dua nha lanh dao quay lai ch trong vao viéc mang
cong strc cua minh phuc vu muc dich chung.

CAC NHA LANH PAO KHONG THACH
THUC LANH DAO CUA HO

Mot trong nhitng vA n dé pho bié n va gay nhié u tranh cai
nha "t d6 i voi nhitng nguoi thira hanh 1a: nhan tha y minh dang lam
viéc cho mot nguoi, ma nguoi dé nén thach thirc 1anh dao cua chinh
minh nhung lai khong 1am nhu vay. Né u mot nha 1anh dao c6 vi tri
cao hon nguoi thira hanh hai hay nhié u cA p tao ap luc khong thue
t&” cho t6 chure, theo dudi nhirng muc tiéu khéng kha thi, bo qua
nhitng co hoi vang dé thtic day st ménh cua t6 chac hoic tham gia vao
cac hoat dong khong ro rang vé~ dao duc, thi mot nguoi thira hanh
can dam sé phai lam gi?

Thong thuong, trong tinh hud ng nay, nhimg nguoi thira hanh s&
dwa va 'n & ra voi nha lanh dao ma ho phai tryc tié p bao c4o. That
khong may 13, thuong thi ho s& nhan duge sy dam bao yé u 6t 1a nha
1anh dao cua ho s& “xem xét n6” hodc “dua nd ra cudce hop si p t6i”.
Thong thuong, né u tié p tuc dé xui t, nguoi thira hanh sé tha 'y
nhiing cudc trao d6i nay khong hé~ dién ra hoic bi gat di ma khong ¢
ba "t ky mau thuin hay giai phap thuc sy nao.

Pié u nay dit ra tinh thé~ tié n thoai ludng nan cho mét ngudi
thira hanh can dam: c6 nén tié p tuc theo dudi hay khong, va né u
theo dudi thi theo dudi ba ng cach nao? Ga n nhu ludn cb sy cd m ky
vé vin hoéa cho ng lai viée vugt qua mot ngudi ca p trén truc tié p dé
dwa mot va 'n dé 1én thang ca p trén cua ngudi d6. Véi mot nguoi
thira hanh can dam, nhimng tuy chon cho tinh hué ng nay 1a gi?
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Pong thai da u tién cA n xem xét 13 dong thai gitta nguoi thira
hanh va nha lanh dao tryc tié p cia minh. Nguoi thira hanh da néu
vA n dé voéi nha lanh dao nay, va nha lanh dao nay da khong giai
quyé t né mot cach co6 hiéu qua. Nguoi thira hanh c6 thé khong min
ma véi viée néu lai va n @& mot 14 n nira, vie so bira yla, hoic
tuyét vong vi nghi ri ng néu lai vi n @& mot 14 n nita s& khong
mang lai dié u gi t6 t dep. P6 chinh x4c 12 thoi diém cA n dé n su
can dam trong phong cach thira hanh.

Né u nguoi pho ta coi vA n dé nay la quan trong, ngudi A"y phai
san sang néu lai n6 voi nha lanh dao moét 14 n nita. C6 thé nguoi @6
cA ntruyé n dat rd rang hon, ra ng ho tha y né nghiém trong nhu
thé” ndo, dé xui t v6i nha 1anh dao cach thire c6 hiéu qua dé dwa noé
1én ca p trén, hoic chuyén tai y thue trach nhiém dao dtc phai hanh
dong cua chinh minh né u nha 1anh dao khéong lam nhu vay. Mot sd
ké t hop cua cac tuyén bé~ sau day co thé 1a ca n thié t @é 16i kéo
nha 1anh dao tham gia vao cudc d6 i thoai thiic ddy hanh dong:

“T6i hiéu vA n dé nay ra t nhay cam, nhung t6i thd ynbé ca n
duoc giai quyé t vi nhirng ly do sau: ...”

“Né u ong cam tha 'y t6i dd qua quan trong héa va n dé nay, thi
ong cA n phai giai thich thém cho t6i trudce khi toi sdn sang boé qua

Z %

no.

“Trong cudc hop trudc day cua chang ta, 6ng da d6 ng ynéuva n
dé nayra.T6i mud n giap 6ng dé ra mot chié n luge dé lam nhu
Vay.”

“Né uong mub n toi cung dé n cudc hop nay dé néuva n dé ,
chi ¢ chi nla tbi sé sin sang.”

“Né uong mubd n toéitructi€é pnéurava ndé nay, thica cho toi
bié t nhé.”
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“T6i luén ludn ton trong dng, nhung day khong phailala nda u
tién 6ng tranh né khong néu va n dé nay véi Né u 6ng khong
néu ra ngay bay gio, t6i e ri ng 6ng sé phai giai quyé t
nhimg hiu qua nhue sau: ”

“Toira tton trong 6ng nén da ung hé ong néu lIén va n dé nay, vi
vay toi s€ noi cho 6ng bié t téi dinh truc tié p hanh dong né u nhu
ong khéng hanh dong nwra.”

Piém ma u chd t ¢ day 13, nguoi thira hanh can dam khéng tim
cach né tranh trach nhiém d6 i v6i cac hanh déng gay nguy hai c6
kha ning x4y ra & mot mire d6 cao hon cua t6 chire ba ng cach chi don
gian bao c4o viéc nay cho ca p trén tryc tié p cua ho ma théi. Ho 16i
kéo ngudi cA” p trén d6, hay ba t ky nha 1anh dao ndo ma ho cam
tha 'y dang pham sai 14 m 16n trong viéc danh gi4, cting tham gia.

Né u nhitng nd luc tié p theo dé thiic day hanh dong nay khong co
hiéu qua, nguoi thira hanh phai lya chon sé thyc hién hanh dong nao.
Trong ba t ky truong hop nao, cAicyé utd  vin hoa to chirc hié m
khi 14 n at duoc viée phuc vu muc dich chung va cac gia tri 6 t 16i cua
nhém. Muc dich va gia tri ludn cao hon ca p bac. Nhitng nguoi thira
hanh can dam d6i khi phai tryc tié p thuyé t phuc cac nha lanh dao &
cac cA p cao hon tham gia thach thirc cac hanh vi hodc chinh sach de
doa t chirc cia minh. Sin 1ong 1am nhu vy khi cA n thié "t 1a mot
dtre tinh khong thé thié u d6 i v6i tinh tha n thira hanh can dam.

THACH THUC CHINH BAN THAN MINH

Thach thic nguoi khac mot cach sang tao la mot hanh dong tinh
t&” ma chinh n6 phai hé "t stc trong sang. Trong cic md i quan hé,
chiing ta c6 xu huéng tim 16i ciia nguoi khac truée khi xem xét chinh
ban than minh, va mo6 i quan hé nha 1anh dao-nguoi thira hanh
khong la ngoai l¢.
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Ca nha 1anh dao va nguoi thira hanh, nhimg nguoi thuong do 15i
cho nhau vi tha "t vong, dé u phai nhin vao trong méi c6 thé tim ra
duoc nhitng diém trach nhiém cua minh. Khi nhimg dié u nay da
duogc x4c dinh, hiéu rd va 1am chi, chiing ta c6 thé gitip @ nhau mot
cach c6 ¥ nghia hon dé kiém tra vai tro va hiéu sua "t 1am viéc cua
minh.

Trudce khi thach thirc mét nha 1anh dao, ching ta nén ty héi minh
nhirng cau hoi sau day:

« Minh dang khach quan dé n muc nao? Minh c6 dua cai t6i riéng
cia minh vao vd n dé nay khong?

« “Khié u nai” ma toi da c6 12 n dua ra véi cac nha lanh dao khac
chi ¢ c6 18 chi 14 cAc hinh miu cua riéng t6i cha khong phai 1a cua
nha lanh dao?

« C6 phai t6i da qua ky vong vao nha lanh dao, nén bay gio toi tro
nén qué khi "t khe khong?

 Payla mot va n dé thuc sy quan trong, hay chinh sy nhay cam
cua toi da phéng dai no6 1én?

« T6i c6 chi nhin tha "y 15i sai trong chié n luoc cia nha 1anh dao
ma khong lam viée tich cuc dé xem xét cac lua chon thay thé” hay
khong?

« TO1 c6 mét dong co cd nhan nha m khong lam ma t di su tin cay
cua nha lanh dao d6 ivéiy kié n tu va n cia minh khong?

Nhin nhin chinh minh moét cach ro rang luon kho6 khan hon khi
nhin nh4n nhitng ngudi khac. Né u chiing ta cam tha y khong chi ¢
chi n, né u chiing ta cam tha 'y c6 mot cai gi d6 quen thudc trong
phan (rng ctia minh, thi c6 1€ khén ngoan hon 1a st dung mét nguoi
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nao do lam quan su trude khi thach thirc nha lanh dao. Long can dam
trong cac md i quan hé ba "t da u véi sy xem xét trung thyc chinh
minh.
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5
DUNG CAM bE THAM GIA QUA

TRINH CHUYEN DOI

6i tha "y c6 mot bi kich, cac nha 1anh dao tai ning tha "t bai

ning né do bj tha t sung thuong c6 chung mot kinh nghiém

phé bié n: nhimg ngudi pho t4 than can nha 't tir 1au da bié 't
vé khié m khuyé t ché t nguoi cia ho, nhung da khong thanh cong
trong viéc gitip ho d6 i pho véi né. Khi khié 'm khuyé t nay boc 16, nd
thuong gdy nén mot ¢t sé6 ¢ ba t ngd d6 i voi nhitng ngudi bén ngoai.
Boi 18 né thuong duoc kiém soat can than va che chia n ki ludng trude
sy soi méi cua cong chiing. Tuy nhién, nhimg nguoi gd n gili nha 't
v6i nha 1anh dao van phai thuong danh nhié u thoi gian dé d6”i pho
vé61 hau qua do hanh vi cua nha lanh dao gay ra va thao luan véi nhau
xem ca n phai lam gi.

Trong gidi chinh tri, viéc moét nha lanh dao tu huy hoai minh
thuong duoc ding trén trang nha t cua cic to bao. Vi vdy, xem xét cac
vi du cta hanh vi nay trong lich sir s& dé dang hon so véi trong giéi
kinh doanh.

O My, su hoang tuong cua Tong thé ng Richard Nixon da din 6ng
dé"n chd khuyé n khich va bao che cho c4c thu doan nho ban, dva
da”t nude dé n bo vie cia cude khung hoang hié n phap va cué i
ciing 6ng da budc phai tir chire. Ong chi tranh dugc bi truy ctru trach
nhiém hinh sy nho sy 4n x4 cia vi tong tho ng ké ™ nhiém. Tong
thé ng Bill Clinton, ca doi da khéo 1éo tranh duoc nhimg ra crd ido
nhiing hanh vi lié u linh mang tinh c4 nhan va chinh tri caa minh,
cud i cling lai tao lgi thé cho d6 i thu cia minh khi 6ng phu nhan vu
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dinh liu véi ¢6 thuc tap sinh Monica Lewinsky tai van phong cua
minh mét cach qua manh m& va sai 14 m. Vu viéc nay gd n nhu danh
bat 6ng ra khoi chié c ghé” tong thé ng, va chd ¢ chd n hay hoai
danh tié ng cua 6ng, gop pha nlam cho dang cua 6ng ma thé 't
quyé n lyc 6 Nha Tra ng trong cudc ba u cir tié p theo.

G4 n day, ching ta da ba 't @@ u tha y céc hién tuong tuong tu
nhu vay & cac linh vuc khéc cua lanh dao — bao g6 m ca nha tho, kinh
doanh, tai chinh va cac co quan chinh phu — dugc phoi bay trudce cong
chang. That 1ang phi khung khié p khi dé ma "t tai ning cia nha lanh
dao chi vi mot théi quen hanh xir khéng mong mud n! Trong ha u
hé "t cac truong hop, nhimg nguodi dd ¢6” gd ng duong da u véi cac
nha 1anh dao nay vé  hanh vi cua ho han di bi 1o di, bac bo, nhan
nhitng 16i hta suéng, hoic bi day ra khoi nhom nguoi than can. Tuy
nhién, cai thucté” laho dd c6” gi ng ciing cho ching ta tha yri ng,
chi c6 can dam dé thach thic théi 1a chua du.

Hanh vi vi pham trd ng tron cac gia tri c6 thé 1a triéu ching caa
mot hinh mau tdm 1y da #n sau hoic mot théi quen kho bo, dié u nay
doi hoi nhié u hon 1a mot yéu ca u thay déi. Chiing ta khong thé chi
lén tié ng mot 14 n, sau d6 tir bo trach nhiém cua minh véi tac dong
ciia hanh vi cia ho dé n muc dich chung. Thach thiec cai gi @ mot
14 n khong cho ching ta quyé n lui lai va n6i moét cach ba 't cA n:
“Oi, ho chang bao gio 14 ng nghe!”

Chiting ta phai tim cach tié p cin cac nha lanh dao va tim cac
phuong phap gitp ho thay d6i hanh vi gay ton hai do.

Pié u nay doi hoi 1ong can dam vi nhié u Iy do. Trudc tién, chiing
ta phai thira nhan véi chinh minh: tinh hinh nghiém trong dé n dau,
no6 gay nguy hiém cho sy nghiép cua t6 chire trd m trong dé n mirc
nao. Thi hai, ching ta c6 thé phai kiém tra sy d6 ng 16a cua chinh
minh véi hanh vi cua nha 1anh dao, chiing ta 3 1am gi dé cho phép
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no6 dugce tié p dién. Th ba, chuyén déi 1a mot hoat dong mo ho~ va co
thé dé dang tha 't bai, khié n chung ta tro thanh mot nguoi ma t hé 't
uy tin, sy nghiép tiéu tan.

Mot s6  nguoi tham chi khong tin ra ng su chuyén déi c6 thé xay
ra. Thai d6 cho ri ng moi ngudi khong thé thay d6i 1a chu nghia tha 't
bai. T6i mud n cuc luc thach thic suy nghi @6 trong mé i quan hé
gitta cac nha lanh dao va nhimg nguoi thira hanh. T6i khong thé vié "t
mot cach c6 trach nhiém vé viéc thach thire cac nha 1anh dao va giir
vitng dao dtirc ma khong vié t vé  su chuyén d6i. Lwa chon nay phai
duoc kham pha.

Su that 13, chuyén d6i c4 nhan v6 cting kho khin va thuong 1a
thach thire 16n nha 't trong cudc s6 ng cua chiing ta. Tuy nhién, t6i
tin r4 ng ching ta phai c6i mé v6i moi kha niing cua né. Né“ u mot
hanh vi ¢6 nguy co 14 n 4t muc dich 16n hon caa chiing ta, thi chiing
ta phai tim sy gitp d& chuyén nghiép dé hé tro mot nd lwc chuyén doi,
tap trung moi can dam dé theo dudi no, va ap dung cac ky luat cA n
thié "t &é dat duoc sy chuyén dbi. Nhitng nd luc chuyén dbi ca n duogc
cd  gi ng thyc hién khi mot thoi quen hay hanh vi vi pham céc gi4 trj
cua td chire va de doa muc dich cua t6 chire 33 ¢6~ ké 't @& n ndi kho
c6 thé duge coila mot va n @& hop phap, chwa néi dé n mie @6 hiém
hoa tié m tang.

Thong thuong, 4p luc ning né” bén trong va bén ngoai dé u dang
cho ng lai su chuyén d6i cia mot nha 1anh dao. C4 nhan t6i da trai
16”1, sir dung hanh vi de doa dé thuic day cong viéc. Toi khong thich su
gian dir d&¢ n ma "t kiém soat cua minh; rd rang 1a n6 khié n cho moi
ngudi bi ton thuong va chan nan. Nhung t6i da 14"y nhitng thanh qua
minh tao ra dugc dé bién minh cho né. Kiéu hanh vi 86 mang lai ké 't
qua to t cho t6i trong méi truong ap luc cao, cd n c6 ké 't qua ngay.
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Micdiurda txd uhové hanh vi ma t kiém soat ndy, toi van thuong
ra t phong thu khi ¢6 ba t cir ai goi rard ng viéc do la sai trai.

Cud i cung, hanh vi nay da gy rava n @& du nghiém trong trong
cudc sd ng nghé nghiép ciing nhu doi s6 ng ca nhan cua téi, va du
sai 1éch vé6i hé tho ng gia tri co ban cua toi. Nho d6, t6i da dat duoc
mot s6  thanh cong trong viée sira d6i n6. Nhung khi hiéu qua cong
viéc cua t6 chire sut giam, tru s¢ chinh lai cha "t va n lidu t6i c6 yé u
duo i di khong! Chi sau khi roi khoi né n vin hoa nay va tham gia
mot t6 chie khéc, t6 chire nay khong tha tht cho cic hanh vi cu xir tho
bao va gisi thiéu cho t6i cAc m6 hinh thanh cong khéc, toi méi cé thé
thuc sy bié n d6i tinh x4 u d6 trong cudc s6 ng nghé nghiép cua
minh.

Mic du chwong nay tip trung vao hanh vi cA nhan ca n phai
chuyén déi, nhung qua that 13 d6i khi nhu cA u chuyén d6i cA nhan va
t6 chue lai di lié n v6i nhau. Nhimg dic diém cia nhu cd u nay ting
cudng sitc manh cho nhu ca u kia. Vi dy, mét nha 1anh dao doanh
nghiép c6 mot tA m nhin manh m& véi ca tinh da 'y sire thuyé t phuc
chi c chi n s& c6 kha ning chinh phuc cac ¢4 dong, giam do6 ¢ va
nhan vién cao ca p — nhitng ngudi mong mud n dugc huong thanh
cong do nha lanh dao nay tao ra. Ky vong tang cao va su thuéong cong
hao phong duoc dé ra trong hé thd ng nha m khuyé n khich nhimng
thanh tyu ryc rd vé  tai chinh. Thanh cong cang 16n sé& cang co it sy
cha tva nvé cac phuong phap dé dat dugc thanh cong. Thai do
“dung c6 duoc voi doi tién” leo thang. B4 t ky khié m khuyé "t ndo
ma mot nha 1anh dao c6 thé c6 — thich hoanh trang, kha ning tich
hop cac hoat dong ca n thié t kém, thié u quan tAm dé n khia canh
tinh vi cua phap luat — dé u bi hé thd ng bo qua va thuong dugce khen
ngoi, cung c6 . Pié u nay s& loai bo ta t ca nhimg dong luc hién hién
d6 i voi sy chuyén dbi va 1am cho trd m trong hon nguy co nha lanh
dao sé& tié p tuc hanh x&r theo nhitng cach c6 vA n dé sausi c. bé
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chuyén doi c6 thé xay ra, ca nha lanh dao va hé thé ng dé uca n phai
tham gia vao nd lyc nay.

Tuong tu nhu viy, mot t6 chie ra t cd n chuyén tir moét né n vin
hoéa quan liéu ménh 1énh va dié u khién tap trung sang moéi truong
phan quyé n, chid p nhén rui ro, dinh huéng phuc vu. Tuy nhién, t6
chirc khong thé tao ra sy thay d6i hiéu qua né u cac nha lanh dao cua
no6 khong giai quyé t nhu ca u kiém soat qué cao caa ho. Su chuyén
d6i ca n phai dugc kich thich ¢ ca hai khia canh.

C6 thé dinh hudng su chuyén doi theo muc tiéu hay theo qua trinh
— vi dy, dé xba bo tac dong ma 1é  thoi cua td chue da anh huong 1én
mdi truong 1am viée; hoic nhi m cai thién cach thuce cac nha lanh dao
16i cudé n nhimg nguoi khac vao qua trinh ra quyé t dinh. Déi khi, c6
thé 12 ca hai.

Thoéng thuong, cac nha 1anh dao s& khéng du dong luc dé tham gia
vao cong viéc kho khin 13 thay d6i hanh vi cia ho né” u ho chua trai
qua mot cudc khung hoang do hanh vi cua chinh ho gay ra. Khi dé
thiét hai thuong ra "t 16n. Mot s6 nguoi tin rd ng, dong luc dé chuyén
doi khong thé duoc phat trién né u thié u mot cudc khiung hoang.
Quan diém cua t6i 13, vai tro caa nhimg nguoi thira hanh can dam 1a
chin trude cude khing hoang d6 bi ng cach thuyé t phuc nha lanh
dao tham gia vao su chuyén doi trude khi c¢6 khung hoang.

Khi phai 1am viéc véi mét nha 1anh dao ngoan ¢6, trién vong
chuyén d6i c6 thé duong nhu v6 vong; nha 1anh dao c6 thé c6 vé kho
tié p can cha d& nay, con nhing nd lyc cua ching ta c6 thé gy ra
phan tng dit déi va 1am cho tinh hinh trd m trong thém.

Xung quanh nha 1anh dao c6 thé c6 rA t nhié uciccd va n,
nhitng nguoi ma tai tié n sé duoc huong loi I6n né u nha lanh dao
khong thay d6i hién trang. Ho c6 thé t4 n cong nguoi dang da u
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tranh dé thay doi. Tuy nhién, c6 nhimng ltc, mot nguoi thira hanh can
dam phai c6” gi ng thac day su chuyén déi, ba t cha p nhiing rui ro.
Khi ching ta ¢c6 mot muc dich ma minh tin tuéng, c6 mét nha lanh
dao manh m&, tin tam thi that dang d6 ¢ hé t moi nd lrc @é thay doi
cac 16 hong c6 kha ning giy nén tham hoa. Hay hoi c4c nha lanh dao
day dan, nhitng ngudi da va p nga vi nhirng sai 14 m caa ho, xem khi
nhin lai, liéu ho ¢6 uéc nhirng nguoi pho t4 cia minh da c6” gi ng
hon nita dé tac dong duoc toi ho hay khong.

Khi sy chuyén d6i khong chi ca n c6 hanh vi cia nha lanh dao ma
ca cua cac bo phan co ban trong hé thé ng, nhirng ngudi thira hanh
can dam sé& ca n phai cuc ky khéo 1éo trong viéc tim kié m su hd tro
cho nhiing nd luc caa minh tir t chire, va dua ra ba ng chung du dé
thuyé t phuc moi nguoi. Ho s& cA n phai dic biét khéo 1éo trong viée
md ta nhimg hau qua tié m tang co6 thé xay ra, thé hién ra ng thiét hai
né u khong chuyén déi s& con 16n hon thiét hai do chuyén dai,
thuyé "t phuc duoc ho tin rd ng dié u nay l1a dtng.

Chuong nay tap trung chu yé u vao viée gitp d& moét nha lanh dao
trong qué trinh chuyén héa c4 nhan. N6 dya trén nhirng quan sat va
suy nghi cua téi vé  nhimmg nd luc chuyén dbi c4 nhan caa chinh minh,
cing mot s6 nghién ctu dd dugce nhimg nguoi khac thyce hién dé c6”
gd ng gitp cac nha dié u hanh ca p cao thay d6i. T6i khong c6 tham
vong trinh bay mot cach tié p can dut khoat véi sy chuyén déi cho cac
nha 1anh dao hoic nhimg nguoi thira hanh. VA 'n dé nay ca n co su
d6 i thoai va dié u tra sau rong. Toi hy vong s& dwa ra mot s6 chi
dan hiru ich. T6i s& bd "t @& u chuong nay v6i mot tuyén bd~ vé ™ céc
nguyén ti c chung ma cac tai liéu vé  su thay d6i cua con nguoi da
ching minh 1a ding trong ba "t ky nd luc chuyén d6i ndo. Téi ciing
xem xét nhitng yé u td~ chd ng lai sy thay déi biéu hién cy thé ¢ cac
nha 1anh dao ra sao. Va thich hop nha t, t6i s& kham ph4 xem ngudi
thira hanh can dam nén déng vai tro gi trong mot nd luc chuyén doi.
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R4t kho khin cho ca cac nha 1anh dao va nhirmg nguoi thira hanh
khi thue hién nhiing viée n6i bo cA n thié t cho qua trinh chuyén déi
ma van phai giit duoc nhip d6 cia nhitng viéc dién ra bén ngoai, trong
cudc s6 ng nghé nghiép va cad nhan cua ho. Trong nhimg pha n sau
day, chiing ta s& tim hiéu xem qué trinh nay dién ra nhu thé” nao.

KHI NAO THI CO THE CHUYEN DbOI?

Y thiae vé su ci n thié t phai chuyén doi c6 thé xay ra khi ciAc nha
lanh dao da dA n da n chuan bi cho sy thay d6i va sin sing n§ m
ba tno, hoac khi cac su kién trong cudc s6 ng budc ho phai thire tinh.

Thong thuong, s& c6 nhié u sy kién trong cudc s6 ng déng gop
vao sy san sang chuyén d6i cia mot ca nhan hoic cia moét nhém. Vi
dy, mot nha lanh dao c6 thé nhan thue duoc ri ng, nganh cia minh
s p trai qua nhimg thay ddi sau si ¢, hinh dang chinh x4c cua thay
d6i d6 s& con mo hd  trong nhié u nim. P6 ng thoi, vi 4"y co thé da
tham du mot cudc hoi thao ma tai do, ho duge nghe mot nha lanh dao
khac mo ta nhirng kinh nghiém chuén bi cho t6 chirc cia minh d6 i
pho voi nhimg thay doi ndy. Va c6 thé 13, sau khi tham du mot chuong
trinh phat trién kha ning 1anh dao, vi 4"y 4 bié "t mot chat vé  stc
manh cua nhimng can thiép chuyén déi. Sy ké 't hop cua nhing su kién
nay lam lée 1én cam ké "t véi sy thay ddi, cam ké "t véi viéc kham pha
nhimg t4 m nhin méi vé nhimg dié uma via y va t6 chic cd thé tro
thanh.

Nhiing sy kién c6 kha ning mé ra co hoi thay doi cho mot nha 1anh
dao, dic biét 1a nhimg thay d6i mang tinh c4 nhan, thuong cé it tinh
tich cyc hon. T6 chire ma 't di ngué n thu nhap dang ké. Su ba "t binh
trong hang ngii ca p cao trude phong cach doc doan cua nha lanh
dao. Nhitng bai b4o tiéu cuc khong ngung lam giam nhué khi. Ap luc
trong xu 1y cong viéc 14 viéc 6 thé c¢d nhimg hau qua phu tac déng 1én
cac md i quan hé c4 nhan caa nha lanh dao. C6 thé vi 4"y da co
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nhimg triéu ching nghiém trong vé  thé cha t do 4p luc ndy. Qua
thuong xuyén, truée khi moét nha 1anh dao bi 't da u ¢b ¥ dinh chuyén
doi, ho da trai qua tha "t bai hay ton thuong — ly hon, dau tim, bé b6 i,
ma tvj tri, bj truy t6 .

Cac budce cin ban dé cho qui trinh chuyén déi cé thé xay ra 1a thia
nhén sy ca n thié t phai thay ddi, cha p nhan tié ng xa u, chiu mot
s6  trach nhiém vé hién trang cong viéc, va nhin nhan vé tié m
ning tré thanh mot cai gi d6 t6 t hon.

QUA TRINH CHUYEN DPOI CUA CA NHAN

Chiing ta hay xem xét qua trinh chuyén doi thai do va hanh vi bao
g6 m nhing gi, ciing nhu cac lyc luong cé thé can tré hodc tao dié u
kién thuan lgi cho qua trinh nay.

CAC QUA TRINH TO CHUC BAN THAN

Mic du c6 nhié u dang s6 ng tu bié n dbi ban than, nhung chiing
ta khong mong doi mot con sau buém tré thanh mét con dai bang,
mot con nong noc trdé thanh mot con cdo, hoic mot cay qua da u tro
thanh mot cay tdo. Mdi dang s6 ng dé u c6 tié m ning truong thanh
cta riéng no. Tuong tu nhu vay, ching ta khong thé mong doi mot ca
nhan thay doi hoan toan tinh cach caa minh, nhung ching ta c6 thé
mong doi va khuyé n khich c4 nhan d6 phat trién da y du tié m
niang.

MObi nguoi dé u c6 mot nhan cach ¢6 t 16i. Nhan cach d6 duge
hinh thanh va giit nguyén, it nha "t 1a mot pha n, boi cac qua trinh
“sq pxé pcd t16i”. Nhirng qua trinh nay bao g6 m cach chiing ta
dat trai nghiém vao cach ching ta nhin nhén thuc t&~, cach chiing ta
hinh thanh ¥ thitc v& ban si ¢ cua minh, cach ching ta xé p hang
cac gia tri, va cach chung ta c6~ gi ng kiém soat moi truong cua
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minh. Béi vi cAc qué trinh nay tao nén cai c¢6 t156i “ching ta 1a ai”,
chiing ra "t bé n viing va khong dé bi thay d6i. Chiing khié n cho cic
ban cting 16p dai hoc nhan ra chiing ta trong cudc hoi ngo 14 n thi hai
muoi, khié n ching ta nhan dién duoc chinh minh khi trai qua cac
giai doan trong cudc s6 ng. Nhung chting khong phai 1a ba "t bié n.

SU KHO CHIU, MO I PE DOA, VA KHUNG
HOANG

Con ngudi thuong duy tri mot trang thai can ba ng déng cho dé n
khi phai d6 i mit véi mot tinh huoé ng ra t moi, dudi hinh thire mot
co hoi mai la, mot thach thiae di thuong hoac mot cude khiung hoang.
Sau d6, hoic 1a chiing ta dié u tié "t nhitng su kién nay va dat duogc su
can ba ng déng mai, hodc khudn khé cho cudc sé6 ng caa chiing ta
bd t da u sang to.

Khi ching ta chiu qua nhié u de doa d6 i véi nhitng qua trinh
sd pxé pco t16i cua minh, ching ta thim chisé ¢6 gi ng hon nita
dé st dung céc giai phap quen thudc. Né u nhitng giai phap nay tha 't
bai, chiing ta c6 thé trai qua mot “su @6 v&” vé thé cha’t, tinh cam
hoic tinh tha n. Nbi dau do sy d6 v& nay gy ra s& doi hoi chiing ta
phai chti y @8 n nhu c4 u thay d6i cua minh.

SU PHAN KHANG

Phan khang trude thay doi 1a hoan toan binh thuong, ngay ca khi
ching ta nhan tha 'y thay d6i 1a dang mong mud n hoic ca n thié t.
Chiing ta so rd ng minh s& ma t di nhirng pha n quan trong cua ban
than, nhitng dié u da gitp duy tri cudc sd ng cua ching ta cho @& 'n
hém nay. Ching ta cé thé ton trong su phan khang nay cling nhu muc
dich tu bao vé cia nd ma khong chd ng cu lai nd. Ching ta c6 thé cho
phép né dié u chinh t6 ¢ d6 thay d6i & n muc chiing ta c6 thé cha p
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nhan dugc ma khong dé cho né ké 't 4n chung ta 14 tri tré. Chiing ta s&
tha y minh 14 n lugt i mé va khép kin véi trién vong thay ddi. Né u
tran trong nhirng bié n dong ty nhién nay, ching ta c6 thé sir dung
ching dé thAm nhap vao va thoat khoi mot 1anh thé méi cho @8 n khi
ching ta da khao sat n6 ky ludng, lva chon cac vi tri wa thich, va ké 't
hop chiing vio cic qua trinh ¢6 t 16i cia minh.

PHAT TRIEN HIEU BIE T

Khi céi mé v6i nhu ca u thay déi, ching ta s& chd ¥ nhié u hon
dé"n mé i quan hé v6i chinh minh va cdc mo6 i quan hé véi nhing
nguoi khac. Chiung ta quan sat cam xdc va hanh dong cia minh trong
mot tinh hud ng cu thé va hau qua cua nhitng cam xtc va hanh déng
do.

Quan sat 12 bude da u tién trong viéc tai thié t k&~ mot qua trinh.
Chiing ta cA n phai bié "t chinh x4c qua trinh hién tai 14 gi va chinh
x4c n6 phuc vu cho nhirng nhu ¢4 u nao. Sau d6, chiing ta c6 thé xem
xét 1am thé” nao dé thay ddi no, lam thé” nao dé dap tmg nhitng nhu
cA u chinh dang mot cach hiéu qua va triét @é hon. Chting ta phai
hiéu o vé  cic hinh mau hién tai caa minh, sitc manh va chié u sau
cua chiing, va chiing ta phu thuéc vao chting @& n muc do nao. Sao
do, chiing ta mai c6 thé 1am cong viéc kho khin 1a chuyén doi ching.

SAN SANG THU NGHIEM

Khi da c6i mé voi sy chuyén déi, ching ta nhan ra ri ng cach
minh vin hanh dong, tuong nhu 1a cach duy nha 't dé c6 thé hoic nén
thuc hién moi viéc, trong thyc té~ khong phai 1a cach duy nha t. Va
no6 ciing c6 thé khong phai 1a cach t6 t nha t. Chtingtaba tda u
kham pha céc lwa chon mo ra truée ma t.
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Chiing ta c6 thé c6~ g ng lam nguoc lai phan tng vo n da &n sau
trong minh, thir nghiém xem minh cam tha 'y gi khi st dung hanh vi
khac véi théi quen. Ching ta c6 thé day so doan cia minh 1én trude va
xét xem ching c6 anh huong gi. P6 6 thé 1a mot hanh vi nho ma
ching ta thuc hién khac di, nhu 14 ng nghe tai mét cudc hop chu
khong phai nhay dung 1én ngay tir 8@ u v6i nhirng lap luan hiing
hoé n.

Thong thuong, cac lya chon vilng chi ¢ mo ra cho ching ta khong
phai 1a nhirng lva chon hoan toan d6 i 14p vé6i cach hanh dong hién
tai. Ching c6 thé chiléch hon mot vai d6 theo huéng ma ching ta
mud n di. Chang ta c6 thé dat thém mot chat gia tri vao mot dié u gi
d6 ma trude day chung ta da bo qua va bét di mot chat gia tri cia mot
dié u gi 6 ma trude day chang ta van coi 1a thiéng liéng — vi du nhu
bot di mot chit gia tri cua thoi han va thém mét chit gia tri vé  tac
dong cua thoi han dé n ban than va gia dinh cua chting ta. Hay thir
nghiém va danh gia ké "t qua.

HOI NHAP

Chiting ta khong thé hinh thanh duoc moét t m nhin r6 rang vé
nhimg ké t qua thyc t&~ va ké t qua mong mud n trude khi bd 't da u
mot qua trinh bié n ddi. Su bié n d6i dwa ching ta tir cai da bié 't
dé n cai chua bié "t. Khi qué trinh ndy mo ra, ching taba t da u
hinh dung ra cic trang thai méi ma minh mong mué n. Thuong thi
ching phuc tap hon yé u t6” ma ching ta ty ghép nd i ldc ban da u
— mit cing va mit mé m, mat t6 i va mit sang trong tinh cach cua
ching ta. Khi hinh dung dugc mot ké 't qua thyc t&~, chiing ta c6 thé
st dung né dé huéng din va do luong su tié n bo cua minh. Ching ta
c6 thé 14i su tap trung tir nhilg “sai 14 m” sang nhimg dié u ma
chiing ta dang tro thanh.
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Qua4 trinh bié n déi c4 nhan tié n trién tir nhimg khoi dd uma 't
phuong huéng va dang so, téi nhimg trang thai trung gian trd n tinh
va nhan thue thue té” hon, dé n nhitng ké 't qua tié p thém sinh luc
va tran d4 y méi mé. CaA n phai c6 1ong can dam dé tru virmng truée
qué trinh nhié u bié n déng nay.

VAI TRO CUA NGUOI THUA HANH

Trong ta t ca cac truong hop cA n phai chuyén déi, nhiing nguoi
ga n giii nha t voi nguoi dang ca n thay ddi dong mot vai tro quan
trong. Cac md i quan hé co ban cua ching ta 1 vii dai ma trong dé6 sy
chuyén d6i thai do va hanh vi c6 co héi xay ra nhié unha t. La nhiing
ngudi pho t4 ga n gili véi mot nha lanh dao, ching ta cd vi thé” to 't
dé linh nhan vai tré quan trong nay:

- Chting ta c6 thé @6 ng16a, phu nhan su cA n thié t phai thay doéi
va che day no, hoic cb thé cong khai phan @6 i cAc hanh vi hién di
nguoc lai voi cac hanh vi mong mud n.

« Chting ta c6 thé khoan dung d6 i v6i hanh vi lam dung hoic
khong dting @4 n, hoic c6 thé vach ra gisi han.

« Chting ta c6 thé da n ung ho cho hanh vi gdy r6 i, hodc néu
guong nhimg cach thuc tuong tac ding di n.

« Chting ta c6 thé phan xét va chi chié "t nhimng tha "t bai cia nha
1anh dao, hoic thong cam pha n nao véi cude vat 1on cua ho.

« Chiing ta c6 thé tao ra mot méi truong thu dich, trong dé cc nha
l1anh dao chié n da u vi cudc s6 ng cua ho, hoidc c6 thé hd tro né u ho
cA n thir nghiém va hoc hoi vé  su thay d6i c4 nhan.

Nghich ¥ cua sy chuyén d6i, tir quan diém cta nguoi thira hanh, 1a
n6 khong thé dat duoc né u chi chi trong vao nha 1anh dao. Su cht
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trong nhu thé~ c6 thé tro thanh ndi 4&m anh va mang tinh thao tng.
Né u chting ta muoé n gitp d& mot nha lanh dao thay déi, thi chinh
ching ta phai sin sang tham gia vao qu4 trinh thay doi. Ching ta

cA n phai xem xét vai tro caa minh trong quan hé véi nha 1anh dao.
D6 14 vai tro duy nha "t chting ta c6 kha ning va cb toan quyé n dé
thay d6i. Chting ta cA n cht ¥ xem nhitng hanh dong nio cua minh da
dung ting va thong @6 ng véi hanh vi khong dtng di n cua nha lanh
dao. Vi dy, ching ta ¢6 khiim nim mdi 14 n nha lanh dao néi con
thinh né va sau d6 dién cué ng thuc hién cadc ménh lénhmavia'y
ném ra hay khong? Dié u ndy chi cing c6 thém kinh nghiém cua
nha 1anh dao rd ng, nhitng con thinh no 1a cach dé kiém soat tinh
hinh. Né u ching ta thay d6i mot pha n cia chinh minh, nha lanh
dao c6 thé dié u chinh @é tim kié¢ m mét cach thuc giao tié p mdi,
phu hop véi chiang ta.

Mic du pha n 16n chwong nay sé thao luin cach thirc ma mot
nguoi thira hanh can dam hd tro cac nd lyc chuyén doi cua nha lanh
dao, nhung nhimg nguoi thira hanh ciing ¢6 thé mud n tim kié m su
hd tro twong tu cho nhimng nd lyc chuyén déi cua riéng ho.

NGUOI THUA HANH LA CHA T XUC TAC

Nhiém vu ctua nhirng nguoi thira hanh can dam, nhitng nguoi nghe
tha "y ho i chudng canh tinh cia cudc sé6 ng dang noéi 1én, 1a 1am viée
mot cach hiéu qua dé nha lanh dao nhan thire duge sy cA n thié t phai
chan truée hd i chuong ndy. Pié u nay lam thuong khé hon noéira 't
nhié u. Ba t ctr ai dinh liu d& n hanh vi khéng dtng di n ciing dung
ra t nhié u hang rao bao vé quanh hanh dong d6, thié tlap ra t
nhié u bo loc dé loai ra cac thong diép phan d6 i hanh vi cua ho.

Chiting ta lam thé” nao dé chinh nha lanh dao phai thuc tinh? Lam
thé” nao dé chiing ta c6 thé duva ra mot mo hinh mé phong ma trong
d6 nha lanh dao c6 thé trai nghiém tham hoa tié m ning nhung
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khong thuc sy phai trai qua nhirng d6 v& gy thiét hai cho ban than
ho, va ra "t c6 thé 1a cho ca nhitng ngudi ho phuc vu? Nhimg nguoi
thira hanh can dam c6 thé vira 1a bo khué ch dai, vira 1 théng dich
vién cua cic sy kién ma ho mud n mét nha 1anh dao phai quan tam
dé n.

Mic du ¢ mét muic dd ndo do, cic nha 1anh dao c6 thé nhan thuc
dugc hanh vi cd6 va 'n @& cua ho, nhung dong luc dé thay déi chi duge
tao ra khi ho bié "t rd nhirng nguoi khéc coi trong né dé n mirc do
ndo. Pay 1a mot s6~ diém trong tAm d6 i voi nhimg nguoi thira hanh
can dam khi tim hiéu vd n dé nay:

« Boi vi cac nha lanh dao thuong hop 1y h6a mure do nghiém trong
trong hanh dong cua ho, ho cho rd ng nhitng ngudi khac cling s& giam
thiéu muc d6 nghiém trong d6. Pay 1a sai 14 m ché t nguoi trong
cach nhan dinh cua ho.

e Truyé n dat mtc do ma 't tinh tha n, mo6 i ban tam, cam giac bi
xtic pham cua chiing ta véi théi quen hanh xir cia nha lanh dao la
hanh d6ng quan trong nha "t ma nhirng nguoi thira hanh can dam c6
thé thuc hién, véi tu cAch 14 cha "t xtic tac cho su thay déi.

Né u chiing ta khong néi hé "t véi mot nha 1anh dao nhimg cam
xtic chan thyc cia minh vi né nang, vi sy kho chiu khi néi 1én sy that
trong ma t minh, hoic s¢ hai vi phan tng cua nha 1anh dao, thi chiing
ta s& 12 nhitng tac nhan thay d6i khong c6 hiéu qua. Cac ky niing cA n
thié 't & day 1a dua ra nhimg thong diép theo cach truyé n tai sy hd
tro cua chting ta cho nha 1anh dao ma khong phai gio ni m d4 m ra.
Ching ta c6 thé 1am dié u nay né u nha m vao hanh vi, cha khong
nhi m vao nha lanh dao:

“Anh va t6i @& u c6 chung cam ké "t sdu si ¢ v6i cac muc dich cua
t6 chuce ndy. Chiing ta khong thé dé cho nhimg muc dich nay gip nguy
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hai b4 ng cach phu nhan anh huong nghiém trong ma _ [hanh vi
khong ding d4 n] dang tac dong dé n t6 chuc.”

“Mot khi anh na m ba 't duge tA m quan trong cia moét va n dé
khong ai c6 kha ning giai quyé t n6 manh mé nhu anh. Téira tlo
ra ng_ [hanh vi khong dtng d4 n] dang dva t6 chirc ndy dé n bén
bo vue tham hoa.”

“Né u nhu t6i dang 1am dié u gi @6 huy hoai sy nghiép cua minh,
thi t6i bié "t anh s& khong im ling dé cho t6i 14i xe qua xud ng vuc, va
t6i cling khong thé cho phép anh lam dié u do.”

“Anh da dan da "t t6 chirc nay di d& n thanh céng ruc rd, nhung
ching ta khong thé dé cho dié u d6 1am lu mo nhitng hanh dong
dang vi pham nguyén ti ¢ dao duc thong thuong nhu thé” nay.”

Sy chuyén di xay ra dé dang nha "t trong mot ba u khong khi cua
tinh yéu nghiém khi ¢ — sy tran trong con ngudi chan thanh va lap
truong kién dinh ché ng lai cdc hanh vi 1am ton hai nguoi d6 va to
chire. Mdi nguoi chiing ta 8 u c6 nhitng vA ndé vacolicca n
chuyén d6i; trong cac mo6 i quan hé lanh manh, ching tala n luot 1a
cha "t xic tac ro rang va kién quyé t @6 i voi nguoi con lai.

KHOI THONG SU THA T VONG CUA NHA
LANH DAO

Mot s6 nha 1anh dao, nhirg nguoi dang cA n tu xem xét mot
cach nghiém tic, thuong c cam giac tha t vong 6 i véi nhimg tha 't
bai ciia nguoi khac, nhung lai khong lién tuong ching véi tha 't bai cua

chinh minh. Pié u nay khéng chi thé hién mot va n dé , no6 thé hién
mot co hoi dé 16i cud n nha 1anh dao vao mét qué trinh chuyén doi.
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Dic biét 13, né u moét nha 1anh dao ndi gidn hoic ma t tinh tha n
khi bi chi trich, c6 1& s& hiéu qua hon né u phan 4nh lai véivia y vé
nhimg kho6 khin dé n tir nhimg nguoi khéc, truée khi khié nvia'y
d6 i dién voi pha n déng gbép cua chinh minh vao tinh trang do. Viée
phan 4nh bao g6 m dién giai sy tha "t vong cia nha 1anh dao va
truyé n dat lai dié u d6 v6i vi 4"y theo cach thé hién rd ngvia 'y da
duoc 14 ng nghe, thong cam va phan anh dugc hinh anh ban than cua
ho, sao cho ho cam tha 'y duoc tha u hiéu va danh gia cao. Vi du:

“T6i tha yra ng ba dang c6” gi ngra tnhié udéké tnoé i mot
nhém hang nha t, c6 thé cung ca p dich vu t6 t nha t. Cha c1a ba vd
cung tha "t vong khi nhan tha "y khong phai t4 "t ca nhan vién cua ba
dé u hiéu duoc ¥ tuong nay.”

Mot khi nha 1anh dao cam tha 'y dugce tha u hiéu, nguoi thira hanh
c6 thé d& nghj xem xét ky ludng cac hé thd ng cua t6 chie dé tim
duocdé ' nva ndé gbd cré. Viée ra soat lai cac hé thd ng it khi c6 vé
de doa. Mot nha 1anh dao tha "t vong véi hiéu sua "t 1am viéc cua doi
ngil nhan vién thuong cdi mé voi mot @& nghi nhu vay, va thue su
nghird ngcoévi ndé “okia” cha khong phai “o day”.

Theo quan diém hé thé ng thi, trinh d6 1anh dao t6 t va kha ning
pho t4 gioi dé uld mot pha n caa cung mot hé thé ng. Mic du cac
nha 1anh dao c6 18 chua thé 12 ng nghe mot cach tha u d4o rd ng xem
xét lai mot hé tho ng s& bao go m viée kiém tra vai tro cua chinh
minh trong hé thd ng d6, ho van ca n phai duoc chi dan tom ti t vé
dié u nay, vi caly do dao dtre 14n 1y do thuc t&~. Viéc cac nha 1anh dao
cha p nhan rd ngc6 18 ho cb lién quan dé n cacva ndé vé hiéu
sua tlam viéc s& mé ra canh ctia dé ho xem xét lai phong cach lanh
dao va anh huéng cua minh. Né u nha lanh dao thye sy 1a nguyén
nhan chinh cua nhiing r6 i loan chirc ning trong hé thd ng, thi dié u
nay s& ndi 1én trong qua trinh xem xét. TA t nhién, nguoi thira hanh
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cling phai san sang tim hiéu xem minh da déng gép nhimmg gi vao cai
hé thé ng dang bi 6 i loan doé.

BA 't cir ai tié n hanh cudc xem xét nay ciing sé cd n phai duong
da u voi ca nha 1anh dao va nhitng ngudi ca p dudi vé vai tro caa ho
trong viéc gay ra cac roé i loan. Thong diép tuong tu ciing dugc ap
dung nhu trong pha n thao luan “Nguoi thira hanh 1a cha 't xtic tac”:
dé tao ra dong luc cho thay d6i, cudc d6°i da u ca n truyé n dat rd
rang vé muc d6 cam xtic cia nhém trude hanh vi va nhirng thong 16
duoc phat hién trong qua trinh xem xét.

PHU NHAN VA BIEN MINH CHO HANH VI

Rao can 1én nha "t d6 i véi viée thay doéi hanh vi khong phu hop 1a
phu nhan hoéc bién minh cho hanh vi d6. Nhitng nha lanh dao ¢6 xu
huéng danh gia tha p tA m quan trong cua hanh vi pha hoai cua ho
thuong dua trén 1ap luan ri ng, cho dé n bay gio n6 van khong ngin
can ho dat dugc thanh cong.

Tuy nhién, thong thuong thi trude day nha lanh dao thanh cong la
nho dang thuc it cuc doan hon va dang chic nang hon cua chinh hanh
vi ndy, hoic vi mét dic diém nao d6 khac duoc sir dung cting véi hanh
vi pha hoai d6. Théi hu tat x4 u va dtre hanh 1a nhitng pha n mé réng
cua cung mot phdm cha 't co ban. Né u nhirng ngudi thira hanh can
dam c6 thé gitp do mot nha 1anh dao phén biét giira hanh vi tiéu cuc
v6i dire tinh t6t ¢6 lién quan va cb thé khing dinh td m quan trong
cua dtre tinh d6, thi ho c6 thé khié n cho nha 1anh dao céi mé véi su
thay doi:

“Anh @3 ludn ludn truyé n cam hing cho moi nguoi ba ng td m
nhin rd rang v& mot twong lai tuoi sang hon, va chi cho ho cach dé
cai thién cude s6 ng cua minh. Nhitng gi anh dang 1am bay gio khac
di ma tré i, boi vi anh dang lam cho moi nguoi hiéula mra ng
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khoan @4 u tu ndy it rui ro hon thyc té, va dié u nay s& nguy hiém
cho tuong lai cua ho.”

“Anh c6 thé nghi rd ng, chinh ndi so hai caa nhan vién trude con
tirc gian cua anh khié 'n ho 1am nhimg gi anh mud n, nhung thuc ra
ho 1am nhu vay 1a do quyé "t tAm va cam ké 't cia anh d4"y. Con tc
gian chi lam x6i mon di sy sin sang ung ho anh va t6 chtre ma théi.”

Kiéu cing lam ting thém muc d6 nguy hiém cho nhimg nguoi da
trai nghiém sy thanh cong. N6 duoc dinh nghia 1 “su x4 ¢ xugc, ngao
man do nié m tu hao thai qua sinh ra”. N6 c6 thé 1a1ié u thuo ¢ kich
doc cho nha 1anh dao va muc dich chung.

Trong lich sir va trén bao chi hang ngdy, c6 ra t nhié uviduvé
sy kiéu cing din dé n guc ngd, vé nhimg cudc doi da ting thanh
cong nhung lai bi hily hoai béi hanh vi tuy danh bai minh: cac nha ty
phti vao ti, cac giam d6 ¢ dié u hanh bi 14t d6 béi cac cude ndi loan
trong phong hop, cdc nhan vat td m ¢& quod ¢ gia & mit bsi nhiing
thanh kié n thé 't ra trong khi doc dién viin trude cong ching, cac
nha 1anh dao nghiép doan bi déng gong vi bién thu cong quy, nhiing
ngudi noi tié ng ché 't vi ding ma tay qua lié u. Chang ta c6 thé cA n
phai nhi ¢ nho nha 1anh dao vé c4c cau chuyén dau don @6. Méi
hinh thtrc ngao man dé u c6 vi du cua no, ¢d nhirng canh bao cho
nhiing nguoi khac. Nhing nguoi trong cac vi du nay dé u da mot thoi
& céc vi tri cao quy, vi qua thanh c6ng nén ho da khong cha ¥ dé n
nhiing 161 canh bao cho dé n khi ho sup d6 hoan toan.

Né u c6 khi ndo cA n dé nlong can dam, thi d6 1a khi nhimg
nguoi thira hanh cA n d6° i da u véi cac nha 1anh dao vo ciing tu tin,
nhirng ngudi dang ¢ dinh cao sy nghiép, va noéi véi ho ra ng chié c du
thuyé n dai hang ma "y chuc mét cia ho s p va phai day san ho
ngad m va s& chim, né u ho khong ¢ sy thay d6i cin ban trong cudc
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hanh trinh. Né u c4c nha 1anh dao thanh c6ng may ma n thi ho sé& c6
nhirng nguoi thira hanh can dam trong doan thuy tha cua minh.

VIEN CO “CO NG HIE N CHO SU NGHIEP
CHUNG”

Poi khi, cac nha 1anh dao ding cum tir “c6 ng hié n cho sy nghiép
chung” dé¢ bién minh cho hanh vi khong pht hop cua minh, va coi
nhimg hanh déng thach thic hanh vi cua ho 14 “ta n céng vao dai
nghiép”. Cac nha lanh dao c6 thé ba "t da u dit loi ich riéng cua ho 1én
trén sy thanh cong cua t6 chirc. Ho bién minh cho ba 't cir dié u gi ho
1am vi ban than, ba "t cha p tinh phi hop caa no, véi Iy do 1a né cho
phép ho phuc vu t chtre t6 t hon. Nhitng sai trai vé  tai chinh va viée
st dung sai cac ngud n lyc cua té chire thuong c6 xu huéng thién vé
kiéu bién minh nay.

Khong duy tri ranh gisi gitra ¢4 nhan véi té chtre hodc sy nghiép
chungla saild mvé ban si ¢ nguy hiém nha "t ma mét nha 1anh dao
c6 thé pham phai. Pié u nay dic biét ding khi nha 1anh dao 1a nguoi
sang lap t6 chire, va chinh nhéom lai 13n 16n gitta ban si ¢ ciia nha 1anh
dao vé6i ban si ¢ cua té chire. Mot nguoi thira hanh can dam c6 thé
tié p can tinh trang nay ba ng nhié u cach:

« O muc d6 chte ning, chiing ta phai c6~ gi ng gitip nha lanh dao
nhén tha 'y hau qua do hanh vi cua vi 4"y gy ra, va n6 dang lam ton
thuong cai su nghiép dai dién cho ca cudc doi lao déng cua vi "y nhu
thé” nao.

« O murc do sau hon, chang ta ¢6 thé ¢c6 ga ng gitp nha lanh dao
xac dinh cac nhu ca u co ban cua vi 4 y va tim cach dap irmg nhiing
nhu ca u nay mét cach thich hop hon so véi hanh vi hién tai cua ho.
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« O mirc d6 sau xa nha " t, chdng ta c6 thé phai khuyé n khich nha
lanh dao nhan thire r6 rét vé ban sa c riéng cia minh va phan biét no6
v6i ban si ¢ cua to chire hodc cua sy nghiép.

Poi khi, mot su thay doi triét dé cua moi truong, hoat dong, cac
mo i quan hé quyé n luc va trong tAm chu ¥, du chi trong mot thang,
ciing ¢ thé tao ra goc nhin méi meé cA n thié t. Sau day 1a mot so6~ vi
duvé cac co hoi dé nha lanh dao dugc nghi giai lao mot chut, no sé
gitp thié "t 1ap lai ranh gisi cua ho véi t6 chue:

« Mot chuong trinh danh cho can bo cA p cao tai mét truong dai
hoc 6 uy tin, hodc t6 t hon 14 tai cac hoc vién phat trién 1anh dao
dinh huéng chuyén doi.

« Mot ky nghi toan thé gia dinh, nho sy thidc giuc tir phia gia dinh
va ban be.

« B6 nhiém vao moét vi tri phuc vu cong d6 ng doi hoi khi "t khe s&
khié n nha lanh dao déi khac trong mot khoang thoi gian.

« Mot ky nghi phép dé vié t, nghién ctru, hoidc dé tré hoa.

« Mot khda bd i dudng tinh tha n tai mot trung tAm danh riéng
cho muc dich nay, thudc gido phai ma nha lanh dao dang theo, hoic
mot co s6 bd i dudng tinh tha n khong theo gido phai nao.

e M6t co s6 phuc ho i chire ning kiém nghi dudng né u da c6 da u
hiéu cua tinh trang nghién cha "t kich thich.

Poi khi, cAc can bo ca p cao ty thu x& p cho minh nhimg ky nghi
nay, do cac con dau tim hodc cac va n d& de doa tinh mang khac
khuyé "n khich ho xem xét lai cac gi4 tri cia minh va coi mé véi sy
thay doi. Nhirng nguoi thira hanh can dam dua ra cac lya chon thay
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thé” nhe nhang hon dé cac nha lanh dao lui lai mét bude va khéi phuc
lai cac pha n quan trong cua minh.

PHAN UNGVOISUDPO IPA U

Chinh hanh dong moi mét nha Ianh dao tham gia vao mot qua
trinh chuyén i s& khoi d4 u cho sy thay d6i. Hanh dong néu lén
va n dé véinha lanh dao dam béo ri ng moi viéc s& khong bao gio
con nhu trude nita, ngay ca khi thay d6i sinh ra la ra t nho, va du thay
doi @6 co tich cyc hay khong, xét tir quan diém cua ban. Chiing ta thuc
su sO ng trong vii tru dugc mé ta bsi vat 1y luong tir, trong d6 ngay ca
nhirng hanh dong caa nguoi ching kié n mot su kién cling 1am thay
doi su kién @o.

Khi moi cdc nha 1anh dao tham gia vao mot qué trinh chuyén doi,
chiing ta c6 thé sé tao ra do6i chat bé ird iva kho chiu. Ho ¢6 thé sé
ban khoan:

“Chinh x4c thi nhimg nguoi nay dang yéu ca u t6i lam gi?”
“Ho khong nghi to t vé t6i?”

“Dong co cua ho la gi?”

“Viéc ndy c6 nguy hiém khong?”

“T6i s& san sang tham gia dé n dau?”

“Viéc nay cb thuc sy cA n thié t khong?”

Chung ta phai sin sang 1am cho nha lanh dao kho chiu khi thach
thie hanh vi cia via'y. Via y c6 thé trai qua sy tac gian vi bi @6 i
chat, hodc sy trd m cam vi hinh anh tich cuc cia minh dang bi dat
da u hoi. Pay thuong 14 nhimg giai doan cA n thié t trude khi su
cha p nhan thay d6i c6 thé xay ra. Chiing ta phai sin sang d6 i pho
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v6i phan tmg ctia nha lanh dao, cling nhu sy kho6 chiu ma phan tng do
c6 thé gy ra cho ching ta, né u chting ta dinh tao ra mét md i quan
hé chuyén doi hiéu qua.

Pé su chuyén doi co thé xay ra, cac quy ti ¢ trong md i quan hé
ciing cA n phai thay déi. Chang ta khong thé cam thong ¢ mte d6 hoi
hot. Chting ta ¢ n phai c6i mé va cha p nhan rui ro. Chiing ta khong
thé yéu cd u mot nha 1anh dao thay d6i hanh vi khéng dting @4 n va
d6 ng thoi che gia u né. Khi moi moét nha lanh dao tham gia vao mot
qua trinh thay d6i, ching ta phai sdn sang xem cai gi an chira bén
dudi pha n néi cua tang bang tréi, cling nhu trai nghiém né. Chung ta
cA n phai lam viéc nay nhu nhitg ngudi truong thanh giau 1ong tra ¢
an, nhitng nguoi c6 quyé n va cé lya chon trong md i quan hé nay,
nhitng nguoi dang @& nghi tim hiéu toan thé con nguoi, chir khéng
phai nhu nhitng dira tré chi dugc tha y khia canh yéu chié u cua bd”
me.

Né u cic nha 1anh dao kich liét khong d6 ng y véi danh gia cua
ching ta, dié u do ciing khong c6 nghia 1a ching ta da tha "t bai. Co
thé, ching ta @3 ba "t & u mot qua trinh ma trong d6 cic nha lanh
dao hoi: “Tai sao t6i lai nhan dugc nhitng phan tng nay tir moi nguoi?”
Puong da u véi cac nha 1anh dao khong c6 nghia 1a nha "t dinh
khié n ho phai nhin tha "y nhitng gi chiing ta tha y v&  ho. Chting ta
c6 thé chi nhan thire dwoe mot pha n cua bire tranh, hodc chi nhin
nhan dtng duoc pha n nao. Nhirng ngudi khac s& cam nhan duoc cac
pha n khéac, nhu trong ciu chuyén ngu ngdén mdi nguoi mi chi mo ta
duoc mot pha n cia con voi ma ho so thay.

Ching ta khong thé dé cho nha lanh dao tranh né nhimng gi chting
ta nhan thie duge. Ching ta c6 thé cd n phai nha n manh quan diém
ciia minh, nhung hay bié "t dung lai khi nha 1anh dao b4 "t d4 u nhan
duoc thong diép ra ng, mot dié ugi d6vé hanhvicuavia'yla
khong 6n va cA n cha ¥. Téi lac d6, ching ta phai ton trong kha ning
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cua nha lanh dao trong viéc xac dinh cac pha n ciava ndé ma cac
quatrinhsa pxé pgiatrico tloiciavia ychophépvia yba t
da u giai quye t.

Nang cao nhan thire c6 nghia 1a khié n cac nha lanh dao nhin
tha "y nhitng gi ho c6 thé tha y, mé rong nhan thirc cia ho @ ho tha'y
duoc nhié u hon nhirng gi ho dang tha "y, dé ho ¥ thirc duge vé~
nhitng diém mu cua ban than. Chdng ta c6 thé néi véi cac nha 1anh
dao nhiing gi ching ta tha 'y, nhung day chi 1 diém khoi @4 u dé thu
hat duge su chit ¥ cia ho. Nhiém vu 1a khié "n ho nhin theo huéng ma
ho khong thich nhin, danh thirc nié m cam hing thuc hién dié u d6 ¢
ho, thu hut mét pha n dang ké ning luong cua ho vao qua trinh nay.

XAC PINH CAC NGUO N LUC PE CHUYEN
POl

Khi ching ta da thu hut duoc sy cha ¥ cia mot nha lanh dao va
khié 'nvi 4"y quan tAm dé& n viéc thay d6i hanh vi théi quen cua
minh, thi chiing ta nén sin sang goi y cac bién phap dé lam viéc 9.
Trong khi mot s6~ qua trinh chuyén ddi c6 thé dugc chinh ching ta
thuc hién, pha n16nlai dé uca n c6 su hd tro tir nhing ngudi khac
hoic tir sy hudng dan chuyén nghiép. Chiing ta cé thé s& khuyé n
khich mot qua trinh can thiép theo ké~ hoach, mét loat cac hanh dong
da duoc lya chon dé gitp nha 1anh dao va nhém tié n dé n cacké't
qua mong mud n. Cach tié p can ma chiing ta @& nghj sé& phat trién
tir chinh cac dié u kién ma chting ta dang ¢6” gi ng xu ly:

« Né uva ndé lién quan dé n dong luc cia nhom, ching han
nhu khong c6 ché” d6 moi nguoi cling tham gia, phong cach ra quyé 't
dinh doc doan, mot sy can thiép vao quy trinh cia nhém la cA n
thie t.
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« Né uva ndé 1icuacanhin, chang han nhu lam dung ma tay,
thi tu vA n cho c4 nhan, phuc hé i chac ning, va mot nhom hé tro 1a
dié uca nthié t.

«Né'uvi ndé lién quan @& nlam dung quyé n lyc, ching han
nhu sir dung kinh phi khéng minh bach, s& cA n can thiép dé thié t
lap kiém soat tir bén ngoai ciing nhu giai quyé t cacva ndé timly
noi bo.

« Thuong thi mét t6 hop cac kiéu can thiép 1 cA n thié t dé 1am 5
cac gia tri va tA m nhin, ning cao cac k§ ning va cic quy trinh cua
nhom, xem xét xem dié u gi 4n duéi thai @6 va hanh vi cA nhan ¢
anh huong dé n cac qua trinh nay.

« D6i khi, t6 t nha "t 12 nha 1anh dao va nhirng nguoi thira hanh
cling trai qua mot can thiép chuyén doi.

« Vao nhiing ldc khac, dé nha lanh dao tham gia vao mot qué trinh
hoc tap kinh nghiém cting véi nhimg nguoi d6 ng cad p dé n tir cac
nhém khac sé thich hop hon.

« Trong mot sO truong hop, lam viéc voi cacva n dé thucté s
thich hop hon, trong khi & cac truong hop khac, sé hiéu qua hon né u
st dung cdc mo phong va cac bai tip nhom.

« B4 t ctr dié u gi cho phép nhitng ngudi tham gia trai nghiém va
goi tén tinh trang hién tai, hiéu duoc cai gia phai tra, goi tén va mong
mud n mot tinh trang t6 t hon dé nha m t6i, cling @& u c6 thé 1a mot
bién phap dé thay doi.

Tham vA n cac chuyén gia khi cA n thié t, nhimg nguoi thira hanh
can dam xem xét pham vi cua cac lya chon can thiép va chon cac
phuong thue thich hop dé gi6i thiéu voi nha 1anh dao. Chang ta phai
can nhi ¢ nhimg vu va nhuge diém cua cac phuong phép tié p cin
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khac nhau. Vi dy, né u ching ta dang xem xét dé ¢ xua t lya chon
phuong phap tu v n chuyén nghiép, thi nhimmg loi thé” bao g6 m kha
ning phat hién duoc cac vA n d& siu bén dudi bé mit, cling nhu
thyc té~ 1a day 1a loai giao tié p ¢ quyé n duoc giit bi mat vé mit
phap ly. Mot ba t loi c6 thé 13, ban cha "t bi mat cia qua trinh khié n
n6 gay kho khiin cho nhimg nguoi cA” p dudi trong viéc tim hiéu vé
nhirng gi dang xay ra.

Du phwong phap tié p can nao duge @& xua "t thi ciing s& ludn
hiru ich né u nha 1anh dao va nhitng nguoi khac tham gia vao qua
trinh nay c6 duoc mot @6 i tac, hua n luyén vién hodc nguodi cd6” v n
dugc phan cong ro rang — mot ngudi ndo d6 c6 thé hd trg gitta nhimg
dot can thiép chinh thirc. P61 voi nha lanh dao, ddy cb thé 1a mot
thanh vién hoi @6 ng quan tri, moét nhan vién cao ca p duoc ton trong
vi c6 nhiig danh gia t6 t va cong ba ng, hoic mot vi cyu 1anh dao
cao ca p cua td chire. Cac hua n luyén vién c6 thé quan sat su tié n bo
ciia qué trinh chuyén déi, kiém tra nhan thirc cia ching ta @61 véi su
thay déi.

SU DUNG NGUOI HO TRO BEN NGOAI

Né u mot su can thiép nhém duoc chi dinh, thi nén khuyé n khich
str dung mot nguoi hod trg bén ngoai, nguoi khong thién vi véi nhimg
dinh kié 'n va khéng lién quan t6i c4c chinh sach cua t6 chire. Nguoi
hd tro bén ngoai c6 thé dit ra cac cau hoi khd, quan sat ¢ cac goc kho,
va dugc tin cdy dé dam bao tinh bao mat cua qua trinh nay. Né u lam
khac di, cong viéc kho khan cua ching ta tham chi sé tré nén kho
khin hon. Chting ta 1a mét pha n caa qua trinh thay d6i. That khoé khi
vira tao dié u kién thuan loi cho né va 1a mét pha n caa né. b6 1a
nhirng vai tro khac nhau.

Duy tri su tro giap chuyén nghiép tir bén ngoai thuong duge cac
nha 1anh dao hiéu va duge cha p nhan 1a mot cach tié p can hop 1.
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Poi khi, mot nha 1anh dao c6 thé phan @6 i dé nghi nay, néird ng:
“T6i tra tié n cho cac anh 1am gi né u ching ta cA n nguoi khac dé
giai quyé tvA n dé nay?” Payla mot cAch danh lac huéng. Cac t6
chitc van ludn duy tri cac chuyén gia cho cac nhiém vu dic biét: bo
phan phap 1y van thué tu vA n ngoai, bo phan tié p thi thué cic don vi
quang cio, bé phan nhan sy sir dung cac cong ty tim kié m nhan tai.
Nguoi thira hanh can dam sé& thic day manh mé cho truong hop nay
né u tinh hinh cho phép thué hd tro tir bén ngoai.

Né u moét nha 1anh dao khong tha 'y thoai mai khi nghi t6i mot su
can thiép chinh thure, thi nguoi thira hanh c6 thé gitip nha 1anh dao
vuot qua su kho chiu nay:

« Thao luan vé cac bién phap bao vé nha m gitr gin nhitng va n
dé nhay cam cling nhu long tu trong va hinh anh trudc cong chiing
cua nha lanh dao.

« Tim nhitng ngudi @6 ng ca p, nhing nguoi da trai qua cac qua
trinh tuong ty, va khuyé n khich nha lanh dao 14 ng nghe kinh
nghiém cua ho.

« Thao luan vé mot loat cac kiéu can thiép ¢6 thé dugce thuc hién
va tim mot kiéu can thiép ma nha 1anh dao cam tha "y thoai mai.

« S p xé& p cho nha 1anh dao gip g nhimg nguoi hd tro tié m
ning cho cic qué trinh can thiép nay dé ho 1am quen va tin tudong
nhau.

Céac nha 1anh dao cang hiéu rd va cha p nhan qua trinh nay, thi co
hoi ho s& tham gia @4 y du khi n6 ba "t @ u cang lon. La tidc nhan
thay doi, trach nhiém cua nguoi thira hanh va nguoi hd tro 1a gitp
nhitng nguoi tham gia, bao g6 m ca cAc nha 1anh dao, hiéu rod va coi
mo véi qua trinh nay.
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Trong doi s6 ng xa hoi, mot s6  nguoi coi nhu cd u tri liéu hodc tu
va n cua nha lanh dao 12 da u hiéu cd n xem xét lai sy pht hop vé  vi
tri cua nha lanh dao. Théi d6 nay 1a tai hai khung khié p d6 i véi cac
nha lanh dao, va ban than chiang ta nra. N6 pha nhéan co héi truong
thanh to 16n cua cac nha 1anh dao, va né tuéc ma t cua ching ta loi
ich tir phong cach lanh dao ty xem xét ban than. Tuy nhién, thai d6
nay dang thay d6i ¢ mot s6  nhan vat cua cong ching — nhimg nguoi
hiéu duogc gia tri cua viéc kham phé va sira chira cdc vA n d& c4 nhan
hoic gia dinh da cfi mon c6 thé gy tro ngai cho hiéu sua t lam viéc
t6 i uu cua ho.

Né u moét nha 1anh dao tim kié m sy tu va n chuyén nghiép dé
giai quyé t cac nguyén nhan co ban cua hanh vi khé ué6 n ni n, thi
noé nén duoc coi 1la mot da” u hiéu cua sirc manh chir khong phai 1a su
yé udud i, va cd n dugc nhitng ngudi thira hanh can dam toan tam
ho trg, bao vé.

TAO MOI TRUONG CO TINH HO TRO

Su chuyén d6i doi hoi phai c6 mét khu vuc an toan, gid ng nhu
mot cai kén bao vé ma trong do6 viée ndy c6 thé duoc thuc hién. That
khé ma tao ra duge mot dié u kién nhu thé” trong mot thé” gisi ndo
nhiét toan cac t6 chire chuyén dong chéng mit nay. Tuy nhién, dié u
d6 c6 thé duge thue hién boi nhitng nguoi thira hanh cam ké 't tao ra
mot cong 36 ng tan tam.

Chting ta thuong nghe néi vé sy c6 don cia ngudi dung dd u mot
t6 chirc. Cac nha 1anh dao thuong cam tha 'y ¢6 don, mic du d6i khi
su c6 don 4 y1a do chinh ho tao ra. Chiing ta cA n phai truyé n di
thong diép ra ng, ho khong don doc trong nd lye chuyén doéi. Ching
ta s& hd tro ho va dung vé phia ho. Ching ta s& chia s¢ v6i ho trach
nhiém d6 i v6i nhirng tié n bo trong nd lirc chuyén doi.
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Sém hay muon, di phuong phap nao duoc str dung dé nhan thic
cac hinh mau hanh vi hién tai va tac dong cia chting, thi nha lanh dao
van cA n thtr nghiém viée thay d6i nhirng hinh mau nay. Thtr nghiém
doi hoi mot méi truong co tinh hd tro. Méi da u sé& tao cam giac ling
tang hoic khong tu nhién, chting ta khong bié 't dié u gi s& xay ra khi
thir nghiém. Khi méi tap, ching ta van thuong bi nga xe, nhung moi
viéc @& u 6n thoa mién 13 chiing ta khong bi ché cudi. Cac cude thu
nghiém tao ra ca hung thi 13n lo 14 ng.

Nhitng nguoi thira hanh can dam 1am cach nao dé tao ra mot moi
truong mang tinh hd trg, ma trong @6 cAc nha 1anh dao c6 thé trai qua
mot qué trinh chuyén d6i? Dudi day 1a mot s6 huéng dan:

« Hay dé cdc nha lanh dao bié t rd ng, ching ta coi sy sin sang
don nhéan thach thie chuyén doi la mét da u hiéu cho stre manh cua
ho véi tu cach mot nha 1anh dao.

- Tié p tuc giao tié p rd rang v&  anh huéng cua hanh vi cua ho;
duy tri 4p luc bén ngoai doi hoi ho phai tao ra du 4p luc bén trong dé
tranh tinh trang x6i mon né luc chuyén doi.

« Kién nhan: hay nh¢ t6i stc manh caa cac thé” lyc van ngoan c6
niu gitr cdc hinh mau hanh vi hién tai.

« Tié p tuc xtic tié n su chuyén doi cua chinh ching ta; chia sé véi
nha lanh dao cac cudc vat 1on caa ching ta khi thich hop, va do do,
chia sé cudc hanh trinh cta minh.

« Tao ra mot moi truong hd tro ro rang cho cac hanh vi méi cua
nha 1anh dao b ng cich dem dé n nhiing hanh vi b sung cA n
thié t cho nhitng nd lyc vuon t4i thanh cong cua ho.

Ching ta nén khuyé n khich cac nha lanh dao chia sé nhirng nd
lyc thay doi hanh vi cia ho v6i nhitng nguoi chiu anh huéng béi hanh
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vi cua ho. Cac nha lanh dao nén thira nhan hanh vi va anh huong cua
no, va giai thich ho dang c6” gi ng lam gi voi dié u do. Lic da u co
thé c6 sy hoai nghi d6 i véi long chan thanh caa ho, nhung né u ho
dich thyc dang d4 " u tranh dé thay d6i, thi 1ong chan thanh nay s&
sém duge tha u hiéu. Pié u ndy sé& tao ra thém nhié u hd tro.

Ba ng cach huy dong cong @6 ng tham gia vao nd luc chuyén déi,
cic nha 1anh dao tao ra thém cam ké t ndi bo cua ho 6 i véi viée thuc
hién va duy tri cac hanh vi méi. Cac nha lanh dao khéng chi khong
mudé n tha t bai sau khi cong b6~ ¥ dinh cua minh, ho ciing khong
mu6 n dé cho nhirng nguoi dang hd tro ho tha "t bai.

Cac ca nhan va cac nhém chiu anh huong boi hanh vi cia mot nha
1anh dao phai coi mé véi trién vong caa nha 1anh dao dang thuc hién
thay d6i. Thuong sé ¢ sy tir chd i khong bo qua nhitng sai 14 m trong
qué khr cua nha 1anh dao. “T6i khong tin tuong ba 4y vi...” Nhiing
ngudi thira hanh can dam d6 i dién ca v6i nhém va véi ca nha lanh
dao. Céac thanh vién trong nhém cA n phai sdn sang nd m ba t mot
co hoi khac, khoi day tinh tha n c6i mé than trong, khong nhin tim
béc boé nd lue chuyén dbi truée khi n6é ba "t da u hay tién doan vé
tha "t bai caa né.

LAM GUONG THAY POI CHO NHA LANH
bAO
Khi mét nha 1anh dao tham gia vao qu trinh chuyén déi, cach 1am
viéc cfi tré nén thié u tinh hd tro va b4 t @ u ran nit. Nha 1anh dao

ba tda utim kié m cac cach thirc lam viéc mdi. Lac nay, cac hinh
mau sé tré nén quan trong.

Doi khi, nhitng nguoi thira hanh c6 thé tao ra nhirng hinh mau nay.
Nguoi thira hanh c6 thé khéng phai 1a mét t& m guong mau myc cho
nha lanh dao, nhung mdi ngudi ching ta d& u c6 diém manh cua
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minh. Nha lanh dao 14 hinh mau ma chdng ta lu6én luén hoc héi;
nhung ching ta ciing c6 thé 1am mot td m guong tuong tu cho nha
1anh dao. Hanh vi phi hop nha "t ma chdng ta c6 thé néu guong dé
gitp mot nha 1anh dao chuyén d6i 1 coi mo d6 i voi sy chuyén doi.
Va thai d6 d6 cua ching tabd t dA u bd ng cach sin sang chira
nhirng chd yé u cua chinh minh.

Ching ta khong dé @é 16 ra nhimg diém yé u cua minh khi 6 gd n
cac nha 1anh dao, va ho cling khong dé gi ma lam nhu vay véi ching
ta. Chung ta duoc lya chon hoic duge thué dé thé hién kha ning, dé co
thé dua ra cac cau tra 16i hoic gop pha n vao giai phap. Tuy nhién,
né u ching ta cam tha y minh khong bao gio c6 thé dé 16 su khong
chi’c cha n hoic chd yé u cua ban than, thi chiing ta ciing dang néi
v6i cac nha 1anh dao ra ng ho cling khong thé c6 diém yé u. Sy coi
m¢ thié "t 14p nén méi truong cho cac nha 1anh dao va nhimg ngudi
thira hanh tham gia vao mét qué trinh thay déi dich thuce. Chiing ta
cA n hoc, va qua td m guong cia minh, truyé n dat lai rd ng: mot
mirc d6 d& bi tén thuong chung nao d6 s&1a cA n thié t cho su chuyén
doi.

Chiting ta néu guong coi mé véi sy thay d6i nhu thé” nao?

« Chiing ta c6 thé ba "t @3 u nhirng cudc thao ludn vé nhing chu
dé nhay cam cua ban than minh.

« Ching ta c6 thé lam mau viéc trung cA u y ki€ n c4d nhin bi ng
cach thé hién sy quan tAm chan thanh téi cach nguoi khac nhin nhan
minh.

« Chiing ta c6 thé néi Ién nhing lo ngai cuia minh va khong dim
chu @& nay di khi nhimg nguoi khac néi 1én nhiing lo ngai cua ho.

- Chting ta c6 thé n6i vé  tac dong tiéu cyc ma hanh vi cia minh
gy ra cho nhirmg nguoi khac, va ching ta dang c6~ gi ng khi ¢ phuc

https://thuviensach.vn



dié u d6 ra sao.

« Chiing ta c6 thé n6i vé ca thanh coéng 1an tha t bai cia minh
cting nhimg nd luc chuyén doi cua ching ta.

Néu tA m guong diém yé u 12 mot thu thach thye sy vé 1ong can
dam. N6 rui ro. N6 c6 thé phan lai ching ta. N6 c6 thé bi di qua trén.
Tuy nhién, né u khéng lam vay thi lya chon thay thé~ s&1a tinh trang
tri tré d4 ng sau cai vé bé ngoai chia ¢ chd 'n ma ta 't ca ching ta
dé u phai va "t va duy tri.

NEU GUONG PO NG CAM

Chiing ta c6 thé 1am guong cho ba t ky tinh cach nao ma ching ta
s& hiru hogc phat trién, nhung c6 18 tinh cich quan trong nha "t cA n
néu guong chinh 1a sy @6 ng cam. Mot nha 1anh dao phai c6 kha ning
d6 ng cam véi nhimg con ngudi thue sy chr khong chi 1a con nguoi
triru tuong. Trong s6  cac hanh vi bao hanh nha 't, c6 nhitng hanh vi
duoc thuc hién béi cac nha 1anh dao nhiét tinh theo dudi cadc muc dich
xa hoi mang tinh caAch mang nhung khong lai ¢6 kha nang cam nhan
hoic @6 ng cam vai ndi dau caa mot ca nhan don 1é.

Tinh trang v6 cam nady xay ra phé bié n hon ¢ nam gisi. Trong
nhié uné n vin hoa, cic bé trai dugc hua n luyén ¢ kim nén cam
xtic cia minh, va ching ra t nhé bai hoc nay. Biéu hién cuc doan cua
n6 thé hién ¢ nhitng nguodi dan 6ng huéng vé thir sic manh phat sinh
tir nhu cA u tAm 1y sdu xa mud n pha nhan tinh trang d& bj ton
thuong cua ho. Bi ng cach so sanh su twong phan gitta sirc manh coa
ho véi sy yé u kém cua cAc nan nhén, ho ngin chin cam giae dé bi tén
thuong. N&i so hai phai cam nhén sy s hailam td t hé "t moi cam
x1c.
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Boi vi nhitng nguoi nay khong thé trai nghiém cam xdc cia riéng
minh, ho khong thé @6 ng cam véi nguoi khac. Sau do, dé n luot
“nguoi khac” c6 thé dd n d4 nma 't di nhan tinh. B4 ng chimg cua
tinh trang nay t6 n tai xung quanh ching ta — trong cac ciu chuyén
thoi sy hang ngay vé  nhiing tran da u sting cua cac bing dang thu
dich, cAc hanh dong t6i 4c man ro va cic cudc nodi chié n tan bao. Mot
nguoi nao do dang “lanh dao” nhitng hanh déng do6, va nhirng nguoi
khac dang tuan theo.

H4 u hé 't cac tinh hud ng ma chiing ta gip phai s& khong roi vao
nhimg thai cuc ndy, nhung ngay ca trong cac truong hop vira phai, van
ra t ca n thié t phai gitip mot nha lanh dao “vd cam” 14"y lai kha
nang cam nhan ndi dau cua ngudi khac. Cong cu sin c¢6 va manh mé
nha t ma mot ngudi thira hanh sir dung dé 1am dié u nay 1a cam xtic
cia chinh minh. S&14 saild m né u mét nguoi thira hanh dé cho nha
1anh dao vo6 n khép minh truée cac cam xtc tro thanh hinh mau cho
hanh vi cam xtc cua ca nhém.

Thay vao d6, mot nguoi thira hanh can dam sé& lam guong dé cho
nha 1anh dao tha "y cach tié p xtic véi cic cam xtc va ching minh sy
khéc biét giira 1ong bac i va su yé u dud i. Nguoi thira hanh phai cin
than 13 ng nghe cam xtc cia minh truée nhirng 16i néi va hanh dong
cua nha lanh dao, va néi lén nhirng cam xtc nay véi nha lanh dao,
nhu thé dang mé ta cic su kién nhin tha "y dugc véi mot nguoi da
ma t thi giac:

“Dié u do6 khié n toi lo ngai, vi n6 thié u ton trong cac quyé n con
nguoi co ban.”

“T6i s€ cam tha y bi phan boi né u hanh dong d6 nha m vao t6i.”

“T6i cam tha 'y tha t vong khi nghe anh néi nhu véy, va t6i nghi
ri ng nhimg nguoi khac ciing s& tha 't vong.”

https://thuviensach.vn



“Nié m tin cua t6i s& bi lung lay nghiém trong.”
Diing cam dé tham gia qu4 trinh chuyén doi 183

“Nhimg con nguoi thuc su sé trai nghiém néi dau thuc sy né u
dié u db xayra.”

“Toi cam tha y bi xtic pham khi nghe anh ban vé con ngudi vaoi
nhing tir ngir nhu vay.”

“T6i sé khéc né u tha 'y chiing ta ung ho nhitng hanh dong nhu

vay.”

Cac nha lanh dao thié u sy 6 ng cam ciing ludn khinh thi nguoi
khéac. Ho @ ma t mé i lién hé véi cac dié u kién thuc t&~ trong cudc
s6 ng cua nhimg ngudi ca” p dudi va nhirng ngudi ma té chice phuc vu.
C4c nha 1anh dao hay khinh thi ngudi khac khong con hiéu duoc
nhitng thach thirc ma nhimng ngudi cad p dudi phai @6~ i mit dé cong
viéc cua ho duoc sudn sé. Ho sé ndi di néilai vé sy thié u hoan hao
va pha hoai su tén trong 1an nhau, moét yé uté ra tca nthié 't cho
viéc theo du6i muyc dich chung.

Mot chié n luge chuyén d6i1a cA n thié t dé ting cuong sy d6 ng
cam va ba ¢ mot chié ¢ cA uné i giita cac nha 1anh dao khinh nguoi
kia voi nhitg ngudi khac. Mot s6” t6 chire yéu cA u cic canbo ca p
cao thu x&” p mét hoic hai tud n méi nim tryc tié p 1am cong viée
cia nhitng nguoi 6 tuyé n da u, dé ho hiéu ro thue té” nhing viée
cA n lam dé phuc vu khach hang. Né u lam viéc thye sy, khong soi
moi hay chi trich, thi 1am viéc & cac ¢ p do khac nhau cua t6 chire c6
thé goi mo ra nhitng ky ning c n thié t va cacva ndé gip phai.
Thai d6 khinh thi c¢6 thé nhanh chéng chuyén thanh sy ngudng mo va
ton trong, hodc it nha "t 1a sy tha u hiéu.
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Nhirng nguoi thira hanh can dam c6 thé khuyé n khich cac nha
1anh dao nha 't tri rd ng, ho va nhirmg nguoi pho t4 than cAn nha 't
d6i khi nén thay nhau 1am c4c cong viéc ¢ noi tuyé n da u nay. Khi
uy tin cta ching ta di doi vdi uy tin cia cac nha lanh dao, chung ta
ciing dé bi ma "t di sy d6 ng cam véi ngudi khac, vi vay ching ta nén
dinh ky thu hep khoang cach nay sinh giira ban than va nhirng nguoi
ma minh phuc vu.

KIE M CHE HANH VI HUNG BAO

Trong khi lam guong cac cach thire dé thay doi, nhimg nguoi thira
hanh c6 thé ciing ca n gitp cac nha lanh dao kié m ché” hanh vi
hung bao cho dé n khi ho c6 thé bié n d6i né. Vi dy, mét nha lanh
dao haylal6 i ca n phai thay d6i hanh vi ndy trong khi c6™ gi ng
thay d6i cac nguyén nhan co ban. Né u khéng, m6 i quan hé rang
budc gitra cac nha lanh dao, nhirng nguoi thira hanh va muc dich
chung s& bi suy yé u nghiém trong.

Ttc gian 14 mot cong cu cd tié m nang sang tao né u noé khong
phai 12 cong cu dé dan 4p hoic bj vudt ra ngoai td m kiém soat. N6 co
thé duoc sir dung nhu mot bo cam bié n cam xtic dé phat hién ra mot
va ndé to iténao d6 chua duge nhan thue da y du. Hoc dé nhan
bié 't con tuc gidn dang dwge kim nén va khoi goi dé né dwgce thé hién
bi ng 101 noi cb thé ngian khong cho con tice gian bung no va tro
thanh hung bao.

Nhung & nhitng nha 1anh dao hay biéu thi con tuc gian b4t ngo va
biing nd, ning lugng cam xtic 16n ¢ n mic cA n phai giai toa co thé
trude khi tinh hinh co ban ¢6 thé dugc phat biéu thanh 1oi va duoc
kham pha. Mot nguoi thira hanh can dam khi huéng dan nha 1anh dao
vé cac lya chon thay thé” cho nhiing 16i la thét hung bao c6 thé xem
xét nhitng dié u sau day:
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e Su tire gian gay nén co ché” “duong da u hay chay trd n”; cha 't
adrenaline(1) bom qua hé thé ng nay phai dugc giai toa.

o O nguoi tao ra con gian dir mot cach tur tur, luong adrenaline vuot
qué c6 thé duoc dié u chinh bd ng cach tap thé duc thuong xuyén;
nhié u nguoi 1am viée can ké cAc nha 1anh dao bié "t r& mot bai tap
thé duc s& 1am cho tinh khi cua cac nha 1anh dao cua ho khac di nhu
thé” nao.

« O c4c nha 1anh dao dot nhién bi choang ngop béi con tire gian,
viéc tim kié 'm 16”1 thoat cha “p nhan duge v&  mit xa hoi cho
adrenaline thuong kho khin hon; cac hanh vi nhu ném do  vat, dap
ni m tay xué ng ban, va théa ma tén goi ciing 1am cho nguoi khac so
hai va la hanh dong hung bao.

- Ly tuong nha t, co ché” dé giai toa con gian dir s& duwoc nha lanh
dao str dung mot cach kin ddo, nhung doi khi ngay ca mot nha lanh
dao duoc danh gia cao cling khong thé sir dung sy tu kiém soat dé 1am
dié u nay. Trong truong hop nay, cac cong cu c6 sin dé nha lanh dao
st dung mdi khi ca n thié t c6 thé hiru ich.

e Mic du c6 thé hoi la ling, nhung sé& 1a hanh vi it dang so hon
né u dé mot nha 1anh dao bi rd i loan do con gian dit 1am né tiéu tan
bd ng cach vin mot chié ¢ khian mit dung khi choi golf, hodc bop
chit vao mit sau cia mot chié ¢ ghé” duoc boc kin, trong khi lap di
lip lai mot s6~ tir ning né khéng nha m vao ai nhu “ché’t tiét”, hon
14 1ing ma nhiing nguoi thira hanh ba ng 161 n6i. Mot cude di bo
nhanh quanh toa nha sé tié p tuc 1am giam hién tuong tang hode-
mon da y cing thang.

« Trong mot gidy phtit yén tinh hon, nha 1anh dao c6 thé giai thich
1y do tai sao vi 4"y lai lam nhu viy; muc dich 1a dé giai phéng ning
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luong vat Iy ma khong 1am nhirmng nguoi khéc bi ton thuong do nhiing
manh bom cua 101 n6i va hanh vi de doa.

Nhitng nd luc thay ddi sy hung bao khong phai 1a mot tA m gid'y
phép dé tié p tuc hung bao. Ngay tir khi hanh vi hung bao chua thanh
né p, thi nhitng nguoi thira hanh can dam nén thié t 14p gisi han vé
nhiing gi ho cha p nhan chiu dung, dié u d6 sé& gitip nha lanh dao
kim nén hanh vi 4”y. Kié m ché” hanh vi hung bao s& cho nha 1anh
dao thoi gian ci n thié "t dé kham pha ngud n g6 ¢ hanh vi cia minh
va trai qua qua trinh chuyén doi.

CUNG cO’” TICH cuC

Su chuyén déi 1au dai s& thanh céng khi duoc tro gitp boi thai do
cing ¢ né u ching ta thanh cong trong thay déi hanh vi, va thai do
béc bo khi chiing ta khong 1am duoc nhu vay. Su cung ¢d” va bac bo
dé u doi hoi phai c6 tac nhan bén ngoai, va nhitng nguoi thira hanh
c6 thé thuc hién vai tro nay cho mot nha 1anh dao. Sé& c6 ich khi ghi
nhé nhimg nguyén ti c sau:

e Dié u chinh lién tuc sé lam x6i mon su tu tin.

« Né u cac nha lanh dao cam tha "y bi td n cong hodc qua yrd i,
ho s& tach minh ra khoi nhing 16i chi trich lién tié “p dé bao vé long tu
trong va kha niing thue thi quyé n luc cia minh.

« Thira nhan c4c nha 1anh dao khi ho biéu thi mét cht hanh vi
dang mong mud n quan trong hon nhié u so véi viée trach moce ho vi
chua tac dong dugc 1én toan bo hanh vi do.

- Thira nhan c4c nha 1anh dao c6 hanh déng “lam dié u ding
dd n” gitip ho hinh thanh trong b nhé thuong trye vé hanh vi mong
mud n trong nhu thé” nao va cam tha y nhu thé” nao.
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« Thira nhan nhitng thay d6i nho va tich cuc s& xay dung nén su tu
tin vé  chinh thay déi va nhirng loi ich ma sy thay d6i mang lai.

BAc bo 14 ca n thié "t nhirng khi thich hop, nhung ching ta phai
1am cho ho tin rd ng, ching ta tham chi con nhan bié "t va thira nhan
su cai thién cua ho nhanh hon thé”.

PO 1 PHO VOI HANH VI TAI DIEN

Khi mét nha lanh dao lam qué it nhirng dié u ding da n va lai
lién tuc ¢6 qua nhié u hanh vi vi pham, thi ca viéc bac bo 1an cac co
ché do iphovsino dé ulaca nthié t.

Chiing ta s& tha "y chinh minh duoc chuén bj t6 t hon dé dua ra
thong tin phan ho ivé sy khong dting @4 n né u ching ta c6 dugc
thoa thuan cta nha lanh dao vé  vai tro cia minh:

“Liéu c6 ich gi khong né u tdi @& cap @& n né khi tha 'y anh lai
dang 1am dié u nay?”

Né uvé mit nhan thue, cac nha 1anh dao nha 't tri rd ng thay d6i
d6 14 quan trong, nhung vi ba t cir 1y do gl ma ho khong thuc su thay
déi thi ho nén coi mo véi nhom dang xay dung cac co ché” @6 i pho
nhi m giam thiéu anh huong tir hanh vi caa ho. Co ché” d6 i pho
ké "t hop céc cach thuc trao quyé n cho nhoém dé hanh xir hop 1y voi
cac hau qua thé hién sai 14 m trong hanh vi gy hai cia nha 1anh dao.
Vi du:

« Né u nha lanh dao thuong xuyén di 1am lic 10 gio sang, vi 4y sé
khong yéu cd u nhitng nhan vién di lam tir 8 gio sang phai ¢ lai 1lam

viéc ho tro vao cac budi to i.

« Né u nha 1anh dao dé cho kénh théng tin ca n c6 chit ky cua
minh bi t4 ¢ nghén, thi sau ba ngay, nhan vién s& dugc quyé nla’y
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lai gia "y to trén ban lam viée cua vi 4"y va ky thay.

« Né u nha lanh dao la ma ng va si va nhan vién, ho sé dung day
va bo di cho dé n khivia y ty chu tré lai.

« Né u nha lanh dao chu tri cac cudc hop, vi 4y s& phai bé nim d6
la vao quy chung mdi 14 n dua ra mét tuyén b6~ 1am ci 't ngang
thong tin d4 u vao cua nhém, ba "t e ai trong nhém khi cd 't 16
nguoi khac cling phai lam nhu vay.

Nhirng hau qua da dugce nha 't tri sé loai bé qua trinh phan ho i
thong tin & cA p @6 161 no6i va @it né vao ca p d6 hanh dong. Pié u
nay l1a quan trong, vi mot nguoi thira hanh c6 thé khong mud n bi
ngudi khac cho 1a kho tinh khi lién tuc ¢cd nnhid nvé cac hanh vi tai
dién.

Nhén thire duge rd ng cac hanh vi dé u c6 hau qua di kém 1a mot
yé utd quan trong trong qua trinh chuyén déi. Cac hau qua tu dit ra
s& cho cAc nha lanh dao mét chtit ¥ niém vé nhimg hau qua céng
khai khi "¢ nghiét hon c6 thé xay ra né u hanh vi cia ho khéng thay
doi. Va cac co ché” ung pho néi trén cho phép nhitng nguoi thira hanh
quan tAm dé n nhu ca u cia ho va nhu ca u cua t6 chire, trong khi
cac nha lanh dao nd luc dé cai thién.

NHUNG KY VONG THUC TE~

Ngud n gd c cua cac thai 6 va hanh vi ma chiing ta tim ¢6~
gd ng thay ddi c6 thé da dugc gieo trong ky tre cua co thé, duoc hinh
thanh tir 1au trudce khi ching ta tap di xe dap, va chiing c6 thé t6 n tai
ra tlau dai. Chang ta sé& giit duoc tinh tha n hd tro né” u ghi nhé mot
s6 dié usauvé nd luc chuyén dbi:

« Dung mong doi cac cau tra 161 hoan hao; cac nha lanh dao khéng
hoan hao hon chtng ta.
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« Hay cho doi duoc tha 'y sy cAn ba ng hon giita cdc diém manh va
diém yé u, chir khong phai 13 sy chuyén d6i tinh cach hoan toan.

« Hay tim mot dich chuyén vé tA m quan trong giira cc gia tri
canh tranh l14n nhau — c6 thé 1a quan tAm hon d¢ nyé ut6 con
ngudi va qua trinh, it quan tAm hon dé n ké t qua ba "t cha p cai gia
ma con nguoi phai tra.

- Hiy mong doi sy nhan thirc cao hon vé” mét s6~ hanh dong
nha "t dinh cling nhu nhirng tac dong do cac hanh dong d6 gay ra, chir
khong phai dinh chi ngay nhitng hanh dong do.

- Hay nhén thtce ri ng, khi cac cA nhan ba t @4 u ¥ thuc duoc 1am
mot viée gl d6 1a “sai trai”, thi @6 1a dié m béo trude ra ng ho da co
thé tu kiém tra ban than va 1am viéc d6 khac di.

« Dung ngac nhién trudec hanh dong thoai lui khi chiu ap luc; coi
n6 nhu 1a moét pha n tw nhién caa chu trinh hoc tap va 1a mét co hoi
dé phat trién hon nira.

Chiing ta c6 thé nhan thue rd rang ndi tha t vong hay su gian dit
ciia minh khi tha "y hanh vi ¢ vin con t6 n tai ¢ noi lam viéc, nhung
dung dé cho nhitng cam xtc d6 1am hong su hd tro cia ching ta @6 i
v6i qué trinh ndy. Nguoi thira hanh can dam tham gia chuyén dbi
trong mot bd i canh rong 16n hon, st ménh cua nhém, va khéng qua
cht trong vao tha "t bai trong viéc thay dbi tung chi tié t, hanh dong.
Ching ta dang huéng t6i su cAn bd ng t6 t hon ciing nhu kha ning
dat dugce muc dich cua té chire. Pay 1a nhimg ky vong thuce té” va quan
trong.

KIEN TRI

Trong chuyén ddi, cling nhu trong ha u hé 't hoat dong cua con
ngudi, kién tri thuong 1a sy khac biét giita thanh cong va tha t bai.
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Né u khong kién tri, ching ta sé “bo cudce”, va nhirng nguoi bo cudce sé
khong con dam duong trach nhiém dé i véi tinh hinh ntra. Du it du
nhié u, ho cling s€ tr¢ thanh nhitng nguoi xa la.

Bi xa lanh khong c6 loi cho su truéng thanh cua ca nguoi thira
hanh, nha 1anh dao hay té chirc. M6t t6 chire bi ton thuong boi hanh vi
khong dting 4 n cua nha lanh dao s& tié p tuc bi ton thuong khi
ma t di sy nhiét thanh cua nhitng nguoi thira hanh. Muc dich chung
bi ton hai nghiém trong.

C6 nhié u Iy do khié n cho thay d6i c6 thé khong xay ra nhanh
chéng nhu ching ta mud n:

« Dinh thoi gian khéng chinh xac.
« Nhitng phié n nhiéu trong méi truong c6 thé 1a n at ca nd lyc.

« Su can thiép cé thé 14 chua du; c6 thé, ching ta cA n phai tim
mot ¥ kié n th hai, gid ng nhu khi chting ta ¢ trong tinh trang strc
khoe kém da n di.

« Hau qua c6 thé vin con ¢ qua xa, khong tao ra duoc dong luc.

« N§ luc c6 thé bi suy yé u do nhirng hanh déng tir mét ca p cao
hon, hoac do anh huong khac.

« Sy chuyén déi caa ching ta c6 thé chua du dé 1am cha "t xdc tac
cho su chuyén doi cua nha lanh dao.

P61 voi cae nha lanh dao va nguoi thira hanh, ciing nhu @61 voi
ba "t ky ai trong moét mé i quan hé, su cam ké "t va tinh kién dinh 1a
nhitng yé uté cad n thié t & vuot qua nghich canh va giai quyé 't
nhirng khé khan gitta cac ca nhan.
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Khi cac nha 1anh dao ¢6~ g ng nang cao nhan thie va hanh vi cua
mot t6 chire, ho tim nhié u cAch dé gui thong diép caa minh trong
toan t6 chire. Vi du nhu: cdc bai phat biéu, ban tin, 4p phich, video,
thao luan nhém, cic qua trinh tai ci u triic, cac chuong trinh khich
1¢, 18 trao giai,... Khi nhirng nguoi thira hanh ¢6” g ng nang cao nhan
thue cua cac nha lanh dao va gay anh huong d6 i voi cac lua chon cua
ho, ho cling c6 thé cA n phai tim nhié u cach dé truyé n di thong diép
nay. Chuyén dbi doi héi sy kién nhan va quyé t tam, tri sing tao va
quyé t tdm, quyé t tAm va quyé t tAm hon nira.

Nghé thuat cia mot nguoi thira hanh can dam 1a kién tri ma khong
dé cho nd luc bi sa @ vao mét cudc tranh gianh quyé n lyc. Nhu ca u
“c6 anh huéng” cua nguoi thira hanh khong duoc phép dan di 't qua
trinh nay. Nhitng nhan t6~ dan di "t phai luén ludn 1a myc dich chung
va loi ich cia nha 1anh dao, cua t6 chuc, va cia nhimng nguoi ma to
chirc phuc vu.

Né u ching ta tré nén kiéu cing, qua ty hao vé nha lanh dao, thi
ching ta da tro thanh “d6 ngl6a”. Co dié u gi d6 trong tAm ho n cua
ching ta, dié u gi d6 trong cAc vA n dé cua chinh ching ta véi
quyé n lyc da duoc kich hoat. Chiing ta khong thé dan di "t nha 1anh
dao trong nhirng linh vie ma ching ta chua ty minh giai quyé "t duoc.
Ching tasélamt6 thon né ucd gi ng cai thién nhing viéc nay
trong mét thoi gian, thay vi ctr cing véi nha lanh dao lao theo cai t6i
cua minh.

Ching ta phai nhé ra ng, thay déi c6 thé dang xay ra bén dudi char
khong tha 'y duoc 16 rang trong hanh vi cia nha 1anh dao. Cude da u
tranh nay gi6 ng nhu 4 p mot qua triong — ra t nhié u dié u diénra
bén trong 16p vo ma nhimg ngudi khac khong thé nhin tha 'y cho
dé n khi cAc v& t nit da u tién, chir chua néi dé n 13 thung du 16n dé
bude ra, xua t hién. Ngay ca khi ching ta nghi rd ng minh khong thé
tié p can nguoi ndy, vi 4"y khong c6 kha ning thay d6i, thi vi "y van
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c6 thé tao nén sy do6t pha — nhu bong t6 i trude ltie binh minh. Ngay
ca khi ching ta nghi rid ng, ching ta khong thé 1am cho m6 i quan hé
nay hoat dong hiéu qua, thi chiing ta van c6 thé c6 budc dot pha cia
riéng minh, dé mé khoa cho né.

CONG NHAN GIA TR]

Khi sy chuyén d6i xay ra, n6 nén dugc cong nhan. Chang ta ai
ciing tin rd ng minh 14 nhiing nguoi té6 t. Khi nié m tin @6 da duoc
thu thach, va chiing ta da buédc di trén con duong khé khin, c6”
gi ng dé 1am cho thyc t&” phu hop véi nié m tin cia minh, thi ching
ta ximng dang dugc nghe vé dié u do, rd rang nhu khi nghe noéi vé
nhiing khié m khuyé "t cia minh. Pié u nay khong c6 nghia 1a cong
nhan gi4 trj cua sy chuyén ddi ngay tuir khi c6 da u hiéu cai thién da u
tién, boi vi viée xac nhan ha p ta p cb thé khié n nha 1anh dao ma 't
di dong co thic day. N6 phai 1a xac nhan sy thay d6i bé n vimg:

“T6i mud n anh bié trd ng, t6i tha y anh dang ra "t kién dinh khi
thuc hién _.”

“Toi mubé n anh bié tra ng, t6i khéng con cam tha y _ trong
mo iquan hé cia ching ta, va sy khac biét mai that ro rang lam sao.”

“Trong ma’y thang qua, t6i cam tha y cAch ching ta lam viée
cing nhau t6 t hon bao gio hé t.”

“Toi da nghe dugc ra t nhié u loi than phuc do6 i vai cach anh lam

2

“Theo duy toan cua t6i, ké t qua chiing ta dang dat duoc 1a do mot
pha n khong nho sy thay d6i ma anh da thyc hién trong _.”

“T6i v cing kham phuyc anh. Phai ra "t can dam dé 1am nhimg gi
ma anh da lam.”
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Chiing ta c6 thé thu dugc nhié u thd ng loi trong cudc s6 ng,
nhung su chuyén d6i dich thyc thuong 1a kho khin nha 't, va cling 1a
quy gia nha t. Khi chting ta 1am viéc can ké  mot nha 1anh dao da
duogc chuyén déi, ching ta nén 1am nhan ching cho su chuyén di do,
cho ca nha 1anh dao va cho ca thé” gigi. Viéc cong nhan gi4 tri gitp
ting cuong ci u tric cia mot hinh mau méi, nho d6 chting ta dé dang
vuot qua nhiing thach thirc dang ngon ngang ¢ phia trude.
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6
CAN DAM DE HANH PONG CO
DAO bUC

4 uhé’t cAc hoat dong ma chung ta tham gia & uni m

trong ranh gisi cia nhitng dié u ma ching ta coi la c6 dao

dtre. Nhung d6i khi, ching ta cam tha y dang dé n g n hoic
da vuot qua nhimg ranh giéi d6. Nhirng diém giao dao dtc nay yéu
ca u chung ta phai xem xét va 1am r5 céc gia tri cia minh, phai trin
tré gitta nhimg gi ching ta cam tha "y 1a ding va nhimg co hoi dang
mo ra. Cac lua chon cta chiing ta sé xac dinh hoac dinh nghia lai tinh
cach, va c6 thé 1a ca danh tié 'ng cua ching ta nira.

Trong mdi truong t6 chire, dié u nay phire tap hon ra "t nhié u.
Poi khi ching ta gip phai nhimg tinh hu6 ng lién quan dé n lya chon
va hanh vi cua 6 ng nghiép, dic biét 1a cac nha lanh dao. Né u
chung ta da dit cau hoi va thach thire hanh vi vuot qué, hoac c6 nguy
co vuot qué ranh gidi dao duc, va hanh vi @6 van con té n tai, thi
ching ta s& phai d6 i mat v6i nhu ci u phai dua ra thém nhimng lya
chon khac.

Vi dy, trong t6 chuec c6 thé c6 ap luc cuc 16n khié n cho ké 't qua
cong viéc phai duoc thé hién t6 t dep hon so véi thuc t8” b ng nhimg
bién phap thié u trung thuc. DU nguyén nhan siu xa cua ap luc nay 1a
gi, nguoi thira hanh ciing phai d6 i mat vé6i lua chon nén xuéi theo
né n vin héa hién hanh hay git mét 1ap truong c6 nguy co mang lai
hau qua kho chiu va kho khan cho ca nhan minh. Du gitt virng lap
truong c6 thé 1a ra "t kho khin, nhung né u khéng 1am dwge nhu vay
thi s& c6 hau qua tai hai cho t6 chtre, cho cAc nha 1anh dao va nhimg
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nguoi thira hanh. Chinh trong nhirng tinh hud ng nay, can dam dé
hanh dong c6 dao duc tro nén ca n thié t.

Lap truong dao duc 1a gi? Co6 ra t nhié u muc do cua viéc hanh
dong hoic tir ché i khong hanh dong, mdi muc d6 dai dién cho mot
lap truomg dao dire. Chudi cac lap truong dao dire 6 thé trai dai tir viée
tir ch6 i khong tham gia vao mot cudc d6 i thoai hodc mot hoat dong
khong rd rang vé  mit dao duc, tir chd i ¢ lai trong nhém né” u nhém
tié n hanh hoat dong nay, hoic cong khai chd ng lai hoat dong nay.
Ngoai ra, c6 mét loat cac budce trung gian xoay quanh cac mic do nay.

Béi vi mét nguoi thira hanh can dam hanh dong véi y thirc trung
thanh véi muc dich chung cua t6 chire, hanh vi dya trén dong co dao
dtre cling phai tinh dé n ca nhimg tac dong @6 i voi chinh t6 chuc cua
ba "t ky hanh dong, hoic su tir cho i khong hanh dong nio. C6 thé c6
ngudi chon mot tié n trinh hanh dong thanh cong trong viéc ngin
chian hanh vi phi dao duc nhung lai lam suy yé u nghiém trong, hoic
tham chi pha huy, mét t6 chuc dang gi4 trong qua trinh nay. Vay
nguoi nay co6 cu xur dang dao dirc khéng?

' Hanh dong dao dirc dwoc thuc hién véi y dinh
(‘ 1am cho cac hanh déng cia lanh dao va to chire
) phu hop véi cac gia tri co ban chi phé i hanh vi
dtng di ' n caa to chire, trong khi vin giir dugc
ning lue cia t6 chirec dé hoan thanh muc dich cia né.

Né u tha "t bai trong viéc ndy, thi vi tri rat lui t6 i thiéu cua hanh
dong dao dire 1a kié 'm ché” khong tham gia vao cac hanh vi vo dao
dtre hoic khong rd rang vé  mat dao duc.

Gia srrd ng, mot nguoi thira hanh da can dam thach thace va tham
gia vao qua trinh chuyén déi, nhirng hanh déng dugc gi n dudi khau
hiéu “Can dam @& hanh dong c6 dao dirc” s& xoay quanh mot s6
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diém. Chting bao g6 m quyé t dinh c6 dua va n d& 1én cac ca p co
tham quyé n cao hon trong t6 chire hay khong, ¢ lai hay roi khoi t6
chire, 1am thé” nao dé déng khung cic cudc d6 i thoai va hanh dong
xung quanh cic qua trinh ra quyé t dinh nay, va lam thé” nao dé tu
chu trong khi @61 mit véi cAc hau qua tié m tang.

Cai gia danh d6i c6 thé 1a ra t cao @6 i v6i c4 nhan phai @6 i mit
véi nhitng lra chon dao dire nay, vi chang thuong lién quan dé n nguy
co 11 bo to6 chire hodc bi t6 chuce ép budce phai ra di.

Mic du chting ta hié ' m khi tha y minh dtng giita nhitng lya chon
quan trong nhu thé”, nhung né u 1am vao céc tinh hud ng do, thi
dié u t6 i quan trong 1a chiing ta phai dua ra cac quyé t dinh dva
trén né n tang dao dirc. C4 nhan t6i bié "t viéc nay kho khiin nhu thé”
nao. Trong nhing nim ¢ gitra d6 tudi ba muoi, t6i tha y ra ng toi da
cd ng hié 'n mot pha n quan trong trong cudc doi truong thanh cua
minh cho mét t6 chire va nha 1anh dao cua nd, nhung ca hai dé u ngay
cang mau thuin véi cAc gia tri va tA m nhin cua t6i. Ban da u, toi
khong nhan ra duoc su khoé chiu cia minh v6i nhitng hanh déng cua
nha lanh dao. Sy xung dot ma t6i cam nhan duoc biéu hién thanh
nhiing 14 n d6 bénh do cing thing. Chi dé n khi ba t da u khong
duogc cha p thuin cho tham gia vio mét nd lyc cai cach noi bo, tdi méi
d6 i mat véi thyc té” 1 @3 dé n lic minh phai ra di.

Nhung véi mot s6 nguoi ciing thoi véi téi trong t6 chue do, ra di
14 chua du. Ho cam tha "y quan trong 1a phai cong khai ch6 ng lai
cach thirc hoat dong cua t6 chuc d6. Tuy nhién, mot s6  nguoi khac,
nhirng nguoi cling khong thoai mai vaéi cach hoat dong do, lai cam
tha "y ¢ trach nhiém phai ¢ lai véi t6 chire va c6~ gd ng lam tac nhan
dé thay d6i n6 tur bén trong. Pay la quyé t dinh mang tinh c4 nhan.
Khong nha "t thié t phai c6 mét ménh 1énh dao dirc @é gitip ching ta
lua chon mét con duong. Quan trong 1a chung ta phai dua ra quyé t
dinh mét cach c¢6 y thire.
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Hb tro mot cach lanh manh 1a mét hanh dong c6 ¥ thire cua ¥ chi
ty do. Khi ching ta khong con tin ri ng nhimg gi ching ta dang lam
1a dié u t6 t nha t hoic dting d4 n, thi ching ta phai xem xét cac lya
chon cua minh va nhing hau qua tuong ung cua ching. Né u khong,
chiing ta sé ¢6 nguy co tro thanh nhitng con nguoi vo tri vo giac, hoan
toan khong c6 ¥ thire trach nhiém vé  cac hanh dong cua minh,
nhimg nguodi khong phuc vu 6t cho ca ban than, cic nha 1anh dao,
muc dich chung cing nhu toan xa hoi.

ROI BO TO CHUC
Mic du khong phai ltic ndo hanh dong c6 dao duc cling yéu ca u
phai roi b6 mot nhom hay t6 chie, n6 ludén luén an chira ham y vé
kha nang roi bo té chue né u tinh trang vi pham khong dugc sira chira,
hoic qua that, né u chinh ching ta vi pham cac gia tri co6 t 16i cua
nhém. Vi vay, ching ta phai xem xét dong luc cua du dinh roi bo

nhém, liéu ri ng noé 1a mot hanh dong ty nhién cua sy truéng thanh
hay 1a k& 't qua cua viéc giit vimg lap truong dao duc.

Sap nhép va chia tach 1a hai hanh dong co ban nha 't cua cude
s6 ng. O cac giai doan khac nhau trong cudc sd ng, chiing ta hinh
thanh hodc tir bd cAc md i quan hé. Tir khi sinh ra cho dé n khi ché "t
di, day 1a mot hanh dong sau si c. O giai doan giira, c6 thé c6 nhiing
tinh yéu duoc tim tha "y va bj ma 't di, long trung thanh dwoc dang
hié n va bi rat lai, cac vi tri duoc chié m gitt va bi tir bo.

Dang hié n mot pha n cua ban than cho ngudi khac 1a mot hanh
dong co ban cua gia dinh, cua cac nhém va xa hoi. Kha nang doi lai
mot pha n cia chinh minh vé co ban ciing nhu vay. D6 i mit véi cai
ché 't cua nguoi ban doi, ching ta cd n phai tim mot cach @ mot1a n
nira s6 ng ma khong c6 nguoi 4" y. P6 i mit véi mot nguoi ban doi
hay lira d6 i, chting ta ca n phai tim ra mot cach dé giai thoat minh
khoi mé i quan hé gay ton hai d6 va s6 ng theo cach riéng cia minh
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trong thé~ giéi ndy. Khi chiing ta phat trién nhanh hon mét nhém,
hoic khi né tri tré va chiing ta khong thé tré hoa no, hoic khi né phan
boi long trung thanh cua chiing ta, thi chiing ta cA n chuyén sang cac
nhém khac c6 thé dap ung nhu ca u va ton trong cac déng gop cua
ching ta.

MG&i hanh dong nhu vay dé u doi hoi 1ong can dam. Du t6 t hay
x4 u thi cai da bié 't ¢6 thé du doan duoc; con cai chua bié t thi
khong thé du doan dugce. Chiing ta c6 thé thanh coéng, hoic tham chi
c6 thé s6 ng soét, khi roi khoi moéi truong 3 quen thuoe khong?
Ching ta khong bié 't né u khong thir 1am. C6 nhié u ly do dting
d3 n dé mot ngudi thira hanh can dam roi xa moét nha lanh dao, tir
nhan 4i cho d& n de doa tinh mang.

TRUONG THANH

Ly do tu nhién nha "t dé ra di 1a sy truéng thanh. Cac nha lanh dao
diu di "t chang ta; ching ta hoc hoi va truéng thanh. Pé n mot thoi
diém nao d6, chuing ta sé& 1én vuot ra khoi cai bong cua ho. Chiing ta
san sang tim kié ' m nhimg ngudi cd” va n khac dé kiém tra xem
ching ta da hoc duoc nhiing gi, @é phuc vu theo nhiing cach thic vo ' n
14 thién bam cua minh, hodc dé kham pha ra nhiing cach thuc 4y.

Ching ta c6 thé ngudng mo hoic tham chi tin yéu nha 1anh dao.
Nhung da dé n lac phai ra di. D6 1a lac dé khang dinh ban than manh
mé& hon mot cach doc 1ap, ngay ca khi 1am nhu vay 1a dé chuan bi cho
viéc tr¢ lai phuc vu lanh dao va muc dich chung theo cach thac méi.

La nguoi phue vu cho muc dich, ching ta cA n chuan bi ky cang dé
chuyén giao trach nhiém sao cho viéc phuc vu nha 1anh dao va t6 chue
van tié p tuc ma khong bi gian doan. Hiy ra di ma khong cé sy d6 vo
ba "t ngo.
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TO T UU HOA NHOM

T6 i vu hdéa nhom 1a mit bén kia cia @6 ng xu “ra di vi sy phat
trién c4 nhan”; nd c6 nghia 1 nha lanh dao va té chire cd n dwge phat
trién. D6i khi moét nha 1anh dao ci n cé nhimg da u vao tuoi méi. Su
bé” ti c cAc ¥ tuong mai co thé at di gia tri cua long trung thanh va
kinh nghiém cua nguoi da phuc vu 1au nam. Su gid céi cua ciac phuong
phap sé phuc vu muc dich chung kém di.

C6 thé s& dé n lic ching ta cam nhan dugc nhu ca u thay mau cua
t6 chirc. Hodc dié u @6 duoc nguoi khac chi ra cho chiing ta. Mot
nguoi thira hanh can dam khi da thira nhan dié u nay 1a dang, thi s&
cong nhan ra ng su thay mau ddng di n c6 thé gitp nha lanh dao va
t6 chtre dugc tré hoa. Thach thire 1a cha p nhan dié u nay nhu dong
chay tu nhién cia cude s6 ng, chir khong phai nhuw mot tha "t bai cua
c4 nhan; hay tan dung co hoi nay dé kiém tra nhu ca u cua chiing ta
va kham pha nhiing cach thirc méi @é dap tmg nhitng nhu ca u nay
t6 t hon.

Khi cac thanh vién ctia mot nhom c6 hiéu nang lam viée cao phai
chia tay vi Iy do phét trién c4 nhan hoic t6” i vu héa nhém, va sau d6
tham gia hodc thanh lap cac t6 chuc khac, nhém ban d4 u van khong
ma t di, n6 chuyén d4i thanh mot mang ludi lam viée s6 ng dong.
Né u cAc md i quan hé dugce giit cho lanh manh va sy chia tach duge
thyc hién t6 t, thi mot loai strc manh mai s& phat sinh tr mé i quan
hé g n bé gitra nhitng nguoi duoc ké t n6 i thong qua cac linh vye
cua ho va trong toan nganh.

KIET SUC

Né u kiét strc, chiing ta s& ma "t di kha niang phuc vu muc dich
chung. Né u ching ta khéng quan 1y t6 "t ban than minh hoic bi duoc
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mot nha 1anh dao s dung qua mire, thi chiing ta c6 thé cA n phai tach
ra dé ho i phuc va tré hoéa ban than minh.

Su khich 1é¢ ma mét nguoi thira hanh nhan duoc tir mot vi lanh dao
c6 thé khong twong ximg v6i nhitng gl ma nguoi d6 ¢d6 ng hié n cho vi
4"y, nhung n6 phai thyc t&~ va c6 ¥ nghia. Né u khong nhu vay, va
chting ta khong thanh cong trong viéc thay d6i dong luc nay, thi hanh
dong cé trach nhiém voi ban than c6 thé 1 roi khoi to chire d6.

HANH PONG CO NGUYEN TA C

Pho t4 mot cach can dam ciing 13 pho ta c6 nguyén ta c. Né u
ching ta tha 't bai trong viéc phuc vu muc dich chung theo mot s6”
cach thire quan trong, thi ching ta phai sin sang tir bo vi tri da duoc
ty thac. Né u mot nha lanh dao khong phuc vy muc dich chung theo
mot s6~ cach thuc quan trong va khong nhén ra hoic thay déi
khuyé "t diém nay, thi nhirng nguoi thira hanh can dam cé thé cd n
phai @& nghi ho tir chire, day 13 Iya chon c6 nguyén ta ¢ duy nha 't c6
thé co.

Viéc ca n phai ra di, dic biét 1a nhu mot hanh dong c6 nguyén
ti1 ¢, khong kho @& na m ba t vé mat tri tué hoic dao duc, nhung tuy
thé”, né van c6 vé kho khin va ma t thoi gian ¢ duwoc cha p nhén.
Chiing ta cd n phai ty chuén bj cho tinh hué ng nay.

KHO KHAN KHI RA PI

Trong mo i quan hé ma cic nha 1anh dao ning déng va nhimg
nguoi thira hanh tan tuy cing chia sé mot muc dich chung, th6i khong
hd tro mot nha lanh dao nita 12 mot hanh dong vo cung dau dén. N6
gd n vé6i trai nghiém ly hon hon 13 bo lai mot cong viée cho nguoi
khéc. Ciing nhu trong mét cudc ly hon, c6 thé ma "t vai thang dé ba "t
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da u phuc ho isau nhirng trai nghiém do, va vai nam dé phuc hé i
hoan toan.

Nha lanh dao da c6 duoc long trung thanh cua nhing nguoi thira
hanh vi mét cam ké 't huéng t6i muc dich chung va nhié u thudc tinh
ha p din khac ma nha 1anh dao da dem lai cho viéc theo dudi muc
dich d6. Du nhirng thudc tinh nay c6 bi nhirng thuéc tinh it ha p din
hon lam lu mo di hay khong, thi vién canh ra di cling c6 thé khua’y
1én nhitng cam xtic mau thuan trong nguoi thira hanh.

C6 nhié u kich ban ma trong do, su chia ly 1a khé khin. Né u mot
nha lanh dao va td chirc tha 't bai, thi ma t mat dau dén nha "t c6 thé
chinh la nhitng véc mo ctia ching ta, 1a nhitng mong doi cua chiung ta
d6 i véi t6 chire, su nghiép cua no, va tuong lai cua chinh chiing ta.
Chiing ta c6 thé ca n phai khéc thuong cho nhimg ma "t mat nay dé
chia ly hoan toan.

Lo so ma t di quyé n luc ¢6 duge do anh huong cua nha lanh dao
ciing gy ra sy mién cudng khi ra di. Ching tabi t da utinri ng,
kha ning s6 ng mot cudc sé6 ng cd ¥ nghia va duy tri cam giac tu kiém
soat van ménh cia minh phu thudc vao sé6  phéan cua nha 1anh dao.
Chiing ta c6 thé cA n phai kham pha lai chié ¢ la ban noi tam va
quyé n lyc cua riéng minh. Mic di mot s6 ngudi sé ngirng tra 1oi tin
nha n va nging ca viéc hd tro ching ta khi ching ta 3@ ma 't di
quyé n luc noi trén, nhung ching ta s& sém phat hién ra mé i quan
hé dich thyc trong cude s6 ng cia minh.

Péi khi chling ta tré nén qua chuyén biét, da phuc vu cho mot to
chue va lanh dao trong nhié u nim. Ching ta tu hoi minh s& té n tai
nhu thé” nao; ai s mud n thu nhan ching ta né u ching ta ra di?
Poi khi, chting ta ma "t di thoéi quen s6 ng bén ngoai té chuc. Nhing
nguoi thira hanh 1am viée trong méi truong cing thiang doi hoi hoat
dong sud t ngdy dém, ching han nhu trong cac co quan chinh trj cA p
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cao, cac nhém van dong, hoac cac cong ty mai thanh 1ap trong cac
nganh canh tranh cao, ra "t dé c6 xu huéng hy sinh thoi gian véi gia
dinh va cong d6 ng cua ho. Ho cA n phai 1"y lai sy quen thudc voi
viéc s6 ng mot cude sd6 ng can ba ng.

Kho khiin cua cudc chia ly ro "t cuc 1a mot cude khung hoang vé
ban si c. Chting ta khong con bié 't chd ¢ chi n minh 14 ai khi dtng
doc 1ap khoi t6 chue. Co thé tha y mot dang cuc doan cua hién tuong
nay trong cac gido doan, dac biét 1a trong cac gido doan ma cac thanh
vién khong thuoe vé ba t ky mot don vi xa hoi nao khac, va ho hinh
thanh ban si ¢ cia minh gd n nhu hoan toan tir tu cach thanh vién
cta gido doan. Tuy nhién, hién tuong nay xua t hién pho bié n & cac
dang it cuc doan hon: hay quan sat nhirmg nguoi méi vé huu hoic
nhitng ngudi vira ma "t viéc lam. Tach ban si ¢ cua chiing ta ra khoi
trang thai ga n b6 voi mot té chae lam ting sy khua 'y dong trong
cam xuc khi ra di.

Nhirng nguoi thira hanh dang da " u tranh véi viée ra di c6 thé tu
ho6i minh nhiing cau hoi sau day:

“Dung mot minh thi minh la ai?”

“Minh tin vao dié u gi?”

“Minh mu6 n gi?”

“Muc dich cua t6 chire 6 con 1a muyc dich cua minh hay khong?”
“C6 nhirng cach khac dé theo du6i myc dich nay khong?”
“Minh thyc sy cA n gi dé t6 n tai?”

“Minh c6 nhirng k§ nang nao?”

“Minh c6 thé lam gi khéc v6i nhiing k§ ning nay?”
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“Dié u gi khié n minh thuc sy hai long?”

“Nhitng gi khié n minh sin sang cha p nhén rui ro?”
“Ai la nhitng nguoi ban that sy cia minh?”

“Minh con no nha 1anh dao va t6 chic nay nhitng gi?”
“Ho con n¢ minh nhirng gi?”

“Chiing ta lam thé nao dé giai toa cho nhau nhiing rang budc
nay?”

Ban si ¢ cua chiing ta khong bao gio thue sy bi ma t di, ma chi bi
lu mo. S& 1a khon ngoan né u chting ta duy tri cdc mé i quan hé va
loi ich bén ngoai t6 chire, vi loi ich riéng cua ching cfing nhu td m
quan trong cia chuing trong viéc duy tri ban s ¢ doc 14p cua minh.
Pié u nay sé& lam cho cudc chia tay véi nha 1anh dao va td chuc dé
dang hon nhié u.

DU PHONG TAI CHINH

Pas6 nhing nguoi thira hanh dé u khéng phai 1a nguoi doc 1ap
vé  tai chinh. Cacyé ut6 tai chinh lién quan dé n viéc ra di thuong
ciing ning ky nhu cidc yé utd6~ tinh cam. Né u sy ra di 1a mot quyé 't
dinh da duoc xem xét cung v6i nha lanh dao, thi ching ta thuong ¢6 it
vaA ndé vé tai chinh trong viéc thyc hién chuyén d6i. Nhung chiing
ta cling sé xem xét mot loat cac truong hop ma trong do, su chia ly co
thé 1a dot ngot. Né u cAc nguyén ti ¢ doi hoi ching ta phai tir chuc,
hoic phai dimg vao mot vi thé” d6 i da u c6 thé din @& n viéc bi sa
thai, thi cAc y& u t6” tai chinh s& tro nén quan trong, doi khi déng vai
tro quyé t dinh.
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Né u khong c6 cic ké” hoach du phong tai chinh thi 1ong can dam
c6 thé s& dugc dit 1én ban can véi trach nhiém cua chinh chiing ta.
Nhié u nguoi trong chiing ta dang dong gbép vao viée chu ca p cho gia
dinh. M6t s6 1a ngudi ngud n chu cad p duy nha t. RA "t it nguoi
trong chiing ta c6 thé tha t nghiép trong mot thoi gian dai hoic bi
ci t giam manh thu nhap ma khong anh huong nghiém trong dé n
mirc s6 ng. Tuy nhién, né u & lai vi tri caa minh chi vi 1y do tai chinh,
du lam nhu vay 1a khéng con phuc vu chiing ta hoac phuc vu muc dich
chung nira, thi ton tha t vé mat tAm 1y va tinh tha n cfing lén nhu
ton tha "t do sy tha t nghiép gay ra.

Dic biét, né u mdi truong da tré nén bi lam dung, thi ching ta ¢
thé phai trai qua mot cudc xung dot gia tri noi tai khung khié p: Mot
mit, sy trung thuc 1y tri, tinh chinh truc vé~ dao dirc va 1ong tu trong
s& gdo thét doi chung ta phai noi 1én sy that nhu chiing ta thay. Mat
khac, trach nhiém d6 i vé6i gia dinh, sy @3 u tu vao su nghiép, va khat
khao dugc an toan hanh dong lai cho ng lai viée chiing ta 1én tié ng
mot cach thing thd n. S& c6 loi hon cho nhirmng nguoi thira hanh né u
xay dung cac ké” hoach du phong vé tai chinh sao cho ndilo ma 't di
vi tri cia minh khong bao gid ngin can chiing ta néi 1én su that vé
ban than hodc vé cac nha 1anh dao. Nghich 1y 13, cac ké” hoach @6
ciing c6 loi cho cac nha 1anh dao, vi chiing gitp cai thién trién vong
cta viéc ho nhan duge thong tin phan ho i trung thue.

Cac ké” hoach du phong tai chinh c6 thé bao g6 m:

- S6  tié n trong ngan hang cho phép chung ta “ra di” ma van lam
tron cac nghia vu tai chinh cua minh, cho dé n khi c¢6 thé phuc ho i
lai.

« Thoa thuin voi ngudi ban doi hoidc ngudi yéu dé hé tro 1an nhau
né u mot trong chting ta phai roi bo viée 1am vi 1y do luong tAm, cho
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dé n khi ching ta c6 thé tim dugc hoic phat trién duge mot co hoi
khac.

« Tié p tuc s6 ng theo cach cii khi chiing ta dugc nang 1én mot vi
tri cao hon, dé c6 thé c6 du kha niang cha p nhan viéc ddnh ma 't vj tri
do.

 Luon khié n nguoi khac bié t d& n minh trong linh vuc chuyén
mon deé cai thién co hoi chuyén viéc thanh cong né u ching ta roi bo
t6 chuec.

« Duy tri mét cong viéc kinh doanh phu trg, s¢ thich, hoac cac ky
ning kié ' m duoc tié n ma chiing ta c6 thé tié p tuc phat trién né u
phai roi khoi linh vye cia minh.

« Dam phan mét hop d6 ng tuyén bé™ rd rang vé cac dié u khoan
théi viéc ma ching ta c6 thé cha p nhan duoc.

Moi thé” hé dé u chimg kié n viéc chu nghia Iy tuéng va tinh
tha n cha p nhan rui ro cua tudi tré duge thay thé” bi ng cha nghia
bao thu thuc dung do tudi tac. Khi gia di, ching ta thuong c6 nhié u
cai dé ma "t hon. Tinh tha n cha p nhan rui ro dugc thay thé” b ng
mot dang khac cia 1ong can dam — can dam dé chiu trach nhiém vé
ngudi khac. Né u 4p dung cac ké” hoach du phong tai chinh mét cach
thich hop, thi chting ta s& & mét vi tri manh hon dé thue dung ma
khong phai hy sinh 1y tuéng cia minh.

THA CMA C VA KHIE U NAI

Mot khi da chuén bi tinh tha n cho kha ning roi b t6 chuc cua
minh, chiing ta c6 thé xem xét cac chié n lugc sin c6 khéc.

Gia dinh rd ng ching ta da néu y ki€ nvé mdt ménh Iénh nao
do6, nhung nhimng cudc trdé chuyén d6 khong dan dé n viée sira d6i
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hoic rat bo ménh 1énh 4”y. Lac d6, ching ta c6 thé thi cmi cvé
ménh 1énh 4"y b ng vin ban, giri nguoi phu trach truc tié p coa
minh, nguodi dd raménh 1énh 4"y. Tha ¢ m# chay chd tva nvé
ménh 1énh bd ng vin ban thyc hién mét s6~ chire ning sau:

« N6 cho ching ta mot co hoi dé trinh bay lai ménh 1énh theo cach
hiéu cua minh va x4c nhan ra ng @6 dang 1a ngu ¥ cua ngudi phu
trach da dvaraménh lénh a’y.

« N6 gitip nguoi dang ban hanh ménh 1énh c6 dip nghi thém vé "
n6 khi vi 4"y s& xem xét phan tng cua ban.

« N6 ba t @@ u mot chudi tai liéu, dié u nay canh bao ta t ca moi
ngudird ng, ddy sélavi ndé dugc ghivaohd so, vivayhoca n
phai chd ¢ chd n rd ng noé 1a ménh 1énh hop phap, va ho sin sang bao
vé noé trude nhirng nguoi khac.

Né u nguoi ban hanh ménh 1énh nhan thic duge va 'n dé ', thi
hanh dong don gian nay thuong 14 du dé tié n hanh danh gi4 lai, sta
d6i hodc thu hd i ménh lénh.

Né u ching ta vin thd yva n d¢ khoéng duoc giai quyé t trong
khi ban than van khong thoai mai vé mit dao dire v6i ménh 1énh
hoic chinh sach d6, thi chiing ta con c6 lya chon 1a cha "t vA n hoic
dua n6 1én mot ca p c6 thim quyé n cao hon. Khi lva chon nay la kha
thi, n6 thuong s& 1a hanh dong dao duc dting @4 n nén thyc hién,
nhung 1am nhu vay s& ra "t nhay cam.

Piém nhay cam da u tién 1a m6 i quan hé cua ching ta véi nguoi
cA p trén tryc tié p, nguoi dwa ra ménh lénh d6. Né u ching ta vo n
c6 quan hé t6 "t voi nguoi ndy, hanh dong nhu vay c6 thé s duavia'y
vao tinh thé” phtec tap. Nguoc lai, né u ching ta da 6 mot mo6 i quan
hé ciing thiang véi ho, dié u nay s& 1am cho m6 i quan hé ciing thing
thém.

https://thuviensach.vn



Trong nhirng truong hop nay, nguyén ti c chu dao 1a gir gin mo i
quan hé cua ching ta hé "t stc c6 thé, trong khi van 1am nhimg gi
chiing ta tin 1a ding, bao g6 m ca viéc thong bao cho ca p trén bié t
vé ¥ dinh caa minh.

La nguoi thira hanh can dam, truge khi lam dié u nay, ching ta
cA n ty hoi liéu dié u nay c6 thue sy ca n thié t khong? M6 i quan
tam cua chiing ta cé thé da dugc phéng dai qua ching? Pong luc
nhém cua ching ta s& chiu hau qua gi né u nguoi ca p trén truc tié p
bié "t vé hanh dong cua ching ta, ma dié u nay ra t co thé xay ra?

DPiém nhay cam tha hai 12 phan tng chiing ta c6 thé gap o chinh
ca’p cao hon d4. Nhimg hanh doéng nay mang hai ca”p d6 rui ro khac
nhau.

Thd ¢ md cvé mot ménh lénh hoic chinh sich 1a yéu ca u lam
rd trude khi tié n hanh thyc hién né. Y dinh cua né 1a ngin chin
nhirng sai 14 m nghiém trong do v6 tinh gay ra vi thong tin hoic
truyé n dat khong chinh xac. Ty thude vao ca p c6 thaim quyé n cao
hon c¢6 12 nguoi khoi xuéng trude hay khong, mot thda cmi cca n
cd  gi ng tra 101 duoc nhimg cau hoi sau day:

« Ménh 1énh hoic chinh sach c6 duoc tié p nhin ding theo ¥ dinh
ban da u hay khong?

« C4 p cod thadm quyé n cao hon c6 duoc cung ca p da y du thong
tin vé boé i canh trong 6 ménh lénh hoic chinh sich s& dugce thuc
hién hay kh6ng?

« C4 p c6 thim quyé n cao hon c6 xem xét da y du cac hau qua
tié m nang trong viéc thuc hién ménh lénh hoic chinh sach d6 hay
khong?
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e C4 p c6 thim quyé n cao nha t, ngudi sé chiu trach nhiém voi
cac hanh dong nay cé duoc thong bao ky cang vé nhimg yé uté nay
khong?

« Nhitng nguoi ban hanh cac ménh 1énh ¢ thé cung ca p thém
thong tin gitip nhimg nguoi du kié n s& thuc hién cAc hanh dong do6
hiéu dugc Iy do &4 ng sau chiing hay khong?

Nguoc lai, khié u ngi 1a mot yéu ca u rd rang nha m huy bo, thay
déi hodc tri hoan viéc thuc hién mot ménh 1énh hoidc chinh sach. N6
c6 thé @& n sau mot thi ¢ mi ¢ khong mang lai ké t qua 13 nhiing
md i quan ngai dugc giai quyé t thoa dang, hoic né cb thé duoc dua
ra ma trude d6 khong cd yéu ca u lam rd thém.

“T6i tran trong yéu ca u hiy bé ménh 1énh nay vi nhiing 1y do sau
day: _.”

“Duya trén nhirng Iy do ma téi vira néu, t6i dé¢  nghi anh thyc hién
nhiing sira doi sau day véi chinh sach trude khi né duoc ban hanh
rong rai: _.”

“T6i da thao luan da y da vé phan ung cua toi véi chi thi duge ban
hanh nay v6i_ [ca p trén truc tié p], va ba 4"y van giit ¥ dinh ban
hanh né. Vi cac thiét hai tié m ning d6 i véi nhiém vu cua chdng t6i,
va mic du t6i ra t quan tAm dé n__, t6i dang lam mot viée khong
binh thuong 14 yéu ca u anh can thiép va dinh chi ménh 1énh nay cho
dé n khi anh ¢6 co hoi @& nghién cou da 'y davé va n dé nay.”

La nhirng pho t4, ching ta phai nhan thie rd ra ng, cd p c6 thim
quyé n cao hon ma ching ta dang khié u nai cling c6 md i quan hé
v6i nguoi ca p trén tryc tié p cua chiing ta. Vi 4"y phai 1am nhimg gi
c6 thé dé bao vé muc dich chung va cac gia tri cua to chire, d6 ng thoi
ciing phai nhay cam véi tinh tha n va sy phét trién cua ngudi ma vi
4"y phu trach truc tié p, nguoi c6 thé da pham 15i trong viéc phan xét.

https://thuviensach.vn



C6 thé cAc khié u nai cua ching ta da phat huy tac dung, gitp
giam bét nhitng khia canh tiéu cuc nha t caa ménh lénh hoic chinh
sach. Tuy nhién, mé i quan tAm cua chiing ta vin chua duoc giai
quyé t da y du. Trong truong hop do6, chiing ta cA n danh gia lai mot
14 n nita nhig dié u s& phuc vu t6 t nha "t cho muc dich chung dé
nhin nhin xem ching ta c6 thé cha p nhan duoc ké 't qua chua hoan
hao d6 hay khong.

Né u chtng ta van khong thé hoic khong nén s6 ng véi ménh
1énh hoic chinh sach d6, ngay ca khi né da dugc sira d6i @é giai quyé 't
md i quan ngai cua chiing ta hoic, hay né u ching ta tha yra ng
cA p c6 thim quyé n cao hon hoan toan ung ho ménh lénh hoic
chinh sach ban d4 u @4 khié n chiing ta bin khodan, thi ching ta s&
cA n du tinh dé thuc hién hanh déng dao dirc ¢ ca p tié p theo.

BON PHAN KHONG TUAN LENH

C6 nhirng khi ching ta khong thé thuyé t phuc duoc cic nha lanh
dao thay dbi chinh sach hoic hanh dong cua ho, nhung chiing ta van
cting voi nhém hd tro cic chinh sach d6. Co nhitng 14 n khéc, cac
chinh sach hoic hanh dong 1a khong thé cha p nhan duge vé  mit
dao duc @671 vé6i chiing ta. Trong truong hop nay, mot nguoi thira
hanh can dam phai xem xét viéc tir chd” i khéng tham gia vao viée
thuc hién ching.

Quyé n tir ché iva bén phan tir chd i thuc hién mot chinh sach
hay ménh 1énh gd n nhu khong hé ™ khéc biét; ching nén dugc van
dung trong nhiing hoan canh gi n nhu gi6 ng hét nhau. Né u nhan
duoc mot chinh sach hay ménh 1énh ma ching ta cam tha 'y n6 pha
hoai cAc gié trj co ban va muyc dich chung, thi quyé n va nghia vu caa
ching ta d6 i voi viée tir chd i khong thue hién chinh sach hoic ménh
lénh do6 sé tré nén cb hiéu lyc. Chiing ta c6 nhiém vy khong tuan 1énh
ngay ca khi ca nhém tuin 1énh. Dié u nay doi hoi 1ong can dam phi
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thuong boi ap luc phai tuan 1énh 14 ra "t 16n. Chang ta khong chi cA n
can dam dé néi 1én quyé t dinh khong tuan 1énh cia minh, ma con
phai tim thém can dam dé gitt vitng quyé t dinh d6 khi bi phinh pho
hoic bi de doa dé thay déi ¥ dinh d6.

Khong c6 quy ti ¢ chd ¢ chid n nao duoc dwa ra dé huéng dan
quyé t dinh khong tuan lénh cua ching ta, mdi hanh vi lai tuan theo
mot nguyén ti ¢ duge ap dung trong bd i canh cua mot tinh huoé ng
cu thé. C6 nhitng lc, c4c gia tri xung do6t nhau. Vi du, cac gi4 tri duoc
hinh thanh trong cic né n vin héa khac nhau c6 thé v6 n da bi phan
cuc. Cacyé utd nhu long nhan i, tri thong minh, long tu trong, va
c6 18 tham chi mot huéng dan cao hon mot chit 1a ca n thié 't dé xac
dinh xem liéu tir ch6 i khong tuan thu c6 phai 1a hanh dong ding
dd nva ca nthié t hay khong. Vay, trong nhitng loai hoan canh nao
thi chd ¢ chd n nén tir chd i thue hién mot chinh sach hay ménh
1énh?

« Cudc s6 ng hay suc khoe cua con nguoi dang chiu rui ro khong
ca n thié t.

« Khuon phép thong thuong dang bi xam pham.

« Cac quy dinh cua phap luat dang bi hy sinh vi dong co ca nhan.

e Muc dich cua to chite dang bi pha hoai.

- C4c bén lién quan cua t6 chire dang bi tir chd i cac dich vu co ban.

« M6t phe nhom hoidc mot loi ich dic biét dang dwoe phuc vuba 't
cha p loi ich chung phai tra gia nhu thé” nao.

Tham chi viéc tir chd i mot chinh sach hay ménh 1énh c6 thé gy
nguy hai cho quyé n va loi ich cia nhitng nguoi khac, chtr khong chi
cta riéng chung ta, con quan trong hon. Pay 1a cAch ma ca u tric trat
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tu xa hoi duoc gitr ven toan. Trong khi khong tuan Iénh nhan danh
mot ngudi khéc rd rang c6 thé dé bién giai hon, n6 lai doi hoi su chinh
trye 16n hon ra t nhié u, vi chiing ta s& duoc qua it va ma 't qua
nhié u.

Ching ta truyé n tai su tir ch6é i cia minh nhu thé” nao tuy thude
vao bo i canh. Trong moét s6~ tinh hud ng, ching ta nhan duwoc ménh
1énh ngay tai chd va quyé t dinh phai hanh dong hay khong hanh
dong ngay lap tie, chang han nhu trong hoat dong cua canh sat hoic
quan d6i. N& u du binh tinh dé tuyén bd~ ro tai sao chiing ta s& khong
tuan theo, dié u nay cé thé s& thich hop khi xem xét ky luat d6 i véi
quyé t dinh nay, dic biét 1a né u c6 mit cac nhan ching:

“Thua 6ng, 6ng cd n huy bo ngay ménh 1énh d6, né u khéng _
[tuyén b6~ hau qua nghiém trong sé& xay ra].”

“To61 yéu ca u anh rat lai ménh 1énh d6 boi vi _ [tuyén b6 moé i
de doa tirc thoi dé n mang s6 ng, stc khog,...]”

“T6i khong thé thye hién ménh 1énh d6 vi né vi pham _ [luat 18,
phap luat, quy dinh].”

Trong mét tinh hué ng khong c6 muc d6 hau qua de doa khéan
cA p d& n tinh mang, cAch tié p can cua ching ta c6 thé khac di. S&
hiéu qua hon né u yéu cA u mét cude hop riéng hoic giri vin ban
dugc soan can than, trinh bay nhirng m6 i lo ngai, kém theo cac Iy do
ma chiing ta da kiém chung.

Khi t6 thai do can dam ba ng cach tir chd i khong thuc hién cac
chi thi, ching ta chan thanh tin rd ng hanh dong cua minh 1a dang
da nva cA nthié t. Tuy nhién, c6 thé 1a quyé t dinh khong tuan lénh
cua chung ta da sai va mang lai hau qua nghiém trong cho ca nhom.
N&i so ma ¢ 16i khié "n chung ta than trong mot cach hop 1y, nhung
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khong 1am cho ching ta bi té liét. Chiing ta ciing phai sin sang ganh
vac trach nhiém vi nhiing sai 1A m ctia minh.

Né u mot hanh dong khong tuan thu duoc xem xét chinh thire, hy
vong rd ng nhirng nguoi cd trach nhiém phan xét s& xem xét nhiing
dong co thac diy hanh dong nay. Né u hanh dong nay xua t phat tur
cac gia tri co ban cua khuon phép, 18 nghi va quan tAm dé n viéc phuc
vu muc dich chung, thi hy vong ra ng ho s& danh gia dié u d6 cao hon
so v6i yéu ca u tuan thu ménh 1énh.

PE DOA TU CHUC

Né u chiing ta bay t6 ¥ dinh khong tuan theo mot ménh 1énh vi
pham dao dtrc, hodc né u chiing ta khéng tuan theo mét ménh 1énh
va khong duoc 8 m xia 8 'n, hoic nié m tin cua ching ta d6 v, thi
ching ta phai sin sang tir chirc dé phan d6 i. Quyé n han tuyét d6 i
cua viée rat lai sy hd tro 1a mot trong nhitng quyé n han cho phép mot
nguoi thira hanh tac dong dé n cac su kién. N6 ludén ludn hién dién va
thuong khong duoc tuyén bé . Trong cac té chie ma nhitng nguoi
thira hanh da phuc vu cac nha lanh dao mét thoi gian dai, long trung
thanh bé n bi cia ho c6 thé duoc coi 1a dié u duong nhién. Né u mot
nha 1anh dao khong d6 i xtr nghiém tic voi nhu ca u thay ddi, thi
mot nguoi thira hanh c6 thé cA n phai thue hién quyé n rat lai sy hd
trg thong qua moét canh bao ro rang.

Chting ta khong chi phai néi véi cac nha lanh dao rd ng vé cam
giac cuia minh, ma con phai néi véi ho chting ta chti trong thé” nao
dé n cacva ndé dang khié n minh lo 11 ng. Véi nhing nguoi
khong tan tAm voi nhém, ho s& don gian 1 roi bo t6 chite né u tha'y
b4 t man. Ho khong tham gia vao cac cuoc 36 i da u kho chiu va hao
ton sinh luc. O mot nhém cd su cam ké 't cao, cac thanh vién sé lén
tié ng ré rang va manh mé trude khi thuc hién lya chon ra di.
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Loi canh bao vé viée s p tir chire, né u khong duoce sir dung hop
1y, s& 1a mot trong nhing cach chinh tho ng dé néi 1én mirc d6 quan
tam siu si c cua ching ta. Né u duoc coi 1a mét nguoi pho t4 trung
thanh, thi cai thuc té” 1a ching ta nghi dé nviécradilaviva ndé
d6 s& nha n manh anh huéng cua nhing gi ching ta dang néi.

“T6i phai bao cho anh bié "t rd ng, day 1a mét quyé t dinh ma toi
khong thé chiu néi. Téi tin rd ng nd s& khié n nguoi cua chiing ta
phai chiu rui ro khong ca n thié "t va khong thé cha p nhan duoc.”

“T6i cA n phai ro rang vé dié u nay. Téi khong thé d6 ng y vai
cach tié p can do, vi t6i tin ra ng nod vi pham cic nguyén ta c co ban
cua chang ta.”

“Né u anh nha n manh vé  viéc ban hanh ménh 1énh d6, t6i s&
phai tranh sang mot bén, vi téi khong thé thuc hién né véi luong tAm
trong sach.”

“Né u chung ta khong thé nha t tri vé viéc thay doi quan diém
ctia minh, thira 't tié ¢ 14 tdi s& phai tir chire, vi t6i khong thé ung ho
cho nd.”

Khi c6 xung dot gitta cic gia tri co ban, khi nhirng khac biét trong
chinh sach c¢6 "t 16i khong duoc d6 i xir nghiém tdc, hodc khi nhirng
nd luc chuyén déi duge sy cha p thuan va ung ho mét cach khong
chan thanh, thi viéc de doa rut lai sy hd tro 1 mot cong cu dao duc
quan trong. Né u ching ta truyé n dat thong tin ra ng, cac hau qua
tié m tang cua tinh trang nay c6 bao g6 m su tir chire cua ching ta,
thi chung ta c6 thé nang vA n &~ cao hon, dé né dugc xem xét véi
da y du stc niang, dé cho sy thay d6i c6 thé xay ra. Va né u ching ta
khong thanh cong, thi tinh hinh d4 r5 rang dé n muc khong thé
nha m 14n duoc, va chiing ta c6 thé thong bdo vé  quyé t dinh ¢ lai
hay ra di cua minh.
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TINH THE ™ TIE N THOAI LUONG NAN
CUA NHA LANH PAO “PHI LY”

Nguoi “phi Iy d@6i khi duoce coi 1a tac nhan chinh coa sy thay doi
trong mot né n vin hoa. Nhimg nguoi 6n hoa thich ing véi méi
truong xung quanh, con nguoi “phi 1y” thi thay d6i méi truong xung
quanh cho phu hop hon véi nhu ca u cua ho. Stre manh cia mét nha
lanh dao phi 1y 1a kha ning suy nghi vuot ra ngoai hinh mau hién c6
va hinh dung ra nhitng kha nang hoan toan méi. Pay la nha lanh dao
1én nd m quyé n va thay déi mét t6 chire theo cach thuc dang ngac
nhién. Dot nhién, t4 t ca moi thit @& u duong nhu khac di. Cac mong
doi cao hon ra t nhié u. Su 6n dinh khong con dugc wa chuong. Thay
d6i duoc ba "t da u ¢ kha p moi noi. Nhimg gia dinh cii dugc khoi ra
anh sang va bi thach thte. Nhip d6 ting 1én dang ké. Cac md i quan
hé dugce thay déi. Vil tru khéng con nhu chiing ta bié "t truée do.

Cac nha lanh dao “phi ly” tham chi cé thé khié n cho nhimg nguoi
thira hanh can dam tha 'y khong thoai mai véi quy mo va té ¢ @6 thay
ddi. Ching ta c6 thé ché ng lai cac nha 1anh dao nhu thé” valoli ng
vé  hau qua do cac hanh dong cua ho giy ra. Tuy nhién, day c6 thé
chinh 1a nhitng hanh d6ng ma t6 chuc cA n thuc hién dé t6 n tai hoic
dé tao ra nhiing buéc dot pha. Do khong c6 kha ning dé nhin vuot ra
ngoai khudén mau cua minh, dé danh gia cao tA m nhin xa tréng rong
cia nha 1anh dao, & dwong da u voi cam giac ba t an, chiing ta c6 thé
nay sinh mong mud n rut lai sy hd trg cua minh mic du nha lanh dao
hoan toan xing dang véi no.

Lam thé nao ching ta c6 thé phin biét duoc giita su tri tré va noi
s¢ hai cia minh? Mot 1a n ntta, cac gia tri va muc dich phai la &nh
sang soi duong cho ching ta:
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o Céc gia tri c6 t16i cua cong @6 ng va to chire c6 duoce ton trong
khong? (Khong phai cac chuian myce, ma 1 nhing gia tri cd t 16i.)

« Nhitng gi4 trj tht yé u, khong huéng t6i muyc dich chung c6 dang
bi thach thic khong? Vi du, trong mot co quan dich vu xa hoi, dé dai
v6i nhan vién va khong thac day ho c6 thé da tré thanh mot gia tri
lam giam s6~ luong va cha 't luong cua cac dich vu thié t yé u.

e Céc thir nghiém kép vé  tinh trung thuc va nghiém chinh cé dugc
dap ung khong? Ching 1a phong vii biéu quan trong dé do luong su
ton trong dang duogc thé hién do6 i véi cac gia tri ¢6 t16i. Né u nha
1anh dao dang giao tié p trung thye, va moi nguoi duge d6 i xir ding
muec thi ngay ca khi ho da bi gat sang mot bén dé cong viée duogc thuc
hién, thi quyé n luc ciing dang duge st dung chit khong bi lam dung.

« M6 bong bong cac hanh dong dang dugc thyc hién c6 huong t6i
viéc dat dugc muc dich chung chir khéng phai 1a mét chuong trinh
khac nao do6 cua nha lanh dao hay khong?

« Nhing rui ro dang duoc cha p nhan c6 hop 1y khong? Nha lanh
dao “phi 1y” c6 thé cha p nhén rui ro cao, vi cac nha 1anh dao doi khi
phai nhu vy, nhung nhirng rui ro cao d6 nén dugc danh gia cao hon
rui ro cua viéc khong hanh dong hoac hanh dong “mot cach an toan”.

- Céc qua trinh d4 u vao cua nhém c6 duge tén trong trong khi
dang duoc day manh dé t6 chue tro thanh mot nhém manh hon, ¢
kha nang hon trong viéc dat duge muc dich cia minh hay khong?

Né u céc gia tri dugc ton trong va muyc dich dang duoc phuc vy thi
ching ta c6 thé ciing 1én chuyé n tau t6 ¢ hanh véi nha 1anh dao.
Né u khong nhu thé”, thi cac hanh dong cua nha 1anh dao phai dugc
thach thue.

XEM XET LAI CAC GIA TRI
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Nhitng hanh dong caa mét nha 1anh dao lam dung quyé n luc ¢b
thé qua mau thuin voi c4c gia tri ma 6ng ta dd cong bo~ dé n ndi
chiing ta khong thé ghi nhan da y du nhitng dié u khong nha "t quan.
Nhung chi ¢ chd n, chiing ta c6 cam tha 'y khé chiu, va cA n phai cd’
g ng cht ¥ d& n cam giac d6.

Cho du nhén thuc vé sy xung d6t gia tri cua chiing ta duoc hinh
thanh da n da n, hay ba "t chot, thi nhan thire nay van phai kich hoat
mot cude ra soat ky cang vé céc gia trj thuc té” cua nha lanh dao. bé
tié n hanh mot cude ra soat gia tri, ching ta c6 thé 1am nhu sau:

« Liét ké mét danh sach nhirng gi chting ta coi la cac gia tri co ban
cua mot con nguoi dimg da n.

- Liét ké nhimng dié u trong s6~ d6 ma nha lanh dao duong nhu c6
y chia sé.

- Liét ké mot danh sach cac hanh déng g n day cua nha lanh dao.

« Xét xem nhirg hanh doéng nao hd tro cam giac cua ching ta vé

cac gia tri co ban cua con nguoi va nhirng hanh déng nao xung doét véi
cac gia tri do.
Sau khi hoan thanh viéc xem xét lai cac gia tri, ching ta phai dua

ra quyé t dinh:

« Né u cac hanh dong cua nha lanh dao pha n 16n hd tro cac gia tri
cia chung ta va khong qua vi pham ba "t ky gia tri ndo, thi ching ta
nén tié p tuc su hd tro caa minh.

« Né u cac hanh dong cia nha lanh dao pha n 16n xung dot véi cac
gi tri cua ching ta hodc qua vi pham céc gia tri ¢6 t 16, thi ching ta
phai chuan bi dé rat lai sy hd tro cia minh.
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Sy phan biét then chd 't trong qué trinh nay 1a giita tuyén bd~ va
hanh déng. C4c nha 1anh dao vi pham gia tri thuong ¢6” gi nglam
cho qua trinh ghi nhan r6 i tung 1én b4 ng nhiing 16i giai thich. Khi
con tin rd ng nha lanh dao dang phuc vu muc dich chung, thi ching
ta s& c6 xu huéng mud n tin nhing 1oi giai thich d6 va phu nhan
nhimg hanh vi lam dung. Tham chi chiing ta c6 thé tré thanh nguoi
bién ho cho ching. Vi vay, cd n c6 mot cai nhin nghiém khi ¢ vé cac
hanh dong.

NGUOI THUA HANH TU VA N MINH

Khi nhimg nguoi thira hanh can dam tin rd ng nha lanh dao dang
phuc vu khong t6 "t cho cac gia tri ciing nhu muc dich cua t6 chire, va
xem xét viéc thu hé i lai sy hd tro cia minh thi ho cling nén xem lai
minh trudce khi hanh déng.

Trong nhié uné n viin hoéa cua to chue, cac d6 ng nghiép sé& thong
cam véi ching ta né u ching ta phan nan véi ho vé  cac lanh dao.
Ban bé va gia dinh ciing vay. Chung ta c6 thé nha m lan day la sy hd
tro manh mé cho nhirng quan diém ddng di n cua minh. Pé dam bao
ri ng cac hanh dong cia minh s& mang lai loi ich cho t6 chire va
nhimg ngudi ma noé phuc vy, chiing ta phai tim kié¢ m nhirng loi
khuyén t6 t, cling nhu khuyé n khich cac nha 1anh dao cia minh lam
nhu vay. Dé nhan bié "t hanh dong c6 dong co ding di n, ching ta co
thé thuc hién céc bién phap sau day:

« Nho cac ban bé cia minh huéng dan, hoi ¥ kié 'n vé nhan thuc
cua ho d6 i v6i phan ung cua chiing ta v6i nha lanh dao. Chiing ta nén
chon nhirng nguoi ban nay vi tinh da dang va su trung thuc caa ho,
chir khong chi vi ho da tirng ung hé minh.

« Gitt nhitng m6 i lo 14 ng cua minh trong giéi han khong gay kich
dong, sao cho hanh dong tu xem xét khong bi hiéu sai 14 xdi giuc, va
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ch6 ng lai chting ta khi chting ta quyé t dinh rd ng minh khéng c6 ly
do chinh d4ang nao dé rat lai sy hd tro.

« Khong nén hoi xin ¥ kié n cia cic @6 ng nghiép dé nhao nin
chting cho phit hop véi quan diém cta minh hoic nhi m giam trach
nhiém do6 ivédi quyé t dinh cua minh.

« Tim kié¢ 'm su khach quan hé "t sic c6 thé, khong phai 1a dé thay
thé” cho su chu quan khong thé tranh khoi cia minh ma 1a & kiém
tra no.

« Coi mé trude thach thire né u chiing ta mud n nha 1anh dao cua
minh dugc thach thue.

Né u cac d6 ng nghiép khuyén khéng nén rat lai s hd tro vi ho
cam tha y chiing ta khong dting, bi chi phd i boi nhitng khiic mi ¢ ca
nhAan voéi nguoi cd m quyé n, dang tranh gianh quyé n luc hoic
khong nhin tha 'y duoc bire tranh 16n, hiy 14 ng nghe 16i khuyén cua
ho mot cach nghiém ttic. Né u ho canh bao khéng nén rit bo sy hd
tro vi cac hau qua c4 nhan tié m ning thi nhimg nguoi thira hanh can
dam c6 thé lva chon bo qua 1oi khuyén nay va dat cac gia trj ciing nhu
muc dich 1én trén hé t.

QUYE T PINH RUT BO SU HO TRO

Piém ma u chd t cua viée 1am nguoi thira hanh 14 chiing ta chiu
trach nhiém ra quyé t dinh c6 tié p tuc hay khong tié p tuc di theo
mot nha lanh dao. Ngay ca vao lilc d6 i mat véi cdi ché 't, ching ta
cling c6 thé lya chon c6 nén hd tro nhimng gia tri ma ching ta ghét cay
ghét @3 ng hay khong. Du trong hoan canh nio, ching ta ciing ludn
luon c6 nhié u lra chon va 1a nguoi chiu trach nhiém d6 i v6i nhiing
lva chon cua minh.
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Né u da xem xét lai minh mot cach trung thyc va hing hai lam
viéc dé gitp mot nha 1anh dao chuyén d6i, nhung vin con tim thay
mot khoang cach dang keé gitra cAc hanh dong cua nha 1anh dao va cac
gi4 tri c6 t10i, thi ching ta phai xem xét ra”t nghiém tdc viée rit bo
st hd tro cia minh. Cam ké "t 13 trung tAm cua moét md i quan hé,
nhung n6 khong nha "t thié 't rang budc chiing tané u mé i quan hé
nay dang tri tré hoic mang tinh ph4 hoai, b4 "t cha p nhimg nd lyc
da 'y nghi lyc nhi m cai thién n6 cua ching ta. Pié u quan trong 1a
ching ta phai nhan ra khi nao thi kha ning gy anh huong dé n tinh
hud ng cua ching ta da vuot qua gisi han, khi nao thi rat lai sy hd tro
1a mot tié " n trinh thich hop.

Bon phan rit lai su hd tro gia ting tuong tmg vai sy thai qua trong
cac hanh vi vi pham gia tri va su than cin cua chtiing ta véi nha lanh
dao. Trach nhiém cua chiing ta véi tu cach la nhirng nguoi pho ta than
can 1a ra "t 1on, boi vi thuong thi chi c6 nhém ngudi than cin méi nhin
tha 'y nhimng gia tri dich thuc cia nha lanh dao ¢ giai doan da u;
nhitng nguoi khac chi ¢é thé nhin tha 'y mot con ngudi trude cong
ching. Chiing ta c6 thé bao vé mot nha lanh dao thié u gia tri va cho
phép ong ta tich lily quyé n luc, hodc tude di 16p vo nguy trang ma
ching ta dang cung ca p.

Khi nhimng nguoi thira hanh can dam rat lai sy hd tro cho mot nha
1anh dao, sé& hiru ich né u ghi nhé nhitng dié u sau day:

« Né u la nguoi da u tién trong nhém rat lai su hd tro, thi chiing
ta sé cd ncdnié m tin virng cha ¢ vao c4c gia tri caa minh, su tu tin
vao kha ning quan sat va 1ong can dam dé giir virng vi tri don doc cua
minh.

« Khi chia tay mét nha lanh dao, ching ta cling phai dat cau hoi
liéu muc dich chung ma chiing ta chia sé véi nha lanh dao c6 dang
da n khong.
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« Né u muc dich nay 1a dang d4 " n thi chiing ta phai kiém tra lai
cam ké "t caa minh vé6i muc dich d6 c6 doc 1ap véi md i quan hé cua
chiing ta v6i nha Ianh dao hay khong, va xac dinh nhirng cach thuc
khac phtt hop v6i cam ké 't cia ching ta dé theo dudi myc dich dé.

- Chiing ta s& chi 1am ting cac ton tha t tinh cam va vat chd tné u
tié p tuc hd tro mot sy nghiép chi vi théi quen khong xem xét, hoic
né u chdng ta tir b6 mot sy nghiép, mot t6 chire hoic du 4n ma minh
thyc sy tAm huyé t.

« Né& u chting ta ra di, va nhimg sy kién sau nay chimg minh rd ng
ching ta da hiéu sai nha lanh dao, thi ching ta nén st dung nhiing
kinh nghiém nay dé hoc hoi thém vé mo i quan hé cia minh véi cac
nha lanh dao. Tuy nhién, ding nén ty trach minh vi da hanh déng
can dam dua trén nié m tin sa t da.

Khi rtit bo sy hd tro, ching ta c6 thé cA n d6 i dién va cha p nhan
nhié u dié u, bao g6 m Iy do tai sao ching ta da hd tro cac nha lanh
dao 1au 8" n nhu véy, chiing ta da thuc hién nhimg hanh dong nao
nhan danh sy nghiép hoic hoat déng @4, cling cam gidc ma t mat
hoic ho i tié c. Khong viée gi trong s6 nay 1a dé dang, nhung né
thich dang hon nhié u so véi viéc 1am tinh hinh trd m trong thém
bd ng cach thié u can dam dé rat lai sy hd tro do.

TRACH NHIEM THOI COI

Khi c4c hanh dong cua nha 1anh dao gay nguy hiém nghiém trong
cho t6 chirc hoic cong @6 ng, lang 18 rat lai su hd tro 1a khong thich
hop. Ching ta cA n phai thu hit sy chi ¥ cua céng chiing véi nhimg
hanh dong d6. Khi sy ton trong cudc sd ng cua con ngudi, phic loi
cua tré em hodc quy dinh cua phap luat va cac gia tri dao dic co ban
khac bi vi pham, thi c6 mét ranh gisi da bi vugt qua. Phoi bay trudc
cong chiing 1a cong cu chu yé u dé tude quyé n cac nha lanh dao lam
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dung quyé n lyc hoic cho phép nhitng ngudi khac trong t6 chuc lam
nhu vay.

Lic nay, c6 thé néi ri ng mot ngudi sé bude qua ranh gisi, tir
ngudi thira hanh can dam tré thanh mot nguoi thoi coité ™ giac.
Nhung khong phai tA t ca moi nguoi té~ gidc dé u 1a nhimg ngudi
thira hanh can dam. M6t s6~ 1a nhitng nguoi gian dit, nhimg nguoi ma
dya trén trai nghiém cua minh, ho khong tin tuéng nguoi c6 tham
quyé n va dang tim cach trimg phat ho vi nhitng sai 1A m nhan thuc
dugc ma nhitng nguoi khac c6 thé khong dam 1én tié ng. Ho thuc su
khong cho nha 1anh dao cia minh mot co hoi dé sta chira viée 1am sai
trai ma ho da phat hién ra. Céng khai vach tra n c6 thé laha p ta p,
1am t6n hai hoan toan cdc mo i quan hé cua ho va lam tén thuong kha
ning thuc hién st ménh cua té chiec.

Nguoc lai, khong phai t4 t ca nhimg nguoi thira hanh can dam
dé ulanguoitd gidc, né u thuat ngi ndy duoc sir dung véi ¥ nghia 1a
“di vong qua” nha lanh dao hoic tham chi ra bén ngoai to chirc dé
kha ¢ phuc moét sai 14 m. Thong thuong, nhirng nguoi thira hanh can
dam 1am viée véi cac nha lanh dao cia minh dé khi ¢ phuc nhiing
tinh hud ng ma ho da phat hién ra. Nguoi thanh cong nha "t khong
nha 't thié "t phai tr¢ thanh nguoi t6~ gidc. TA t nhién, viéc ho c6 cam
tha 'y cd n phai vuot qua ranh giéi ndy va tré thanh nguoi td” giace
hay khéng lai phu thudc vao phan tng ciua cac nha lanh dao trudce
nhing nd luc cia ho nhd m khi ¢ phuc viée 1am sai trai cua té chue.

Né u ching ta da tié p can va thu hiat duge su chd ¥ cia cac cad p
lanh dao khac nhau téi nhirng hanh vi vi pham, nhung ho khong cé
phan tng gi, hodc c6 vé ngd n ngir va khong ngung tri hodn hanh
dong, thi ching ta phai xem xét tdi viéc “di vong qua” ho dé can thiép.
Ha u hé 't cac t6 chirc 16n ¢b cac kénh hiéu chinh ndi bo khac nhau ¢
thé tié p can duoc dé ca u vién, trong d6 c6 hoi d6 ng quan tri. Né u
nhimg ngudi ndy ciing khong phan ung, thi mét 14 n nita, chiing ta
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nén kiém tra lai quan diém, dir liéu va cach trinh bay cia minh that k§
ludng. Né u sau khi da ty vA n minh ky ludng hon nita va van con
tha 'y phié n long boi nhimg gi minh ching kié n, thi chting ta phai
ton trong sy kho chiu nay va chd ¥ @& n sy mau thuin vé  nhan thie
giita nhimg gi ching ta mud n tin ¢ cac nha lanh dao va nhimg gi
ching ta dang quan sat thay. La nhirng nguoi pho ta trung thanh,
trudce tién ching ta phai tw minh pha nhan ¥ tuéng rd ng moi thir sé
duoc cai thién né u hién thyc hoan toan chi ra dié u nguoc lai. S&

dé” n mot thoi diém chting ta khong thé tin vao 1oi néi. Chting ta chi
c6 thé tin vao hanh dong.

Khi cac hanh dong cua nha 1anh dao vi pham cac phép ti ¢ co ban
ctia con ngudi hoic phap luat va cac quy dinh duoc thié 't 1ap dé bao
vé loi ich chung, thi mot nguoi thira hanh can dam nén xem xét nhiing
murc do phan ung sau day:

« Suco hodc da uhiéu da u tién vi pham cac gia tri co ban cua
con nguoi, hoac coi thuong phap luat va cac quy dinh phu hop véi cac
gi4 tri ndy, phai duoc thach thirc manh mé ¢ cA”p ma n6 xay ra, hoic ¢
cA p cao hon khi cA n thié t, sit dung moi cong cu sin c6 dé thu hat
mot cach hiéu qua sy tham gia ctia cac nha lanh dao.

e Né“ucosuwcod thihaixay ra, hily phan tng bid ng mét tuyén
b6~ dao dirc rd rang vé v dinh rat lai sy hd tro né u hanh vi @6 tai
dién duéi ba "t ky hinh thire ndo. (Trong truong hop dic biét, né u
viéc cong bd~ ¥ dinh c6 thé de doa sy an toan cho co thé cua nguoi
thira hanh, thi t6 t nha t 1a tié n hanh nhu khi sy ¢4~ thir ba da xay
ra.)

« B4t d4 u chuén bi chonhu cad utd giac cic hoat dong vd dao
dtre c6 thé xay ra bd ng cach tai liéu héa chiing, sao cho cac tuyén b’
cua ban khong thé d& dang ma "t uy tin.
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« Ba tkysucd nao khac nita cling cd n duge phan itng ba ng
cach to giacvé hoat dong vo dao duc thong qua ba t cir kénh nao
san c6 bén trong, hodc ca bén ngoai té chie né u cA n thié t.

« Né u ban khong thé c6 duoc tai liéu hoic sy ching thuc cho moi
161 c4o budc cia minh, nhung c6 thé chung thue cho mot 1oi co budc,
thi hay tap trung sy chd ¥ cia céng chiing vao diém nay. Mot minh
ching khong thé chd i cdi vé  hanh dong phi phap cua mét nha lanh
dao hoic cua td chirc manh mé hon so véi nhié u 161 budce toi c6 thé
bién bac.

« Khi chiing ta cong khai khong cha p nhan hanh déng cua nha
1anh dao, nhirng han ché” vé  16i néi s& khong con nira, va chiing ta
c6 thé giao tié p manh m& hon véi d6 i tuong rong 1on hon. BA t cur
quyé n lyc ndo ma chiing ta c6 duge nhd ¢ gd n mot nha lanh dao
bay gio c6 thé duge hudng téi viée phoi bay cac hanh vi vi pham cac
gi4 tri ma chiing ta da chung kié n hoic tham chi c6 thé goép pha n
vao do.

Pay khong phai 1a mot thoi diém hanh phic vi né bao hiéu ri ng
nhimg nd lyc trung thanh cua chiing ta nha m thay d6i cac hanh vi vi
pham da tha "t bai. Tuy nhién, du nhitng hanh déng céng khai da
dugc thuce hién ty 16 thuan véi kha ning 1am nguy hai d& n t6 chuc va
nhimg nguoi chiu anh huéng tir hanh dong cua no, thi d6 van 1a mot
hanh dong can dam dwogc thié t lap @é phuc vu muc dich chung va cac
gia tri cd t16i cua cong 36 ng.

TU BAO VE MINH
Chuyén mot nguoi thira hanh phai tra gia da "t vi khong cha p

nhéan hoic phan @6 i mot nha lanh dao khong phai 1a hién tuong
hié¢ 'm thay. Né u cAc nha lanh dao cuc ky ba "t an va hay thit oan, ho
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tham chi c6 thé tra dfia chi vi mot goi ¥ don gian 12 ho nén xem xét lai
hanh vi hoic chinh sach cuaa minh.

Nhirng nguoi thira hanh can dam cé thé cA n duogc trang bi “vii
khi” cho riéng minh — théng tin, @ ng minh, vin ban duéi luat, dai
dién phap luat — nha m lam cho céi gia cua sy tru dap tré nén qua
cao, va su hop tac voi nhimg né luc cai cach tinh hinh tré nén thém
ha p din hon. Yé 'uté bao vé td t nha 't cua cAc nha lanh dao lam
dung 1a bong t6 i va bi mat; y& u t6~ bao vé cia ching ta 1a 4nh sang
va tai liéu.

Nhiing nguoi thira hanh sé & moét vi tri thuan loi hon khi ho dugce
cach ly khoi sy tra dfia chinh thae. Nhitng céng chace duoc bo nhiém
v6i thoi han ¢6” dinh, cic nha gido duc véi nhiém ky, nhimg cong
nhan cé cong doan bao vé khoi su giang ca p do tra diia, nhirng nhan
vién da tich luy du nim phuc vu dé duoc tro cA” p huu tri toan pha n
—ta t ca dé u duoc bao vé theo mot cach nao d6 va dé cé xu huéng
thach thirc cac chinh sach hay cach hanh dong ctia nha lanh dao ma
ho khong d6 ng tinh. Chung ta nén c¢6  gi ng tao ra mot su cach ly
nhu vay trong cudc s6 ng cua minh. Ngoai viée gitr tai liéu chi tié t,
cac ké” hoach du phong c6 thé bao g6 m:

« Thu thap céc vin ban tham khao c6 anh huéng manh dé sir dung
trong viéc tim kié m trong twong lai hoic chuan bj ra toa, truéc khi
cong khai chd ng d6 i méot nha lanh dao.

« Phét trién mo i quan hé véi gidi truyé n théng, nhimg nguoi sé
quan tAm dé n cau chuyén cua ching ta khi ching ta sin sang ké cho
ho bié t.

e Lién ké t v6i cAc nhom sé ho tro vé mit tinh cam, phap 1y va tai
chinh né u ching ta choé nglai am muu cua nha lanh dao.
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« Thu xé p v6i ban bé hoic nguoi than dé chim soéc cho gia dinh
cia ho né u mot cude do6 i da u véilanh dao cod thé gy nguy hiém
cho sy an toan vé  thé cha t va tinh cam cua ho.

Ba t cha p cac ké” hoach dy phong, né u chiing ta quyé t dinh
cong khai t6~ giac thi cude s6 ng cua ching ta sé bi anh huong
nghiém trong. Ching ta s& tha y minh ra "t cing thiang. Pha n kém
dang yéu nha "t trong nhan cach cua chiing ta c6 thé tré nén ro rét
hon duéi ap luc ndy. Vao thoi diém ca n c6 sy hd tro nha 't, 6 thé
ching ta lai xua n6 di ma t.

Pié u quan trong l1a chuin bi vé  mit tinh tha n cho ban than va
hé thé ng hd tro cuia minh. Ching ta cA n gidi bay tAm sy voi gia
dinh, ban bé va cic d6 ng nghiép. Chting ta cA n phai cho ho co hoi
dé 12 mot pha n cua qua trinh ra quyé t dinh cua ching ta. Khi ching
ta kéu goi ho ding canh chiing ta, ho s& khong cam tha y minh dang
bi 16i kéo vao mét cai gi d6 ma khong duoc tham khao ¥ kié n trude.
Chiing ta phai dat minh vao y nghia sdu si ¢ nha t cua muyc dich va
cac gia tri cao nha t ma ching ta co, dé c6 thé d6 i mat voi ba 't ctr
thach thirc nao dang cho doi ching ta mot cach khoan thai chir khong
phai 1 cay di ng.

KHI CAC NHA LANH PAO PHAI Bl PHAN
PO’1

C6 mot khoang cach 16n giira viée cho i bo mot nha 1anh dao va
tich cuc phan @6 i 6ng ta. Khi ché i bé nha 1anh dao, nguoi thira hanh
roi anh sang vao cac hanh dong cua nha lanh dao trong phién toa cua
cong luan va d&é mic nd cho cac co ché” trimg phat cua té chirc hoic xa
hoi.

Khi nhitng nguoi thira hanh can dam chon céch tich cyc ch6 ng
d6 i mot nha 1anh dao, ho ty huy dong cac co ché” sin c6 dé tude bo
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quyé n lyc cia nha 1anh dao. Khi sy chl ¥ da duoc xoay vao hanh vi
tham nhiing, va cac co ché” trung phat cua xa hoi lai phan ung qua
cham hoic tho o, thi nhimg nguoi thira hanh can dam cé thé cam
tha 'y minh c6 tradch nhiém phai 1dam néng va n dé 1én. Mot dai Gy
canh sat danh dap ké tinh nghi mét cach tan bao, mot chinh tri gia
khong tuan theo hié n phap hop phap, mot giam d6 ¢ dié u hanh ra
1énh che day mét vu thai cha "t doc hai, mét nguoi cudé ngtin cé  tinh
d6 "t pha @é giit cho cong d6 ng cia minh duoc “thua n ching”, dé u
xtng dang bi ché ng @6 i manh ma.

T4 t nhién, c6 nhirng nguy hiém rinh rap khi ché ng d6 i théi
tham nhiing. M6 i nguy r rang 14 sy tra diia caa cAc nha lanh dao
dang bi phan d6i. Ciing c6 nhitng nguy co vé mit tam Iy. Mic du
nhimg nguy co nay sé khéng ngan can dugc nhimg nguoi thira hanh
can dam, nhung ching ta ciing nén bié 't vé chung:

« Nguoi thira hanh c6 thé tré nén &m anh véi viéc ch6 ng lai nha
1anh dao va dé n ta t ca nghi lyc caa minh dé ngin chan éng ta.

« Nhitng nguoi thira hanh bi &m anh sé€ tao nén rui ro cua viéc
chinh ho khong dé y dé n cac gia tri co ban cia con nguoi trong khi
theo dudi dié u 4m anh ho.

- Nhitng nguoi thira hanh bj 4&m anh s& phai tra mét gia di t trong
cudc s6 ng ca nhan cua ho, vi 4m anh 1a ké huy diét sy cAn ba ng.

« Né u nhiing nguoi thira hanh bi nha lanh dao 6 i xa ba t cong
thi ho c6 thé bi cudé n vao viée tra gia haild n: mot1a n bila do bj
d6 i xu ba 't cong va mot 14 n 1a do sy 4m anh 1am sao dé ngin no
khoi xay ra véi nguoi khac.

Cai gia nay c6 thé 1a chi phi phai bo ra cho viéc tuée bé quyé n luc,
nhung no6 s& 1a mot chié n thi ng 16n hon né u nhirng nguoi pho ta
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theo dudi myc tiéu cua ho véi long quyé t tAm chir khong phai 14 ndi
am anh.

Thud c giai doc cho sy 4&m anh 13 hudng stre lie vao nhimg 1y
tuong tich cuc ma ching ta dang c6” gi ng dé thuc hién nhié u nhu
huéng téi ngud n go ¢ cua cai x4 u ma ching ta dang c6~ gi ng
ngan chan.

Né u sy chd ng d6 i cua nguoi thira hanh 13 cAn b4 ng, ning
dong, khéo 1éo va kip thoi, thi nguoi 4"y c6 thé tro thanh cha 't xdc
tac dé kich hoat cac co ché” xa hoi phoi bay rong rai sy lam dung va
ngin ngira su tai phat cia nd. Tai thoi diém nay, nguoi pho ta da tu
chuyén déi ban than va tré thanh mot nha 1anh dao phe d6 i lap.

Tinh hinh kho khin va nguy hiém nha "t xay ra khi sy lam dyng
quyé n lyc dién ra ¢ dang bao luc, va cac co ché” phap 1y cua xa hoi dé
cha n chinh n6 da bj liing doan boi nhing ké lam dung. Phe d6 i lap
phai can dam va gidu sang tao dé chd ng lai viéc st dung bao luc
ba ng cach huy dong luc lvong 4p dao cua cong luan dé chd ng lai né.
Céc phuong tién truyé n thong, ha u nhu c6 thé ngay lap tirc huy
dong s6 luong 16n nguoi dan va thu hut sy chid ¥ cua ca thé” gidi, co
vé nhu dang mang lai loi thé” cho nhimg hoat dong phan d6” i nhu
Vay.

Lua chon co ban nha "t ma mét nguoi thira hanh can dam thuong
chon khi ché ng @6 i nha 1anh dao 1a c6 hay khong sir dung vii luc dé
ch6 ng lai vii lyc trong cac tinh hud ng chinh tri ma ¢ d6, cac qua
trinh dan chu da bi bai bo. Lam nhu vay sé tao ra nguy co bao luc leo
thang va gy dau kho. Phan khang ba "t bao dong luén 12 mot phan
tmg can dam va dao dirc khong thé ché trach. Sir dung bao lwc dé @6 i
phé véi bao luc 1a mot cai dé” c tron tudt that khung khié p. Trong
ha u hé 't c4c truong hop, no ciing tro thanh hung bao — 6t cuc 1a
tinh trang ca hai bén d& u ma t mat.
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Khi nhitng nguoi thira hanh chd ng d6 i cac nha 1anh dao bao luc
theo cach c6 dao duc ngay khi nhimg nha lanh dao nay van con dé bi
tac dong, ho s& c6 mot co hoi @é chan truée cac tinh hudé ng tré nén
tuyét vong dé n ndi ho phai 4 p u viée ché ng lai bao lyc ba ng bao
luec.

HANH VI XA U XA

Ba t ky hanh vi ndo ciing roi vio mét viing nao d6 trong chudi
phan bé~ cuong d6 cua loai hoat dong @6. H4 u hé t moi nguoi dé u
t6 t hay xa u ¢ muc “trung binh”, mot s6” ndi bat & mét trong hai xu
huéng, va mot s6~ it 1a thanh thién hoic tan 4c. Boi vi ching ta hié 'm
khi gap phai hanh vi cue doan nhu vy, nén ching ta c6 thé khong dé
y. Trong pham vi thién-4c, viéc khong dé ¥ s& dit ching ta vao mo i
nguy hiém ra "t 16n. Hanh vi cuc ky x4 u xa hié ' m khi td n tai, nhung
né u khong duoc nhan dién va xir Iy thi né s& gay ra dau khé 16n.

Nhitng hanh dong xa u khong c6 chd cho sy 6 ng cam véi nhirng
thiét hai gay ra cho nguoi khac. Chting chi quan tAm dé n nhimg gi
ma thi pham c6 duoc tir hanh dong do, vé  mit vat cha t va tinh
tha n. Pa c6 nhié u nd lyc nha m giai thich ngué n gd c cuasyxa u
xa, nhung so v4i cac né n vin hoéa cb xua, chiing ta dudng nhu ciing
khong dé n dugc g n hon véi viée tim hiéu hoic x6a bé ngudé n gd ¢
cia n6é. Tuy nhién, chiing ta cé thé quan sat cac biéu hién cua cai 4c va
hanh dong dé ngin chin sy tié n trién cua n6. Mot nha lanh dao tu
cho phép minh hanh dong tho o trude nhirng thiét hai ma nguoi khac
phai ganh chiu dang ¢ trén mot quy dao huéng t6i hanh vi xa u xa.

Cac nha lanh dao cam ké& 't v6i hanh dong x4 u thuong deo mit na
khi ding truée toan thé cong chiing, cho @& n khi ho tich liy du
quyé n lyc dé phé bay hanh vi nay ma khong bi trimg phat. Vi vay,
da " u tranh véi cai 4c ciing 1 nhu 14 chié 'n 4" u véi hoa hoan.
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T6 t hon 14 ngin chan noé tir sém cht khong nén cho cho dé n khi
n6 vuot ra khoi td m kiém soat va thiéu rui ta "t ca moi thu trén duong
di. Chié 'n da u véi cai 4c t6 t nha "t 1a dugc thuc hién ngay bén trong
mot t6 chire, boi nhimg nguoi thira hanh can dam ¢ can ké nha lanh
dao nén d& nhin tha 'y phia sau c4i mit na cong ching kia. Chting ta
la vanh dai phong lura.

Nguoc lai, cai 4c s& dugce thoi bling 1én bai nhirng nguoi thira hanh
tir bo sy d6 ng cam véi kho dau cua nhirg nguoi khéac, hoic do so hai
hoic do bi tA m nhin méo mé cia nha lanh dao 16i kéo. Nhimng nguoi
thira hanh cam ké "t voi hanh vi t6i 4c khong nha 't thié "t 1a nguoi ac.
Thuong c6 nhitng ap luc ra” t 1on budc ho phai cam ké 't thuc hién
nhirng hanh dong nay. Dingd m nga m hay ro rang, ho da duoc hira
hen sé& c6 loi ich ca nhan né u tuin theo, va bi de doa s& c6 thiét hai
né u khong tuan theo. Béi vi nhitng ngudi quanh ho ciing phai chiu
ap luc twong ty, nhimg hanh vi ndy méi da u ¢6 vé binh thuong.
Tham chi, chang con dugce nha Ianh dao coi 1a dao dic thong qua mot
logic gi4 tri nguoc. Pié u nay giai thich tai sao lai ¢ @& n hang triéu
ngudi da ung ho dang 3K, ung ho ché” d6 Pirc qud ¢ xa hoic cac
phong trao tan bao khac. D6 cling 1a 1y do hién hiru cac loai t6i ac
dinh cao, hoic sy che day chinh thire doi hoi phai ¢6 sy thong @6 ng
gitta nhié u nguoi. Chang ta phai canh giac dé chd ng lai viée bd 't
da u trueot dd ¢ vao hanh vi tdi ac:

« Ngayla n da u tién bi ba t budc tham gia mot hanh dong ta ac,
chiing ta s& cam tha y khé chiu; s& c6 mot tié ng noi noi tam chd ng
lai viéc do.

- Chiing ta phai 14 ng nghe tié ng no6i noi tAm va thira nhan ra ng
n6 dtng di n hon tié ng noéi cua cac nhimg nguodi xung quanh hay
cia nha lanh dao, ba "t cha p ngon ngit ma ho dung dé dién ta cac yéu
cA u cia minh; va sau dé, véi 1ong can dam sau si ¢, ching ta phai
vach ra mot ranh gidi ngay tai do.
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« Né u ching ta khong 14 ng nghe tié ng noi noi tAm nay, no sé
1én tié ng lai mo6t 14 n nira khi chang ta thue sy cam ké t véi hanh
dong nay; tham chi no c6 thé dot ngot hét 1én.

« P4y c6 thé 13 co hoi cud i cting cua chiing ta dé 14" ng nghe tié ng
no6i noi tAm do6; né u dé n gio ching ta van khong 14 ng nghe, ching
ta s& cA n tim cach che gia u nd, tuy gdy mé ban than, va tir chd i
luong tAm cua minh dé s6 ng voi chang.

« Tai thoi diém @6, chting ta s& tro nén khong khac gi mot ké 4c.

Nhung c6 nhié u hanh vi sai trai khong phai 1 t6i 4c. Chiing
thuong duoc thue hién do cac gia tri bi xung dot, nhitng vu tién dat
khoéng dting chd, do su ngu dé t hoic vo cam. Pung voi vang gan cho
nhitng hanh vi nay 14 t6i 4c. Lam nhu vy c6 thé 1am giam gia tri cua
khai niém cai ac.

Tuy nhién, khi phai @61 mat voi hanh vi xa “u xa thue su, dic biét
1 trong t6 chuc hoic phong trao cua ching ta, chting ta khong duoc
hop Iy héa né, khong tré n tranh trong sy an toan sai trai cua nhom,
khéng duge nha n chim cac cude biéu tinh néi tAm cia minh trude su
im ling cua ban bé xung quanh. Né u ching ta danh gia tha p ci ac,
n6 sé nha n chim chting ta. N& u chiing ta cu xir binh thuong trong
sy hién dién cua nd, no s& dao 1on cude sd6 ng cua ching ta.

Ching ta phai phoi bay hanh vi di nguoc lai cAc tiéu chuan phép
t4 ¢ co ban cua con nguodi ba ng anh dén pha sang nha "t ma ching ta
c6 thé tim tha 'y hoic tao dung nén. O c4c noi kém may mi n trén
thé” giéi, xac nhitng nan nhan cua hanh vi t6i 4c van con rai kha p
noi. Trong cac xa hoi “van minh” hon, nhirng ké mi dan, bon lang
bim va nhiing ké ¢rc hié p van gay thiét hai cho hang nghin cudc
s6 ng véi cac cach pha hoai ngay cang tinh vi hon. Né u chung ta
khong thé gitp thu pham cua nhirg hanh vi nay han ché” va chuyén
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doi hanh vi cia ching, ching ta phai st dung stc manh dé vach trd n
va co lap chang.

May ma n thay, ra t hié¢ m khi chting ta ba "t gip minh ¢ vao tinh
hud ng nay. Khi & trong tinh hué ng d6, hiy hy vong la chiing ta c6
du can dam dé hanh dong.

NE U QUYE T PINH O LAI

Mic du dao duc doi hoi phai ra di, mot nguoi thira hanh c6 thé
chon ¢ lai — céi gi4 cua su ra di c6 thé don gian 1a qué cao. Long can
dam khong phai 1a tuyét d6 i. Chiing ta khong thé phé phan ngudi
khéc vi da thyc hién lya chon nay trur khi chinh ching ta da @6 i mit
véi no.

Né& u quyé 't dinh ¢ lai, ching ta c6 thé bién minh cho quyé 't dinh
cia minh dya trén co sé rd ng, né uta t ca moi ngudi “6n hoa” trong
t6 chttc @& u ra di, thi n6 chi tré nén cuc doan va c6 hai hon ma thoi.
Quan diém nay c6 mot pha n sy that. Phai du can dam méi c6 thé ¢
lai trong mot t6 chire ma chiing ta khong chia sé cAc gia tri ctia né va
dang dinh kié¢ m ché” su thi qua cia né. Tié p tuc d6 i phé véi
nhitng nguoi c6 phong cach va hoat dong ma chiing ta ghét cay ghét
da ng1a mot trai nghiém ra "t khé chju. Nhung né u viéc chiing ta ra
di s& khié n ho dugce tu do hon trong viéc lam dung quyé n luc, thi
quyé t dinh & lai nén dugc cin nhi c.

Né u da quyé t dinh chon 6 lai, ching ta phai chuan bi cho mét
vai dié u:

« Cha p nhan trach nhiém dao dirc va phap Iy cho sy hd tro ngd m
hoic thuc t&” ma chiing ta dang trao cho su lam dung.

« Khong bao gio c6 thé tuyén bd~ trude toa an phap 1y hay luong
tdm ra ng “ching ta khong c6 lua chon nao”.
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« Hanh dong ngay mot manh liét véi moi co hoi c6 thé giam bot su
lam dung cung tdc dong ma né co6 thé gay ra cho cac nan nhan.

« Hanh dong tdo bao dé cai cach t6 chue khi thoi diém cho su thay
d6i 16 dién va vi tri cia chdng ta c6 thé tao nén su khac biét.

Trong nhitng tinh hud ng dién hinh hon, nguoi ta thuong ¢ lai
mic du kho chiu véi nha 1anh dao hién tai. Ho tinh toan rid ng, vi
nhié u nhié u 1y do khac nhau, nhiém ky caa nha lanh dao hién thoi
14 c6 han. Ho hy vong ra ng nguoi k& nhiém cua né sé& thich hop hon
v6i trié "t Iy va phong cach riéng cua minh, va rd ng tinh hinh s& ty
dié u chinh. Trong thoi gian d6, ho 1am nhiing gi c6 thé dé phuc vu
muc dich chung.

Trong nhirng tinh hud ng cyc doan, chié n luoc “chd né xay ra” co
thé khong kha thi. Quyé "t dinh ¢ lai véi tu cach 1a mot luc lugng 6n
hoa ciing rui ro nhu quyé t dinh ra di, cling gi6 ng nhu khi tré thanh
mot “gian diép” trong 1anh tho cua ké thil. Nguoi thira hanh chon ¢ lai
trong nhimmg truong hop nay c6 thé phai tra gia ba ng sy an binh cua
tam tri, hodc té hon.

Ciing nhu dting cho ta 't ca cAc quyé t dinh c6 dao dire, quyé 't
dinh & lai @é @6” i mat véi cac hanh vi khong thé cha p nhan duoc vé~
mit dao dire phai dugc thue hién véi cai nhin trung thue vé~ dong co
va hanh dong ctia minh, cting nhuv hanh dong ctia nguoi khac. Can
dam dé hanh dong c6 dao duc & ba t ky dang nao, v6i hiéu bié 't rd
rang vé cac rai ro kém theo no, 1a da” u hiéu cua su truong thanh
dang ké voi tu cach 1a mot con nguoi. BA t ké hau qua cia hanh dong
nay la gi, khi nguoi thira hanh gitr dugc nguyén ven su chinh truc cua
minh, thi hanh vi dao duc da chié n tha ng.
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7
DUNG CAM DENOI VOINHOM
LANH DAO CAO NHAT

hing ta dd xem xét mo i quan hé Iy tuong giira nhimg nguoi
Cthfra hanh va cic nha lanh dao tir nhié u goc d6. HA unhuta 't

ca moi dié u da thao luan dé u dya trén gia dinh ri ng, nguoi
dong vai tro pho ta da gianh duoc su tin cy cia nha lanh dao nho lam
viéc t6 t. P& n luot no, dié u nay gitp nguoi thira hanh tié p can
duogc v6i nha 1anh dao va hinh thanh it nha t1d mét mé i quan hé
trong cong viéc, né u khong phai 1a quan hé ca nhan, véi nha lanh

dao.

Trong thuc té”, & cac td chuc 1on, cAc co quan chinh phu va céc tap
doan, da s6  nhan vién, chi chua néi d& n nhimg nguoi ma cac t6
chire nay phuc vu, @& u khong ¢6 mo i quan hé tryc tié p véi cac nha
lanh dao ca p cao. Cac nguyén ti ¢ dé lam nguoi thira hanh can dam
c6 thé ap dung & cac cad p nay khong?

Trong cac dot hua n luyén va ddo tao ma toi da tié n hanh tai cac
t6 chire phte tap v6i nhié u td ng quan ly, day 1d mot cau hoira 't
quan trong. Ping 12 md i quan hé caa chiing ta véi nguoi quan 1y truc
tié p thuong dua trén su hai long cua ho voi cdng viéc hang ngay cua
ching ta. Nhung cam nhan sau si ¢ hon cia ching ta vé  stc khoe
cta t6 chire lai bj anh huéng bsi nhan thire cua ching ta vé viée cac
ca”p lanh dao cao hon ¥ thuc duoc thuc trang cua td chue rd rang
dé n dau. Ho c6 bié "t nhitng dié u ching ta trai nghiém duoc tir vi tri
cia minh khi ho tim c4ch dan da "t t6 chuc huéng t6i tuong lai chung
hay khéng? Hay ho la nan nhan cua cai bong bong dang hinh thanh
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xung quanh cac nha 1anh dao cA p cao va loai ra trai nghiém cua
nhirng ngudi c6 “quan diém d6 i 1ap”? Co6 vé nhu, cac nha 1anh dao
cA p caokhongni mbia tda yduvé thuc trang hoic tic dong cua
cac sang kié n cua minh 14 hién tuong kha phé bié n. Phan tng voi
nhan thae ndy thuong 13 tha "t vong, ma 't tinh tha n va hoai nghi.
Khong phan tmg nio trong s nay 1a phan tmg cua mot nguoi thira
hanh can dam.

Céc lya chon thay thé~ 1a gi? Trong chuong nay, ching ta s& xem
xét nhitng hanh vi cua nguoi thira hanh can dam duoc img dung dac
biét vao tinh huoé ng ma trong @6 nha lanh dao cach ra t xa nguoi
thira hanh vi 1y do ¢4 p bac. Chang ta dang dé cap dé nsyca n
thié "t phai dam bao ra ng cac nha 1anh dao ca p cao c6 dugce dit liéu
da y du va chinh xac @é ra quyé t dinh, ciing nhu mong mud n cua
“cac cong dan doanh nghiép” duge tha y td chuc caa ho duge chim
soc t6 t bd ng cach dua ra cac quan diém chuyén mon cua ho theo
nhitng cach c¢6 y nghia cho ciac nha lanh dao chiu trach nhiém vach ra
dinh huoéng cho t6 chiec.

Nhirng nguoi lam viée trong cac t chuc 1on bié 't ra ng, day la
dié u néi d& hon lam. O ca p d6 thuc dung, cic nha 1anh dao ca p cao
c6 thé phai xu 1y qua nhié u thong tin. Do @6, théng tin chuyén qua
cac cd p khac nhaulén dé n ca p d6 cao nha "t caa hé tho ngca p
bac noi chung s& duoc c6 dong lai, rd ilai tié p tuc ¢6 dong hon nira.
Trong qua trinh nay, nhimg ngudi tin rd ng ho bié 't 1anh dao cA ' p
cao cia minh thich va khong thich nghe nhiing gi sé ra soat, tong hop
va lam tinh gian cac bao cao.

O ca p d6 ca nhan, nhig ngudi ¢ vi tri chuyén tié p 1én trén co
thé lo 14 ng ra ng, nhing dit liéu va phan tich con qué tho so va
thing tha n, c6 thé lam ton hai @& n nhan thac vé nang luc cua ho.
Ho c¢6 mong mud n quan Iy dugc va loai bé cac va n & trude khi
ching dé n véi cad p trén cia minh khéng? Ly tuéng nha t 1a khong.
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Trén thyc t&~, ho khong thé Iiic ndo ciing nhu vdy. Trong nhimg
truong hop nay, su théi thic mué n 1am giam di nhimg thyc t&” ba't
loi truyé n dat 1én cA p trén 1a rd "t manh. Cac qué trinh phé duyét
duoc thié "t ké™ dé dat hiéu qua thi gio lai duoc str dung dé quan 1y
hinh anh va nhén thue.

Ngay ca khi c6 nhitng co hdi cho nhén vién ¢ ca” p tha p hon truc
tié p bao cdo vé thucté” voilanh dao cd p cao theo cach ho nhin
nhén né, thi cac co ché” vin hoéa vin c6 thé can tré qua trinh nay.

Ca “u tric thi bdc gitr mot chire ning ra "t dting @4 n 1a 1am rd nhimg
ai c6 thé dua to chic t6i nhirmg hoat dong c6 dinh huéng 16n hon va
cac chi phi ca n thié "t cho ho. Nguoc lai, cAc quy ti ¢ dugce dinh
nghia theo khia canh vin héa cua cdc mé i quan hé th bac lai c6 thé
lam gian doan viéc truyé n tai thong tin va cac quan diém quan trong.
Pié u nay hoat dong thé nao?

Ca “u triic thir bgc 1a dié u gA n nhu khong thé thié u trong nhing
hoat dong c¢6 muc dich phire tap ciia con nguoi. O ca p do sau xa
nha t, n6 1a thué ¢ giai doc xa hoi cho sy xung dot lién tuc va 1am suy
nhuoe nhém. M6t ca nhan hoac co quan chi quan chinh thace duge
trao quyé n lua chon giita c4c gié trj canh tranh, cac tity chon va loi
ich. Ngay ca trong céc to chirc ma vé  ban cha "t 1a cAc mang ludi lam
viéc 6 thé” ky 21, hoat dong chu yé u dya trén nguyén ti c binh ding,
van ¢ cac 16p ca” u trac thu bac dé tao dié u kién thuan loi cho cong
viéc cua to chuec.

Cac mé 1 quan hé thir bdc 1a cac quy ti ¢ duoe noi bo hoa va
thuong 13 cAc quy ti ¢ hanh xu ba "t thanh vin giira cac vi tri khac
nhau trong hé thd ng nay. Chiing c¢6 da 'y cac rao can tié m tang do6 i
v6i sy trung thue ca n thié t & cAc nha lanh dao ca p cao nhan duoc
nhimg dit liéu va phan tich ma mot qué trinh ra nhitng quyé "t dinh
dtng @3 n ca n phai co.
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Khong kho dé Iy giai duoc dié u nay. Chiing ta 1 nhimng sinh vat
x4 hoi s6 ng trong sy da dang cua cAc né n vin hoa va tiéu ving van
hoa cua loai nguoi. Ching ta phai xa hoi hoa 1op tré cia minh dé
ching tham gia vao cac thié "t ché” xa hoi ma trong d6 ching sé
s6 ng. Trong xa hoi dwong dai, dié u nay bao g6 m don vi gia dinh,
ta t ca cac cd p hoc, cau lac bo thé thao, cau lac b thanh nién, cac 1
nghi ton gido va mdi truong 1am viéec ma chiing sé phai tham gia. D6 i
v6i nhié u ngudi, né con bao gd m ca nghia vu quan su. Thyc hién
chtre ndng ¢ moi giai doan, giéi tré phai hoc cach ton trong nhimg
ngudi cd thim quyé n mét cach hop Iy: cha me, nguoi trong tre, gido
vién, hua n luyén vién, trong tai, gidam muc, cac can bo thye thi phap
luat, va cud i ciing 14 nguoi phu trach ¢ noi 1am viée. Céc hinh phat xa
hoi cho viée khong hoc nhimg bai hoc ndy mot cach da ydulara’t
nghiém khac. Nhung d6i khi, trong qua trinh nay, sy tén trong ngudi
c6 thim quyé n lai duoc hoc va day t6 t qua mie.

Trong cac cudc trao ddi cua toi voi cac giam d6 ¢ dié uhanh cad ' p
cao trong cac hoat dong nhay cam nhu tinh bao hoac an ninh hat
nhan, t6i ra "t ba "t ngd vi c6 kha nhié u nguoi khéng quen thuoe voi
cac nghién ciru khoa hoc xa hoi vé sy tuan thu va vang 16i. Nghién
ctru nay lién quan tryc tié p dé n kha niing cac nhan vién cua ho duogc
thing tha n bay to cAc quan diém khac nhau cia minh. Vi du, cac thi
nghiém ndi tié ng duoc Tié n si Stanley Milgram[(1) tié n hanh giita
thé” ky XX, va duoc nhitng nguoi khac 1am theo mét cach rong rai, da
ching minh ra ng hai pha nba soé” nguoi s& tuin theo nguoi c6 thim
quyé n ngay ca khi ho tha "y vo cting kho chiu né” u lam nhu vay. Ho
tuan thu mic du khong c6 sy cudng ép nao tac dong dé n ho. Chi don
gian 13 ho phan tng trude nhitng vo ngodi cia quyé n lrc, ma trong
cac thi nghiém khong c6 gi nhié u hon 1a mét chié ¢ 40 khoac phong
thi nghiém, mot cai bang kep, va mot tuyén bd” ri ng “thi nghiém
yéu cad u ban tié p tuc.” Pay 1a bi ng chung cua ching ta vé su lap
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trinh trong nhan thic lién quan sau sa ¢ dé n quyé n luc nhu thé
nao.

Khi chiing ta lam viéc thuong xuyén véi mot nguoi phu trach truc
tié p, su lap trinh nay duoc néi long béi moé i quan hé con ngudi phat
trién mot cach ty nhién. Né usé 14 ntié p xtic v6i nguoi phu trach
truc tié p cua chting ta khong thuong xuyén, thi su 14p trinh c6 thé
con manh mé& hon nhié u d6 i véi nhirng nguoi ¢ cA” p cao hon nira.
Cac chuyén gia c6 nang luc da c6 thé cam tha y kha lo 4u khi duoc goi
dé n dé bao cdo ngi n gon véi nguoi dung da u bo phan cua ho, chir
dung néi toi ltic ca n thié t phai dit cAu hoi vé nié m tin cua vi lanh
dao d6. Su qua quyé "t thang tha n va thich hop thuong bi giam sat vi
su cing thing cua cudc gip g& kiéu nay. Tuy nhién, dé n lugt minh,
ngudi dimg da u bo phan @6, ngudi vo tinh gay ra su lo 14 ng nay, ¢b
thé phai bao c4o vdi cac nha 1anh dao ¢ nhimng ca p cao hon, va ho
ciing trai qua su bo iro i twong tu. Ching taba t dd unhintha’y
nhiing tré ngai ma cac dir liéu va phan tich thing tha n phai @6 i mat
trong cudc boi nguoc dong va t va cua ching.

Mot s6 ngudi quan sat nhimg dong luc nay dua ra gia thuyé 't 13,
ching dang thay d6i ¢ thé” hé tré do vai tro thaim quyé n cua cha me
dang y& u da n trong viéc dinh hinh hanh vi, con vai tro cia mé i
quan hé ngang bi ng dang ngdy cang manh l1én. C6 1& dié u nay sé&
dugce chimg minh trong cic nghién ciru twong lai, nhung chiing ta van
chwa thé d4anh gia tha p tac dong dang ké cua cA p bac va thim
quyé n dé n hanh vi. Chuong nay s& kham phé cac chié n luoc va ky
thuat dé kha ¢ phuc cac rao can néi tai va bén ngoai, dé truyé n dat
thong tin va quan diém mot cach hiéu qua ¢ moi ca p.

THU THACH CUA VIEC QUA NHIE U TAY

Cudc doi that don gian khi s6 ng trong nhitng don vi ra t nhé. Ban
dé ramot quyé t dinh, hanh dong dya trén quyé t dinh d6 va s6 ng
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v6i nhimg hau qua cia nd. Tuy nhién, cac don vi nho khong thé tao ra
nhiing dié u to 16n nhu khi c6 rd "t nhié u nguoi duge t6 chire t6 't
duoc gido duyc, tai tro va ¢ sy phd i hop. Cudce s6 ng tré nén phire tap
& cac don vi lén hon, va cac cach thuce dé t6 chire sy phtec tap nay
xua t hién.

Ngay nay, phuong thire t6 chirc theo mang luéi, thay vi theo ca p
bac, dang ngay cang phé bié n. Thanh vién cua cac t6 chirc nay chu
yé u théng qua sirc ép chung cua xa hoi dé ting cuong ¥ thuc tun thu
nguyéen ti ¢ cia minh. Tuy nhién, tai mot s6~ diém, vin ca n c6 nguoi
c6 tham quyé n chinh thire dai dién cho cac gié tri cia nhém dé xur Iy
cacvi ndé chung.

C6 ra "t it nghi ngo cho rd ng cic mang ludi ty t6 chire dang lan
rong, da nla n 4t vaké tno i cac hé thd ng ca p bac rong lén da
phat trién manh mé trong xa hoi. Tuy nhién, gi6 ng nhu sy tié n hoa
cua chinh vin héa lodi nguoi, cdc cA” u triic va cong nghé cii van té6 n
tai ciing v6i nhitng ca u trac va cong nghé dang ndi 1én trong nhiing
thoi ky dai. Né u mé hinh cac hé tho ng cA” p bac d timg dugc dinh
doat 14 s& duoc thay thé” bsi cac mang luéi, thi dié u nay s& chua xay
ra trong mot thoi gian dai dang ké nita, mic du cac hé thé ngca p
bac chd ¢ cha n s& duoc cai thién bsi cac mang ludi.

Ca mang ludi va hé thd ng cA p bac rong 16n dé u c6 dic tinh ¢6”
hiru 14 “nhié u nguoi” ciing 1am mot mang cong viée. Tuy nhién, cb su
khéc biét quan trong vé  cha t. Thay vi cAch d6 i thoai gd n nhu theo
thoi gian thue ma cic mang ludi c6 thé dat duogc, cac hé thd ngca p
bac cb xu hudng giao tié p theo kiéu tuyé n tinh. Dit liéu c6 thé duoc
truy cap rong rii, nhung cac b4o cdo phan tich vé  nhimg dir liéu d6
c6 xu huong di chuyén ting buéce 1én nhimg na ¢ cao da n. Nhing gi
dugc thue hién véi bao cdo ¢ mdi cad p co6 thé duy tri hoic lam loang
stc manh cua né. Viéc thay déi néi dung tai liéu ma khéng tham va n
ngudi chuan bi ban da u cé thé dién ra, khié n y nghia cua n6 bi bop
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méo. Hoic no c6 thé quay tro lai véi nguoi chuan bi b4o cdo nhié u
la nvéiyéuca ulam giam nhe nhirng phat hién, mét yéu cd u ma
ching ta cam tha yra tkho tir cho 1.

Trong khi qu4 trinh nay xay ra, ¢ cic t6 chtre phire tap, bdo cdo
thuong @6 ng thoi di theo nhié u con duong khac @& n cac bo phan
chirc ning cb lién quan 8 'n né @é1a”y ¥ kié n, t6i cac tram kiém
soat quan liéu dé gidm sat tinh hop phap, cach phan chia ngan sach
vacacvd ndé quan hé cong ching,... Qua nhié u nguoi cham tay
vao va thay d6i bao cdo dé n ndi, sé ra t phi thucté” né uyéuca u
nguoi khoi thao ban da u chiu trach nhiém vé hinh dang cué i cing
cua bo céo.

Cac nghién caru vé  cach thuc chiu trach nhiém trong nhirng moi
truong nhu vay dua ra nhié u co ché” c¢6 thé duoc 4p dung, nhung
cud i cung, khong co ché” nao hoan toan thanh céng. Thuong 13, tai
mot s6~ thoi diém, mot ca nhan trong t6 chirc cA n phai chu d4o, can
dam va khéo 1éo, du dé c6 quyé n so hitu bdo cdo va cac quyé t dinh
ma no6 sé tao ra. Nhiém vu sau d6 1a tim mot cach @é canh bao cho
nhimg ngudi ra quyé t dinh ¢ cA p cao vé  dit liéu va y nghia cua
ching trude khi ho khié "n t6 chtrec cam ké "t véi mét tié n trinh thay
d6i kho khiin va dau dén. Déi khi, ban c6 thé 1a nguoi d6. Né u vy,
nhiém vy da u tién cua ban 14 ty gat bo 161 bao chira hd p dan “da co6
nhié u nguoi” @é tranh khong phai dam nhan trach nhiém.

Mot yé utd gop pha n vao viéc nhan thie @é tu gitp minh thoat
khoi cai c6 nay 1a hién tuong duoc goi 1a su ba 't lwc do kinh nghiém.
Khi cac d6 i twong thi nghiém da 1am di 1am lai ma vin khong thé
kham ph4 ra cach @é giam hoic loai bo ngud n gbé ¢ caa mot ndi dau,
ho s& ngimg c6~ gi ng. Ho van theo cach nay, ngay ca khi c6 nhimmg
tiy chon maéi dé @671 pho véi ngud n gd ¢ cua ndi dau duoe dua vao
thi nghiém. Ho da hoc duogc cach cam tha 'y ba "t luc ngay ca khi ho
khong con ba "t lyc nita. Thoi gian 1am viéce trong cac bé may quan
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liéu phuec tap c6 xu hudéng tiém nhiém cho ba 't e ai trong ching ta
mot 1ié u thud ¢ ba "t luc do kinh nghiém nhu thé . Thué ¢ giai doc
cho né 1a ghi nho rd ng, hién tai khong gi6 ng nhu qua kht. Ching ta
c6 thé ty hoi minh nhimg ciu hoi tap trung vao nhiing khéc biét quan
trong:

“C6 nhitng m6 i de doa hay co hoi nao dang xua t hién, ma né u
duogc khop né i vai nhau, sé€ thu hit duge sy cht y caa cac nha lanh
dao cua t6 chuc?”

“Nhiing tity chon nao cho cac tié n trinh hanh dong hién dugc
khuyé n nghi bay gio ma trude kia chua c6?”

“Cac kénh truyé n thong mai ndo dang c6 sin dé tié p can cic nha
lanh dao ca p cao?”

“Hién gio toi co thé tié p can nhitng mang ludi c6 tA m anh huong
nao hitu ich cho viéc tuyén b6 vé truong hop nay?”

“Chié c don bay ma hién gio ¢6 thé s dung dang ¢ dau?”
“T6i s€ lam gi vai n6?”

Mot doi tay tan tuy, tai mot thoi gian va dia diém quyé t dinh nao
do, c6 thé tao ra su can b ng gitp chinh @6 n hé thé ng cA p bac
dang lao vé  huéng thié u khon ngoan vi dit liéu khéng da 'y du, bi
thao tang hodc bi hiéu sai, ¢d nguy co tao ra cac quyé t dinh sai hoic
nguy hiém.

GIAI BAITAP
Chting ta nhan tha y mot dié u gi d6 sai trai trong t6 chirc: mot

chinh sach khong hiéu qua, mot chuong trinh duoc thuc hién ba 't
cha p su phan d6 i manh mé, sy thié u tap trung, khong du kinh phi
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cho cac hoat dong chié n luoc, cac quy ta ¢ khié n cho cac bén lién
quan tha t vong, cac co hoi vang khong kip ni m ba t...Danh sach
nay cd thé con duoc kéo dai.

Cam giac ho i thiic cua chiing ta 1a giri cAc nhan xét caa minh theo
kénh lanh dao t6 i cao(2) v6i ngu ¥ ra ng cac nha lanh dao ca p cao
nén giai quyé t viéc ndy. Chung ta ¢ cip d&é n nhimg va n d¢ quan
sat duoc tai mot cudce hop, gii mot thong diép da y lo 18 ng, hoic
soan thao mot vin ban ghi nhé nga n.

Khoéng co gi xay ra.

Ching ta lam theo cach nay véi cac vA n dé khac nhau, hé t1a n
nay dé n 14 n khac. C6 mot ludi dao len 16i vao su giao tié p coa
ching ta. Ludi dao ndy chinh 14 thai d6 “dién cud ng” ma ching ta
dang x4y dung nén. Ching phai cac nha 1anh dao ca p cao duoc tra
luong dé nhin nhan va giai quyé t ding nhimg dié u ma chiing ta
tha "y 1a sai va cA n c6 su chu ¥ caa ho hay sao?

Ta t nhién, tir quan diém cua cic nha 1anh dao, c6 thé thoi diém
nay c6 nhirng viéc quan trong hon dang khié n ho quan tdm hon. Ho
s& khong phai 12 1anh dao né u ludén ludn thié "t lap sy vu tién dwa
trén quan diém cua nguoi khac. Theo logic cia hé thd ng ca p bac,
ching ta dang vi pham nhiing nguyén ti c tht bac co ban.

Nhung su thé s& ra sao né u ching ta dting? S& ra saoné uva n
dé  chang ta dang kéu goi su chi ¥ caa ho 1a quan trong d6 i véi ta 't
ca moi ngudi trong t6 chue, cling quan trong nhu cic vA n dé ma ho
dang wu tién?

Ca n nhan thire rd sy khac biét gitta mot 16i phan nan va mot phan
tich vA 'n d&¢ nghiém tdc. Ca hai duong nhu dé u dang kéu goi sy cht
¥ ctia ngudi quan 1y ca p trén d6 i v6i mot va n dé , nhung chi mot
cai c6 thé duoc xem xét, né u cad’ p quan 1y bén trén nhan duoc nod.
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Mot loi phan nan c6 dang mot vai cau hodc vai doan néi ra ng:
“Day la cal ma t6i tha y dang xay ra. T6i khong nghird ng noé la dang
da n. Ca n phailam gi d6 véi n6.”

Ban c6 thé lap luan day vo n khong phai 1a mot 1oi phan nan, ma
chi 14 dit liéu va 12 mot dang biéu hién m6 i quan ngai. Tuy nhién,
ca u trac cua né tuong tu nhu moét 1oi phan nan.

N6 truyé n tai & n twong vé mot cai gi d6 sai trai, chi khong phai
la mét phan tich tinh hinh, cac nguyén nhan cta n6 va cac giai phap
tié m nang. N6 1a mot doi hoi ngd ' m ngd m ra ng, mot nguoi nao do
khac phai chiu trach nhiém vé  tinh trang nay, c6 1& d6 1a nha 1anh
dao.

Mot phan tich va n dé sé cung ca p thong tin ¢ dang co thé si
dung dé hanh dong, vi du nhu:

« MOt mé tava ndé sobdvayéuca utochire mot cuoc hop dé
giai thich vé hau qua ti€é m nang cua nd, cung cac giai phap chova n
dé do.

« Mot tuyén bo” vé va n dé véi dir liéu so bo kém theo va yéu
cA u cho phép thanh lap mét nhom dic nhiém dé kham pha cac lua
chon chinh sach.

« M6t ban tom ti t toan dién duge hd tro boi cac biéu @6 dit licu
da 'y du, vu va nhuoc diém coa viée thay thé” céc tié n trinh hanh
dong, nhitg kié n nghi ma quan Iy ca p trén cb thé phé duyét, va
mot cam ké t 1ap ké” hoach thyc hién.

Thoéng thuong, ching ta nghi rd ng minh da dwa ra mot khuyé n
nghi c6 thé duoc cha p nhan, nhung sy thyuce 1 ching ta chi dua ra
mot 101 phan nan. Tai sao ching ta lai lam dié u nay? Mot pha n, vi
1y do tuong tu nén cac nha lanh dao ca p cao i khong giai quyé "t
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va n dé . Chung ta da qua ban ron véi trach nhiém dugce giao caa
minh nén khong thé cht y @& n v n d& khac ciing dang ca n duoc
chi . Trong thuc té~, chiing ta dang xét mirc d6 wu tién né véi cach
tuong tu nhu cac nha lanh dao dang xét, cho du khong ai trong chiang
ta dang c6~ tinh 1am viéc 6. Nhan thte duge sy khac biét nay c6 thé
gitp nha 1anh dao bié "t dé n ching ta va khoi phuc ¥ thie v&” md i
quan hé d6 i tAc cua hai bén.

Phai chang, dié u ndy c6 nghia 1a nhitng nguoi thira hanh can dam
dung bao gi¢ chi ra nhimg vA n dé¢ ma ho khong c6 thoi gian dé
phan tich? Nhu vay s& ra t nguy hiém. Chiing ta dua ra nhimg quan
sat cia minh nhung dimg nha m l4n chting v6i nhimg phan tich ma
cac nha lanh dao c6 thé dya trén d6 dé hanh dong mét cach chi ¢
chi n.

Né uva ndé thucsylard 't quan trong, ching ta cd n phai
danh thoi gian dé trinh bay n6 mét cach chuyén nghiép va c6 ste
thuyé "t phuc. Né u cong viéc dang qua tai cua chting ta khong cho
phép 1am dié u ndy, ching ta cA n phai tao ra dié u kién dé dugc giai
phéng khoi nhitng trach nhiém khac nhd m tap trung vao vA n dé
nay, hoic dé giao cho ngudi khac du ning lyc giai quyé t né.

Khi dugc giao trach nhiém vé mot vA n dé , nhitng nguoi duoc
giao nhiém vy ha u nhu ludn giai quyé t né mot cach chuyén nghiép.
Da u hiéu cua nguoi thira hanh can dam 1a khong cho doi duoc giao
nhiém vy trude khi tié n hanh cac phan tich ban da u va dua ra cac
khuyé n nghi, ma dwva trén do6 cac nha 1anh dao c6 thé hanh dong.

PONG KHUNG VA 'N DE DE KIEM SOAT
SUCHUY

Thuc su sé ra t kho khan khi mué n thu hat sy cha y cia cac nha
lanh dao ca p cao vao nhirng dié u ma ho chua hoi t6i. Lich lam viéc
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cua ho chit cing va bé boén nhitng va n dé totat. Né uva ndé ma
ching ta mud n ho cht1y ro rang la c6 lién quan dé n cac vu tién da
duoc x4c lap cua ho, nhiém vy sé dé dang hon.

Né uva ndé duquan trong dé nang 1én mot vai ca p, thivé
ban cha t, c6 mot trong hai 1y do dé 1am nhu vay: hoic 14 c6 nguy co
tiéu cuc dang ké ga 'n lié n v6i nod, hoidc 1a co6 tié m ning tich cuc
dang ké. Pay 1a nhimg vA n dé , v6i mot ¥ nghia ndo d6, ni m trong
t4 m cha trong thich dang cua cAc nha lanh dao ca p cao. Chung dai
dién cho hai thai cuc, g6 m nhitng dié u c6 thé 1am hong tA m nhin
ctia cac nha lanh dao va nhirng dié u c6 thé tao ra nhimng budc tié n
quan trong trong viéc dat dugc td m nhin dé.

Truée khi tié p tuc, ching ta cA n phai thira nhan mot thuc té” cua
cudc sd ng. Trong khi td m nhin cua nha 1anh dao ca n ludn ludn
bam sat st ménh cua t6 chire, n6 cling s& bao gd m phic loi va tuong
lai riéng cua nha 1anh dao. Ngoai trir cAc vi thanh hié 'm hoi, ta "t ca
ching ta @& u hanh dong dua trén ca su tu loi ca nhan va loi ich
chung. Khi su tu loi cd nhan khong lam lu mo céc loi ich chung thi
dong co nay khong phai 1a mot vA n dé . Khi ching ta trinh bay vé
cac nguy co tiéu cuc hoic tié m ning tich cuc cua mot tinh hué ng,
ha u hé 't cac nha lanh dao dé u lién twong nhing dié u nay véi danh
tié 'ng nghé nghiép va loi ich c4 nhan cua ho. Trong hé thd ngca p
bac, tén tudi cua cac nha 1anh dao ¢ cA” p cao nha 't gd 'n b6 mat
thié "t voi tha ng loi hay tié ng x4 u cua t6 chte. Thyc té” niy cing
cd  su chi ¥ cua ho v6i nguy co tiéu cuc va tié m ning tich cye. Né u
vA ndé ching ta dang néu ra anh huong d& n nhitng vA n dé " nay,
thi ching ta s& c6 thé s& c6 dip duoc 14 ng nghe.

“T6i yéu cA u to chire cude hop nay, vi cac dir lidu to6i da xem xét
thé hién va n dé lonvé taichinh, nén ca n dugc anh chay.”
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“Téitinra ngva ndé nayca n dwoc anh quan tam, vi véi mot
thay doi nho trong chié n luoc, ching ta c6 dié u kién dat duoc tié n
b6 16n nha t trong lich st 20 ndm cia minh.”

Céch cac nha lanh dao chi trong dé n rui ro va co hoi ciing dit ra
mot thach thace cho nhirng nguoi thira hanh can dam. Cac nha lanh
dao trong nhié u moi truong d& chi trong vao nhitng tié m ning tich
cuc hon so véi nguy co tiéu cuc, vi vinh quang ni m & d6. Né u
khong phai vi thanh kié n d6 i véi rai ro ndy, thi cac dy 4an 16n nhu
xay dung cac tuyé n duong si t xuyéen luc dia hoic 14 p dat cac vé
tinh thong tin xoay quanh trai da "t s& khong bao gio dwoc thuc hién.
Kha ning cha p nhan rui ro hop Iy vo n to6 n tai trong cac nha lanh
dao. Nhirng nguoi thira hanh can dam thira nhan va tén vinh dac tinh
nay.

D6 ng thoi, su thién vi danh cho viée dat duoc cic thanh tyu dang
nhé c6 thé khié 'n cac nha lanh dao mo ma "t truée nguy co tham hoa
tié m tang. Ti 18 xay ra cAc nguy co tiéu cuc thuong nhé. TA m quan
trong va d6 16n cua tié ' m ning tich cuc lai c6 stc ha p dan 16n. Trong
kinh doanh, xu huéng nay dugc phong dai boi nhimg pha n thuong
tai chinh c4 nhan di cing véi sy thanh céng. Trong nhirng tinh
hud ng nay, tham chi moét minh ching rd rang vé  tié m ning rui ro
tham hoa c6 thé ciing c6 thé khong dé n duoc véi cac nha lanh dao
cA p cao. Ranh gi6i gitra mot nguoi cha p nhan rai ro mét cach can
dam va mot ga nghién danh bac c6 thé kha mo nhat. Pié u nay dic
biét thanh vA n @& né u c6 nguy co nha lanh dao dang c6 nhing
thanh cong nd i tié p thanh cong: gd danh bac cam tha "y bi mé hoic,
va nhitng ngudi nhu thanh vién hoi @6 ng quan tri c6 thim quyé n
kiém soat rui ro nhung khong thé néi gi vi so can tro con duong di
dé"n thi ng loi. Tai thoi diém nay, cac ngdi sao x& p thing hang gay
nén tham hoa tié ' m ning(3).
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Poi khi, dié u t6 t nha t ma mot nguoi thira hanh can dam cé thé
lam trong tinh hué ng nay 1a déng khung v n dé  lién quan dé n
chinh sach ngan chan rui ro.

“T6i khuyén anh nén thié "t 1ap mot nhom dic nhiém dé kiém tra
cac rui ro trong chié n lugc cua chiing ta va xac dinh cac bién phap
giam nguy co ma chung ta gip phai.”

“Pha n thuong cho su thanh cong trong sang kié n nayla ra t 1n.
CA n than trong dé giam thiéu rai ro bd ng cach thuc hién cic hanh
dong sau day.”

Né uruiro cd vé qualon d6 ivdi tinh trang lap 16 nude d6i nay,
thi cAch tié p can nguoc lai s& 6n thoa, d6 12 ngin can muc tiéu.

“Mic du cic co hoi tha 't bai 1a trong @6 i nho, nhung muc do thiét
hai tié m niing s&1a ra t16n, va né cb thé 1am hay hoai thuong hiéu
cua cong ty, hoac tham chi huy diét ca cong ty nira. Do d6, chtng t6i
khuyén anh nén thay déi tié n trinh ma van gitr dugc nhirng myc tiéu
ma anh dang pha n da u.”

“Tié m ning thiét hai vé [danh tié ng, chinh tri, tai chinh]lara 't
nghiém trong, d& n muc no6 c6 thé tao ra phan ung dir doi lan rong va
tham chi 1a k&t thiic mét sy nghiép. Vi vdy, chiing t6i mong anh xem
xét vé  nhimng dié u chinh sau day @é c6 thé 14"y lai thé” chu dong.”

Ca hai cach tié p can dé u cd n duoc trinh bay véi phan tich chat
ché va dugc hd trg vé  chinh tri du nhié u dé cé thé duge xé p l1én
hang @4 u. Chinh hanh doéng dwa nguy co tié m ning vao hé so ghi
nhén cé thé 1a du @é khié n cho cho mét nha lanh dao tam dung va
xem xét lai va n de .

Ly teong nha “t 13, mot nguoi thira hanh can dam tim dwoc ra
nhirng ¥ tuong dot pha véi tié m ning tich cuc dang ké dé thu hit sy
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chi ¥ cua cAc nha 1anh dao ci p cao. Ching ta cd n d6 ng tinh hoic
no6i “Pay 1a cach dé dat duoc muc tiéu cia anh”, chtr khong nén bac bo
hoic noi “Pié u d6 s& khong c6 hiéu qua dau.” Né u chting ta chi dé"
cap dé n khia canh rui ro, thi s& c6 nguy co tré thanh Cassandra(4)
cta t6 chtre, nhan vat huyé n thoai da canh bao chinh x4c vé Ngay
tan thé” nhung ching ai thém dé y @& n.

PAO TAO THANG CA P BAC

Mot sy thay d6i dir doi da xay ra trong cac ca u tric té churc.
Nhirng nguoi c6 kié n thuce sdu si ¢ nha "t trong té chuc khong con
t0 n tai & cac cA p bic cao nha 't cia nd nira, ma lai t6 ntai 6 cA p
trung gian va cA” p dudi cung. Cac t6 chirc cang c6 nhié u nguoi c6 tri
thue, thi cac nha 1anh dao cang phu thudc hon vao ca”p duéi cua
minh, nhitng nguoi gitp ho hiédu duge cade mo i de doa va cac co hoi
t0 n tai trong cac loai cong nghé ciing nhu c4c xu huéng xa hoi va moi
truong lién tuc thay d6i va tié n hoa.

Trong nhié u td chuc, & hang ngii lanh dao cao nha t thuong c6
ra t nhié u nguoi timg 13 cac chuyén gia, da thing tié n qua cac linh
vuc tai chinh, tié p thi, phap 1y hoic quan hé cong chiing. Ho s& hitu
nhimg ky ning quan trong, nhung khong phai 1a 1am chu cac va n
dé" ky thuat va van hanh. Nhitng nguoi da di 1én qua con duong ky
thuat c6 thé khong con mé ilién hé da 'y du véi linh vue cua ho dé co
duoc loi thé” sang tao. Ho cad n duoc dao tao lién tuc boi nhirng nguoi
cA p dudiné umud n dua ra duoc cac quyé t dinh voi da 'y du thong
tin.

Thuong thi, c6 su dio nguoc vai tro gitta cac thé” hé trong qua
trinh dao tao nay. Cac nha 1anh dao ni m quyé n van hanh trong bo
may cA p bac, nhung c4i ma ho dang c¢6” gi ng tac dong téi chinh 14
thé” giéi cua nhimg nguoi thira hanh tré tudi. Nhimg hinh mau tu duy
va kha ndng méi cua 16p nguoi nay ca n phai dugc tich hop vao ban
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do6 tu duy cua cac nha 1anh dao cua t6 chire. Nhimg hinh mau cii hon,
timg phuc vy hiéu qua cho céc cyu binh da dugce thir thach qua chié n
tran, cd n phai duoc danh gi lai, hoic tham chi khong ca n hoc nira.
C6 qua nhié u tht bi ma "t di trong qua trinh chuyén dich qua ting
cA p bac. Toan bo hé thd ng ca p bac cd n duge tié p can tryc tié p
véi cach tu duy moi.

Trong mot thé~ gidi dang thay déi lién tuc va nhanh chéng, mot
pha n thoi gian trong mdi ngay lam viéc cia nha 1anh dao ca n duoc
str dung dé tim hiéu vé  cong viéc, dé hiéu dugc cac hinh miu dang
thay d6i va xay dung cac chié n lugc nhd m tan dung loi thé~ cua
nhirng phét trién mai. Poi ngii nhan vién c6 trinh d6 kié n thie cao
cA n duoc huy dong tir cd p trung gian hoidc ca p tha p hon trong hé
thd ng phan ca p dé chi dan cho c4c nha 1anh dao trong céc linh vuc
chuyén mon cua ho. Nhirng nguoi cd p dudi phai cam tha "y thoai mai
khi giang day cho nhiing ngudi 6 vi tri cao nha "t trong thang ca p
bac, va cA n nhé rd nhitng huéng din sau day:

« Chuén bj t6 t va tu tin vao nhiing gl minh bié t.
« Ngi n gon va ro rang trong cach trinh bay.
- Binh nghia ti 't ca cAc thuat ngir ma minh dang sir dung.

- Thira nhan ri ng ban dang dam nhan mét vai tro 1anh dao trong
viéc chuyén giao kié n thire, va ban c6 trach nhiém gitip nhilng nguoi
khéac c6 thé 1am theo.

- Bing nan 1ong khi tha 'y cAc nha lanh dao t6 ra thié u kién nhéan
hoic bd 116 i — thuong thi ho dang phai @ u tranh dé hinh thanh
cac khudn khé kié "n thue méi.

« Hay dat nhirg cau hoi gitp cac nha lanh dao tap trung vao cac
tai lieu ma ho caA n hiéu r6 hon.
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« Ping chuyén sang diém tié p theo khi chwa dat duoc su 16 rang.

« Trong cudc hop, né u tha 'y ca n thié t, hdy moi nhimg ngudi cb
vé nhu da hiéu ro giai thich cho nhimg ngudi khéc.

Cha "t luong cua cac quyé t dinh c6 tac dong 16n s& phu thuodce vao
cha "t luong cua sy hiéu bié "t ma nhimng nguoi cd p dudi c6 trinh do
cao dem lai cho cac nha lanh dao cua ho, cling nhu t6” ¢ d6 ma ho 1am
viéc do.

PHA VO HE THO NG CA P BAC

Né uban cA n nha lanh dao & cao hon ban hai hoic ba ca p cht ¥
dé” n mot viéc ndo @6, trong ha u hé 't cac né n viin hoa, nguoi ta
dé umong mud nri ng, dd u tién ban s& khié n nguoi cd p trén
truc tié p cia minh chd ¥ t6i no truée. Thong thuong, giao thirc nay
khong biéu hién va n dé gi.

Tuy nhién, d6i khi ban s& gap phai tinh thé” tié n tho4i ludng nan
khi nguoi ca p trén hodc ngudi quan Iy nay khong sdn sang chuyén
tié p thong tin, ¥ trong hay md i quan tAm cua ban 1én ca p cao hon.
Trong truong hop bao cdo vé mét nguy co tiéu cuc, ho c6 thé khong
tin chi c1i mvé danh gia cua ban. Trong truong hop goi ¥ vé
tié m nang tich cuc, ho c6 thé khong hoan toan na mbi thé 'ty
tuong cua ban, va khong mud n duge xem nhu 1a nguoi d& xua t mot
sang kié n khong c6 hiéu qua rod rang.

Gia st rd ng md i quan tAm hay ¥ tuéng cua ban da duoc suy nghi
chin cha n, bay gio' ching ta hay bude vao dja hat cua kha ning di
ti t qua cic cAd p cua nhém lanh dao cao nha t. CA n tinh toan
nhing yé utd nao dé xem c6 nén gip thiang 1anh dao cao hon hay
khong?
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Trong mot s6 né n vin hoa, cau tra 1oi ra t don gian: ca 1am di.
Vin héa d6 hé trog mot dong chay tu do caa su truyé n thong 1én ca p
trén. Phép xa giao chi doi hoi bi "t chude nhitg nguoi phu trach truc
tié p cua ban cach giao tié p b ng viin ban hoic hoc hoi cach @6 i
thoai b4 ng 10i cua ho. Khong ai ¢6 ¥ dinh xtic pham va ciing khong ai
coi d6 1a hanh dong xtic pham.

Trong nhié u né n viin hoa khac, quyé t dinh nay khong don gian
nhu thé”. Gia tri dit vao viéc ton trong thir ty cd p bac rd t manh,
tham chi 1a gay gi " t. C4c nghién ciu hién nay cho tha "y, hon mét nta
cac truong hop phé vé trat tu gy tac dong tiéu cuec d&¢ n md i quan hé
v6i nhitng ngudi phu trach tryc tié p.

Tuy nhién, dang ngac nhién 13, dié u nay chi dng trong khoang
hon mét nira truong hop. Trong cac truong hop con lai, hanh dong
gip thang lanh dao ci p cao hon khong anh huéng @& n moé i quan
hé d6, va trong mot sd” truong hop tham chi con tdng cuong mo i
quan hé do6. Tai sao lai nhu vay?

Trong nhimng truong hop ma nhitng nguoi thira hanh chuan bi ki
ludng cong viée cua ho va bo c4o 1én cac thong tin, nhimg dé nghj
hitu ich va quan trong, thi cic nha lanh dao c6 xu huéng ra hiéu vé "
su chd p thuan cua ho. Né u nhiing nguoi thira hanh cung ca p cac
dit liu va y tuong khong ham chira ¥ néi xaA u vé nguoi phu trach
trung gian, thi cac nha lanh dao thuong khong dat cau hai tai sao ho
lai khong duoc nghe tir nhimg nguoi phu trach truc tié pa’y. Po la
d6 i v6i nhitng dit liéu va ¥ tuong quan trong. Nhirng nguoi phu trach
truc tié p tham chi c6 thé duwoc huong loi gian tié p tir sy tin nhiém ¢
duoc do su thao vat cua cac nhan vién cua ho.

Né u nguoi thira hanh cé du can dam dé néu va n dé voi cac nha
dié u hanh cd pcaoba tcha plap truong than trong hon cua nguoi
phu trach truc tié p, thi tA m voc ciia nguoi 4y c6 thé duoc ting
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cuong trong con ma t cia nhitng ngudi phu trach d6. Trong tuong lai,
nhitng nguoi phu trach do sé cé xu hudng coi nguoi dé6 nhu mot nguoi
dang chi ¥, ca vi sy thong minh 13n vi 1ong quyé "t tAm. Nguoi 4y sé
duoc cha p nhan nhu mot 6 i tac vi @3 duge chimg minh duoc 1ong
quyé t tAm phuc vu st ménh va sy sin sang thach thae vin héa, né u
tha 'y ca n thié t, dé phuc vy st ménh d6 t6 "t hon.

C6 cach nao cai thién ti 1¢ cua viéc mot quyé t dinh pha v trat tu
ca”p bac khong gay tén hai cho cdc mo6 i quan hé khong? Than trong
vé mots6  diém sé co ich:

« Trir khi tinh hué "ng chtra dyng md i nguy hiém tire thoi hoic thé
hién mot co hoi chép nhoang, hay nghién ctru va chuan bi ki cho
truong hop caa ban.

- Xac dinh cac d6 ng nghiép cé thé lam quan su cho vu viée ban s&
trinh bay, va ké t hop thong tin phan ho i cua ho vao bai trinh bay
cua ban.

« Cho ban lanh dao t6 i cao cta ban co hoi dé ngdm nghi va ho tro
cho y dinh dwvava ndé 1énca p cao hon cua ban.

- Né u khong thé gianh dugc su ung ho cua ho, hdly dam bao véi ho
ra ng ban sé& chiu trach nhiém vé ba 't ky hau qua tiéu cuc nao do
hanh déng ciua ban gay nén.

- Khi tha "y nhitng nguoi phu trach hd tro ban khéong da 'y du, dung
dé sy 04n gian ngap tran trong bai trinh bay voéi quan 1y cA p cao.

« Né uy tuong cia ban dugc don nhan t6 t, hay té ra nha nhan vai
thanh cong cua minh.

« Hay hoi nguoi phu trach cua ban xem, trong tuong lai, nén lam
cach nao dé c6 thé trinh bay t6 t hon 1y do ban mud n dwa mét va n
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dé lén cacca p bac phia trén.

Khi viéc pha v& trat tw cA p bac ¢ vé 1a ca n thié 't, thi ching ta
cA n than trong dé khoi sa vao nhirng cai biy quan hé tha bac. Ching
ta khong thé dé cho cac quy ta ¢ lién quan dé n sy thiéng liéng bé "
mit cua hé thé ng thir bac, d6 i choi véi su thiéng liéng thuce su cua sir
ménh, khié n chdng ta im ling. Ciing quan trong nhu thé ", ching ta
phai bié "t va quan 1y t6 t cac quy ti ¢ cia chinh minh. Né u ¥ thie
trach nhiém c4 nhan va nghé nghiép kéu goi ching ta 1én tié ng, thi
ching ta khong thé dé cho cac quy dinh danh cho cic em bé ngoan
ngin can minh. Hay luén lvu ¥ rd ng, chiing ta phai la dam thié u
nién néi loan. C6 nhié u cach dé 1am nhirng gi phai lam mot cach
kinh can. C4ch thte chiing ta hanh dong cé thé tao nén moi khac biét.

LEN TIE NG TRONG CAC CUOC HOP
NHIE UCA'P

C6 nhiing ltc ching ta tha y minh dang ¢ vao tinh hudé ng c6 mit
da y du toan bo hé tho ng ca p bac trong phong hop, xung quanh
mot chié” ¢ ban thuc hoic 40. O nhimg nhém dugce dan di "t t6 t, moi
nd luc ¢6 ¥ thue sé& duge thue hién dé giam nhe hiéu ung cua su khac
biét vé thir bac, yé ut6 lam han ché” sy thing tha n va tinh tha n
tham gia. Nhung t4 t ca nhimg nhém nay con lau nira méi thanh
cdng trong viée tao ra mot cude do i thoai binh diang. Vi du khong
duoc tuyén b6, nhung nhitng quy ta ¢ vé  thir bac van con de doa su
trao d6i thong tin.

O nhié uné nvin héa, day 1a mot tinh hué ng hé t sac té” nhi.
C6 hai phép ho4n vi co ban d6 i v6i nhitng dié u nhay cam. Tinh thé”
thtr nha t: vi 1anh dao ca p cao nha t trong cudc hop bay té mot quan
diém manh mé, nhung quan diém d6 lai khong phu hop véi c4c tai
liéu c6 trong tay nhom nhirmng ngudi ¢ cac cad p bén dudi c6 mit ¢ do.
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Nguoi thira hanh ca p tha p nha 't c6 thé mué n néu 1én nhirng mo i
quan ngai cia minh vé  quan diém cua nha 1anh dao d6, nhung
nhimg ngudi cd p trén tryc tié p cua ngudi d6 lai khong 1am nhu vay.
Sy im ling caa ho 1am cho ¥ dinh mud n noéi cua nguoi thira hanh tré
thanh d4ang nghi ngd hoic thié u than trong hon. Tinh thé~ th hai c6
1& con nguy hiém hon cho cac mo6 i quan hé. Ngudi phu trach truc
tié p cua nguoi thira hanh da trinh bay mot quan diém ma khong phu
hop véi dir liéu cua nguoi thira hanh. Liéu nguoi thira hanh c6 nén gay
ra nguy co khié n nguoi cd p trén tryc tié p cuia minh ling ting

b ng cach chinh lai dit liéu cua anh ta, hay & mic cho nha 1anh dao
cA p caonha t c6 mot 4 n tuong khong dting vé dié u do, tir d6 co
thé dan toi mot quyé t dinh to i?

Nhirng cau hoi nay khong kho tra 1oi né u né n vin hoéa hiéu
ri ng, 1ong trung thanh cao nha "t phai 1a 1ong trung thanh véi muc
dich chung. Nhung trong thé~ gisi “thuc”, long trung thanh véi nguoi
cA p trén truc tié p cua ban ludén 1a mét yéu cad u quan trong khong
kém. Vi viy, cd n cb cac chié n luge dé dap ung nhing yéu ca u nay,
hoic it nha "t dé khéng vi pham chting mét cach tri ng tron.

Quy ti ¢ d4 u tién trong cac tinh hud ng gip gd nhié uca p
trong nhom 1anh dao t6 i cao 1a: khéng gay khé khdn cho ba 't cir ai.

Khi trinh d6 nghiép vu doi hoi ban trinh bay cac dir liéu hoac cac
quan diém khéc nhau, hay 1am viéc ndy mot cach chim cht. Steven L.
Katz, mot nha tw vA nvé quan 1y, nguoi vira 1am tai Nha Tra ng vira
nghién ctru vé  nhirng nguoi day tha su tir chuyén nghiép trén thé”
gioi, nha ¢ nho ching ta ra ng: khi lam viéc v6i moét nhém 1anh dao
cA p cao thi cling gi6 ng nhu ban dang tuong tac véi nié m kiéu hanh
ctia nhitng con su tir. M&i con su tir @ u bié t vi thé” cua minh trong
nié m kiéu hanh dé. Y thac an toan phu thuéc vao dia vi dang duoc
ton kinh. Né u nhirng con su tr cam tha y vi tri cua ching bi thach
thue, chiing s& tA n cong nguoi thach thue. Trong tinh hud ng nay,
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ngon ngit diéu bo, cach lva chon tir ngit, giong diéu truyé n tai tré nén
v0 cling quan trong. Viéc 1am cho nhitng nguoi ca p trén ba t ngod véi
mot dong thai khong mong mud n, hoic viée thach thire manh mé cac
y tuong cua ho trude nhirng con su tir khac, s€ tude di cua ban mot
chut ho trg, thay vao d6 thuong 14 mot ¢t va manh hodc t6 i té hon.
Viée ton trong thich dang vi tri cua ho trong “nié m kiéu hanh” @6 ma
khong lam suy yé u sy hién dién hoic nhimg dong gép cua ban vira
quan trong lai vira mang tinh nghé thuat.

“Thua ngai, ngai dang dua ra mot quan diém tuyét voi. Va ¢ day cod
mot s6 dit liéu bo sung cd thé dam bao cho viéc xem lai ké 't luan do6
cua chang ta.”

“_ [tén nguoi quan 1y cta nguoi thira hanh dang c6 mat tai phong
hop] da dwa ra mot giai phap tié m ning. T6i cd n phai xin 16i rd ng,
t6i da khong thé bao cio véi 6ng &y trude cude hop vé  nhimg tié n
trién méi c6 thé thay déi suy nghi cua chiing ta.”

“Vé6i su cho phép cua [nha 1anh dao cao nha t] va _ [nguoi quan 1y
truc tié p cua ban], t6i mud n trinh bay thong tin bd sung c6 thé lién
quan dé n quyé t dinh cua 6ng.”

Ban ciing c6 thé dién dat mot quan diém bd ng cach sir dung cach
thie duge x4 hoi cha p nhan, @6 1a d& nghi “déng vai nguoi phan
bién”(5) voi thong diép “Cé thé cd mot cach khac dé nhin nhan viée
nay ma tranh duoc nhitng ra ¢ r6 i khong thé luong trude.” Né u
khong qua lam dung, cach thirc nay sé giip cac nha lanh dao va nhom
cha p nhin quan diém khac biét nhu mét qua trinh 1am viéc nhém
hiru ich ma khong phai la mét thach thuce ca nhan.

“V6i su cho phép ctia nhom, t6i xin phép dong vai nguoi phan
bién?”
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“Khi t6i c6 thé dong vai nguoi phan bién thi dié u gi s€ xay ra
né u...?”

Trong mot cude hop da ca p, hai ke thu cua viée ra quyé t dinh
ding @3 n c6 kha nang cung xua t hién 1a: sy tudn thu ciing cac diém
mu trong suy nghi theo nhém, va su tu kiém duyét ba "t ngudé n tir cac
quy ta ¢ tha bac duge @& ra.

Va nhu viy, mot tié ng noi ké "t hop duoc k§ ning ngoai giao va su
thang thi n c6 thé tao ra sy khac biét quan trong trong cic thié "t
ché” nay.

TIM KIE M CAC DIEN DAN CHINH THUC
PE GAY ANH HUONG

Khi c6~ gi ng gay anh huong d6 i véi cac cA p cao hon trong mot
t6 chire c6 hé tho ng thu bac 16n, thi viéc hanh dong véi tu cach 1a mot
tié ng noi don doc khong thé cd du trong lugng, ba "t ké quan diém
ctia ban 1a ding hay sai. C6 qua nhié u tié ng néi va qua nhié uva n
dé co thé d& dang at di thong diép cua ban. Va dié u nay c6 thé duge
kha ¢ phuc bd ng cach tim ra hoic tao nén mot dién dan dé c6 thé 1én
tié ng.

TA t ca cc t6 chire 16n dé u thanh lap nhié u nhém cong tic noi
bo dé cai thién t6 chire. Tro thanh thanh vién tich cuc cia mét nhom
ma nhiém vu cia nhém cho phép giai quyé t cAic v n @& ban dang
quan tAm s& mo ra cac kénh truyé n dat thong tin va gy anh huong.

Chié n luge nay, bén canh viéc yéu cA u sy tu nguyén dam nhan
thém trach nhiém ngoai céng viéc cha yé u cua ban, con doi héi ban
phai tré thanh mét vo n quy dich thue 6 i v6i nhom cong tac. Boi
né u ban tham gia chi dé thic day “vA n dé cua ban” thi cb thé gay
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ra nhié u su ch6o ng do ikhicéo ga ngduathéng diép lén ca p cao
hon.

Trong mot sd truomg hop, chua hé ™ c6 mot nhém thich hop @é
da u tranh cho va 'n dé " nay. Va & truong hop nay, hanh dong cua
nguoi thira hanh can dam s€ trung khéop véi hanh dong cua nguoi lanh
dao d6 ng ca p khi ban khuyé n khich 14p ra mét nhém nhu vay.
H4 u hé 't cac nha 1anh dao s& 1a nguoi hd tro va danh gi cao nhimng
nd lyc nay né u ho cam tha 'y dié u d6 dang dwgc thuc hién v6i nié m
tin t6 t dep.

Cac nhém nay s& tan dung moi loi thé” cua dién dan ma ho c6 @é
san sang bao c4o 1én hé thé ng cac ca p lanh dao. L& di nhién, viée
trinh bay phai c6 tac dong ty 16 thuan véi tA m quan trong cua thong
diép. Hang ngdy, cac nha lanh dao ca p cao duyét qua ra t nhié u chi
thi, huéng dan. Mot thi “ngdn ngir cua cong ty” chuyén nghiép, quen
thudc va dang mong doi duoc ra doi. D6 i voi nhié u thong diép, cach
tié p can nay da 1a du vi n6é khong phuc vu nha 1anh dao, t6 chire, hoic
ngudi phat di thong diép dé théi phé ng td m quan trong cia va n
dé . Tuy nhién, né u la nguy co hoic co hoi thue sy quan trong béc
nha t, viéc st dung giong diéu da dié u chinh cua coéng ty c6 thé 1am
giam gia tri cua thong diép mot cach tai hai.

Théach thtc cia viée truyé n dat rui ro hay co hoilén ca p trén
thong qua cac kénh 1a: thong tin bi nhat da4 n khi qua nhimg nguoi
trung gian. Nguoc lai, mot cudc gip mit ca p cao lai 1a dip truyé n
truc tié p mirc d6 quan trong cua rui ro hodc tié m ning cua co hoi.
Va vao thoi co nay, nhirng nguoi thira hanh can dam phai @é cho
tié ng noi dich thuc va manh mé caa minh xuyén qua cac td ng quy
ti c noi bo t6i thang ca p cd tham quyé n; va tié ng noéi “khong giy
song gi6” nay duoc mong doi & da pha n viin héa t6 chue.
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Do6i khi ¢6 nhitng dién dan khac khong phai do ching ta tao ra ma
ching tu hién dién. CAc nha lanh dao thuong tié p can td chuc dinh
ky thong qua cac cudc hop toan thé tai “phong hop 16n” dé cung cA p
thong tin, cha m dut cdc mo6 i quan ngai hoic tim kié 'm cho dugce
chié n lugc méi. Hoidc ho c6 thé moi cac nhém khoang mot, hai chuc
nhan vién di an trua ma khong c6 cac nha quan Iy ca p trung gian
nhi m muc dich nhan bié "t thyc t&” nhitng gi dang xay ra trong to
chtrc.

Tai nhirng kiéu cudc hop bo qua ca” p trung gian nay, hai théi cuc
phan tac dung c6 thé xay ra. O mot thai cuc, cac nhan vién chi ngd i
khoanh tay ma khong 1én tié ng vé cdc mé i quan ngai cia minh
d6 i véi t6 chire. O thai cuc con lai, sy thong thoang manh sé tao ra
mot moi treong thu dich, trong d6 cac nha lanh dao tré nén phong
thu va khong mud n nhén cac thong diép. Xét ca hai truong hop, co
hoi dé néi v6i nhom 1anh dao cao nha 't d& u bi phung phi.

Né u c6 sy im ling tap thé, hanh dong hiéu qua nha t ma nguoi
thira hanh can dam c6 thé 1am 14 néi thang vé phan tng nay dé tao ra
sy trao d6i ¢ ¥ nghia:

“T6i bié t rd ng nhié u nguoi trong chiing ta ¢ nhing quan diém
quan trong song khong cam tha 'y thoai mai khi trinh bay chang. To6i
tin rd ng cac nha 1anh dao cua chiing ta dang & day, voi thién ¥, dé u
mué n tim hiéu nhimg gi dang kim ham t6 chue. Vi vay, t6i sé thing
tha n, va t6i khuyé n khich cac 6 ng nghiép caa minh ciing thing
tha 'n.”

Mot tuyén bd ™ nhu vay, duge tié p nd i bi ng nhimg nhan xét
tryc tié p, thang tha n va nhitng khuyé n nghi mang tinh xay dung,
s& tao nén tinh tha n chung va tiéu chuan cho nguoi khac noi theo,
d6 ng thoi dit cac nha 1anh dao vao trang thai chi ¥ 14 ng nghe dé
tha p sang nié m tin d6 i véi thién ¥ cua ho.
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Né u ¢ sy tie gian manh da n va huéng vé phia cAc nha lanh
dao, thi mot giong néi binh tinh 14 cA n thié t. Khi d6 i mat véi
nhimg cam xdc dang khua 'y dong, phan ung nay ciing doi hoi su can
dam va ky nang.

“Céra tnhié u sy tuc gian chinh dang. Quan trong 13 cac nha
1anh dao cua chiing ta nhan bié t duoc sy manh liét cua cam xic d6
dang t6 n tai. Va s& that hiru ich khi ngay bay gid ho dugc nghe nhimng
¥ kié 'n mang tinh xay dung vé cach tié n 1én phia truée. Hay @é toi
thur dua ra mot y tuong.”

Nhitng nguoi thira hanh can dam ldc nao cting c6 muc dich tao ra
cac md i quan hé gitta ngudi 16n véi ngudi 16n, trong dé nha 1anh dao
va nguoi thira hanh tuong tac véi nhau nhu nhirng nha chuyén mon
da truong thanh. Khéi phyc lai tinh tha n chju trach nhiém chung dé
giai quyé tva ndé lara tca nthié t. P6i khi, trong phong hop,
mot nguoi thira hanh can dam 14 nguoi t6 t nha "t dé 1am mau cho
hanh vi nay.

SU DUNG CAC DIEN PAN KHONG CHINH
THUC PE GAY ANH HUONG

Céac di®n dan cling t6 n tai trong nhitng khoang tré ng gitta t6
chtrc chinh thire va trong vung ngoai vi cia n6. D6i khi, day la nhimng
dién dan duy nha 't c6 sdn cho mét ngudi thira hanh can dam da ting
khong thanh céng trong viéc st dung cac dién dan chinh thie coa to
chire d&é gay anh huong voi toan bo cac ca” p 1anh dao.

Cac mo i quan hé khong chinh thire tao dié u kién tié p can
khong chinh thire v6i nha dié u hanh dé dang hon cho viéc chia sé
thong tin, ¥ tuéng va cac mo i quan ngai. Thé ™ gisi thue cua cde mo i
quan hé con nguoi hoat dong theo cAch nay, ba t cha p so dd t6
chire thé hién nhu thé” nao. Va cho du dié u @6 c6 hiru ich tai nhing
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thoi diém quan trong dé phuc vu muc dich chung, khu sir dung cach
thue ndy, ching ta ciing van phai cha ¥ dé n nhimg hau qua tié m an
d6 i v6i nhitng m6 i quan hé khéc.

Ngodi ra, cling c6 mot sé6  cach thuc gip mit truyé n thd ng dé
giao tié p b qua ca p trung gian ¢ cac t6 chuc hoic du 4n ma nhiing
thanh vién trong d6i khong bi dan trai vé  mat dia 1y (quan ca phé,
cac nhém ciing choi thé thao...). Tuy nhién nhiing c4ch thie d6 dang
da nbié n ma tva thay vao d6 1a nhié u co hoi dugc tao ra boi su
phd bié n cua giao tié p dién tu.

Ngoai viée chia sé kié "n thire, sic manh cia nhirng c4 nhan va
cong d6 ng duoc ké t n6” i qua phuong thuc dién tir cing mé i quan
tam vé chia sé quan diém 14 luc luong cA n duoc tinh dé n. Nhing
nguoi thira hanh b4t man khéng hé gip kho khin né u mud n ké
rong rai cau chuyén cua ho dé tim duogc sy cam thong, cho di ¢ xing
dang hay khong. Vi sitc manh cua giao tié p qua mang théi phé ng va
dé cao tié ng noéi cua nguoi thira hanh, dié u vo n dé dang tudn ra,
nén quan trong 1a tié ng noéi d6 ca n dwoc sir dung c6 trach nhiém. S&
khoé khin hon né u sir dung cac nguyén ti ¢ cia nguoi thira hanh can
dam dé chu dong hd tro cac nha lanh dao khi mud n truyé n dat hiéu
qua nhitng gi ho cA n nghe.

Né u c4c dién dan thao luan noi b da ca p nay tao dung duoc uy
tin cho nhitng ¥ tuéng thang tha n va mang tinh xay dung, thi mot
hién tuong thi vi c6 thé sé xay ra. D6 1a thay vi nhitng nguoi thira
hanh phai vat 16n véi cac tiy chon dé dilén ca p cao nha 't cua toan
b6 cac ca p 1anh dao, thi cd p cao nha "t nay c6 thé khoi ngué n cudc
d6 i thoai, né u sy tham gia cua ho duogc cong @6 ng chao dén. Trong
dié u kién t6 t nha't, dié u nay s& khi ¢ phuc duoc va 'n dé¢ mudn
thua, gitp lanh dao cua cic doanh nghiép 16n ké 't no i duoce véi thuc
té” cua nhitng nhan vién ¢ tuyé n d4 u ma khong phai thong qua cac
cA p trung gian. T4 t nhién, c6 mot sd~ canh bao:
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e Liéu cac nha lanh dao c6 truy cap vao trang web khong?

« Né u truy cap, ho c6 cam ké t 6 1a mot dién dan tu do ngdn
luan thyc sy khong?

« Nhan vién c6 thé ding tai cac suy nghi mot cach an danh hoic sir
dyng btt danh né u ho mué n vay hay khong?

« Nhitng quy ta ¢ co ban ndo cA n duoc thié 't 1ap dé giir cho trang
web 14 an toan d6 i v6i nhirng nguoi tham gia, va mang tinh xay dung
d6 i véi to6 chue?

Moi dong luc giao tié p vuot cd p dé u quan trong bsi ching van
cA n sy cham chi. Nguyén ti ¢ “khong gay kho khin cho ba "t ctr ai”
van con thich hop, véi ca cA p trén va cd” p dudi. Nhitng sai 14 m cua
t6 chire duoc néu 1én dé hoc hoi, khong phai dé @6 16i cho nhau. Va
t6 t hon nén canh b4o nhimg nha quan 1y truc tié p nhay cam véi viée
1én gip thang cA p trén ri ng, vd n dé ban dinh dva 1én trang web
c6 kha nang kich hoat sy nhay cam doé.

DAy 1a bo “chuan muc” hoan toan khac véi nhimg chuan muc pho
bié n trong cac cudc tro chuyén dién ta bén ngoai t6 chire. Nhitng
nguoi tham gia cA n hiéu rd vé sy khac biét nay. Ba u khong khi cua
cac trang web thao luan tu do bén ngoai t6 chic, ma ching ta da quen
thudc, c6 thé khié n cho 16 i dién dat kém ty nhién cua cac trang web
no6i bé dudng nhu hoi khé khan. S& hitu ich hon né u hiéu duoc su
khéc biét vé  vai tro caa nghi thire giao tié p trong cac moi truong
chuyén nghiép. V& ban chat, nghi thtc giao tié p 1 nhirng cach
thue 3 duge @6 ng thuan dé biéu thi su ton trong 13n nhau. N6 c6 thé
duoc coi nhu nhitng quy ti ¢ hd trg cho cAc md i quan hé th bac,
khéc véi nhitng quy dinh mang tinh cA”m doan, ngin chin cac cudc
tro chuyén thiang thi n va chin chi n.
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Du moét cong d6 ng dién tir ty t chie ¢6 tré thanh ngud n tham
khao cho nhirng nha lanh dao cao nha 't cua toan bo cac ca p 1anh
dao hay khong, thi cong d6 ng do van cé thé hoat dong theo cach
riéng trong viéc mai gitia nhiing y tuong ma cac thanh vién cua n6
mud n dua tdi toan bd cac ca” p 1anh dao bd ng cac kénh truyé n
thé ng. Pé ng thoi, nhitng nguoi bié "t suy nghi chin cha n va rd
rang c6 thé tao ra cac dién dan dién tu caa riéng minh dé thu hat
ngudi xem tir tA t ca cac cad p lanh dao. B4 ng cach nay, thong tin va
cac quan diém cua ho c6 thé tha m ra ngoai, tha m 1én trén, va tham
gia vao cudc hoi thoai ¢ ta 't ca cac ca p.

Kié n thire, va theo d6 1a quyé n luc, s& tié p tuc duge phan bd
kha p cac td chuc va cac hé thé ng rong 16n hon ma t6 chire hoat
dong ¢ d6. Va voéi tu cach la nhirng nguoi thira hanh cing nhu nhig
nha lanh dao, ching ta cA n sir dung nhitng ngué n quyé n lyc méi
nay that khon ngoan.

TAC PONG TOI CAC SO~ LIEU ANH HUONG
DE N SUY NGHI

RO rang 1a khong thé va khong nha 't thié 't phai cho ta 't ca céc
ca p lanh dao bié t td t ca moi dié u dang xay ra trong to chuc. Thay
vao do, cac nha lanh dao tim cach xac dinh théng tin nao la quan
trong d6 i v6i qua trinh ra quyé "t dinh cua ho, va thé hién théng tin
d6 qua cac s6” lidu do ho thié t 1ap va gidm sét.

Céc t6 chirc 16n da u tu dang ké cho viéc thié t ké~ cac quy trinh
x4c dinh nhimg théng tin ho nén nd m bi t va theo doi. Ho hiura t
rd viée theo ddi cac s6~ lidu duge ké 't hop ding @3 n ¢ thé gitip t6
chuc nhin nhan dugce nhitng gi hién dang xay ra cling nhu c6 thé xay
ra trong tuong lai gd n hoic gitta nhiém ky. Xu huéng nay dit ra
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nhitng thach thic va co hoi nha t dinh vé viéclén tié ngvéita tcea
cacca p lanh dao.

Trudc tién 1a cAu hoi vé  nhitng gi dang khong dugc do ludng ma
c6 thé va nén duoc do luong. Nhirng nguoi thira hAnh mué n sira lai
sy sai léch cua t6 chue, thi ¢6 18 hiéu qua nha "t 1a tham gia vao qua
trinh xem xét cac s6  liéu duoc t6 chire theo doi va khen ngoi.

Théach thuec tié p theo c6 lién quan dé n cac s6  lidu, dya trén khai
niém do nha trié "t hoc Alfred Korzybski(6) dé¢ xua't,1a “ban @6
khong phai 1 1anh thé.” Khi cdc nha dié u hanh ci p cao nhan duoc
mot bao cdo (“ban @6 ”) rd ng trong thang do6 c6 100.000 don vi caa
mot dich vu duge cung ca p, ho s& ¢d ¥ niém chung chung nhung thuc
sy khong tuong tan v& nhirng gi da xay ra (“lanh th6”), mic du ho c6
thé nghird ng ho bié t. Nhié u cau hoi dugc dit ra cho ta t ca cac
yé utd lién quan téi ban bao c4o d6 nhu: cach nhin nhén cua giéi
l1anh dao vé " dich vy, cha "t lvong dich vy, phan hé i cua nguoi tiéu
ding vé  gi4 ca, mic dai ngo da twong xtmg véi stc lao dong cua nhan
vién chua, v.v... Khi ching ta ba "t d@ u nhan thtc duoc cAcyé utd”
gép pha n quan trong vao viéc giai thich ¥ nghia cua mot s6” liéu,
ching ta cad n st dung cic kénh sin c6 dé gitp cac nha dié u hanh
tié p can gd n hon va hiéu hon vé  1anh thé thyc té”. Né u khong,
cac quyé t dinh dugc dua ra s& dya trén bure tranh thuec tai sai hoan
toan.

V6i nhimg nguoi ¢ ca” p tha p trong hé thd ng tht bac, thach thuc
ho thuong trai qua nhié u nha 't chinh 14 4p luc phai dat dugce cAc muc
tiéu duéi dang con s6~ duoge thé hién trong cac s6~ liéu then cho t.
Poi khi chinh nhirng 4p luc nay c6 thé 16n t6i mae khié n ho di chéch
ra khoi ranh gi6i gi tri. Va vi thé” ma d6i khi s6~ liéu bi bié n dang
boi nhirng con s6  thanh tich a0, dié u khié n cho s6” liéu nhié u lic
khong dugc cong nhan moét cach hoan toan.
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Cac t6 chitc 6~ gi ng giam thiéu kha ning 1am sai dit liéu b ng
nhiing bién phap kiém so4t khac nhau song van gip phai vo s6~ tha 't
bai. Suy cho cting, dié u nay doi hoi sy toan tam va long can dam cua
c4 nhan nhan vién dé dimg vimng truée ap luc chi pho i nhan thie
bi ng cach stra d6i cAc phép do. Nhimng vi du vé  céch thire ban ¢ thé
st dung dé ngin chin hoic ché ng lai ap luc khong dang c6 nay bao
géb m:

“Ciing gi6 ng nhu anh, t6i tha "t vong khi tha 'y chting ta khong
thé ting niang sua t nhu dy kié n. T6i @3 ba "t @3 u phan tich va s&
nhanh chéng soan thao bao cdo dé giri anh va dsi ngii quan 1y ca ' p

2»

cao.

“T6i bié t viéc dat dugc cac chi tiéu cua ching ta ra t quan trong.
Tuy nhién, t6i khong thé ha tha p cac yéu ca u da duoc x4c nhéan cua
ching ta dé 1am nhu vay. B4o cdo ci n phai c6 gi4 tri, va t6i s& dé
trinh mot k&~ hoach dé cai thién ké 't qua vao thang t6i.”

“Thay d6i cach thirce m6 ta ké t qua hang quy s& 1am mo tinh hinh
thuc té”. Chling ta cA n mot hinh anh thuc té” dé giai quyé t nhimg
nguyén nhan go ¢ ré cua nd.”

Tap trung manh m& vao céc chi tiéu da duoc cAn nhi ¢ ky, thic
day st ménh va sy thinh vuong cua t6 chtre 1a mot pha n cua lanh dao
hiéu qua. Nhitng nguoi thira hanh cam ké "t hd tro nhitng nd luc nay.
Ho sir dung s6  liéu dé gitip chinh minh ciing nhu cic nha 1anh dao
hiéu duge cA n ting cudng nhimg coéng viée dang 1am nao ciing nhu
cA n khi c phuc nhirng gi ca n.

Nguoc lai, né u gui di thong diép “T6i khong quan tAm dé n cach
anh 1am thé” nao dé dat duoc chi tiéu d6 — chi bié t ra ng hay lam
viéc d6 di!” thi khong phai 1a 1anh dao dva trén gia tri. Nhirng nguoi
thira hanh can dam du ¢ ca p ciing &8 u phai chiu 4p luc thao ting
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cac s6 liéu, tham chi ho phai tra gia vi ap luc d6. Ho kién dinh trong
viéc bao dam ra ng dit liéu chinh xac s& duge b4o cdo 1én ca p véi
nhan thuce rd ng viée nay cung cA p cho cic nha quan Iy ¢ p cao mot
bire tranh rd hon v&~ “lanh thd” ma ho hoat dong. Cuing ltc d6, ho
hing h4i lam viéc dé tim ra nhirng nguyén nhan khié n hiéu sua "t
lam viéc khong duge nhu mong mud n, kha ¢ phuc nd, va bao cao
nhimng tin tc t6 t hon khi tha "y d6 diing 1a sy phan 4nh chinh x4c
vé tinh hinh.

KIEN NHAN, HIEU SUA T LAM VIEC, VA
SU KIEN TRI

Nhirng nguoi thira hanh can dam thye cha "t 13 nhimg nguoi thye
hién truc tié p. Ho chiu trach nhiém véi muc dich chung va hanh
dong trong pham vi quyé n han caa minh dé thic day viéc hoan
thanh sir ménh cua t chue. Khi lam viée trong cac hé tho ng thu bac
16n, khong c6 gi 1a ba "t thuong né u phai trai qua cam giac nan long
khi mu6 n 1am cho nhing nguoi & cA” p cao hon tha 'y duoc nhing
dié u ching ta tha y, khié n cho cac d6 ng nghiép phai tao ra cac
giai phap pho i hop, va khié n cho t6 chuc phai thay dbi khi c6 yéu
caA ubi t budc.

P6 i mit véi nhimg “con gié nguoc” ndy, trach nhiém da u tién
ctia chung ta 1a gitr vimg cam ké 't caa minh, duy tri ning lirc va cach
nhin da y hy vong cia minh. Thai d6 cua chiing ta c6 tinh cha "t lan
truyé n. Chung ta c6 thé gay anh huong d6 i véi nhimg nguoi ¢ ¢ p
cao hon va ca p tha p hon trong ta 't ca cAc cd p 1anh dao. Chiing ta
nhén thuc duoc nhitng thié u sét va thach thire ma t6 chte phai d6 i
mit va ching ta khong che gia u hay tir chd i ching. Nhung chiing ta
cling khong dung lai & d6 hoac chiu thua chi nghia hoai nghi. Chiing
ta nuodi dudng nhitng dié u tich cyc trong t6 chie ba ng ning luong
tich cuc cia minh va hd trg 1n nhau trong viée quan 1y nhitng thach
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thue do thié u soét cua té chire gy ra. Ching ta luén cam thong véi
nhirng ngudi & cA” p 1anh dao cao nha "t vi bié 't ho cling dang phai
dwong d4 u véi nhirng 4p luc lon.

Trach nhiém thir hai cua chting ta 1a duy tri hiéu sua "t lam viéc va
dong gop cua minh ¢ mirc cao nha t. Ching ta ¢ day la dé theo dudi
st ménh va phuc vu nhitng ngudi duy tri sy té n tai cia té chire t6 n
tai. Ba t cha p cac rao can va tha t vong, ching ta c6 thé ludn tim ra
céc thoi diém thuan loi dé dong goép. Lam nhu vay vira 1a bon phén,
vira la phuong tién muu sinh cua chang ta.

Chung ta da dugc trao co hoi dé phuc vy, va chiing ta dang phuc vu
v6i kha nang t6 t nha 't cia minh trong dié u kién khé khan hién tai.

Trach nhiém tht ba cua ching ta 1a kién tri véi nhirmng nd luc d@é cai
thién t6 chirc cia minh. Viéc dat dugc nhimng thay d6i & quy mé 16n
trong cac t6 chirc phuc tap khong bao gio 1a nhanh chéng hay dé
dang. C6 thé phai hy sinh toan bo su nghiép dé thanh cong. P6i khi,
chdng ta cA n phai thoai lui truéc mot nd luc bi ngin can, va tim mot
thoi diém thuan loi hon @é thu hat sy hd tro cua nhimg nguoi ¢ ca p
lanh dao cao nha t.

Chiing ta tié p tuc déng gép cho muc dich chung; va trong khi lam
nhu véy, ching ta thuong duoc ca t nhd ¢ 1én cac vi tri cao hon trong
hé thé ng thir bac d6. Ching ta sé& c6 cac dién dan dé tir d6 gay anh
huong dé n dinh huéng cua to chire va xay dung mé hinh cho nhiing
thay d6i cA n thié t.

T vi tri cao cuia minh, né u con nhé thé” gisi nay trong nhu thé”
nao khi minh con ¢ nhimg ca p tha p hon trong cudc hanh trinh nay,
chiing ta s& di xu6 ng cac cA p tha p nay dé tha "y tai day ludn t6 n
tai nhirng y tuong va kha nang méi, va giap nang dé cho nhirng y
tuong va kha nang t6 t nha t.
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8
DUNG CAM DFE LANG NGHE
NHUNG NGUOI THUA HANH

hi nhitng nguoi thira hanh can dam thanh cong trong viéc

huéng cac nha lanh dao tranh khoi nhirng hanh vi, hanh dong,

hoic chinh s4ch tié m 4n tai hoa, hié ' m khi qu4 trinh hoic
ké 't qua cua viée d6 duoc ghi nhan. Cac phuong tién truyé n thong
thuong khong dua tin vé  nhirng hanh dong ngin ngira ma ho khong
nhéan tha y hoic nhirng tai hoa da khong xay ra.

Tuwong ty nhu vay, khi cAc nha 1anh dao hoic cic t6 chure tu sup do,
ching ta thuong chi nhin tha "y nhitng hanh dong rd rang, hoic
nhiing tha "t bai trong hanh dong cua b phan lanh dao. Tié ¢ thay,
du c6 nd lyc hé 't sitc minh, nhirmg nguoi thira hanh can dam khong
phai ldc nao ciing thanh cong béi 1&, nhimg nd lyc ma dang 1& ho da
c6 thé thyc hién dé ngin chin tai hoa thuong van vo hinh.

O nhitng ndm d4 u thé” ky ndy, thé~ gidi da co6 cai nhin thoang
qua hié¢ 'm hoi vé nhiing nd luc ngin chin tai hoa tir nhimg nguoi
cA p dudi tai nhié u t6 chire. Theo thoi gian, nhitng sy kién va nhan
vat cu thé nay s& da n ra khoi tri nhé cua céng chiing, nhung cac nha
1anh dao s& nhé mai nhimg t4 m guong nay, nhu nhimg ciu chuyén
mang tinh canh béo.

O khu vuc tu, bao chi da dugce phen t6 n gid y myc khi méot nit pho
chi tich ca p trung ¢6~ gi ng canh bao vi Chu tich kiém Giam do6 ¢
dié u hanh cua Enron, tip doan kinh doanh ning luong lén nha 't
nude My, ri ng cac chimg tir ké~ toan dang thé hién sai tinh trang tai
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chinh cua cong ty qua nhié u. Nit pho chu tich d6 da cha p nhan rui
ro ca nhan 16n b ng cach ca t dut véi van hoa doanh nghiép va da
giong 1én tié ng chudng bao dong vé  thuc tién ndy. Vi Giam do ¢
dié u hanh da doc ban ghi nhé chi tié "t do nit phé cha tich d6 chuan
bi va tham chi da no6i chuyén riéng vai c6 ta. Sau do, thay vi xir ly
nhiing théng tin nhan duwoc mot cach nghiém thc tuyét d6 i, ong ta lai
giao ching cho hang luat cia cong ty va yéu cd u ho dié utrava n
dé" nay, nhung khong phai dé thuc hién mot “phan tich chi tié 't
hoic danh gia cac ké” toan bén ngoai cong ty, ma dé cha m dat thyc
su cudc dié u tra nay. Khong bao 1au sau, cong ty nay sup do; cac nha
da utugd nnhuemai ttrd ng; hang nghin nhan vién bi ma tha u
hé "t khoan tié n huu tri; va vi Gidm d6 ¢ dié u hanh d6 cung cac cyu
1anh dao khéc, cAc k&~ toan cd p trung, nhimg nguoi da c6 hanh dong
nghiép vu gian lan, dé u bi budc t6i hinh su. Vi Chu tich kiém Giam
d6 ¢ dié u hanh da ché t truge khi bj ké 't an. Nguoi ké nhiém 6ng,
nha thié "t ké  chinh cua vu gian 14n, bi k& 't 4n 24 nim tu giam. Gia
nhu vi Gidm d6 ¢ dié u hanh do6 bié "t 14 ng nghe nguoi thira hanh
can dam cia minh va xem xét md i quan ngai cia c¢6 4"y mot cach
nghiém ttc, c6 thé 6ng ta da 1ai con tau doanh nghiép, ba t cha p
tinh trang tha hoa dao duc truée day cua no, cap bé n an toan thay vi
bi pha san va rudce hoa vao than nhu vay.

Trong vu bé bd i 4 u ddm™1am rung chuyén Gido hoi Cong gido
MY, nhitng nguoi Cong gido va ca cong chiing ndi chung dé u da nghe
n6i vé nhié und lyc dwa vA n dé nay 1én téng giAm muc cta nha
tho dé giai quyé t. Nhimg linh myc khong thudc gidi ting lit, nhimg
linh muc riéng 1¢ va cic nha bao Cong gi4o trong sudé t hang chuc
niam da c6 gi ngtruyé n dat mic do nghiém trong cia va n dé”
nay. Thay vi d4p lai nhirng nd lyc can dam va trung thanh d6 bi ng
1ong can dam cua riéng minh, cac tong giAm muc nha tho dé u ludn
cd che gid uva ndé nay, cho phép nhimng nguoi lam dung tié p tuc
1am t6n hai gi¢i tré, va can tro nhimg nguodi néu 1én va n dé . Bén
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canh viéc con nguoi chiu dau khé do vA n dé nay giy ra, mot s6
tong gidm muc da phai tir chire hodc bi bai nhiém, Gido hoi Cong gido
d6 i mat véi nhié u vy kién tung ma "t toi hang trim triéu do6 la dé
giai quyé t, vamot s6 gido khu ¢ nude My phai dé don xin bao ho
pha san. R0 rang, vi khong coi trong mo i quan tAm cua nhimng nguoi
pho t4 trung thanh nén nhiing tha "t bai cua cac vi tong gidm muc nha
tho da gay ra thiét hai 16n cho Gido hoi Cong gido.

Nhiing su kién nay, va kinh nghiém riéng cua chung ta, cing cd
ra ngta tca sy can dam va khéo 1éo trén thé~ gioi nay khong thé
dam bao ra ng mot nha lanh dao s& 14 ng nghe théng tin phan ho i
quan trong. Thuc té” nay cho tha y khong c6 cach ndo mién cho
nhiing nguoi thira hanh khéi viée thuc hién cac nd luc hé 't stre & giao
tié p hiéu qua. Song, ciing cA n xem xét v& viéc cac nha lanh dao
phai chiu trach nhiém gi khi nhitng nguoi thira hanh da 1am hé 't ste
minh dé néu lén nhirmg vd n dé " quan trong. Pié u nay dic biét dung
chi khi chinh chung ta giir vai tro 1anh dao.

Trong chuong ny, chiing ta s& xem xét cac nha lanh dao, ducd’ ¥
hay vo tinh, dd khong phat trién va cha ¥ @& n nhitng nguoi thira
hanh can dam ra sao, ciing nhu ho c¢6 thé lam gi dé khi ¢ phyc tinh
trang ndy. Ching ta ciing sé xem xét vA n dé nay tir ca quan diém
cia nha 1anh dao va quan diém caa ba "t ky hoi @6 ng quan tri hoic co
quan gidm sat ndo chiu trich nhiém vé nhing hanh dong cua t6 chuc
ma ho dang ni m giit vai trd quan trong.

Cac nha lanh dao, theo ding nghia cua tir ndy, @ u mud n thanh
cong. Poi khi, con duong dé n thanh céng cua ho khong theo huéng
ho da nghi hoic khong thé di theo t6 ¢ d6 ho tin tuéng. Ciing boi
khong cha p nhan kha ning ndy ma nhié u nha lanh dao trude do da
tha "t bai va 1am tiéu tan uéc mo cua ta "t ca nhirng nguoi cing tham
gia vao cudc hanh trinh, ba "t chd p nhimng 14 co hiéu da duoc nhimg
nguoi pho ta trung thanh givong 1én. Vi vy, cdc nha lanh dao phai
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hoc cach 14" ng nghe va nhan bié "t thoi diém cA n 14 ng nghe. Né u
khong, chinh ho c6 thé che khua "t cAc dén bo trén bang dié u khién
xe cia minh, giai tan doi tié p xing thay 16 p, va cau tha lao xe chéch
duong dua, cho dé n khi ho ph4 hong ca dong co hoic bi dung lai dot
ngot boi nhitng thuc té~ kho khin bén ngoai.

BAN THUC SU MUO N CO NHUNG NGUOT
THUA HANH DUNG CAM KHONG?

H4 u hé 't cac nha lanh dao dé u tuyén b6~ ho c¢6 mot “chinh sach
c6i mo” cho phép nhan vién néu 1én véi ho cAc va 'n dé gay phié n
to4i. Va cling h4 u hé 't cAc nha 1anh dao d& u néi ho khong mud n
quanh minh toan nhirng nguoi chi bié 't tuan 1énh. Thé nhung ra t it
nha 1anh dao hiéu tha u dugc ¥ nghia cua 1oi cam ké t dé nhan thuc
rd nhirng tuyén b6~ nay.

Cac nha 1anh dao phai thach thuce chinh minh dé bié "t ho c6 thuc
su coi trong hanh vi ctia nhirng nguoi thira hanh can dam hay khong.
Nhirng tié ng noi can dam thuong mang lai tin tae kho nghe hoic cac
quan diém khéc biét. Ngay lac do, nhimng 11 ndy cé thé gay buc boi,
hodc tham chi can tré cac tham vong cua nha lanh dao. Thach thac
d6 "1 vé4i cac nha lanh dao chinh 13 hiéu ro sy kho chiu tie thoi d6, va
danh gia duoc bre tranh 16n hon vé viée ho va muc dich chung duoc
thién ¥ cua nguoi thira hanh can dam 4"y phung sy nhu thé” nao.

O c4c chuong trude, chiing ta da xem xét sy khac biét gitra mot
nguoi thira hanh hd trg @3 ¢ luc cho mét nha lanh dao va hanh dong
nhu moét “nguoi thue hién” véi mot nguoi thira hanh hd tro da ¢ luc
nhung ciing sin sang thach thire cac chinh sach hodc hanh vi cua nha
lanh dao. Chung ta da goi nguoi thir hai 1a nguoi thira hanh can dam,
1a mot “d6 i tac”. Cac nha lanh dao cA n cb it nha t mot vai d6 i tac
quanh minh, nhung nhimg nguoi thyc hién ¢6 vé nhu lai 1a mot uée
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mo cua ho bdi 1€, nhirng nguoi do chi thuc thi cac y dinh va khong lam
ma’ t thoi gian cua nha lanh dao ba ng nhiing ciu hoi hay cac cudc
tranh luan.

Ping 1 thoi gian cia mot nha 1anh dao ra "t quy gia. Nhirng ngudi
1am viéc v6i mot nha 1anh dao cA n tié "t kiém thoi gian ciing nhu bao
vé cho vi 4"y khoi viéc thoi gian bi dan trai qua muc. Nhirng nha 1anh
dao ca p cao nhu cac giam d6 ¢ hay cac quan chuc duge ba u gitr
chire vu cao @8 u c6 va cA n nhirng nguoi tro Iy sang loc va cAn b ng
nhimg doi hoi vé  thoi gian cho ho. Thye tién nay 1a dié u thich hop.

Nhung truée sy dé n ép vé thoi gian ciing nhu sy tap trung vao
chuong trinh hanh déng cua minh, cdc nha lanh dao that kho kién
nhan 13 ng nghe hé t mé i quan ngai hé trong ma nguoi thira hanh
danh thoi gian trinh bay, cho du d6 1a nhirng nguoi bao cdo truc
tié p. Qua 16i ndi, cac nha lanh dao nay c6 vé c6 mot chinh sach coi
md, nhung ho lai d6”i xir v6i nhimg nguoi tham gia chinh sach d6
theo nhitng cach thtc han ché” gi 't gao kha ning truyé n dat ciing
nhu tinh tha n sin sang néu lén cdc md i quan ngai trong tuong lai.
K& t qua l3, cac nha lanh dao nhu vay hié¢ m khi nghe dugc nhiing
quan diém khac nhau, va ho xem sy thié u vi ng d6 khong chi nhu
mot sy d6 ng thuan véi cace ¥ tudng ma con 1a sy hd trg cho cac chinh
sach cua ho. C6 thé dié u nay dtng nhu vay. Nhung d6 ciing 1a mot
da”u hiéu cho tha "y @6 i voi nhirng su kién quan trong, sy danh gia
ciing nhu hau qua tir nhimg quyé "t dinh thyc hién cua cic nha 1anh
dao nay dé u tié m an nhitng diém mu nghiém trong.

Vi nhiing nguoi bao cdo truc tié p thuong c6 dié u kién tié p can
v6i cAc nha 1anh dao, va hy vong c6 dip dé dua ra cac quan diém khac
nhau, nhung nén ching quan trong hon 14 thié "t 1ap tié m luc nay
cho ca nhirng nhan vién khong b4o cio truc tié p v6i nha 1anh dao.
Nhirng nha 1anh dao khéo 1éo thuong ap dung mot s6 hinh thuce quan
1y bd ng cach nd mba 't d@ umé i moi chuyén tir khid p noi. Ty
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theo quy mo va ca u triic cua td chire, cAch 1am nay duge thuc hién ca
truc tié p va gian tié p cho du nhu véy ciing khong dam bao ho s&
nghe duoc hé t cac vA n dé nhay cam. RS rang, day chinh 1a chuc
nang cua chinh sich c6i mé. Tuy nhién dong luc cia mot chinh sach
c61 mo phic tap hon so véi viée luon nhan thiac duge chinh sach do.

Hié m khi nhan vién yéu cA u hop véi ngudi gidm d6 ¢ 6 cad ' p cao
hon ho hai, ba ca p, trir khi ho dwgc giao nhiém vu bdo cdo vé mot
va n dé nao d6. Va ciing vi tié m 4n viéc gy ton hai toi cdc mo i
quan hé v6i nhitng nha 1anh dao truc tié p c¢6 quyé n thuong, phat
minh ma hié m khi nhan vién vuot qua cA p lanh dao truc tié p @é
gip thing mot cA p lanh dao cao hon va néu 1én mot va n @& nhay
cam. Theo co ca u té chirc, mot nha lanh dao phai @6 i x nghiém tic
v6i tin x4 u hoidc dé nghi xin gip mit cua nhitng ngudi duéi ho hai,
ba ca”p. Con nhitng ngudi coi séc thoi gian cua nha lanh dao cb thé
dugc uy quyé n dé thu thap thong tin vé ban cha t cua cudc giap duoc
yéu cd u; tuy nhién nhitng nguoi nay khéng nén duoc uy quyé n can
tro dié u d6 ma khong thong bio cho nha lanh dao.

O nhiing t6 chuc 16n, cdc nha 1anh dao thuong khong thé tuong
tuong ndi ho khong bié "t nhing gi vé  t6 chtrc cia minh. Boi 18 trude
khi théng tin dé n dwogc voi ho, ching ludén duoe sang loc qua cac
ngud n tin theo quy dinh cua t6 chue. Vi vay, né u nhimg nguoi thude
ca’p tha p caa mét t6 chire vugt qua duoe nhimg e ché” vé tam 1y
vavan héavé ca planh dao truc tié p cua ho, thi chd ¢ chd nri ng
thong tin ho mud n cung ci p cho nha lanh dao 1a ra "t quan trong.
Trir truong hop yéu cA u gip mit vi nhitng vA n dé ca nhan, ching
tasé dé cap sau trong chuong nay, thi viéc nha 1anh dao gip g nhan
vién ha u nhu luén ludn 14 hop 1y.

Tuy nhién, trong va sau cudc gip gd, cac nha lanh dao nén xac
dinh xem liéu nhan vién &6, hoic ba "t ky nhan vién nao khac, c6 gip
rui ro trong tuwong lai vi 3 cung ca p théng tin nhay cam hay khoéng.
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Ho tié p nhan thong tin caa nhén vién ra sao? Ho chdm chti 14 ng
nghe, hay ngi "t 16i va de doa nhan vién? Ho thuc hién ba "t ct dié u
c6 ¥ nghia nao dé hanh dong va theo d6i vA n dé nay? Ho c6 tié n
hanh viéc d6 theo cach khong gay 4am anh cho nhan vién khéng? Ho
c6 dit ra cAu hoi sdu xa hon rd ng ban than ho c6 thé dang gép pha n
vao vA n d& nay nhu thé” nao khong? Ho c6 tim kié m cac ¥ tudong
ctia nhan vién vé nhitng va n @& khac cb thé anh huong dé n t6
chirc khong? Va cho dit nhan vién cam tha 'y cudc tié p xic voi nha
lanh dao t6 t dep hay chan nan, hiru ich hay v ich, thi moi 16i da noi
ra ciing s& lan truyé n trong ca to chue.

La mot nha lanh dao, dimg pham sai 14 m kiéu ctr néi ra ng ban
c6 mot chinh sach coi mé cho ¢ da chire ning. Lié u thud cthutd 't
nha t chinh 14 xem nhan vién ¢ thuc sy & n gip ban cung véi cac
va ' ndé hia cbaave hanh vi cia doanh nghiép, hoic hanh vi hay
chinh sach cua ban hay khong.

Né u ban hié¢ 'm khi nhan duoc yéu ca u sir dung chinh sach coi
m¢ tir nhan vién, thi dié u nay thuong c6 nghia ri ng nhimg nhan
t6  can tro dang 16n hon nhimg loi ich rd rang cua viéc phat huy su
dung chinh sach d6. Va né u ban hiéu duoc gia tri cua viéc bé i dudng
nhitng nguoi thira hanh can dam, thi ban cA n xem xét d6 c6 thé 1a
nhimng nhan t6 nao. Ban c6 thé 1am dié u nay nhu thé” nao?

« Ghi lai vao lich 1am viéc thoi gian cua budi gap g6 coi mo, va thic
day thuc t&”. Né u hoat dong nay khong duoc sir dung nhié u, hay

tim hiéu nguyén nhan.

« Hoi riéng 1¢ nhan vién xem c6 phai ban da thuc hién ba 't cu
dié u gi ngin can ho khong sir dung chinh sach cdi mé hay khong, c6”
g ng khuyé n khich ho dwa ra cau tra 16i cy thé.
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« P& nghinhan vién caA p cao, nguoi phai b4o cdo truc tié p véi
ban, dit cau hoi nay cho ban; vi ho c6 thé dugce nghe cau tra 16i ma
ban da khong duoc nghe truc tié p.

« Khi cac nhan vién ca p cao bao cao vé nhirng phat hién cua ho,
hay cam on ho va tranh con b6 ¢ d6 ng dé bao vé chinh ban.

« Hay kiém tra hiéu bié 't cia ban vé nhiing gi ho dang néi véi
ban, bi ng cach hoi ho xem ban ¢ biéu thi ba "t ky hanh vi ngiin can
nao trong cudc gap go nay hay khong.

« Né u ban da biéu thi hanh vi @6, hay cha c chd nri ng ban hiéu
chinh xac hanh vi d6 g6 m nhirng gi: giong ndi, ngén ngir diéu bo, su
lua chon ngon ti, v.v...

Chinh sach c6i m¢ chi hiéu qua khi nha lanh dao c6 duoc kj nang
14" ng nghe. Nhitng nha 1anh dao nao con yé u ki ning nay, du da
nhan duoc thong tin phan hé i, thi cA n wu tién cai thién ngay.

NHUNG NGUOI PUNG THU HAI TRUYE N
TAI THONG DPIEP GI?

La mot nha 1anh dao, ban khong phai 1a ngudi duy nha 't dé ra
tinh tha n chung cua t6 chtre. Nhitng nguoi g n giii nha t voi ban co
thé tié p xtic v6i nhan vién nhié u hon, va do d9, c6 anh huong
nhié u hon dé n vin héa doanh nghiép. Va nhu vay, du vo tinh hay
cd” ¥, nhitng nguoi nay co6 thé tao ra moét ba u khong khi ngin can
nhan vién giri cho ban nhiing thong tin quan trong. Pié u nay c6 thé
hoat dong theo nhié u cach:

« Trong nhimng nd luc dé hd tro cling nhu gitip ban quan 1y thoi
gian, ho c6 thé dé dit qua muc cA n thié t.
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« Ban c6 thé hoan toan giao cho ho vai tro khong chinh thire 12
“nhimg tén cém x4 u xa” gitip ban khoi nghe nhimg 16i phan nan.

« Ho c6 thé cam tha y thong tin ma ai & mud6 n cung ca p cho
ban de doa c4 nhan ho, hoic de doa mét @6 ng nghiép 1a d6 ng minh
cua ho.

« Ho c6 thé dugc coi 1a than cin véi ban dé n mure su tin tuéng cua
ban d6 i véi ho khong cho phép ban nghe nhimng 161 phan nan vé~
hanh vi cua ho.

« Nhitng pham cha "t phu hop dé thuc hién chire ning hién tai cua
ho c6 thé khong phtt hop véi vai tro 1a nguoi trung gian cua ban.

La mot nha 1anh dao, ban ¢6 trach nhiém khong chi d6 i vaéi van
hoa va tinh tha n dao duc cua ca nhan, ma con do 1vdéi tinh tha n
chung dugc nhirng nguoi xung quanh thié t 14p nén.

Ban phai luén canh giac véi tinh tha n chung nay. BA t ké lué ng
thong tin quan trong bi gian doan thé  nao hoic vi 1y do gi, thi tinh
tha n @6 van c6 thé gay ba t loi cho viéc ra quyé "t dinh cua ban. Né u
da ty nhin lai ban than va dé u chinh ba 't ¢t cAch cu xt ndo cua
minh ngin can nhan vién khong truyé n dat nhitng théng tin quan
trong, ban van hié m khi nghe duogc cAc quan diém khac nhau hoic
gayra cro ithiban ca n phai nhin xa hon. Cac nhan vién dang nhan
dugc thong diép gi tir nhirng thanh vién trong nhém béo céo truc
tié p cho ban, nhirmg ngudi dugce coi 1a nd m giit quyé n luc trong t6
chtre?

Ban c6 thé thuc hién viéc nay nhu sau:

- B4 ng thai @6 than mat hodc dié u tra bi mat, hiy hoi nhan vién
xem ho c6 bi ngin can sir dung hop 1y chinh sach coi mé dé giao tié p
véi ban hay khong.
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« Né u ban phat hién ra nhan vién dang bi ngan can stir dung chinh
sach coi mo, hay nha c lai that ro rang cac gia tri va mong doi cia ban
vé viéc nay voi nhirng nguoi phai bao céo truc tié p cho ban.

« Khong thuc hién theo kiéu ké 't t6i dé tranh gay ra ¢ r6 i cho cac
nhan vién ca p tha p. Né u ban nhan tha y mét loat hanh déng tra
diia sau d6 d6 i voi ngudi nhan vién da cung ca p thong tin cho ban,
hay 4p dung hanh dong ky luat dé giri mot thong diép ro rang dé n
toan bo té chuec.

« Hay hoi nhén vién cA p cao xem liéu c6 phai ban dang truyé n
dat dé& n ho nhiing gia tri m4u thuin trong viéc trao do6i thong tin véi
ban hay khong. Né u véy, hay giai thich ré rang ¥ dinh va cac thu tuc
duoc sir dung cua ban.

Nhom caa ban thuong sé hanh dong theo nhirng cach thic ma ho
tin rd ng ban ra "t coi trong. Vi vay, hay chi ¥ d& n hanh vi cua ho va
st dung né nhu moét td m guong cho nhitng gia tri ma ban dang thé
hién.

PANH GIA CAO VA CHA P NHAN SU HO
TRO

Véi tinh tha n 1am viée v6 cung cao, cAc nha 1anh dao luén nghi
ri ng lam viéc 60 - 70 gio mdi tud n hoic nhié u hon 12 hoan toan
binh thuong. Pié u nay dic biét dtng v6i nhitng nha 1anh dao c6 t6
chirc méi khoi lap hay dang trong giai doan khing hoang, ganh vac
cac nhiém vy x4 hoi ra "t 16n hoic phai di chuyén qua nhié u. Ngoai
ra, mot s6 nha lanh dao con 1am trd m trong thém tinh hinh khi di
qué siu vao céc tiéu tié t o nhimg v n dé vd n duoc xu 1y t6 t hon
&ca ptha phon.
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Sém hay muén, cach lam viéc qua stie nhu vay cling s€ gay nén
thiét hai & nhié u khia canh. V& mit t6 chire, cac nha 1anh dao c6 thé
tro thanh y& utdé~ can tro, anh huong téi viée ra quyé t dinh, hoidc ho
c6 thé tro nén noéng tinh, lam tén thuong tinh tha n caa nhimg ngudi
bi ho d6 i xir coc ¢ n, khong cong b ng. Con vé cude sd ng riéng
tu, su ton hai s& khong ré rét 13 m cho dé n khi ho gip phai hon nhan
dé v, hoic bi kiét sic va 1am bénh.

Su cing thing nay c6 thé ba t ngud n tir viéc cac nha lanh dao can
thiép qua sau vao mot linh vuce chuyén trach chi vi ho thue sy ra t gioi
hoic don gian ho ra t thich linh vue d6. P6i khi, né ciing xua "t phat
tir viéc ho khong tin tuéng ngudi khac c6 thé 1lam t6 t cong viéc theo
tiéu chuén cua ho. Khi @9, ho hiéu nha m ra ng ho dang chiu trach
nhiém trong khi ho phai xay dung nén moét doi ngii c6 ning luc cao dé
chiu trach nhiém vé  cong viéc cua té chue. Chinh vi nhitng nha m
14n nhu vy ma nhié u khi cac nha 1anh dao khong bié "t ho dang bi
chéch huéng nhu thé” ndo. Nhung cé khi, chi don gian 1a ho thié u
ning luc to chiec.

Truée nhimg 1oi @& nghi cua nhan vién nhi m gitip d5 hoic trat
bét ganh ning cong viée cho minh, cAc nha lanh dao ca n phai tinh
t4o. Luc nay, thay vi bac bo yé u 6t nhirng 1oi @& nghi d6, nha 1anh
dao nén tim hiéu xem tai sao nhan vién lai @& nghi nhu vay. Ho ¢
thé dit ra nhirng cau hoéi cho ca nhan vién va ban than, bao g6 m:

“Anh c6 nghira ng toi da tham gia qua sau vao viéc nay khong?
Né u vay, cach thic nén nhu thé nao?”

“Su tham gia cua t6i da anh huong gi dé n nhan vién va ca qua
trinh?”

“Nguoi nao khac ¢6 thé thuce hién chic nang nay, va ho cd n nhirng
gl dé dap ung duoc céc tiéu chuan t6i da dé ra cho viéc nay?”
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“T6i dd khong cht y da y du dé n cac yéu cA u khac caa t6 chuc,
phai vay khong? Né u véy, d6 1 nhimg yéu ca u gi? “

“To1 dang cang thang ra sao, va anh nghira ng t6i nén xem xét
dua ra nhirng thay d6i nao?”

Tém lai, dira trén md i quan tAm cua nhan vién, cic nha lanh dao
c6 thé tan dung sy quan tAm cua nhan vién dé dat duoc su cAn bd ng
gitra cong viée va cude s6 ng to t hon cho ban than ciing nhu phat
huy ning luc mét cach c6 chié n luge hon. Ngoai ra, dié u nay con
thé hién co héi tuyét voi cho nhan vién tha 'y ra ng, ho c6 thé gy anh
huong véi cae nha 1anh dao cia minh. Kinh nghiém nay ra t hiru ich
trong viéc tao nén vin hda hd tro va phat trién nhimg nguoi thira
hanh can dam.

DANH GIA CAO NHUNG THACH THUC
MANG TINH XAY DUNG

Khong khoé @é tran trong nhimg nguoi thira hanh tim ra nhiing
cach thirc méi dé hd tro cic nha lanh dao. Nhung véi nhitng nhan vién
thach ban dang lanh dao thi cd n phai hinh dung nhié u hon méi c6
thé hiéu va tran trong ho.

Hay hinh dung vé thoi diém ma ban, véi tu cach 1a mot nha 1anh
dao, dugc vay quanh boi nhirng nguoi danh gia cao va su sd ctd m
nhin, sy toan tam, ky ning giao tié p va té chire, tu duy chié n luge
va chié n thuat, cling nhu kha ning cua ban trong viéc 1am cho moi
ngudi cam ké 't thye hién st ménh cua t6 chire. Pié u nay c6 vé kha
0 t.

Bay gio, hay tuong tuong vé thoi diém ho ngudng mo ban téi muic
ho s& khong néi cho ban ba 't ctir dié u tiéu cuc ndo, ké ca nhimg dié u
sau:
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« Ban d4 vié "t sai tén cua khach hang hay nguoi dong gép quan
trong nha t trong mot buc thu sa” p duoc giri theo duong buu dién.

« Ban dang v6 tinh vi pham mot chuan muc vin héa quan trong
cia mot yé unhanta m qué cté ma ban dangtié p don.

« Ban dinh ky vao ban bao c4o tai chinh cua cong ty khi ho bié 't n6
c6 mot sai s6t nghiém trong, c6 thé khié nban giprd crd ivé mit
phap ly.

Ta t ca cac vi du trén day nghe dé u c6 vé bud n cudi va thé hién
tinh tha n thié u trach nhiém cua mét s6  nguoi xung quanh ban. L&
di nhién, ban mu6 n duwoc ngudi khéc gitip chinh stra nhimg va n dé
nay! Ban khong to ra 1a nguoi hoan hao. Ban mu6 n nhan vién gitp
ban khoi mi ¢ sai sot!

Nhung nhimg vi du sau day thi sao? Né u ban 1a nguoi dimg da u
ciia mot t6 chire hay mot bo phan, ban c6 thye sy mud n nhan vién
noi cho ban bié "t ho dang nghi gi trong cac truong hop sau?

« Khi hop, ban d4 'y sirc thuyé t phuc va qua thong minh khié n
khong ai mud n phai b ird ivinéu lén cac cau hoi hay y tuong thay
thé~ dé ciing xem xét.

« Ban dang ma "t di sy tin cdy cua nhitng nhan vién chua cho t va

cac thanh vién hoi d6 ng quan tri, boi vi ban ¢6 vé quan tam dé n
khoan dai ng6 cua ban nhié u hon su thinh vuong cua to6 chure.

« Ban dang lao vao cac thuong vu mua ban sap nhap nhié u hon
kha niang ha p thu cua cong ty, va hanh dong nay dang gay nguy hiém
cho su sinh t6 n cta cong ty.

Nhém vi du th nha "t rd rang gitap ban tranh duge subd 116 i,
hoic nhirng viée t6 i té hon. Nhung nhém thi hai s& khié n cho ban
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mét 6c hon khi ching thach thire mot s6~ khia canh v gia tri, phong
cich hodc tA m nhin caa ban. Pié u d6 khong chi khié n ban phai
va t va hon dé danh gia viéc duong d4 u ma con khié 'n cho nhan
vién ciing phai va "t va hon dé ¢ dugc long can dam thir thach ban
theo cach nay.

Tuy nhién, xét trén quan diém t6 chirc, thi dié u quan trong t6 i
thiéu 1a ban con dugc bié "t vé  nhirmng nhan xét cua ca hai nhoém nay.
Va chinh nhimng dié u nay c6 thé tac dong lau dai &8 n su nghiép cua
ban ciing nhu thanh cong cua td chire. Vay ban chi ¢ chi n rd ng ban
tao ra mot ba u khong khi ma ¢ @6 ban nghe tha y va chiijj dé 'n
nhitng ¥ kié n phan hé ivé ban cha t caa mot sy viéc ma ban co thé
chua duge bié 't dé 'n dau?

Viéc @4 u tién ban phai 1am 1 kiém tra nié m tin caa ban d6 i véi
nhimng ngudi cd thim quyé n, va suy xét xem dié u gi 1a thich hop
nén hoic khong nén néi véi ho. Ban c6 thé da tha y nhitng hinh méiu
vé vai tro d6, nhu khi ban truéng thanh hodc ba "t da u su nghiép tur
sém, c6 nhing nguodi khong chiu bo qua viée cha 't vA n hoic ba 't
d6 ng y kié n va coi d6 1a sy ba "t phuc tiing. Né u vdy, ban nén kham
ph4 nhitng hinh miu nay, kiém tra va phén loai lai chiing thanh cac
ta m guong t6 ivé phong cich 1anh dao hién thoi. CAc hé thd ng tai
chinh, phap 1y, ky thuat, xa hoi, chinh trj va giao tié p hién thoi phuc
tap t6i muc ban khong thé 13 nguoi “c6 tham quyé n” trong moi linh
vuec.

Tié p theo, hdy suy ngdm vé su thoai mai cia ban trude nhiing loi
chi trich. Phan tng kiéu phong tha véi nhiing 1oi chi trich 13 18 ty
nhién. Cha c hin ban da tha y cac d6 ng nghiép hoic cad p dudi cua
minh lam thé” nhié ul4 nkhiban c6” gi ngkhié nhochaydé n
mot vA n dé hodc mot tinh trang nao dé. RS rang khoéng nén dé ho
phan tmg kiéu phong thu, vi ban khéng do 16i hay trach méc ho, ma

https://thuviensach.vn



don gian chi mud n ho chti ¥ dé n viéc cd n khi ¢ phuc. Song, ho lai
tro nén phong thu.

Va bay gio, khi da ¢ vi tri nd m giit quyé n luc chinh thire, né u
ban phan ung kiéu phong thu nhu thé” thi ban khong thé bié 't duge
thém céc chi tié t cia vA n dé nay, hoic ba "t ky thong tin phan ho i
nao ma ngudi khac c6 thé mué n néi cho ban. Vi vay, chiing ta c6 thé
ké "t luan nhu sau:

' Pié u kién tién quyé t cia ngudi lanh dao t6 't
. 14 gat sang mét bén cac cam xtc, tuyén bé~ va
J hanh vi mang tinh phong thi ty nhién, va thé
hién sy quan tam chan thanh dé n nhirmg nguoi
mud n noi cho ban bié t nhirng théng tin phian hé i quan
trong.

Paylayé utd then chd t & phat trién kha ning lanh dao va kha
ning pho td mang td m dang ca p thé  gigi toi. Va dié u d6 cuc ky
quan trong.

Cud i ciing, ban phai chung t6 viéc sin sang dap lai thong tin phan
ho i. Viéc nhan vién phai chiu rui ro khi cung ca” p cho ban thong tin
phan ho i quan trong vé cac vA n dé nhay cam, cho du ho khong
bao gid nghi téi dié u @9, 1a chuyén khong dwgce phép xay ra. Ban cb
thé hodc khong thé cha p nhan hay hanh dong dya trén thong tin
phan ho i @6, nhung ban ¢4 n chung t6 rd ng ban ludn sén sang dap
lai n6. Dudi dayla vi du vé motsd~ ca p @6 khac nhau cua su sin
sang dap lai:

“T6i da suy nghi ky vé  nhing gi anh néi vé6i t6i hdm trude, va toi
sé khong hanh dong vi nhirng Iy do sau... Nhung toi danh gia cao viéc

anh nhd ct6i cha y dé n viéc nay, va t6i hy vong anh sé lam nhu vay
né undcovévanconlava ndé .”
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“T6i da hoi hoai nghi vé nhitrng gi anh noi véi toi hom trude,
nhung sau khi suy ngadm, t6i nhan tha y c6 thé anh c6 da dtng, cho
nén toi s€ xem xét thém.”

“T6i da suy nghi vé nhiing gi chi néi, va day 1a nhimg hanh déng
t6i da thyc hién... T6i bié t day chua phai la t4 t ca nhimg gi chi nghi
t6i nén 1am, nhung t6i mud n chi hiéu ri ng, t6i coi nhing gi chi noéi
la nghiém tac.”

“T6i d4 nghe nhitng gi anh néi véi tdi hém trude, va toi sé cd
gd ng tao ra nhitng thay d6i nhu anh @& nghi. Téi c6 thé s& khong
lam duoc dié u d6 mot cach hoan hao, nhung t6i mué n anh hiéu la
toi dang lam viéc do.”

“T61 nhan ra mue do nghiém trong trong cudc thao luan cua ching
ta hom trude, va t6i da thuc hién ndm bude chinh dé giai quyé t va ' n
dé dé6. Xin hay cho t6i vai tud n dé hanh déng, va sau d6 hay noéi cho
toi bié 't anh da ba "t d4 u tha y c6 thay d6i chua.”

Mot s6  nha lanh dao c6 thién bam tao ra mot ba u khong khi
thoai mai ma ¢ @6 nhan vién c6 thé cung ca p cho ho nhiing théng tin
phan hd i quan trong. H4 uhé t ho dé u phai nd luc ¢ ¥ thirc dé tao
ra moi truong nhu vay. Mot s6 hanh déng 1a cA n thié t hon cho sy
thanh coéng lau dai cua cic nha lanh dao va t6 chue.

MOI GOI SU THACH THUC SANG TAO

Vin héa sang tao xua t hién khi c6 mot cam ké 't mo rong sy tham
gia va tim kié 'm cac quan diém khac nhau, mét cam ké "t vai viée
thach thtre hién trang dé c6 nhing giai phap ro rang. Va khi mot
nhém nguoi va thich tinh tha n thach thire sang tao nay, ho s& vuot
qua dugc nhirng gisi han va tim ra cAch thie méi dé theo duéi muc
dich cua minh.
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Tuy nhién quan trong la cac nha lanh dao phai phan biét duogc su
thach thire quyé n han véi su thach thie cic ¥ tuong cua ho. Sy phan
biét rd rang nay hd tro mot méi truong d6 i thoai coi ma, sang tao va
s6i ndi. Né u 1an 16n hai pham tri1 nay s& gay ra ba u khong khi ngot
ngat.

Tham chi cac nha lanh dao chao don thach thirc sang tao mot cach
ra ttu nhién cing cd n hiéu ho c6 thé v6 tinh ngan can dié u d6 nhu
thé nao:

« C4c nha lanh dao thuong nd m ba t nhiing tinh hudé ng va co hoi
c6 kha niing thanh cong 16n, va mué n nhanh chéng thyc hién nhimg
¥ teong ma ho hinh thanh nén tir nhitng dié u d9.

« C4c nha 1anh dao thuong thién vé  viéc truyé n dat nhimg ¥
tuong cua ho véi nghi lye va nié m tin 16n, @6 1a mot pha n tai ning
cua ho.

« Khi cac nha lanh dao trinh bay y tuéng hanh déng cuia minh
trude khi cho nhom cua ho mot co hoi dua ra cac lya chon, ho thuong
ngin can viée tié p tuc d6 i thoai.

« Su biéu thi nié m tin cua moét nha 1anh dao @6 i voi mét ¥ tuong,
né u qua ha p ta p, s& ngin can thach thuc sang tao vi nguoi dinh
thach thire khong muo n bi xem 14 tiéu cyc hodc khong trung thanh.

Thuong hay xay ra chuyén Gidm d6 ¢ dié u hanh danh toan bo
thoi gian hop dé trinh bay mot “y tuong méi tuyét voi” va sau @6 hoi
xem y tuong d6 c6 gy rava n dé nao khong. Nhimg ngudi trong
cudc hop thira bié "t rd ng ong ta da quyé t tAm va thuc sy khong
mud nnghe vé cicrid crd ihodc nhirng mé i quan ngai cho nén ho
dé u khong 1én tié ng. Va nhu vay, khong hé  cé cach thirc moi goi
d6 i thoai sang tao nao.
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Pé phat huy hoan toan ngud n tri tué cia nhém lam viée truc
tié p v6i minh, cac nha 1anh dao cA n thié t 1ap chinh thire hoic
khong chinh thire cac chudn mue v& hanh vi khuyé n khich thach
thuc sang tao. Nhimg chuan muyc nay c6 thé bao g6 m:

« Chia sé rong rai thong tin vé tinh hinh quan trong do i véi
nhom dé no co6 thé di sdu vao suy nghi cua ta t ca thanh vién trong
nhém.

« Moi goi tham gia d6 i thoai vio cic quyé t dinh quan trong c6
anh huong dé n nhém.

« Bé khuyé n khich nhiing suy nghi tu do, hiy thié t lap cac quy
trinh danh cho viéc tao ra nhirng cach tié p can sang tao khac véi cac
qué trinh dé danh gia nhing cach tié p can do.

« C4 n c6 sy phan biét gitta mot ¥ tuong va ngudi khoi xudng ra nd
dé sao cho tinh trang cta nguoi @6 khong 1am lu mo gia tri cua
tuong; va khi thich hop, cAc phuong phap trinh bay an danh sé& duoc
st dung.

« C4c thanh vién trong nhom, ké ca nha 1anh dao, cA n nang cao
ky ning giao tié p va hoi hop cia minh théng qua ngon tir, giong diéu
hoic ngon ngit co thé dé khong 1am nguoi déng gop v kié n tha 't
vong.

« Moi nguoi dé u khong bi chi trich®® — ta 't ca cac phuong an co
lién quan dé u dugc dua ra @é thao luan.

« Tham chi cac ¥ tuong “dién rd6 ” ciing khong bi danh gia tha p
ma van dugc kiém tra dé xem chting c6 thé mo ra huéng suy nghi méi
hay khéng.
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« Ngay ca nhiing ¥ tuong “chi ¢ thé cam nhan” cling duoc kiém
nghiém theo céc kich ban khac nhau dé xem liéu chting c6 ni m
trong t m kiém soat hay khong.

Mot khi cAc nha lanh dao thé hién sy cam ké "t voi méot qua trinh
c6 su tham gia dong gop, thi hanh vi cia mdi c4 nhan trong nhéom
cling s& thuong xuyén thay doi ro rét theo cach ting cuong su tuong
tac trong nhom. Va khi cac nha lanh dao sém rat lui theo cach thac it
c6 su can thiép hon, thi nhimg nguoi thira hanh c6 thé gitp cic nha
1anh dao c6 trach nhiém véi cac chuin muc da duoce thié 't 1ap cua
d6 i thoai sang tao. Quan hé d6 i tac that su c6 thé duoc tim tha'y
trong ba u khong khi nay, va su hop tdc nhom dic biét c6 thé xua 't
hién.

VAN HOA TRAO POI THONG TIN, KHONG
PHAI VAN HOA PHAN NAN

Moi goi thach thie sdng tao la mirc do cao cua nhém lam viée co
tinh doi méi. Tuy nhién dié u d6 c6 thé bi ngin can do thié u mét bo
tiéu chuan nhém co ban chi ph6é i mé i quan hé gitra cac thanh vién.

Trong mot tap thé, nhimg ran nat noi bo c6 thé xua t hién chi vi
nhiing 1y do don gia nhu: sy nghi ngd hodc hiéu 14 m giira cac thanh
vién trong nhom, hay mot chtit buc boi d6 i voi ca p trén, tinh néng
gian cua nha lanh dao... Du la nguyén nhan gi thi cac thanh vién
trong nhom ciing thuong hinh thanh nén théi quen ba "t thuong vé
viéc phan nan véi nhau, hodc phan nan véi nha 1anh dao ca p cao vé~
nhing thanh vién thuéc nhém minh. Tuy nhién nhimg nguoi 1a muc
tiéu cua sy phan nan lai thuong khéng duoc truc tié p nghe phan nan
dé cung giai quyé tva ndeé .

Khi quan sat tha "y hanh vi ndy, cic nha lanh dao c6 thé chi ¢
chi n d6 12 da” u hiéu cho tha "y ciing c6 nhimng 1oi phan nan vé
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chinh ho ma ho khong bié” t & n. Va nhu vay, phan nan thanh ra
duoc cha p nhan ¢ vin hda cong ty, thay thé” cho nhitng d6 i thoai
can dam, trung thuc va c6 hiéu qua. Trén thuc té”, ban than cic nha
1anh dao cé thé ciing tham gia vao hanh vi nay khi ho phan nan vé"
nhan vién ca p cao véi nhau, va do d9, tao nén si ¢ thai cho hanh vi
nay. Khi cic thanh vién trong nhém dua 16i phan nan vé  nhau téi
nha 1anh dao, thi mét sai 1l m thudng mi c 1a cac nha lanh dao lai

14 ng nghe nhing 16i phan nan do, vo6 hinh chung ho di théng d6 ng
v6i théi van héa ba "t thuong kia. Dé tranh pham sai 1A m, trong ha u
hé "t cac truong hop, t6 t hon 1a nha 1anh dao nén néi mot cau dai loai
nhu thé” nay:

“Chuyén nay c6 vé quan trong. Chting ta hiy moi _ [d6 i tuong
cA n nghe phan nan] dé n day va néi vé chuyén nay mot cach thing
tha n.”

N&é u c6 thé, hay moi ca mot sé6 nguoi khac dé” n ngay lac d6, va
trinh bay vA n @& nhula métvA ndé vé nhan thire, khong phai
vé lap luan. Pay 1a mot quy trinh khach quan. Phan nan vé nla sy
giai thich y dinh va hanh vi cia nguoi khac, hay doéi khi la sy danh gia
vé nang lyc caa nguoi khac. Qua trinh ndy ¢4~ gi ng bié n sy phan
nan thanh mot cudce trao d6i thong tin vé  nhimng gi da thuc su xay ra
cling nhu 1y do tai sao phai thyc hién nhirng hanh dong d6. Thong
thuong, co s¢ dé phan nan sé bié ' n ma t khi hai bén & u c6 da y du
thong tin. Va khi @4, tinh thé~ sé& tro thanh mot kinh nghiém ¢4 n hoc
hoi cho mdi bén hoic ca d6i bén, hay dé 1am rd cac budc giai quyé t
cA n thié t tié p theo. Nha lanh dao c6 thé dit cAu hoi véi mot trong
hai bén nhu thé” nay:

“_ [ngudi phan nan] c6 quan ngai rd ng, hinh nhranh da . Anh
c6 thé cho chung t6i bié "t tinh hinh va nhirng gi anh da 1am dé chting
t6i c6 thé hiéu ré hon khong?”
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Pié u quan trong trong viéc 1am sang t6 tinh hinh cuy thé 1a ban
dang mo6 hinh héa gi4 trj cua cach truc tié p giai quyé t cicva n dé’
cung v6i nhau, va qua do6 cing ¢6” nhém 1am viéc cia minh. B3 ng
cach bié n sy trao d6i thong tin truc tié p thanh hanh dong mong
doi, ban dang hd tro cho van hoa cua nhitng mé i quan hé can dam.
Hanh vi ndy chi ¢ chi n s& mé rong md i quan hé caa ban véi cac
thanh vién trong nhom.

Nhiém vu lanh dao la xay dung mot van héa ma & do, xung dot
duoc xtr Iy thong qua d6 i thoai lanh manh va sang tao. CAc nha 1anh
dao c6 anh huéng ra tlon trong va n @& nay. Né u ho khong tu
minh xir 1y t6 "t xung d6t, hoic khong cho phép boc 16 6 xung dot, thi
c6 thé ho s& 1am ton hai dé n kha niing thuce thi hiéu qua chire ning
cta ca doi ngii 1anh dao. Né u cAc nha 1anh dao xir 1y t6 t kich ban
nay, ho cé thé dat duoc mot muc d6 tu tin cao, ri ng ho s& nghe duogc
nhitng gi ho cA n nghe vé  ban than, thay vi chi dugc nghe vé~ mdi
nguoi khac.

TAO LAP CAC KENH TRUYE N THONG
PUOC BAO VE

Trong mot thé™ gidi Iy tuong, ta t ca cac thanh vién thudc t6 chie
cia ban dé u cu xir nhu nhimg nguoi thira hanh can dam; nhung s& 1a
thié u thyc t&” né u chi mong doi su hoan hao cua nhimg nguoi pho
ta ma khong mong doi su hoan hao cta cac nha lanh dao.

Nguoi thira hanh c6 thé khéng cung ca p cho nha 1anh dao nhiing
thong tin nhay cam hoic cic quan diém khac nhau vi mét s6” 1y do:

« ba chung kié n mo6t s6 vu tra diia trude day cua nha lanh dao.

« Da ching kié n mét s6 vu tra diia trude day cua nhirng nguoi co
thé da thao luan cac va n dé vdai nha lanh dao.
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« Khong chi ¢ chid n c6 du thong tin.

 Hoai nghi cac bién phap kha c phuc sé dua dé n rui ro vi da noi
lén dié u do.

« Nhing ciing thang c4 nhin (nhu ci u bao vé su yén 6n cua gia
dinh, v.v...) khié n cho viéc n6i 1én nhirng dié u dang néi chiu rui ro
qua cao.

Viéc mang t6i cho nhan vién trong t6 chire cua ban cach thuc it rui
ro khi néu 1én cAic v n dé ma ho quan tAimlara t ca n thié t.
Phuong phap c6 dién 12 b6 nhiém mot nguoi thanh tra. Né u ban giao
cho nguoi ndy thaim quyé n va chinh sach dtng @i n, viéc thanh tra
c6 thé ctru ban va t6 chire thoat khoi nhitng phié n toai ba "t tan.

Viée chi dinh mét ngudi thanh tra c6 vé trai nguoc véi tinh tha n
x4y dung mét viin hda cua cdc moé i quan hé can dam, ¢ @6 nhan vién
giai quyé t cac vA n dé ho gip phai cung v6i nguoi cé lién quan tryc
tié p nha t. Tuy nhién nguoi thanh tra nay c6 thé hanh dong theo
nhimg cach thie hd tro cho mot vian héa nhu vay. Viéc thong tin trao
doi dugce bao mat véi nguoi thanh tra s& ¢ tac dung dinh hudng va
tim ra 101 khuyén; dié u nay khac héan véi viée phan nan vé bé voi
nhimg nguodi khong c6 thaim quyé n khi ¢ phuc tinh trang. Va d6’i
v6i mot s6 nguoi, dié u ndy van thé hién hanh dong can dam dé néi
chuyén thang thi n véi nguoi thanh tra du da dwoc dam bao giir bi
mat.

B6 nhiém mot nguoi thanh tra cling gitp bao vé cac nha lanh dao
khoi mot dang ap luc c6 thé khong lanh manh cho t6 chite. Thong
thuong, nhan vién s& cA n t6i thanh tra dé bay to nhimg 1oi phan nan
vé va ndé daingod va phic loi, ciing nhu tim kié 'm 1oi khuyén cho
viéc chinh thire kha ¢ phuc chuyén nay né u thich hop. Né u khong
c6 ngudi thanh tra, nhimg nhan vién tha 't vong cud i ciing s& dua
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va n dé 1én Giam do c dié u hanh hoic Phé Chu tich. Pié u nay s&
dit cAc nha dié u hanh ca p cao vao vi tri kho xir trong viée sir dung
quyé n lyc cua ho dé giai quyé t cAc vA n dé c4 nhan cia nhan vién.
Loi ra tié ng vao s& noi 1én khi dié u nay xay ra, va vo tinh tao thanh
quy trinh dua cAc vA n @& c4 nhan t6i ca p lanh dao. Vi nhié uly do,
cach nay khong gitp cho viée sir dung t6 t nha "t niing luc cia nha
lanh dao. P6 ng thoi con tao ra nhimg vaA n dé tié m an nhu thién
vi, thtt 0oan né ura cro6 i khong duoc giai quyé t thoa dang cling
nhié uva ndé khic nira.

Pé b6 nhiém mot nguoi thanh tra, cA n tén trong va chu v da y du
dé ' ncacyé utd thanh cong sau day:

Chon moét nguoi:

« Thich 1am viéc nay, hoic c6 thé tao ra long tin siu rong trong
nhan vién;

o Co kié n thuc sdu vé 6 chtre va co thé dat vA n dé vao mot
b6 i canh phure tap d6 ivéi ca doi ngti nhan vién va qua n ching noi
chung;

« C6 nhitng k¥ ning cA n thié t dé hua n luyén nhan vién giai

quyé tva n dé riéng cua ho khi thich hop, qua d6 hé tro cho mot
van hba cua cac mé i quan hé can dam.

bam bao ra ng:

e Nguoi thanh tra c6 du cAc ngué n luc @é thuc hién vai tro nay
mot cach doc lap;

« Thanh tra cad n c6 quyé ntié p xtc cong khai dé giai quyé t khi
duoc sy d6 ng thuin cta ngudi dwarava ndé ,nha mnéulénva n
dé voi nhirng nguoi khac;
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« Thanh tra c6 trach nhiém va thim quyé n di sud t qua trinh
thanh tra cho @& n khiva ndé duogc giai quyé t xong;

- C cac thu tuc, qua trinh dé theo déi va giai quyé t kip thoi
nhimg va n dé dwoc dua dé n thanh tra.

Hay xem thanh tra nhu quy ta ¢ dé:

« Khong bao gio vo tinh thao luan véi nhirng nguoi khac vé mot
va ndé canhan nhay cam ma nguoi thanh tra da noéi cho ban bié t,
hoac cho phép cac can bo dié u hanh khac lam nhu vay;

- Gap g& dinh ky v6i nguoi thanh tra dé thao ludn vé  cic dang
maiu ciava n dé cd thé leo thang thanh nhimg rid cré ilén vé dao
dtre, phép 1y, dié u hanh, hoic cdc vA 'n dé quan hé cong ching;

« St dung da vy dua cac phuong tién truyé n thong @é cung co6~ gia
tri cia cac mo i quan hé can dam va st dung thanh tra dé gitp giai
quyé tva nde .

Muc tiéu cia ban 1a & dam bao ra ng, nhirng thong tin quan trong
vé  hanh vi va hoat dong cua té chire, ciing nhu cia cac nha quan 1y,
phai @& n duoc cad p ca n thié t dé duoc xu 1y that hiéu qua. Nhimg
nguoi thira hanh can dam chiu trach nhiém truyé n dat thong tin d6
ba "t cha p rui ro cA nhan. Cac nha 1anh dao chiju trach nhiém tao ra
b4 u khong khi va cac kénh truyé n théng c6 tinh thé ché” dé giam
thiéu nhirng rui ro ndy. Hay chi ¢ chd 'n ri ng cic kénh nay té n tai,
va thuong xuyén dam bao ching khong quan li€éu hodc khong bi can
tro vé vin hoa.

NHAN THUC SAU SA"C: THE NAO LA
HANH PONG DUNG?
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Hién nhién rd ng, cic nha lanh dao ¢ nhié u kénh truyé n thong
khéac nhau dé thu thap théng tin phan ho ivé tac dong dé n cac
chinh sach, chuong trinh, phong cach quan ly, va cac qua trinh ¢ tinh
trang t6 t nha t dé thyc hién dié u chinh, cai tié n, va ting truong
khong ngung. Cac kénh nay c6 thé ké t hop cac qua trinh bao cdo
chinh thtre va khong chinh thtre, kiém toan noéi bo va kiém ton tir bén
ngoai, cac nhom dic nhiém va doi ngii tu vA n, cc chinh sach coi mé
va doi ngti thanh tra, cing cac phuong tién khac, trong pham vi c6
han vé ngud n luc cia mot t6 chire. Khi cAc kénh nay cung ca p
thong tin phan ho i ré rang va nha 't quan, c6 nghia ri ng thong tin
d6 vira chinh x4c vira quan trong. Chinh sta tié n trinh, hay tham chi
thay d6i n6, c6 thé 1a ca n thié t. Cac nha lanh dao boé qua thong tin
nay s& gap nguy hiém, dic biét né u né thach thire nhimg nié m tin
ma ho 4 p . Ciing c6 nhiing lac, thong tin phan ho i khéng nha 't
quan va dai dién cho mot loat quan diém khéic nhau, du khéng thuc
su gdy ma_ t hiéu luc chié n lugce ¢6 t16i va cac phuong thire dié u
hanh cua cic nha 1anh dao, nhung chiing van cA n duogc dua ra dé
xem xét. Mot nha 1anh dao nén thé” nao phan ung trude nhiing
lud ng théng tin trai nguoc nhau nay?

Chinh hanh déng 1anh dao thuong khié n cic nha lanh dao phai
ling ting trude t6 chic hodc cac c6 dong cua ho. Hanh déng chi dva
trén thong tin d4 u vao hoic théng tin phan ho i cia nhitng nguoi
thira hanh hodc @6 ng nghiép s& pha nhan chinh hanh dong lanh dao.
Tuy nhién, that nguy hiém né u hoan toan bé qua nhing tié ng néi
nay, khi ching cé su khéc biét ra "t 1én véi nhan thae cia mot nha
lanh dao, hoic b4 t @ ng voi nhau. Cac cong cu phan tich cb thé
duoc dua ra dé xem xét vA n dé , nhung ngay ca nhimg céng cu nay
ciing khong thuc sy dua ra duoc ba ng chimg mang tinh ké "t luan vé
tié n trinh hanh déng dtng d4 n. Khi gap kich ban nay, cAc nha lanh
dao thuong bi bé mic tai thoi diém then chd 't trong vai tro nha 1anh
dao: di con duong nao? Vao lic nay, chinh viéc “tin vao linh cam” va
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“ra t kién dinh” 33 tré thanh mot sy cAm dd ra t 16n khié n cic nha
lanh dao gi n chit vao nié m tin caa ho. Né u ho chimg minh duoc
nié m tin d6 1a dtng, ho 14 nhitng anh hiing. Né u ho sai, t6 chuc va
con ngudi cia né c6 thé phai tra mot gia 4 t. LAm thé” nao dé cac
nha 1anh dao tin chi ¢ ra ng, ho dang giit duoc sy cAn bi ng giira viée
di theo anh dén noi tAm cua minh va 14 ng nghe tié ng noéi da ylo au
cta nhitng nguoi thira hanh can dam?

Tai nhitng thoi diém d6, cAc nha lanh dao ca n nhanh chéng thuc
hién moi nd luc phé i hop @é chon ra dau la cin ctr td t va dau co thé
14 sai 14 m do chinh nhirng nié m tin va hanh déng cua ho. Qua trinh
nay cb thé duogc coi 1a sang suod t. S& ra "t hiru ich khi phan biét giira
cac hanh vi dinh huéng muc dich va cac hanh vi dinh hudng cai t6i.
Mot chinh sach, chié n lugce hodc mot tip hop cac hanh vi ¢6 thuc su
phuc vu muc dich chung hay khong, hoic mot nha lanh dao hay méot
nhoém 1anh dao c6 @4 u tu vao d6 dé theo dudi muc dich chung
khong, hay ho dang chu y& u phuc vu nhimg nhu cA u khac? Cac nha
1anh dao ra "t thich ty minh chon ra déng co thic day truée khi cac su
kién ba "t ngo xay ra v6i ho va thiic diy va n dé . Né u sy thay déi 1a
cA n thiét, cac nhalanh dao thuong chd ng lai dié u d6 cho dé'n
khi ho bi d6 n t6i chan tuong, va chi sau d6 ho méi dién cud ng hanh
dong dé ctru vét vi tri cua ho va/hodc caa t6 chire, va ho bi danh gia
gay gi t1a da lam qua it, @ hanh dong qua muon.

Khi ching ta dugc trao quyé n lyc, uy tin va pha n thuéong, mong
mud n gitt nguyén hién trang 1a dié u ra "t dé hiéu. Pié u nay hoat
dong nhu mot bo loc manh mé, huy boé sire thu hat hay su thic giuc
ma nhimg ngudi khac nhin tha 'y trong mot tinh hud ng. Tuy nhién
viéc Iya chon ding thoi diém trong khi dang 1anh dao 1a v6 ciing quan
trong. Chung ta hié m khi c6 duogc co hoi thir hai trude nhitng va n
dé” lon.
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Quaé trinh nhan thie sdu si ¢ yéu cd u muce d6 kiém tra sau si c.
Qua trinh nay con hon ca qua trinh can nha ¢ cac tiy chon. Pay la
mot nd lye tw va n luong tAm dé phan biét tié n trinh nao duoc thiic
day bai sy tu loi, nié m tu hao, hoic kém theo mét chié n lwgc, du 4n,
hay mét c4 nhan cu thé, va tié n trinh ndo dugc thic day bsi sy phuc
vu cht trong dé n muc dich chung.

Khong nén xem thuong kho khan trong viéc nhan thirc dong co
thue su cua chiing ta. Chiing ta mud n tin ri ng minh 13 nhiing nguoi
t6 t. Pé hd tro nié m tin nay, ching ta d& tao nén su hop 1y hda c6
stc thuyé t phuc cho phép chiing ta cam tha "y thoai mai véi nhimmg
quyé t dinh va hanh dong cia minh. Cdc vA n dé quan trong ciing
c6 thé lién quan dé n danh tié ng, su an toan, hodc sy dai ngo vé  tai
chinh cua ching ta. Thuong 13 khon ngoan né u tim kié m su gitp d
cia nguoi khac trong qua trinh nay. D6 c6 thé 1a mot 6~ va n hoic
mot s6 ¢6  va n chu chd t dang tin cay. Va dé nhimg ¢6” vA n nay
hoan toan trung thuc thi nhitng nguoi tim kié m su gitp dd, cac nha
lanh dao hay déi ngti Ianh dao, phai tin vao tinh bao mat cua qua
trinh.

Su sang sud t doi hoi ching ta phai ty héi minh, hoic cho phép
nhirng ngudi ma ching ta tin tuéng hoi chiing ta nhitng cau hoi nhu
thé” nay:

- Hé thd ng cac gia tri nao dang quan 1y quyé t dinh nay?
« C6 nhitng xung dot gia tri c6 t yé u nao dang xay ra?

 Birc tranh vé sy thanh céng sé nhu thé nao né u muc dich
chung duoc phuc vu t6 t trong su viéc nay?

e C nén thuc hién mot tié n trinh hanh déng ma véi nd, nha lanh
dao c6 thé gy rui ro qua muc cho myc dich chung hay khong?
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e Liéu c6 dang t6 n tai nhirng théi quen, su tu loi, hoidc cac yé u
t6~ dinh huéng bai cai t6i, canh tranh véi nhing loi ich t6 t nha 't cua
muc dich chung khong?

- Nhitng quan diém, thong tin, hoic cac vA n d& dao dirc nao
dang 1am giam di gi4 tri, boi vi chting xung dot véi nhitng yé utoé”
nay?

« Khuynh huéng hodc hanh vi cia nha 1anh dao d6 i véiva ndé
nay cb phai 1a mot vi du cu thé vé  mot hinh miu 16n hon cA n duogc
kiém tra hay khong?

Trong phan tich cud i ciing, cac nha 1anh dao phai hanh doéng. Ho
phai 1am nhu vay khi khong c6 du thong tin ma ho mué n, khi moi
dong co cua ho bi x40 tron, va khi ho khong thé cha ¢ chi nhé't
ri ng nhimg gi ho dang 1am s& phuc vy t6 chirc mét cach t6 t nha t.
Quaé trinh phan 4nh va tu vA n khong cho phép gay ra su té liét. Cac
quyé t dinh luén mang theo rui ro. Nhung cac nha lanh dao c6 trach
nhiém phai bié "t vé  ban than minh, ciing nhu vé  t6 chuc cia minh,
va luon luon hanh dong, luén ludn suy nghi vé nhiing loi ich t6 t
nha "t d6 i véi muc dich chung. Trach nhiém nay khong c6 nghia 1a
lgi ich hop phap cta ho khong duge phuc vy, ma né ¢6 nghia la, du co6
y thie hay vo thac, nhirng loi ich nay khong duoc dit cao hon loi ich
chung. Pay 1a mét tiéu chuén cao dé s6 ng dtng vdi trach nhiém d9,
va cac nhom that may ma n khi ¢6 nha 1anh dao dap ung duoc tiéu
chuan do, va c6 nhitng nguoi thira hanh tro gitp ho 1am nhu vay.

VAI TRO CUA HOI PO NG QUAN TRI

H4 uhé 't cac t6 chuc d8 u c6 mot hdi @6 ng quan tri hodc mot bo
phan tuong dwong véi nd. Hoi @6 ng nay co trach nhiém dam bao
ra ng, su 1anh dao cua t6 chirc duge thuc hién thanh céng va hoat
dong trong pham vi thyc tién chung cho phép hoic theo dtng cic quy
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ti ¢ quy dinh loai hinh hoat dong cua nd. Boéi vi Héi d6 ng quan trj
chiu trach nhiém d6 i v6i sy toan ven va hiéu qua cua hoat dong lanh
dao trong t6 chtrc nén mo i quan tAm cua noé 1a chia sé trach nhiém,
tao dié u kién thtic diy nhirng nguoi thira hanh can dam. Hoi d6 ng
quan trj c6 thé 1am viéc @6 nhu thé” nao ma khong xAm pham dé n
vai tro cua Giam d6 ¢ dié u hanh?

Céc vai tro 1anh dao-nguoi thira hanh ra "t phuec tap ¢ cd p Hoi
d6 ng quan tri. Hoi d6 ng quan trji hoat dong t6 t tao nén sy lanh dao
ding nghia cho t6 chuc, bd ng cach thié t 1ap cac chinh sach quan tri
huéng dan trong tAm va xéc dinh cac tiéu chuan hanh vi dao duc
mong mud n. Cac Giam d6 ¢ dié u hanh phai tuan theo su 1anh dao
tap thé cua Hoi @6 ng quan tri theo trong tAm nay, va phai chiu trach
nhiém trude Hoi d6 ng quan tri. D6 ng thoi, Héi d6 ng quan tri dva
vao Giam d6 ¢ dié u hanh @8 tao ra tA m nhin va sy 1anh dao hiru
hinh d6 i véi t chire. Ho thudng tim kié m can than & c6 duoc nguoi
thich hop dam duong vi tri ndy. Va ho s& tu chud c¢1a y tha "t bai né u
sau d6 ho khong di theo sy din da "t cua nguoi Giam d6 ¢ dié u hanh.

Hoi @6 ng quan tri c6 trach nhiém uy thac rd rang dé dam bao cho
t6 chire thanh cong trong viéc theo dudi st ménh cua minh bi ng cac
chinh sach ding @4 n. V& mait phap 1y, Hoi d6 ng quan tri phai
khiang dinh quyé n cia minh dé dam béo rd ng Giam d6 ¢ dié u
hanh s& tuan theo chi thi cua hoi @6 ng. Trén thuc t&~, @6 i v6i Giam
d6 c dié u hanh, Hoi d6 ng quan tri thuong hoat dong theo mo i
quan hé tir gbc pha n tu “Pd i tAc” cia mo hinh nguoi thira hanh can
dam, vira hd tro vira thach thie Gidam d6 ¢ dié u hanh nhing khi
thich hop. Ngoai ra, Hoi @6 ng quan trj ciing cA n thuc hién ¢6 hiéu
qua cac chirc nang cua minh va khéng tré thanh mét nhéom nguoi tan
thanh quyé "t dinh cua nguoi khac mot cach dé dii. Do d6, Hoi d6 ng
quan tri A n dé ra cac chinh sach thié 't lap nén cac kénh thong tin
tuong xing voi ho. Ho khong thé chi phy thudc vao nhimng théong tin
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da dugc nhao nan va déng gobi tir viin phong Giam d6 ¢ dié u hanh.
Nhung ho khong thé khié 'n Giam d6 ¢ dié u hanh suy yé u thong
qua giao tié p ngoai kénh, hoic té hon 1a quan 1y Giam d6 c dié u
hanh mot cach qua tiéu tié t. Vay hoi @6 ng c6 thé quan 1y su cing
thang trong tap hop cac dong luc nay nhu thé” nao?

Hoi d6 ng quan tri cd n xay dung cac chinh sach r5 rang dé dat ra
nhing ky vong thyc hién nhiém vu dya trén sir ménh va cac tiéu
chuén dya trén gia tri, nha m lap ra nhing ranh giéi cho phép do i
v6i hanh vi ctia nhan vién khi ho 1am viéc dé dap ung nhiing ky vong
nay. Sau d6, cA n phat trién mot tap hop da dang cac co ché” bao céo
no6i bo va bén ngoai dé cho phép theo ddi sy tuan tha nhimg chinh
sach nay. C6 nhié u mo6 hinh ma mét Hoi @6 ng quan tri cd thé sur
dung dé thuc hién nhiém vy cua minh.

Trong mo6 i quan hé hd tro vian héa ciua nhimg nguoi thira hanh
can dam, Hoi d0 ng quan tri cd n xem xét mot cach ro rang vé cach
thtre dé d6 i phd véi cac va n dé sau:

« Trong nhirng truong hop nao thi héi dé ng s€ cad n mot thanh tra
vién hoic kiém toan vién noi bo truc tié p dwa va n dé 1én Hoi
do ng quan tri?

- S& xtr Iy thong tin truyé n dat tu gidc tir cAc nhan vién khac dua
1én Hoi d6 ng quan trj nhu thé” nao dé dam bao nhan vién sin sang
dua cadcva 'n dé 1én Hoi @6 ng quan tri khi thich hop?

« Nhitng chuidn muc vé  hanh vi ndo s& dugc thié t 1ap dé cho phép
cac ca nhan lanh dao dua vA n dé 1én Hoi d6 ng quan tri ma khong
thé hién 13 khong trung thanh véi Gidam d6 ¢ dié u hanh?

Nhimng vA n dé da y nhay cam nay c6 thé gy ton hai cho mo i
quan hé than tinh giira Hoi d6 ng quan tri va nhém can bo quan ly
ca’p cao. Nhung chting phai dugc xir I mét cach cong khai va chin
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chi n. Né u Ho6i d6 ng quan tri khong ding vé phia cAc nha dié u
hanh va nhan vién dua nhimng vA 'n d&¢ ma ho cho 12 nghiém trong
1én hoi @6 ng, thi ho sé& ci "t dit lud ng thong tin c6 thé rad t quan
trong. Ho phai khing dinh rd ng Giam d6 c dié u hanh va cic nha
dié u hanh khéac dat 1ong trung thanh vao t6 chire trude tién. Khi
nhan vién hanh dong trung thanh véi t6 chue, ho khong duoge dé cho
mot s6 c4 nhan 1anh dao coi dié u nay 1a sy khong trung thanh c4
nhan. Né u khong lam dwogc dié u nay, Hoi @6 ng quan tri s& tha 'y,
thay vi @& n v6i ho, nhan vién s& @& n v6i chinh quyé n, vé6i luat su
va bao chi dé tim cach khi ¢ phuc cdc vA n dé ma Hoi @6 ng quan
tri dang 1& nén giai quyé t.

Céc thanh vién Hoi d6 ng quan trj va nha dié u hanh c6 kinh
nghiém dé u bié 't ri ng nhimg nhan vién ba "t man c6 thé lam dung
cac kénh trao d6i thong tin nhu thé”. Mdi nguoi dé u phai tin tuong
vao danh gia cua nguoi khac dé phan biét giita bao cAo mang tinh tra
thu hoic khong tuong xing véi cac va ndé cd n quan tam thyc su.
Tuong ty nhu viy, mdi ngudi cd n phai hiéu duoc tA m quan trong
cua viée c6 nhié u kénh truyé n théng ma dya trén d6 thong tin c6
thé Iuu thong, tir d6 chi ra nhitng diém ca n thié t phai dié u chinh &
t6 chire, @& nhirmg nguoi c6 théng tin khong tim kié 'm cic kénh bén
ngoai té chue. Ve 1au dai, dié u nay phuc vu loi ich cua td "t ca moi
nguoi.

P6 ng thoi, Héi d6 ng quan trj cA n tranh vo tinh 1am suy yé u
vin hoa cua cdc mo6 i quan hé can dam gitta Gidm d6 ¢ dié u hanh va
nhan vién. Gidm d6 ¢ dié¢ u hanh c4 n phai chju trach nhiém vé  viéc
tao ra mot méi truong ma ¢ d6, nhan vién cam tha 'y an toan khi dua
nhimg vd n dé de doa muyc dich chung d&” n nhimg nguoi c6 kha
ning giai quyé t trong t6 chire. Né u Hoi d6 ng quan tri tha y nhan
vién dé n v6i minh nhié u 14 n thay vi 88 n v6i cAc nha dié u hanh
c6 trong trach, thi hoi @6 ng c6 thé giao nhiém vu cho mot hoic
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nhié u thanh vién cia minh 1am ¢6” vA n cho Giam @6 ¢ dié u hanh
va cac nha dié u hanh khac. Né u cach nay khong tao raké t qua
mong mud n, ho c¢6 thé giao cho Gidam d6 ¢ dié u hanh nhiém vu xac
dinh va thuc hién mot chuong trinh phat trién dé xay dung nhan thue
va ky ning nhi m tao ra vin hoéa t6 chac lanh manh, ty hiéu chinh
phuc vu 6t cho muc dich chung.

PAP LAI MOT QUAN DBIEM DAO PUC

Nhié u khi, cac nha 1anh dao phai d6 i mit voi mét quan diém dao
dirc ma mét nguoi thira hanh dwa ra. Va nhirng gi cac nha lanh dao
1am sau d6 c6 thé anh huong dé n sé6  phan cua t6 chire va nhirng nha
1anh dao cua t6 chire 36 trong nhié u nam toi.

Né u nhitng nguoi thira hanh cam tha 'y ¢ n thié 't phai dua ra
mot quan diém dao duc, thi dié u nay c6 nghia 1 nha 1anh dao da bo
15 hoic tu déng ctira 6”1 voi nhié u tin hiéu trude d6. Pay c6 thé 1a co
hoi cud i ciing cua ho dé chi ¥. Nhung s& 1a mot thach thuae 16n khi
14 ng nghe nhing 10i chi trich tié m an trong mot quan diém dao due.
Né u quan diém dua ra nay lién quan truc tié p dé n hanh dong 1anh
dao cua ban, 1& tu nhién, n6 sé kich hoat ban nang tu vé hoac tu bao
toan cua ban. Né u quan diém dao duc nay khié n ban phai cht ¥
dé”n nhimng trach nhiém nghiém trong cua cac ca” p 1anh dao khac, n6
c6 thé tao ra mot phan tmg simg s6 t, tir chd i, hodc 10ng trung thanh
bi miu thuan.

Mot phan tng phd bié n 1a 1am giam gia tri caa nguoi dua ra quan
diém d6. D6 1a phan ung dé dang nha t, va ciing 1a t6 ité nha t. Co
thé ludn tim ra nhitg khié ' m khuyé 't ¢ ¢4 nhan, & cong viéc ho dang
1am, hoic & cach 1am viéc cua ho. Nhiing dié u nay phai dugc dit vao
b6 i canh thyc t&” rd ng, cAc ¢4 nhan dua ra mot quan diém can dam
dang ra "t mao hiém, va khong phai vé cé ma ho lam nhu vay. Viéc
phai lam da u tién 13 hay tim hiéu trong m6 i quan tAm cua ho c6
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nhirng gi 1a hop 1¢, ma khong nén tap trung vao nhirng gi la khong
hop 1é.

Mot phan tng phd bié n khac 1a 1am giam gia tri cua cac trach
nhiém. Ching c6 thé 1a dang ngo, bi phong dai, hoic tham chi 1a qua
kich déng va thai qua. Co6 thé 1a nhu vay. Nhung dié u thuong khong
thé nghi t6i 1a d6i khi c6 thé dié u @6 khong duoc ai ¢ ¥ 8 n nhung
lai gay ton hai 16n cho t6 chire vao phit chét, khi né da duwoc nhan ra.
Pimg bo qua trach nhiém nay cho dé n khi ban d4 tié n hanh dié u
tra mot cAch can than. Pung lam giam gi4 trj trach nhiém vi n6 c6 thé
hop Iy du khéng ma”y quan trong d6 i véi ban nhung lai quan trong
vo1 mot nguoi khac.

Quan diém dao dtre ¢6 thé c6 nhié u hinh thic cd n xem xét, ké ca
viéc tir chd i khong hop tac trong mot hoat dong, dwa mot tinh trang
1én mot cA p cao hon trong t6 chire, hay de doa tuyén bd ™ tir chuc
né u tinh hinh khong duoc khi ¢ phyc. S& ra "t hiru ich né u c6 céc
quy trinh dé ing pho véi cic cudc khing hoang c6 thé xay ra, mot thu
tuc dé ing pho véi mot cude d6'ida uvé dao die @6 i vai to chuc,
hay c4c can bo cua né. Dudi day 14 cach thac phan tng c6 thé xay ra:

« T4ch thong diép ra khoi nguoi phat di thong diép. Hay chi ¥ can
than dé n noi dung, ba "t ké quan diém cua nguoi phét di thong diép
nhu thé” nao.

- Hay 14 ng nghe ca noi dung va stc manh cam xtc cua v n dé"
nay. Mie d6 nghiém trong cua tinh hinh duoc do luong t6 "t hon khi
doba ngcahaiyé uto .

« B4 t ké phan tmg ban d4 u cua ban 14 gi, hily hira sé gip lai nguoi
d6, va cam ké t vé  khudn khé thoi gian thue hién viée dé.

« Tranh ba t cr su 161 cu6 n nao vao viéc dua ra cac bién phap
kiém soat thiét hai voi va va kém khon ngoan, nhu huy tai liéu chang
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han.

- Quyé t dinh xem nén tham vaA n ai, cA n nhé xem c6 cac md i
quan hé ndo bao vé vé mit phap Iy cho dic quyé n truyé n dat thong
tin hay khong.

« V6i sy gitip d6 ciia cac ¢d” va n, hay thu thap ba "t ky théng tin
b sung ndo ma ban cA n dé hiéu duoc da y da muc dich caa tinh
hinh.

« V6i thong tin b6 sung nay, thir hinh dung nhimg hau qua c6 thé
xay ra, bao g6 m ca kich ban cho truong hop t6 ité nha t, tranh ba 't
ky xu huéng phu nhan nao.

- Xem xét va x4c dinh lai cac gié tri c6 t 15i s& din hudng cho tié n
trinh hanh dong cua ban. Tao ra hai hoac ba tuy chon ton trong nhirng
gi4 tri ndy dé xem xét, va phan tng thich d4ang véi tinh nghiém trong
cua tinh hinh.

e Chon tié n trinh hanh déng phuc vu t6 t nha "t cho muc dich
chung, hanh dong véi sy hang hai, long can dam va tri tuéng tuong
vé tinh hinh da dwoc xu Iy.

« Tuong trinh lai véi nhimg nguoi ma quan diém dao dire cua ho da
tao ra cha t xtc tac cho hanh dong cua ban.

« Khi tinh hinh tié "n trién, hdy c6ng nhan nhirng nguoi thira hanh
can dam da duva ra quan diém vé  dao duc, trong khi nhén trach
nhiém ca nhan hoic tap thé @6 i v6i nhitng hanh déng hién dang
duoc sua sai.

Mot cach thie nhu trén c6 thé duge thyc hién trong it nha 't vai gio
hoic c6 thé vai tud n. Trong nhimg tinh hué ng nhu vay, thoi gian
no6i chung khong diung vé~ phia ban, t6 ¢ d6 c6 thé ciing quan trong,
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va cAd n can nhi ¢ mot cach thich hop. Hanh dong quyé "t dinh cua
nguoi 1anh dao 1a d4p lai mét quan diém dao dire theo cach thuc ¢
nguyén ti c binh dang — va dap lai long can dam bi ng 1ong can
dam.

TRUONG THANH VOI TU CACH VUA LA
NHA LANH PAO VUA LA NGUOI THUA
HANH
Con ngudi mang lai ¥ nghia cho cudc s6 ng cua minh théng qua
mot loat cam ké t. Cac cam ké "t cua ho trai dai trong pham vi tir phat

trién c4 nhan cho & n gia dinh, nhom va t6 chirc, nghé nghiép va

chi hudng, cac sy nghiép ¢ dia phuong hoic toan ca u, cho dé n chan
1y tam linh.

Mot trong s6  nhiing cam ké t nay 1a don phuong theo duédi kié n
thuc hay dé thoa man so thich cA nhan, nhung vé ban cha't, ha u
hé "t 1a khong thé tach roi mit xa hoi. Ngay sau khi bude vao moi
truong xa hoi, ching ta da bi cud n vao vai tro nha 1anh dao va nguoi
thira hanh. Vin héa cua ching ta hoidc hoat dong dié u khién cac
md i quan hé ndy cang it cing nhi c thi c4c vai trd nay cé thé cang
linh hoat; trong mét s6~ truong hop ching ta lam 1anh dao, trong
nhing truong hop khac, chting ta lam ngudi thira hanh, va nhirng
nguoi khéc ciing vay. Chiing ta chuyén qua chuyén lai giita nhimng vai
tro nay hoic chia sé ching véi cdc @6 ng nghiép cia minh méot cach
binh dang.

Khi thue hién cac cudc hanh trinh doc d4o trong sud t cude doi
cia minh, ching ta ¢ nhié u co héi dé truong thanh trong nhimg vai
tro ndy. P6i khi chiing ta thanh cong, va d6i khi tha 't bai trong vai
trd cia minh. Ching ta phai can than hoc hoi tir nhimng trai nghiém
ndy, nhung ciing can than dé khong hoc héi qua nhié u. Thanh cong
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khié n ching ta dwva dim qua nhié u vao nhimg gi da c6 hiéu qua

d6 i v6i chung ta trong qua kht, va khong khié n ching ta dwa qua
nhié u vao nhimg nguoi khac ma sy ké t thiic cia ho c6 vé nhu thanh
cong nhung cach thte cia ho c6 thé dang ngo.

Trudéng thanh trong vai tro lanh dao va nguoi thira hanh doi hoi
nhén thuc vé viée chiing ta hién dang thuc hién ching nhu thé” nao,
va chiing ta c6 thé thuc hién ching t6 t hon nhu thé” nio trong tuong
lai. Truéng thanh doi hoi phai c6 dong luc, dac biét 1a dong luc noi tai
ciia minh, cing su cam ké t @6 i vé6i viéc lao dong chiam chi du dé
thay d6i nhitng hanh vi dé dai va phat trién cac ky ning da rén riia.
Cud i cung, su truong thanh doi hoi phai c6 cac vong lip théng tin
phan ho i tir nhitng ngudi khac, @é gitip chiing ta danh gia minh dang
lam nhu thé” nao, va con bao nhiéu viéc nita phai lam.

La mot nha 1anh dao va mét nguoi thira hanh — vi ddng thé”, ban
c6 ca hai vai tro nay — hay ther nghiém cidc mé i quan hé cua ban dé
tao ra cic dié u kién ca n thié 't cho su truong thanh. La mét nguoi
thira hanh, dung nén dé 15i qua nhié u cho cac nha 1anh dao vi nhiing
gi sai trai; va 1a mot nha lanh dao, cling khong nén db 156i cho qua
nhié u cho nhitng nguoi thira hanh. Mi nguoi dé u c6 kha ning giy
anh huong va gitip nguoi khac tié n bo. Hay 1am viéc @é phat trién
long can dam va ky ning, cling nhu dé sir dung kha ning nay mot
cach hiéu qua.

Khi ching ta tié n bo trong vai tro nha lanh dao va ngudi thira
hanh cua minh, nhitng muc dich chung ma chung ta da cam ké 't s&
mang lai lgi ich cho chinh chting ta. Pay la di san c6 ¥ nghia ma
ching ta dé lai trong kié p s6 ng cua minh.
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LOIKET
r dung quyé n luc mét cach lanh manh khong dam bao thanh

cong trong viéc dat duge muc tiéu, nhung chinh ban than no6 lai la
mot thanh cong.

Ca muc dich chung va 1ong chinh tryc cua ching ta dé u duoc
phuc vu khi gia tri ¢6 t 16i ddn duong cho ching ta. Viée thye thi
quyé n lyc dit co s¢ cho hy vong thanh cong va tinh tha n sén sang
chiu rui ro, tha t bai, nhung str dung quyé n lyc 14"y gia tri lam trung
tam thi dam bao ra ng, ngay ca khi khong dat duge muc dich, nguoi ta
sé cling khong danh ma "t tu cach co ban caa con ngudi.

Pha n thuong cho mé i quan hé 1anh dao-thira hanh cin bi ng la
pha n thuong cho moi mé i quan hé lanh manh — 4" u tranh trung
thuc, truong thanh, su ngudng mo 1an nhau, va tham chi ca tinh yéu
nira. Mot pha n thuéng cho viée st dung quyé n luc lanh manh 14 co
hoi dugc ching kié n nhing tié n bo trong cude s6 ng cia nhiing
nguoi ma ching ta phuc vu. Khi cac nha lanh dao va nhirng nguoi
thira hanh thuyc hién céc vai tro tuong img ctia minh, ho trao cho nhau
moén qua kha niang phuc vy t6”t. Sy phuc vu ndy 1am ting thém y
nghia cudc s6 ng cua ching ta.

Long can dam 1a mot dié u kién tién quyé t d6 i voi cde mo i
quan hé lanh manh va mét cudc sé6 ng tron bon phan. Cac nha 1anh
dao va nhitng nguoi thira hanh can dam 1am viéc ciing nhau dé gieo
nhiing hat gi6 ng. Khi hoan canh khéng cho phép chinh ho duoc git
h4i nhitng thanh qua4, thi ho s& roi b6 manh da "t ma chinh ho da lam
cho mau m& ba ng su chinh tryc va lam tan tAm cua minh dé tié p
tuc di gieo trd6 ng ¢ manh da t khac.
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