TRUONG PAI HQC KINH TE
KHOA QUAN TRI KINH DOANH
TS. Nguyén Quoc Tuin — ThS. Nguyén Thi Loan

PHAT TRIEN KY NANG QUAN TRI



CHUONG 1
TU NHAN THU'C

I. TAM QUAN TRONG CUA SU TU NHAN THUC

Hon 300 nim nay, nhitng hiéu biét vé chinh ban than chiing ta da duoc xem
nhu 13 mot diéu rat thim kin vé nhimg ctia hanh vi con ngudi ching ta. Trong s6
cac chuyén gia, ong Alfred Lord Tennyson da noi: “Long tu trong/long tu ty, su tu
hiéu biét v& minh, hay tu diéu khién minh, 13 ba chia khoa chinh, néu dat duogc s&
mang lai cho ban mot sitc manh tdi cao”. Qua do ta co thé théy duge tim quan
trong cua viéc ty nhan thic

Messinger d3 nhin nhu voi ching ta rang: “T6i sé qudn 1y nhitng nguwoi
khdc nhung diéu dau tién ma t6i thiee hién d6 la quan 1y chinh téi da . Viée tu
nhan thirc phai luén nam trong trai tim cta kha ning quan tri chinh minh, nhung
nhu vay 1a chua du dau nhé. Trong khi kha nang ty quan tri chinh minh phu thudc
dau tién va 16n nhét vao kha nang ty nhan thirc, nhu da dugc trinh bay ¢ Hinh 1,
thi cac k¥ ning tu quan tri khac 1a c6 mdi quan hé gin b6 chit ché va lién két lai
v6i nhau thi méi c6 thé hinh thanh nén kha ning ty nhan thitc chinh minh. Chang
han phat trién viéc tu kiém soat minh (Self-control), tirc chon lgc ra nhitng muc
tiéu va nhitng diéu wu tién gitip cac ca nhan tao ra dinh huéng cho cudc sdng cia
chinh ban than minh. Quan tri thoi gian va nhitng sy cing thang (Stress) mot cach
hi€u qua s€ tao mdt kha nang cho cac c4 nhan c6 dugc mot sy phu hop va thich
nghi v461 moi trudng xung quanh.

Triéu Quan ly stress
ching

Quan ly thoi gian

Xéc dinh muc tiéu va cac wu tién

Tw nhan thic

Van de

1
Hinh 1: Phén cip k¥ ning tw quan tri




I1. PIEU THAM KiN CUA TU NHAN THUC
1. Piéu thim kin ciia ty nhan thirc

Brouwer (1964) cling da nhan dinh réng: “Viéc tu xem x¢&t lai chinh minh
(Self-Examination) 1 mot budc chudn bi co ban cho céi bén trong, mot diéu kién
dé c6 thé gieo “hat gidng” cua viéc tu hiéu biét chinh minh (Self-understanding)
va “bong hoa” vé “viéc hanh vi duoc thay dbi” s& dan duoc no ra”.

Chung ta khong thé cai thién chinh minh hodc phat trién nhimg kha ning
moi trir khi va cho dén khi chiing ta biét mutrc d6 vé nhiing kha nang hién thoi ma
minh dang nam giit. Nhiing bang chimg dua vao kinh nghiém di chimg t6 cho ta
thdy duoc rang: “nhiing c4 nhan ngudi ma cang nhdn thic rd vé chinh ban than
minh bao nhiéu thi hg cang cam théy kho¢ hon, thyc hién cong viéc tdt hon trong
vai trd quan tri va 1anh dao va hiéu nang hon trong cong viéc”

Tuy nhién, ty biét vé minh (Self-Knowledge) co thé s& ngin chin nhiing su
cai thién cua cac ca nhan thay vi tao ra nhiing su cai thi¢n nhu ta da nghi. Ly do
ctia diéu nay 14 do nhitng ca nhan thudng tranh nhin nhan nhing sy phat trién cta
c4 nhan va nhimng sy hiéu biét méi vé chinh ban than minh. Ho khang cy lai viéc
dat dugc nhiéu thong tin hon nham béo vé long tu trong va nhirng sy mac cam cua
chinh ban than minh. Néu ho c6 dugc nhitng théng tin méi vé chinh ban than minh
thi ho sé tré nén xau di, nhirng thong tin do s€ chéng lai ho, tao ra cho ho mdt cam
gidc thap kém, vi d6 13 nhiing thong tin vé nhiing diéu xau, nhimng diém yéu,
nhimg diéu kinh khung va x4u xa. Vi vay ho tranh dé ddi dién vé6i chinh minh.
Nhu Maslow da phét biéu rang: “Ching ta ¢ khuynh huéng e ngai mot so thong
tin vé chinh chiing ta vi né sé la nguyén nhén khién chiing ta tré nén xem thuong
chinh chiing ta hodc lam chiing ta cam thdy thua kém, yéu di, ngai ngiing hon, ghé
tom chinh minh. Chung ta bdao vé chinh chung ta va nhitng hinh anh chan that cua
chinh chiing ta bang cdch thé hién nhitng sw ngédn chdn cing véi nhitng biéu hién
khdc, cach ma ching ta sir dung dé tron tranh nhitng cdi ¢6 nguy co lam hai ta va
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gdy nguy hiém cho chinh chiing ta.’

Nhu viy, ching ta tranh su phét trién ca nhan, vi chiing ta lo so nhirng diéu
duoc 1am sang t6 ra tir chinh chung ta, c6 nghia chung ta che ddu nhiing dic diém
ciia minh. Néu day 13 mot cach t6t hon, hiu biét vé ban than minh s& lam cho
truong hop hién tai ciia chiing ta bi mAt can béng va bi ha thép xuéng. Rat kho dé
chap nhén nhitng diéu d6. Tuy nhién hiy nghi lai ring viéc khang cu va khong
chap nhan hiéu biét vé minh n6 s& 1am cho tinh trang ching ta x4u thém. Freud



cling da khang dinh rang “chiing ta nén chan thdt véi chinh ching ta la cdch tot
nhdt dé chdp nhdn nhitng diéu cia chinh ching ta, béi vi chi ¢6 long chan thit
ciia chinh chiing ta méi cé thé dat dwoc va tim dwoc nhiéu hon nhitng thong tin vé
minh va méi cé thé cdi thién dwgc chinh minh”.

Vi vay, tim kiém nhirng kién thic vé chinh minh dugc xem 1a mot diéu
tham kin. D6 1a didu kién tién quyét dé phat trién va cai thién, nhimg diéu nay
cling c6 thé ngan chin nhitng sy phat trién va nhitng cai thién cia chinh ching ta.
N s& gay nén mot tinh trang tri tré di vi chung ta khong mudn biét nhiéu hon.

2. Piém nhay cam

Mot ciu noéi thudng lién quan dén nhitng khai niém c6 tinh d& bi tic dong,
d6 dugc xem 14 nhiing “diém nhay cam” (sensitive line), cling ¢ thé dugc xem la
nhitng méc cdm cda ban than. Khai niém nay c6 ham y dé cap dén mot diém, ma &
d6 nhitng ca nhan thudng s& dwa ra mot sy phong thi hodc mot sy canh giac déi
v6i nhimg thong tin ma ta cham dén nhimg diém do, thudng d6 13 nhitng thong tin
vé chinh ban than ho, nhitng khai niém ma mau thuan v6i chinh “nhiig quan niém
cua chinh ban than ho” (Self-concept), hodc cling co thé d6 1a nhitng diéu ma ta
yéu cau ho thay d6i nhirg hanh vi cta ho.

Mit khac, néu cang dua ra nhitng thong tin c6 tinh trai nguoc, hoic dua ra
nhimg diéu c6 ham ¥ c6 tinh nghiém trong hon dbi v4i nhing quan niém cia
chinh ban (Self-concept), thi né sé& cang dé dé tham do nhimg diém nhay cam cta
ban than ban, va ban sé cam théy s& rat 1a can thiét dé nhan ra rﬁng can phai dua
vao chinh ban than ctia minh, chir khong dya vao bt ctr nguén nao hét. Vi dy, c6
mot dong nghiép noi ban rang ban chang c¢6 mot tu cach, trinh do gi ciia mot nha
quan tri ca, diéu nay co thé da dung dén “diém nhay” ctia ban néu ban nghi 1a ban
c6 thé lam tdt cong viéc ciia mot nha quan tri. Diéu nay s€ dugc xem la mot sy that
néu nhu nguoi dong nghiép nay 1a mot ngudi cé anh hudng manh d6i véi ban.
Nhitng cau tra 161 cua ban s€ co thé phu thudc vao chinh ban than ban, tirc ban s&
phan xa lai b:;ing nhiing thong tin co6 tinh bao v¢ ban, bao v¢ hinh anh cta chinh
ban.

Nhirng c4 nhan ciing s& trd nén c6 y thirc tim 1i hon va phan mg ctng rin
hon khi dung phai nhitng thong tin c6 tinh de doa dén nhiing quan niém cta chinh
ho. Ho ¢6 khuynh huéng 1am ting cudng thém nhiing su ¢d ging ciia ho dé bao vé
cai ma ho xem 13 thoai mai va than thiét véi minh. Khi nhitng sy khac nhau trong
nhitng su tu nhan thuc (Self-image) bi dung cham, tinh chat hop li cua thong tin



hodc nhitng ngudn ctia n6 13 bi phu nhan thi nhiing loai k¥ x40 phong thi s& dugc
su dung dé dam bao cho nhitng khai niém ctia chinh ho van duoc viing chic. Nhu
véy, khi dung dén nhitng diém nhay nay s& tao ra mot sy khong linh hoat va ban
nang tu bao vé sé troi day trong mdi ngudi.

Pbi voi nhimng tinh cach phong tha nay, ching ta c6 thé dua ra mot cau hoi:
Phai 1am thé niao dé c6 thé gia ting hiéu qua cua viéc tu hiéu minh (self-
knowledge) va nhitng su thay d6i nhan thirc c4 nhan nao can phai tién hanh dé dat
duoc didu d6. O day co it nhét hai cau tra 10i.

Mot 1a nhitng thong tin tuy tim hiéu minh (self-knowledge) phai 13 nhiing
thong tin co thé xac minh duoc, co thé doan trude dugc va co thé kiém soat duoc
va do d6 né rat it dung cham dén nhitng diém nhay hon so vé6i nhiing thong tin ma
khong c6 nhitng dac diém trén. Néu mot ca nhan co thé kiém soat tinh hiéu luc cta
nhiing thong tin trai nguoc nhau, nhitng thong tin la khong nhu mong dgi hoac
ngodi ving kiém soat ctia ban than minh thi ban s& nhin duoc nhitng thong tin
phan ho6i dé ma nghe ma chap nhan.

Mot cau tra 10i thir hai d6i v6i van dé nay d6 1a viéc vuot qua nhiing su tro
ngai dé ty xem xét lai nhitng thong tin khong that trong vai tro ciia nhiing nguoi
khac. Va hiu nhu, chung ta cling khong thé phat trién nhitng k¥ ning ndy trong
viéc ty nhan thuc tror khi ching ta manh dan ddi mat v&i nd va vach tran nhirng
diéu ciia chinh ching ta trudc nhitng ngudi khac. Trir khi chung ta sin sang thira
nhan nhitng diéu d6 trudc nhitng ngudi khac, dé tir d6 c6 thé thoai mai hon trong
viéc thao luan vé6i nhitng chuyén gia hodc nhitng ngudi bén canh vé nhing diéu
ma ban than minh con mo ho hoic khong biét, c6 nhu vay thi ching ta méi ¢ thé
phat trién ban than dugc. Viée tu vach tran (Self-disclosure) ban than minh dugc
xem la chia kho4 dé cai thién viéc ty nhén thirc (Self-awareness).

Diéu can thiét ddu tién 1 ban can coi md ddi véi nhitng ngudi khac khi ban
gip phai nhitng khai niém c6 tinh mo hd. Ban hiy nghi rang néu ban dimg trudc
guong va thay & minh hon trong d6 nhung ban s& ching nhan thay dugc gi ca,
nhung néu ban bay t6 v6i nhitng ngudi khac thi ban s& nhan dugc nhiéu didu bd
ich hon thé. DB6 13 boi vi co ban ching ta 1a mot con nguoi trong xa hdi, mot thanh
vién trong to chirc, chir khong phai 1é loi, c6 doc mot minh...”

Nhiéu cudc nghién ctru da ching minh dwgc diéu d6. Sinh vién 1a nhiing
ngudi thuong boc bach nhitng tim sy, nhimg diéu ma ho con nghi van véi nhau,
dé trao doi v6i nhau. Nhitng ca nhan c6 dirc tinh ty boc bach (self-disclosure) 1a



nhitng nguoi c¢6 khuynh hudng dén nhitng diéu t6t nhat va s& nhan duoc nhiing sy
chap nhan tir nhitng nguoi khac.

Tuy nhién cling dirng bao gid st dung nhitng thong tin ma ban chia sé hay
nhan duoc dé phan quyét hay 1am ton thuong, xic pham dén nhitng ngudi khac.
Chinh sy that long ctia chinh ban s& lam cho ban cé dugc mdi quan hé gén bo,
than thiét v4i nhau nhirng ngud1 ma ban co thé chia sé vé6i ho, c6 nhu vay Viéc thd
16 v6i nhau s& dé dang, day 1a diéu kién tién quyét dé c6 thé tir tim hiéu.

III. HIEU RO VA CHAP NHAN SU KHAC BIET GIUA CAC CA NHAN

Viéc tu hiéu biét v& minh s& gitp ban ¢6 co hoi dé xem xét lai nhitng gia
dinh ma ban cho 13 dung, nhimg diém mic cam, nhitng diém nhay, nhimng diém
manh ciing nhu nhimng diém yéu cta ban,... Nhimng thong tin nhu vay no sé& rat
hitu dung cho tit ca chung ta, khong phai boi vi chung ta c6 thé hodc nén thay doi
nhitng thudc do, nhitng cach x4c dinh co ban ma da duogc hinh thanh theo cach
nhin nhdn cta chinh ching ta, ma bdi vi nd giup chung ta c6 thé dwa ra nhiing
cach tac dong dén nhitng nguoi khac mot cach c6 hiéu qua va sau sic hon. N6
cling giup chung ta c6 thé hoan thién kha ning nhin nhan dién van dé cta ching
ta, tir 46 dong gop vao viéc xdy dung nhiing gia tri ciia vai trd nghé nghiép twong
lai cta ching ta va nhirng diém manh dic biét cua ching ta so voi nhitng ngudi
khac. Va lich sir cling da ching minh dugc rang nhiig anh hung, nhiing danh
nhan 13 nhimg nguoi di co nhimg sy khac biét d6 va ho di biét cach sir dung
nhimg diém manh d6 dé c6 thé 1am nén nhimg diéu phi thudng, ho thanh coéng vi
duoc cho 13 uy tin, thong minh va ca tinh. Viéc ty hiéu biét vé minh s& cho phép
chung ta nhan ra nhiing diém dic biét va nhitng diém manh trong ching ta, dé tir
d6 ta c6 thé loi dung no cung véi nhitng nang luc von c6 cta ching ta.

Phan doan duoc nhitng diém khac nhau co ban & nhitng khac nhau duogc
xem la mot phﬁn quan trong dé cdu thanh nén mot nha quan tri hiéu qua. Sy nhan
thirc, khuynh huéng déng cam, nhiing vién canh khac nhau, nhu cau va nhimg “do
léch” cua nhitng ngudi khac nhau 13 khac nhau, ddy duoc xem 1a mot phan quan
trong dé c6 thé nim bat dugc nhitng cam xuc va tinh chin that giita cac ca nhan
v6i nhau. Tuy nhién, hdu hét moi nguoi déu c6 khuynh huéng tic dong 1an nhau,
dé tir 6 nhén ra nhitng nguoi c6 nhimng sy gidng vé mat tim 1i v6i minh, rdi chon
nhitng nguodi do cung lam viéc nhom vé1 minh, con nhitng ngudi dudng nhu cod
nhiing sy khac nhau vé mot vai diém nao d6 thi ta loai trir ho ra.



Mic dau chiing ta khuyén khich nhimg su giéng nhau, nhitng sy hop nhau
dé chung ta c6 thé tac dong, giao tiép voi ho mot cach dé dang hon, dic biét 13 lam
viéc nhom, tuy nhién dé c6 thé tao ra nhitng su sang tao, giai quyét duoc nhiing
van dé phuc tap thi budc chiing ta phai chép nhan su khac nhau do, chép nhan su
thay d6i nhirng tmg xir ctia chinh chung ta dé di dén nhimng sy thong nhét.

Ngoai ra, ddy ciing 1a chia khoa giup chung ta c6 thé thu thap duoc nhimg ¥
kién va nhitng ¥ tuong khac nhau tir nhitng nguoi khac nhau nho viéc chia sé cho
nhau nhiing 16i cam két, nhimng y kién khac nhau (Differences), chit khong phai la
mot su phan biét (Distinction). Chiing ta quan sat nhitng su khac nhau, ching ta
tao ra nhitng sy phan biét. Nhimg su khac nhau s& giup ching ta hiéu 16 dugc
nhirg ngudn nguy co ciia nhitng sy hiéu 1am giita moi ngudi va nd sé cung cap
cho chung ta nhitng dau mdi, nhiing cach dé ching ta cé thé lam viéc véi nhau
mot cach hi¢u qua hon. Sy phan biét (Distinction) tao ra mét rao can trong xa hdi
gifra moi nguoi voi nhau, bén canh do6 nd cling da tao ra nhirng thuan loi va nhitng
kho khin cho chung ta. Khi mot vai ngudi khong dé ¥ dén nhitng ¥ kién cua
nhitng dong nghiép trong ndi bd vai 1y do 1a ngudi d6 1a mot khong thude “thé hé
cua ching ta” hodc “do chi 1a nguoi lam Maketing ma théi” hodc “chi 1la mdt
nguoi dan ba” hoac “Khong co trinh do do dai hoc”,...Nhu vay la ching ta da da
tao ra mot sy phan biét, tiém ning dé gay ra nhirng tén thuong cho ngudi khac va
day ciing chinh 13 nhimg diéu di gay nén nhitng bat lgi cho t6 chic

Viéc tao ra mot sy phan biét sé pha hong niém tin gilra moi nguo1 vo1 nhau,
tham chi sy phan biét d6 s€ lam cho ching ta tré nén xa ho hon. Néu ban 1a nguoi
dua ra mot sy phan biét va xem thudng nhimg nguoi khac trong nhém, dong nghia
véi viée chung ta da gieo mot hat “khong co niém tin”vao trong suy nghi ciia moi
nguoi va ho sé nghi rﬁng su phan biét cua ban la nham ha thép ho. Nhan théiy duoc
nhitng su khac nhau, sy da dang n6 s€ mang lai cho chung ta mdt gia tri khong
giéng nhu dua ra mot sy phan biét.

Su tu nhan thirc va co thé hiéu rd nhitng sy khac nhau khong thé xuét hién
néu nhu ta khong c6 kha nang dé tu doi hoi mot sy nhin nhan va dé cao nhitng su
khac nhau do, khong nén tao ra nhitng sy phan bi¢t gitta moi ngudi véi nhau, no sé
chi ¢6 hai ma thoi.

Su tu nhan thirc va co thé hiéu rd nhitng sy khac nhau khong thé xuét hién
néu nhu ta khong c6 kha nang dé tu boc 10 minh, khong c6 mdt sy chia sé, va mot
niém tin trong nhitng cudc trao ddi. Su tu hiéu minh doi héi moét sy nhin nhan va



dé cao nhiing su khac nhau do, khong nén tao ra nhirng sy phan bi¢t gitta moi
nguoi voi nhau, no s€ chi c6 hai ma thoi.

IV. CAC YEU TO COT LOI CUA TU NHAN THUC

1. Gia tri

Nhitng gid tri ¢4 nhan, duoc dé cdp dén dau tién boi vi day 13 mot trong
nhimg khia canh nhan thirc dugc xem 13 “cot yéu nhdt trong viéc dwa ra nhiing
kha ndng vmg xir nang dong vé hanh vi, va né ciing la mét phan quan trong nhdt
trong viéc hinh thanh nhén cdch ciia méi ching ta”.

Gia tri 1a mot dic diém virng chic va lau dai nhit cia mdi c4 nhan. No
duoc xem nhu 13 nén tang chinh dé hinh thanh nén nhimg quan diém va nhimg s
thich riéng ctia mdi ca nhan. Gia tri 1a nén tang cta nhitng quyét dinh cdt yéu,
nhitng dinh huéng song va sy cam nhan ciia mdi c4 nhan. Nho né ma trong ban
than mdi chiing ta c6 thé xac dinh, didu nao 1a “dung”, nhimg diéu ma déi voéi
ching ta la nhitng “dao 1i” va nhiitng quan ni€ém cua ban than ching ta dugc hinh
thanh d6i véi thé gidi xung quanh. Phan 16n nhitng quan niém trong ban than
ching ta duoc hinh thanh trong sudt qua trinh séng ciia mdi chung ta, 1a nhiing san
pham cua nhiing gia tri co ban (basic value) trong chinh chiing ta.

Tuy nhién, diéu dang lo vé gia trj 1a ching dugc xem nhu 13 mot sy hién
nhién con ngudi thuong khong y thirc vé chung. Trir khi nhitng gi tri ctia c4 nhan
dugc thay doi, thi nhimg gia tri thuong duoc ¢d dinh va duy tri trong mot thoi gian
dai dén ndi no rat kho dé phat hién sy hién dién cta nd. Moi ngudi khong nhan
thirc duoc rang ho dang nim giit mot s6 gia tri duoc xem 13 quan trong hon cua
nhimg nguoi khac. Su vo ¥ thic ndy sé& dua ching ta dén nhitng hanh dong hoic
hanh vi ma d6i khi n6 lai trai nguoc d6i véi ban chat vé nhing gia tri, tham chi n6
con dbi 1ap, phu nhan nhiing gia tri d6. Cho dén khi moi nguoi ddi mat voi sy mau
thuan hodc tham chi d6 1a mét sy de doa dbi véi nhiing gia tri co ban cua ho, thi
ho hiém khi dua ra nhitng biéu hién in khop v6i nhitng gia tri ciia ho hodc dua ra
mot su san lgc ching.

MOt vai gia tri ctia chiing ta 1 bj anh hudng mot cach dang ké boi qubc gia
va nén vin hoa.
a. Gia tri van hoa

Theo nha nghién ctru Trompenaars (1996,1998) da xac dinh ra 7 thudc do
gia tri, duoc hinh thanh trén co sé nhitng sy khac nhau c6 ¥ nghi ton tai giita cac



nén vin hoa ctia cac qudc gid. Cude nghién ctru cua Ong duoc tién hanh dua trén
30000 nha quan tri thudc khoang 55 qudc gia khac nhau, va Ong da phat hién ra
réng mdi nén vin hoa cu thé s& nhan manh va tap trung vao mat sb gia tri noi bat
nao d6 so véi nhitng nén van hoa khac, va khong c6 mot nén van hod qudc gia nao
1a chi nhan manh dén mot loai thuée do gia tri nao d6 va loai trir nhitng thudc do
khac.

Nam thude do dau tién cua mo hinh nay ban dén ca nhan quan hé vé1 nguoi
khéc nhu thé nao.

Thir nhat: Su hiéu biét - Sw tén tho

O mot vai qudc gia (Vi du nhu: My, NaUy, Thuy Dién, Thuy Si) thudng
nhan manh dén mot loai gia tri d6 1a “Su hiéu biét”, va hanh vi cta nhiing con
ngudi noi day 1a bi chi phdi boi nhitng nguyén tic va tidu chuan cia sy hiéu biét
(Vi du nhu khong noi dbi, khong gian 1an, khong vugt dén do,....). Nhitng nguyén
tic chung cua xi hoi déng vai tro chi phdi hanh vi ciia mdi ngudi. Con ddi véi
nhitng quéc gia khac (nhu: Han Qudc, Trung Qudc, Indonesia, Singapore) s& di
theo mdt loai gia tri cua “sy ton tho” ma trong do mbi quan hé c4 nhan chi phéi
hanh vi (Vi dy, xem nguoi khac 1a mgt ngudi ban hoac 1a mgt thanh vién trong gia
dinh hodc c6 mot mbi quan hé rudt ra gi ching v6i minh?).

Thir hai: Chii nghia cé nhdn — Chii nghia tdp thé

Gia trj ciia “Chu nghia c4 nhan”- nhan manh dén chinh ban than minh, nhan
manh dén sy doc lap va dé cao tinh duy nhat. N6 ddi 1ap véi chu nghia tap thé-
nhan manh dén nhom, sy két hop gitra cac don vi va su cing tham gia cta céc ca
nhan khac. Gia tri ca chil nghia ca nhan thuong hudng dén viée dé cao sy dong
gop ciia riéng mot c4 nhan, nhung nguoc lai ddi v6i vin hoa cia cha nghia tap thé
thi n6 lai nghiéng vé viéc dé cip dén su dong gdp ctia mot tap thé.

Thir ba: Biéu lo cam xuc noi cong cong — Trung ldp

Thudce do gia tri tha ba nham dé cap dén sy biéu 16 cam xuc noi cong cdng.
N6 xac dinh mot khuynh huéng biéu 16 cam xuc tu nhién ddi lap véi khuynh
huéng khong rd rang, trung lap. Nhirg gia tri cia nén vin hoa biéu 16 cam xtc rd
rang nhan manh dén viéc thé hién nhirng cam xic mot cach c61 mé va gén nhirng
su biéu 160 cam xuc nhu cudi to, gian dir, va phan rng manh mé... Nhiing gié tri
dugc quy dinh béi nén vin hoa trung lap, thé hién nhimg cam xtc khong 13 rang,
Ho thuong dwa ra nhitng cach tiép can o 1y tri va c6 tinh chiu dung trong nhiing



nghich canh khi tién hanh giai quyét vin dé. Muc tiéu dinh hudng hanh vi cta ho
hon 1a dé tinh cam dan dt, dinh hudng muc tiéu ngy tri trong cac mbi quan h¢ cua
ho v&i1 nguoit khac.

Thu tw: Su tach biét — Sy hoa nhap

Su tach biét ddi lap v6i su hoa nhéap, nham mé ta sy khac biét gifra cac nén
van hoa. Mot bén 1a nhim néi vé sy tach biét giita nhitng vai trd khac nhau trong
cudc séng dé duy tri sy cach biét va sy tu quyét cho ban than minh, vo1 mot bén la
su hoa nhap va hop nhét céc vai tro lai véi nhau. Van hod nhidn manh dén sy cach
biét, tach roi nhau rd rang trong mdi quan hé cong viéc voi mdi quan hé gia dinh,
nguoc lai van hoa hoa nhap, hop nhét, 1an 16n nhau, dic biét 1a sy dan xen 1an 1on
gitta mdi quan hé gia dinh voi mdi quan hé cong viée. Nguoi ma co gia tri cua su
tach bi¢t s& rat 1a kho dé trao d6i dé biét nhau hon boi vi d6i v6i ho ludn cod mot
ranh gidi rd rang giita doi séng c4 nhan va doi song cong viée. Ngudi ma song
trong nén vin hoa hoa nhép thi dudng nhu 14 qua sét sing va qua hoi hot, thuong
khong k¥ ludng trong cong viéc, bdi vi duong nhu 1a ho chia sé nhitng thong tin ca
nhan mét cach ty do va vo toi va. Van hod hoa nhép noé s€ 1am cho ty 1€ lgi nhudn
trong cong vi¢c gitra cac nhan vién dat dugc 1a thép hon, nhung ngugc lai thi long
trung thanh, trung nghia, gin bé dai 1au gitra ho thi lai c6 mot mirc d cao hon, 1y
do dugc dua ra ¢ day, do 1a do tinh cam cua mbi quan h¢ ca nhan va mbi quan hé
cong vi¢e 1a ludn bén vao nhau.

Thit nam: Khuynh hwéng vieon cao — khuynh hwéng do 16i

Thudce do gia tri thor nam vé su khac nhau gilra cac nén van hoa, d6 1a su
nhan manh dén khuynh huéng vuon cao dé dat dugc va khuynh hudng do 15i, vién
¢ do ngudi khac. Tai nén van hod ciia mot s6 qudc gia thi moi ngudi c6 khuynh
huong mudn vuon 1én dé dat duoc nhirng dia vi cép bac cao, dua vao sy van dong
cua chinh ban than, sy hoan thanh nhiém vu cua chinh minh, nhung nguoc lai ¢
mot s6 nén van hoa khac thi ngudi ta thuong chi trong nhiéu dén than thé va dja
vi uy thé, thi ngudi ta ¢6 xu huéng né tranh trach nhiém, d6 18i cho nhimng dic
diém nhu tudi tac, gi6i tinh, dong ho quy tdc hoic gia dinh quyén quy. “Ban biét
ai?” (van hoa d6 15i, né tranh trach nhiém, nho va) déi lap v6i “Ban c6 thé lam
gi?” (Van hoa vuon 1én bang kha ning ban than),

Thur sau: Hién tqi - twong lai

Thudc do gia tri thr sdu lién quan dén cach lam thé nao ma moi ngudi thé
hién/hi€u va quan tri thoi gian. N6 phan biét sy nhan manh dén nhirng hoan canh



trong qua khu, hién tai hodc trong twong lai & cic nén van hod khac nhau. Chang
han, & mot vai nén vin hod, thi ngudi ta thudng chi trong dén gia tri qua khr va
truyén théng hon 1a twong lai; & nhimg nén vin hoa khic chi trong dén gia tri
tuong lai hon 1a quéa khtr. Ban da timg c6 nhiing van dé gi trong qua khu, trong khi
d6 & mot vai nén vin hoa khac thi nguoi ta lai thuong dat cau hoi ban cod thé 1am
duoc gi, di dén dau trong twong lai. Dong thoi cling tén tai mot tAm nhén thirc cho
ngan han va cho dai han.

Thir bay: Kiém sodt bén trong va bén ngoai

Mot s6 ngudi thi cho rang nhitng ca nhan trong viéc kiém soat s6 phan cta
minh thi chiu su kiém soat cua nhirng luc lugng si€u nhién nao d6 ¢ bén ngoai
(kiém soat bén ngoai). Trong khi nhiéu ngudi khac thi nhdn manh dén quan tri
chinh ban than minh va diéu khién kiém soat chinh minh (kiém soat bén trong).

b. Gid tri cd nhdn

Rokech (1973) khang dinh rang con ngudi c6 mot sé lwong khong 16n cac
gia trj va tit ca cac c4 nhan déu co nhiing gia tri nhw nhau, nhung & nhitng muc d6
khac nhau, chang han moi ngudi déu cé gia tri hoa binh nhung mot s6 nguoi thi
cho no co gid tri vu tién cao hon nhitng ngudi khac. Noi chung theo Rokech ¢6 hai
loai gia tri va mdi loai déu c6 tinh ddc 14p wu tién riéng ctia minh (hai tip hop gia
tr1 nay khong lién quan nhau). M4t loai 1a gid tri phuong tién va mot loai la gia tri
muc tiéu cudi cung hodc 14 dinh huéng muc tidu va gia tri phuong tién.

Gid tri phirong tién mé ta nhitng tiéu chudn mong mudn vé tu chat dao dirc
hoic phuong phap dé dat dwgc muc dich. Hai loai cua gia tri phuong tién lién
quan dén dao dirc va kha nang thyc hién cong viéc. Nhiing gia tri phi dao 1y
(chang han hanh vi sai tréi) gdy ra cam giac ti 1i, trong khi nhimng gia tri thiéu
kha ning thuc hién cong viée (chiang han hanh vi bat tai, khéng 1am duoc) giy ra
cam giac x4u hd.

Gia tri muc dich m6 ta muc dich hoac muc ti€u mong mudn cudi cung cua
ca nhan. Theo Rokech thi gid tri muc tiéu c6 it hon gia tri phuong tié€n, cho nén
toan bg ca nhan trong tat ca cic x3 hoi déu c6 thé nhan biét duge. Gia tri muc dich
6 thé 1a chu trong vao ca nhan hodc xa hoi (chéng han sy binh yén cua ban than
hozc 1a mot thé gidi hoa binh). Rokech da tim thdy mot su gia ting vé quyén uu
tién ctia mot xu hudng gia tri ca nhan cao lam gia ting sy wu tién vé gia tri c4 nhan
va giam wu tién cua gia tri xa hoi. Nguoc lai, mot su gia ting vé quyén wu tién cua
xu hudng xa hoi cao lam gia tdng sy vu tién cia nhitng gia tri xa hd1 va lam giam
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gia tri cua nhitng gi4 tri ¢4 nhan. Nhitng c4 nhan ma gia tang sy uvu tién ctua ho vé

mot thé giéi hoa binh ciing sé gia ting su vu tién ctia ho vé sy cong bang trong khi

do s€ lam giam sy uu tién cua ho v€ niém vui thich cua minh hoac long tu trong.

Con ngudi c6 xu huéng khac nhau trong danh gia, ho tu nhan thirc chéng lai

khuynh huéng ctia ngudi khac vé nhing gia tri ciia minh. Bang 2 dua ra 18 gia tri

muc dich “nhimng gid tri quan trong nhat trong xa hoi Hoa Ky

Nhirng gia tri muc dich va phwong tién

NHUNG GIA TRI MUC PiCH

NHUNG GIA TRI PHUONG TIEN

MGt cudce séng tién nghi (thinh vugng)

Tham vong (lam viéc cham chi, khao
khat)

Mot cudce séng tht vi (hanh dong, hao
hiing)

Cao thuong (co tu tudng rong rai)

Mot ¥ thirc vé sy hoan thanh nhiém vu
(su dong gbp lau dai)

Kha nang (nang luc, hi¢u qua)

Mot thé gigi hoa binh (khong chién
tranh va xung dot)

DAu tranh

Mot thé gi6i xinh dep (sw xinh dep cua
thién nhién va ngh¢ thuat)

Sach s& (gon gang, ngdn nap)

Cong bang (tinh huynh dé, co hdi cong
bang cho tat ca moi nguoi)

Can dam (dung lén vi long tin cua
minh)

Mot gia dinh an toan (tinh yéu dbi voi
nguoi khac)

Khoan dung (sin sang tha tha cho
nguoi khac)

Tu do (ddc lap, tu do lua chon)

Giup do (Iam viéc vi hanh phtic cua
nguoi khac)

Hanh phtc (su théa man)

Trung thuc (chan thanh, that tha)

Can ddi bén trong (thoat khoi nhimng
xung dot bén trong)

Giau tri tuong tugng (tdo bao, sang
tao)

Mot tinh yéu that su (ca vé tinh than va
thé xac)

Doc 1ap (tu tin va c6 du kha nang)

An ninh quéc gia (bao vé khong bi tin
cong)

Tri tué (théng minh, biét suy nghi)
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Udc mo (mot cude séng thi vi va ung | Logical/hop 1y (kién dinh, c¢6 1y tri)

dung)

Sy ctru té (cudce sdng ciru gitp, thudng | Pam thim (sy triu mén, té nhi)

xuyén)

Tu trong (tu hao) Biét vang 16i (y thirc chap hanh nhiém

vy, kinh trong)

Su thtra nhan cua xa hoi (su kinh trong, | Lich su (nha nhén, lich thié€p)
su kham phuc)

Tinh ban chan thanh (tinh ban than thiét) Trach nhiém (dang tin cdy, cé thé tin
duoc)

Sy thong thai (mot sy hiéu biét day du | Tu kiém soat (kiém ché dugc, tu chiu

vé cudc song) ky luat)

Trong mdt nghién ciru 567 nha quan tri & 12 qubc gia, nhitng nha quan tri
c6 1ong ty hao cao nhat vé nhing gia tri phuong tién nhu khodng dat (¢ tu tudng
rong réi), nang luc, va can dam, nhung y nghia 1 khic nhau ¢ cac qudc gia khac
nhau.

Trong mot nghién ctru 1460 nha quan tr1 Hoa Ky, Schmidt va Posner da xac
dinh nhiing loai gia tri quan trong nhat ¢ noi lam viéc. S dung nhiing gia tri
phuong tién ma Rokeach di dwa ra trong bang 2, dé nhan dién nhiing gia tri mong
mudn nhit ctia cac nha quan tri & noi 1am viéc 13 trdch nhiém va trung thwc/chan
thanh dugc xac dinh 1a quan trong nhét (hon 85% nha quan tri da lya chon chung),
sau d6 65% 1a néng lwc va 55% 1a giau tri twéng twong, logic 1a 49%. Y thirc chdp
hanh nhiém vu, sach sé, lich su, va long khoan dung 1a it quan trong - chi chiém
10%.

Céc nhom khac nhau c6 xu huéng nam giir nhiing gia tri khac nhau. Chang
han, trong mdt nghién ctru khac, nhirng sinh vién va cac giao su & cac truong kinh
doanh c6 xu hudng cao vé tham vong, nang luc, trach nhiém va tu do hon so voi
nhitng nhom khéc. Ho c6 xu hudng it coi trong viéc quan tdm va giup d& nguoi
khac, khiéu thAm my va nhiing gia tri van hoa, va chinh phuc su khong cong bang
xa hoi. Trong mot nghién ctru khéac da so sanh nhirng nha quan tri thanh cong cao,
binh thudng va that bai, nhitng nha quan trj thanh cong cao di c6 diém sb cao hon
vé gid tri kinh té (nhu 14 cudc sdng tién nghi) va chinh tri (nhw 13 sy thira nhin cua
xa ho1) so voi nhitng nha quan tri kém thanh cong.
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Mot so sanh chung trong cong chiing, vé cin ban nhitng nha quan tri da sap
Xép gia tri hon vé ¥ thirc hoan thanh nhiém vu, long tu trong, mot cugc séng tién
nghi, va dgc Idp. Gia tri phuong tién ma nhiing nha quan tri ndm giit cao nhat
trong ban than ho 1a tham vong. Gia tri myc dich cudi cung cao nhat ma ho s& hiru
1a y thirc hoan thanh nhiém vu. Nhitng gié tri cd nhan (gi tri cd nhan chtr khong
phai la gia tr1 xa hdi) ddi véi cac nha quan tri dinh hudng sy thanh dat 1a trdi hon
han. N6i chung trong céng ching, mot nghién ctru di xac dinh rang sy chan thanh
— mdt sy phbi hop nhan manh kha nang vé long khoan dung, giau tri tuéng tuong,
tu do va ty diéu khién minh ddi lap véi su nhan manh vé sy chép nhén, sy vang
101, va sy tuan thi 13 gia tri ngu tri trong s6 dong ching ta. Khéng c6 su khac nhau
vé gi6i tinh da duoc xac dinh trong nghién ctru ciia Rokech (1995).

Trinh bay nhiing gi4 tri nay c6 thé giai thich tai sao nhiing sinh vién kinh
doanh va tham chi ty than cac nha quan tri da phé phan ban thdn minh tr¢ nén qua
tap trung vao ban than va khong kién nhan vé su thanh dat c4 nhan va sy tién bo.
Mot sy can bang vé nhitng gia tri ca nhin va gia tri x4 hoi, ciing nhu sy cong bang
va giup d& c6 thé 1a nhitng dic diém thich hop hon cho nha quan tri trong tuong
lai.

Nhirng gia tri dinh hudng ca nhan va thanh tich khong c6 nghia dam bao tr&
thanh nhitng nha quan tri thanh céng. Tuy nhién, rd rang rang nhiing gia tri giy
anh huong dén hanh vi ca nhan, ciing nhu kha nang tuong hop vé nhiing gia tri
phuong tién va muc dich dugc nghién clru khéng dinh 1a c6 mbi quan hé mat thiét
v6i hiéu qua 1am viéc nhom. Mot s6 tac gia d tranh cii rang hanh vi dugc thé hién
boi ca nhan 12 san pham vé muc do triecng thanh vé nhitng gid tri cua ho. Cac ca
nhan khac nhau vé mtc do phat trién gia tri cua ho, vi thé cac ca nhan nim gitlr
nhimg gia tri phuong tién khac nhau & nhimg giai doan phat trién khac nhau. Con
nguoi tién bo tir mirc 6 truong thanh nay dén muc do truong thanh khac, vi thé
thir ty uu tién cac gia tri ciing s& thay d6i. Nhimg c4 nhan tién bd vé muc do
truong thanh hon vé sy phét trién gia trj s& hiru nhiing gia tri phuong tién chat
luong cao hon nhitng ¢4 nhan ¢ muc d6 trudng thanh thap. Ly thuyét trudng thanh
vé nhitng gid tri (values maurity) hodc phdt trién dao dirc, pham hanh dugc cic
nha nghién ctru chap nhan va mot nghién ctru di xac dinh c6 quan hé mat thiét véi
su tu nhan thice va hiéu qua quan tri. Vi vay ching ta nén ban bac mot vai chi tiét
vé van dé truong thanh vé nhimng gia tri.

Truwéng thanh vé nhiing gid tri
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Mo hinh cua Kohlberg dugc biét dén va dugc van dung phé bién trong cac

nghién ctru trudng thanh vé gid tri. N6 tap trung vao cac 1y 18 duoc sir dung dé

dua ra két luan vé mot van dé 1a nhitng ¥ nghia gia tri hodc dao dtrc. M6 hinh gém

ba muirc do chu yéu, trong mdi mirc d6 c6 hai giai doan. Bang 3, tdm tat nhiing dac

diém cia moi giai doan. Cac giai doan la mdt day lién tuc tirc 12 mdt cad nhan

khong thé tién dén giai doan ba ma khong qua giai doan hai, va mdi giai doan gi6i

thiéu mdt mirc do cao hon cua su truong thanh. Kohlberg st dung cac thuat ngir

Preconventional, Thuong/theo tuc ¢ (Conventional), va Postconventional.

Bang 3: Phan loai cac giai doan phat trién ciia dao dirc

Murc d6 can ban vé van dé dao duc

Giai doan phat trién

A. Muc do tap trung vao ban
than

Gia tri dao duc tap trung vao
nhitng nhan t5 bén ngoai, va
hau qua, khong lién quan dén

con ngud1 va cdc moi quan hé.

1. Su trung phat va tudn thu

Diéu ding dugc xac dinh boi tranh dugc su
triung phat hodc khong pha bo nhiitng quy tic
quyén lyc.
2. Muc tiéu phuong tién cd nhan va su
trao doi
Piéu dung thoa man ngay l1ap tirc nhiing loi
ich cua ban than, va diéu gi 13 cong bang va

khong thién vi d6i véi nguoi khac

B. Muc do tuan thu

Gia tri dao duc tap trung vao
trach nhiém, bon phan, duy tri
mot su lién két xa hoi va dam

bao cac cam két

3. Nhitng ky vong truong thanh ca nhan,
cdc moi quan hé va sy tuan theo

Diéu dang duoc tap trung vao cam nhan cua
ngudi khac va duy tri su trung thuc bang
nhimg ky vong va nhitng cam két. Nhiing
quy tic xt sy dang muc 13 thich déng.

4. Hé thong xd hdi va gin giit heong tam
Diéu dung 13 thyc hién trach nhiém xa hoi va

ung ho quy tic thi bac xa hoi

C. Gid tri dwoc nguyén tic héa

5. Sw hop Iy wu tién va cam két xd hoi
hodc tinh thiét thuc
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Piéu dung ung hd su hop 1& phai, nhitng gia
tri, va cam két véi nguoi khac trong xa hoi,
hanh vi dao duc la su lva chon mot cach tu
do

6. Nhitng nguyén tic dao dire chung
Diéu ding duoc din dit boi nhitng nguyén
tic dao dirc chung va bén trong. Khi phap
luat vi pham nhimg nguyén tic nay, phap
luat bi 1o di, khong dé y dén.

Ra quyét dinh dao dikc va gid tri
Loi ich cta viéc tu hiéu minh va su nhén thuac 1a rat quan trong dé gitp ban
c6 thé truong thanh hon trong viéc nang cao kha ning dua ra cac quyét dinh co

tinh dao dtrc cao dya trén nhitng gia tri cia chinh ban.

Hau hét cac ca nhan quan Iy déu bi mot stic €p nang né trong viéc dan xEp
mot sy thod hiép gilta cac ti€u chuan ctia ca nhan v41 muyc ti€u cua cong ty, boi rat

la kho dé c6 duoc ca hai.

Ton tai mot sy mau thudn vé gia tri ma cac nha quan tri budc phai ddi mat
nhiéu 1an. P6 1a mot sy mau thuin gitta mot bén la cyc dai hod lgi nhuén cho td
chtrc (vi du: doanh thu, chi phi, 1gi nhudn,...), vé1 mot bén 1a sy tudn thu cac
nguyén tdc ciia xa hoi, cla to chuic (Vi du: Trach nhiém ddi véi nguoi lao dong,
cong nhan, nha cung cap,...). Bién phap tot nhat dé tién hanh thuc hién duoc ca
hai muc dich d6 1a can di dén mét sy thoa hié€p c6 tinh dao duc gitra hai diéu nay:
muc tiéu kinh té ddi 1ap v6i muc tiéu xa hoi. Dé dua ra nhitng quyét dinh loai nay
mot cach c6 hiéu qua, khong phai chi don thuan 1a chung ta chon mét trong hai,
giita ding va sai, giita t6t va xdu. Nhitng c4 nhan c6 thé dua ra nhitng loai quyét
dinh quéan tri loai nay hi¢u qua, do 1a boi vi ho 1a nhiing ngudi cé duge mot y thire
trong sach, rd rang d6i véi nhiing gia tri ciia minh va ho 1a nhitng nguoi co thé
phat trién mot nguyén tac dao dire ding dén va thanh thuc. Ho c6 mét su phat biéu
1d rang va dé hiéu vé ban chét cta chinh ho, ho s& hitu nhitng gia tri nhu: su hiéu
biét, sy nhan thac, su linh hoi, va c6 mot su kién dinh vé nhiing nguyén tic ma

chung ta c6 thé tim thdy no thé hién rd & trong nhitng quyét dinh cta ho. Hiém khi
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gip truong hop ma lac ndo nha quan tri cling dua ra nhitng quyét dinh ma ludn
nghiéng vé muc tiéu kinh té, va ciing chang c6 truong hop ma lic ndo nha quan tri
cling nhét nhat 13 chon muc tiéu xa hoi. Mot sy thoa hiép gifra hai myc ti€u la
khong thé tranh duoc.

Khong phai 1a mdt van dé don gian dé mot ca nhan c6 thé thé hién dugc mot
su hiéu biét, su nhan thirc, su linh hoi, va ¢c6 mot su kién dinh vé nhitng nguyén
tic, nhitng diéu dugc xem 13 c6 thé cung cdp cho chung ta mot su huéng dan dé
dua ra nhiing quyét dinh hiéu qua. Theo két qua cua cudc nghién ctru cua
Kohlberg, thi hau hét chung ta thudng khong di theo mot cau trac rd rang, khong
dé ¥ dén nhimg nguyén tic phat trién trong viéc ra quyét dinh. Thr nhét, d6 1a do
chung ta khong duoc cung cip mot mé thirc hay nhimg vi du dién hinh vé nhiing
nguyén tic ra quyét dinh d6. Chung t6i s& cung cip cho cac ban mot sd tiéu chuin
dé cac ban c6 thé kiém tra va thiét lap lai nhitng nguyén tic bén trong cac ban,
nhiing nguyén tdc danh cho viéc dua ra nhitng sy lya chon c¢o6 tinh dao duc va
thudc nhitng nhitng gia trj luan thuong dao 1y. Nhimg tiéu chuan sau day 1a khong
phai 12 mot sy linh hoi va cling khong phai 13 tuyét d6i chinh xac va cling cang
khong phai ching 1 ton tai doc l1ap véi nhimng cai khac. Ching don gian chi 1a mot
su tham khao lai, hé théng lai nhitng nguyén tic bén trong cac ban dang s¢ hiru, n6
bao gdm nhiing trang thai ctia c4 nhan ban.

1. Kiém tra tinh hudng phai d6i dién: T6i c6 cam thay bdi réi néu quyét
dinh cta t6i trd' thanh mot dong tiéu dé trén to bao dia phuong khong?
T6i c6 cam thay thoai mai dé mo ta nhitng hoat dong hay nhitng quyét

dinh cua t6i ddi v6i khach hang hodc mot cd dong hay khong?

2. Kiém tra nhitng nguyén tic vang: T6i c6 cam thay sin sang dé dugc ing

xir trong nhitng cach cu xir giéng nhau?

3. Kiém tra chan gia tri va su duoc phép: Nhimg chan gia tri va su dugc
phép ctia nhimg nguoi khac c6 dugc gin gilt boi nhitng quyét dinh nay
khong?

4. Kiém tra cach doi xur cong bang
5. Kiém tra nhiing 191 ich cé nhan.

6. Kiém tra sy thich hop
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7. Kiém tra cac tha tuc cong 1y

8. Dénh gia chi phi va lgi nhuén

9. Kiém tra gidc nga budi tdi

Trong phan cach tiép can k¥ ning trong chwong nay, ban co thé xem xét
nhiing su lya chon viéc hé théng lai nhiing sy hiéu biét, su nhan thirc, sy linh hoi,
va ¢ mét su kién dinh vé nhitng nguyén tic. Ban cling nén c6 mdt sy nhan thuec,
tuy nhién nhiing nguyén tic ca nhan s& ciing bi anh huong boi nhiing khuynh
hudng cua ban cho viéc dat dugc va phan hdi lai nhitng thong tin ma ban nhén
dugc. Khuynh hudng nay goi 1a phong cach hoc.
2. Phong cach hoc (Learning style)

Doi khi chung ta thuong dua ra sy trinh bay voi mot sy nhan manh qua
mitc dén s6 luong cia thong tin, nhung néu ching ta nhin nhan lai thi thuc ra chi
c6 mot s6 diém 1a dang dé cha y va chiing ta chi can ton mot khoang thoi gian nho
cho viéc xem xét nd. Bay gid ban c6 mot s6 thong tin dé dang nhap vao trong dau
ban, c¢6 lién quan dén nhitng chirc ning trong co thé ban hoic c6 lién quan dén
nhimg dic trung ¢ chd ban dang ngdi trong cin phong cta ban hodc nhitng tir trén
trang gidy nay hodc nhiing y tudng, nhitng ky niém hién 1én trong tim tri ctia ban
khi ban doc vé su nhan thirc, nhitng long tin c6 anh huong lau dai va sy thu thap
lai nhitng sy kién gan ddy. Khong phai tit ca nhitng thong tin nay déu dugc nhan
ra mot cach rd rang, mat khac tdm tri ctia ban thinh thoang s& trd nén qua tai d6i
v6i thong tin va ban s€ tré nén dién cuéng, mét mdi véi su qua tai do. Vi vay, tat
ca ai trong chung ta déu mong mudn s& bo qua mot sé loai thong tin khong can
thiét va danh tdm tri cho mét s loai thong tin khac can thiét hon. Nhiing chién
lugce tré thanh nhiing théi quen an sau vao nhiing hanh vi cia chung ta, d6 cling

chinh 13 muc tiéu ma phan phong cach hoc s& hudng dén.

Phong cach hoc nhdam am chi dén nhiing dinh hudng cia mdi ngudi chiing ta
trong viéc linh hoi, 1am sang to va dap lai nhitng thong tin mot cach chic chan.
Phong cach hoc vé co ban duya trén hai loai thudc do chinh sau: (1) Cach ma ban
thu thap thong tin, (2) Cach ma ban danh gia va sir dung nhimg thong tin can thiét.
Mot su da dang vé nhirng gia tri phuong tién ton tai dé do luong nhitng khia canh
khac nhau cua nhan thurc va phong cach hoc, nhung cdi ma chung ta tap trung lam

sang to ¢ day d6 1a nhitng thuéc do co ban nhit cta phong cach hoc. Bay gid
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ching ta s& tiép can nhiing cong cu danh gia dugc sir dung rong rii nhat dé co thé
xac dinh rd dugc phong cach hoc. Nhitng cong cu danh gia nay da duoc st dung
trong hon 500 cudc nghién ctru vé hanh vi trong hoat dong quan tri va tinh than
lanh dao. Va qua d6, n6 cling da dugc ching minh nhu 1a mét cong cu du bao

thong minh khi nghién ctru vé phong cach hoc va nhing loai tién trinh théng tin.

Mot trong nhimg 1y do chinh cua viéc tap trung nghién ctru ddi véi phong
cach hoc, do la dé ching ta co thé c6 duge mét su thanh cong hon, va mdi ngudi
can phai c6 mdt su kién dinh trong viéc hoc. R0 rang rﬁng su hiéu biét va c6 nhiéu
kién thtc duoc coi 13 quan trong nhat dé duy tri nhimng loi thé canh tranh. Béi vi,
sau khoang 3 nam thi % kién thirc ctia ban s& trd nén bi 18i thoi, dong thoi so
luong kién thirc méi co thé sé& ting 1én gan gip ddi so voi sb luong kién thire sin
c6 cua mot nguoi binh thuong, do do viéc hoc dugc coi nhu 1a mot diéu kién tién
quyét dé c6 thé c6 duge mot cude sdng hiru ich. Néu moi ngudi nging hoc, ho s&
nhanh chong tré nén 15i thoi va mat nhimg k¥ ning ca biét. Viéc khong nging hoc
dugc xem nhu 1a mot chia khoa thanh cong trong cudc séng, thém vao do, nd sé

gitp chung ta thanh cong hon trong nhitng hoat dong quan tri.

Ban can hoan thanh phan “nhiing cong cu vé phong cach hoc” (Learning
Style Instrument - LSI) & muc danh gia trong chuong nay. Va dé co thé thiy rd
duoc nhirng diéu an chira dang sau nhitg diém sé ma ban di dat dugc, chung toi
nghi ban s& rit mudn biét mot vai didu bén trong cua 1y thuyét vé phong cach hoc
va vong tron cua viée hoc. Thuyét nay duoc phat trién va chat loc boi David Kolb
cung véi mot sb dong nghiép ciia ong ta tai Vién Case Western Reserve. N6 ciing
thira nhan rang khi nhitng c4 nhan phai d6i mat voi nhitng thong tin, thi ho thuong
c¢6 khuynh hudng chi tdp trung va cé hoc vao nhitng diéu ma ho cam thdy la ré
rang hon la viéc dé y dén nhitng cdi khdc. Thém vao d6, cac ca nhan ciing thuong
c¢6 khuynh huéng tiép nhan nhiing thong tin bang nhiéu cach khac khi ma ho co
gang dé hiéu va 1am sang t6 nd. Hinh 3 minh hoa hai khia canh chinh cua phong
cach hoc: d6 1a khia canh vé viéc thu thap thong tin, cai ma chi ra su phan biét
nhing kinh nghiém cu thé (concrete experience: CE) tir nhitng 1y thuyét, khdi niém
triru twrong (abstract conceptualization: AC); va khia canh vé viéc phan hdi nhing
thong tin, cai ma phan biét su quan sdt co suy nghi (reflective observation: RO)

v6i nhitng hanh dong thuec tién (active experimentation: AE).
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Hinh 3: M6 hinh phong ciach hoc

Kinh nghié?ouxthé (CE)
<Bénh gi4 thong tin>

Triru tugng, khai quat (AC)

tin

Hanh dong thyc tien (AE)

Thu thap Thong
(O¥) WSu Ans 9o 1gs uend

Pau tién chung ta hiy xem xét khia canh thu thdp théng tin. Nhiéu ngudi co
khuynh huéng thién vé viéc nam bat thong tin tryc tiép thong qua nhiing kinh
nghiém thuc té ma ho gip phai (CE). Ho hoc tir nhitng diéu ma ho gip phai, ma
diéu d6 1a xac thuc, 16 rang, hitu hinh, hién nhién. D6i véi ho, chat lugng cia
ngudn thong tin duoc thé hién ¢ nhitng diém ma ho cé thé thiy dugc va co thé
cam nhan dugc ro rang, vi thé ho c6 xu hudng ddm minh trong nhitng hoan canh
dé hoc tap chung. Chung ta s& mo ta nhiing ca nhan ma c6 khuynh huéng nghiéng
vé viéc hoc dya vao nhitng kinh nghiém cu thé. Ho hoc tbt nhét thong qua kinh

nghiém va tinh trang tam tri bi thu hut vao.

Mot vai nguoi co khuynh hudng nam bat nhitng thong tin tot nhat khi nhiing
thong tin d6 c¢6 cac dic tinh nhu su triru twong, hinh twong hay nhing gia thiét. Ho
cho rﬁng viéc hoc cua ho cé hiéu qua nhat khi ho ¢6 co hdi doc duoc nhitng y
tudng, nhitng thuyét, roi sau d6 co co hdi dé suy nghi va phan tich vé chung mot
cach c6 hé thng, co logic. Ho thich tiép thu nhimng théng tin ma ho xem 13 da
dugc kiém tra su hop 1y ciia né6 mot cach can than. Chung ta s€ khao sat nhiing dac
trung cta nhitng ca nhan thudc khuynh hudng nay, khuynh hudng thién vé nhiing
Iy thuyét va khai niém triru twong (AC). Déi v6i nhitng ngudi c6 khuynh hudng
hoc tir nhitng kinh nghi¢m thuc té trong cudc séng thi cht yéu ho s& tac dong, va
cham dén nhitng nguoi khéc dé tir d6 co thé thu thap dugc thong tin, nhung nguoc
lai ddi voi nhitng nguodi hoc dua trén nhitng khai niém ly thuyét triru tuong, thi ho

c¢6 dugc nhirng thong tin 13 tir nhitng cudn sach.

Chung ta s€ nghién ctru thudce do thtr hai cua mo hinh phong cach hoc. bBay

1a thuéc do nham hudng dén nhitng chién luoc trong viée dién giai, danh gia va
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dap lai dbi véi nhitng thong tin thu thap dugc. Nhitng khac biét trong hai loai khia
canh ndy duoc thé hién rd nét thong qua nhitng mau dé giai quyét nhimg van dé
dac bi¢t. Vi du sau khi thong tin dugc phat ra, thi c6 mot vai ngudi nghiéng vé
viéc dat n6 trong nhitng hoan canh khac, & ngdm nghi lai vé no va dé tham do
nhitng nghia khac nhau ma c6 thé trinh bay vé né. Ho 1a nhitng ngudi nghiéng vé
quan sat va xem xét ky ludng thong tin hay néi cach khac 1a dé cam két d6i voi su
quan sat c6 suy nghi (RO). Viéc dua ra nhitng sy phan xét hip tap 1a diéu tdi ky
dbi v6i nhitng ngudi di theo khuynh huéng ndy, mot sy can nhic k¥ ludng va cé
suy nghi d6i v6i nhitng thong tin nhin dugc 1a nhimg dic trung tiéu biéu cho

nhitng cd nhan nay.

Mit khac, mot sé nguoi thi lai c6 khuynh huéng dua ra nhimg hanh dong
mot cach nhanh chong trudc nhitng thong tin ma ho nhan dugc. Ho déap lai nhiing
thong tin d6 bang nhitng hanh déng nhu tré thanh 13 nhitng nguoi tién phong thuc
hién, thir nghiém nhing thong tin méi hodc dua ra lai mot vin dé hay tinh hudng
c6 lién quan lién sau d6. Ho thtr nghiém lai dé kham pha ra nhing 4n ¥ va nhiing
diéu c6 ich, co lién quan dén thong tin. Béng nhirng viéc tdc dong 1én no, ho co thé
kham pha ra nhiéu gia thuyét vé nd. Va ching ta s& mo ta vé dic diém cta nhing

nguoi co khuynh hudng thién vé nhitng hanh dong thuc tién (AE).

Mbi dinh huong hay khuynh hudng dai dién cho moét sy lya chon cu thé. Vi
du, hau nhu khong thé dé lam cung mot luc hai cong viéc: 1lai mot chiéc xe hoi
(kinh nghiém cu thé) trong khi lai muén phan tich nhiing dic diém cua mot chiée
va luc momen quay cua chiée né (nhing 1y thuyét, khai niém triru twong-AC). Va
theo nhu két qua ctia mot cude nghién ciru vé nhing thudc do c6 lién quan dén su
nhan thirc thi nguoi ta da khong tim ra dugc mot mdi quan hé nao d6i v6i nhiing
loai van dé ma ho gip phai ddi v6i timg loai ngudi. Tuy nhién, ho ciing di nhan ra
duogc rang hau hét nhitng ca nhan thudng sir dung loai phong cach hoc xuat phat tir
su nhin nhan cua ho vé tinh hitu dung cua mdi loai dé tiép can van dé. Ho thich va
tham chi tim kiém nhiing mau quyét dinh doi véi nhiing loai tinh hudng, loai van
dé dugc xem la thich hop v6i phong cach hoc ctua ho (vi du nhu, ddi véi nhitng ca
nhan c6 muc diém cao vé ciac mat AC va AE thi ho thudng thich nhiing van dé
duoc giai quyét mot cach trinh ty theo timg budc). Trong mot cudc nghién ciru

khac thi nguoi ta cho ra mot két qua nhu sau: cac nha quan tri 1a nhitng ngudi
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thudng dat nhitng diém s6 cao & RO va AC (phan phia dudi bén phai cia Hinh 3)
hon 1a AE va CE (phan phia trén bén trai Hinh 3) thi lai mu6n b sung thém viéc
dira vao nhitng hé thdng co s& may tinh va nhitng thu tuc hop 1y trude khi dua ra
nhimg quyét dinh. O nhitng cudc nghién ctru khac, cac nha quan tri lai tién hanh
dinh nghia nhiing van dé khac nhau phu thudc vao nhitng phong cach hoc cua ho
(Vi du nhu mot vai suy nghi d6i voi mot van dé 1a doi hoi can phai dap lai bang
nhimg hanh dong, trong khi mot sé nguoi khac thi lai nghi rang van dé& d6 doi hoi
can phai c6 mot su phan tich thdu dao). O nhimmg cudc nghién ciru khac thi ngudi
ta tim ra dugc sy khac nhau giira cac phong cach hoc, dé tir d6 mdi loai phong
cach hoc s& quy dinh nhitng quy trinh ra quyét dinh khac nhau trong hoat dong

quan tri.

Hinh 4 13 gian do diém sb phong cach hoc, cung cap cho chung ta mot tdp hd
so diém sb trén d6 va d6 chinh 1a nhirng diém s6 ma ban c6 thé dat duge tir LSI

(cong cu danh gia phong cach hoc).

Trong hinh nay, hay tim murc diém trén cot doc truc CE tuong xing voi diém
s6 ctia ban. Lam tuong tu cho diém sb vé RO, AC va AE cua ban. Béng viéce dat
nhimg diém sb trén mdi truc cua gian dd trén Hinh 4 va ndi nhiing diém nay lai
v&i nhau, ban sé& ¢6 dugc mot s hinh “cé dang hinh canh diéu". Thong qua nhiing
hinh nay s& lam cho céac ban thay duoc phong cach hoc ciia minh. Két qua s& duoc
so sanh v6i hanh vi cia khoang 1500 nha quan 1y va nhimg sinh vién t6t nghiép &
nhirng truong kinh té quan tri. Néu diém sd ctia ban & truc CE 1a trén 31, tirc ban
d3 dat cao hon 80% ctia nhitng nha quan tri va nhimg sinh vién da t6t nghiép. Néu
diém s6 ctia ban duéi 19 & thude do CE, tic 1a ban chi dat dudi 20% cla nhitng

nha quan tri nay va sinh vién tot nghiép.
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Hinh 4: Gian d6 diém s6 phong cach hoc
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Bay gio hdy sir dung s6 diém ban dat duoc dé biéu dién 1én Hinh 4, ban s&
nhan théiy duoc ban c6 thé nhan théy duoc tinh cach cia ban va ké ca khuynh
hudng vé phong cach hoc ctia ban. Va ban sé& thay co 4 goc cung phan tu cia vong
tron trong hinh 4 duoc tao ra, va vung phén tu ndo 16n nhét s& thé hién phong cach
hoc ndi troi nhét cua ban, chung ta s€ xét vung phén tu ndi tro1 do. Trong mdt cudc
nghién ctru véi thot gian 1€n dén 30 nam d3 x4c dinh duoc 4 nhom loai chinh cua
nhimg ngudi hoc, d6 13: Su bat déng , Sy ddng hoa, Sy ddng quy, va Su cung cp

cua Phong cach hoc.

Sw bat dong (diverging): Phong cach hoc bat déng duoc thé hién ¢ nhitng
c4 nhan ¢ diém sd & thude do vé mat kinh nghiém thuc té (CE) va sy quan sat co
suy nghi (RO). Nhitng ngudi c6 phong cach hoc nay 1a nhiing ngudi ¢6 kha nang
rat tot trong viéc dua ra nhiéu khia canh, quan diém, cach nhin khac nhau khi gip
mot tinh hudng trong thuc té. Phong cach hoc ndy mang tén 13 su bat déng bai vi
nhimg c4 nhan nay thuc hién rat tt trong nhirng tinh hudng doi hoi nhirng ¥ tudng
tdng quat va su sang tao trong viéc dua ra nhimg kha niang lwa chon cach giai
quyét. D6 1a nhitng nhom nguoi co nhitng dic trung tiéu biéu nhu: dc sang tao, co
tai phat minh trong cac hoat dong can su giai quyét d6i voi nhitng van dé duoc dit
trong nhiéu hoan canh khac nhau. Nhitng ngudi nay thudng thich tiép nhan nhiéu
thong tin va thuong xuyén phai ddi mit v6i su dong ndo (Brainstorming). Ho thich
suy nghi va ho quan tim dén nhiéu thtr va mé rong tam hiéu biét vé né. Trong mot
cudc nghién ctru da chi ra rang nhitng ngudi trong nhém nay thudng co dc tudng
tuong va c6 cam xuc rat manh, vi vay ho thién vé ngh¢ thuat va thich lam viéc voi

nhom.

Sw dong hoa (assimilating): Nhiing nguoi thudc phong cach hoc dong hoa
1a nhitng ngudi dat duge s6 diém wu thé ddi voi thude do vé sy quan sat co suy
nghi (RO) va sy nhan thuc triru tugng (AC). Nhitng nguoi ¢é phong cach hoc nay
thudng 1a nhitng ngudi c6 kha ning rat tot trong viéc xir 1y nhitng thong tin c6 mot
pham vi kha rong, 1on x0n thanh nhiing y nhé ngan gon, suc tich, cé tinh logic
cao. Ho hiém khi c6 khuynh hudng dé dat duoc nhitng thong tin boi viée tiép xtic
tir nhitng ngudi khac va nguoc lai ho rat hing thu khi duoc suy nghi nhiing ¥
tuéng mo hd va mang dam chét 1y thuyét. Ho 13 nhitng nguoi c6 nhimg dic tinh

ndi troi nhu: ¢6 nhimg 1y luan sac tich, quy nap va c6 kha ning thiét 1ap va sap
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xép nhitng tai liéu vao trong mot bd cuc phu hop. Dbi v6i ho,rat 1a quan trong dé
c6 dugc mot 1y thuyét vai mot su logic hoan hao hon 14 nhitng gia tri thuc té, thiét
thuc. Mot cude nghién ctru da da chimg minh duoc ring nhimg ngudi dong hoa 1a
nhitng nguoi ¢ khuynh hudng dén nhitng nghé nghiép co su tiép can thong tin va
mang tinh khoa hoc, va ho thich dé nghién ctru gidng day, thich doc sach, va thich

phan tich trong hoat dong cuia ho.

Sw hdi tu (converging): Déi véi nhimg ngudi co6 phong cach hoc hoi tu 1a
nhimg ngudi cé mot sy ndi troi vé diém sb ddi véi nhirng thude do cia cung phan
tu vé sy nhan thirc triru twong (AC) va nhitng hoat dong thuc tién (AE). Nhiing
ngudi co phong cach hoc nay thudng c6 kha ning rat tot trong viée tim ra cach ap
dung nhimg y tuéong va nhimg 1y thuyét sudng thanh nhimg bai tap thuc hanh co
ich. Ho duoc xem 13 nhitng ngudi chuyén vé giai quyét nhitng vin dé va lam ra
nhimg quyét dinh, ho quan tdim dén nhitng coéng viéc k¥ thuat va nhitng cong viée
lién quan dén viéc xtr Iy van dé hon 1a nhitng cong viéc doi hoi tinh xa hoi cao
hodc c6 tinh twong tac véi nhitng ca nhan khac. Ho 1a nhitng ngudi ndi troi trong
viéc dua ra nhitng cach tiép cén thuc té c6 tinh chinh xac cao ctia nhitng ¥ tudng
va nhimg 1y thuyét suéng. Két qua cua mot cudc nghién ciru dd cho thiy rang
nhitng nguoi c6 phong cach hoc nay thuong 1a nhitng ngudi rat thanh cong va cé

nhimg dinh hudng nghé nghiép ctia ban than vé nhiing nganh ky thuat va k¥ su.

Sw dé dii, xué xoa (accommodating): Nhitng ngudi c6 phong cach hoc dé
dai 1a nhitng nguoi dat dugc nhimg diém sd cao d6i v6i nhitng thude do vé hoat
dong thuc tién (AE) va kinh nghiém thuc té (CE). Nhiing ngudi so hitu phong
cach hoc nay 1a nhimg ngudi c6 kha ning rat tét trong viéc phat huy nhiing kinh
nghiém thuc hanh cia ho. Ho thich tién hanh thyuc hién nhitng ké hoach mang tinh
sang tao va thach thire dbi voi ho, va nhitng ké hoach d6 doi hoi c6 mot sy van
dung nhiing kinh nghiém ma ho c6 dugc dé ma thanh cong. Ho 1a nhitng nguoi
thién vé sy cam nhan va sy phan doan, hon 1a dya vao nhiing su phan tich hop 1y
va ho rat thich cong tac lam viéc véi nhitng nguoi khac dé tién hanh giai quyét van
dé hon 1a phai dua ra nhitng 101 binh luan vé van dé d6 mot cach co hé thong. Ho
pht hop v6i nhitng hoat dong doi hoi sy mao hiém va sy chinh xac, vi du nhu khoi
su kinh doanh. Mot cudc nghién ciru da phat hién ra rang nhitng nguoi thudc

nhém nay thudng cé khuynh huéng nghé nghiép ¢ nhing linh vic nhu Marketing,
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quan tri doanh nghiép va nhitng cong viéc lién quan dén su chi dao. O nhiing tinh
huéng dugc dat ra trong phén phong cach hoc thi ho rat thich dé duogc thao luan
v6i nhimg ngudi khac dé hoan thanh bai danh gia cia minh, dé dat dugc nhiing
muc tiéu ma minh da dat ra, dé co thé duc két cho riéng minh mot sy da dang vé

nhitng céach ti€p can trude mot van dé cu thé nao do.

Nhitng yéu té quan trong khac & mé hinh phong cach hoc cta Kolb s& giai
thich cach lam thé ndo ma ching ta c6 thé st dung duoc mdi thude do trong qua
trinh cai thién viéc hoc ciia minh. Bdn loai chinh cia phong cach hoc duoc thé
hién mot cach rd rang & vong tron trong Hinh 5 (Hinh 5 mé ta cach 1am thé nao dé
thanh cong hon trong viéc hoc). Mdt cudc nghién ctru cling da chirng minh dugc
rﬁng néu céac ban biét ap dung mot cach trinh ty theo cac budc dugc trinh bay
trong Hinh 5 thi hi€u qua cta viéc hoc cua cac ban s€ dugc cai thién mot cach ro
rét, kién thuc s& duoc cac ban tiép thu dé dang hon va né s& duoc luu giit lai trong
mot khoang thoi gian lau hon, va cac k¥ nang cua ban cling ngay cang dugc nang

cao hon. Va chi tiét cdc bude thuc hién nhu di trinh bay trong Hinh 5.
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BUGC 4: HANH PONG THUC TIiEN

BUGC 1: KINH NGHIEM THUC TE (CE)

\\

BUOC 3: KHAI QUAT, TRUU TUQNG (AC)

Hinh 5: Vong tron cuda viée hoc
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Buée 1: Kinh nghiém thuc té (CE) _ Hoc nh¢ véo nhiing kinh nghiém
+Hoc tir nhitng kinh nghiém dac biét
+Quan hé v6i moi nguoi
+Nhay cam trong viéc cam nhan va tiép xtc véi nhitng ngudi khac
Buwéc 2: Su quan sat c6 suy nghi (RO)  Hoc nhd vao sy suy nghi
+Quan sét that can than trudc khi dua ra nhing su phan xét
+Xem xét van dé tir nhimg khia canh va hoan canh khac nhau
+Hay cb gang suy nghi vé ¥ nghia ctia moi thtr
Bude 3: Nhan thtrc triru tuong ~ Hoc nho vao su suy nghi
+Phan tich nhiing y yuéng mét cach hop ly
+Tim ra dugc nhiing 1y thuyét méi va tao ra nhiing sy lién két d6i voi nhiing
1y thuyét d6
Budce 4: Kinh nghiém hanh dong (AE) _ Hoc nh¢ vao su thuc hanh
+Hay cb gang dua ra tit ca nhitng kha nang co thé khi gip mot van dé nao do
+Hay dé cap dén nhitng nguy co co thé de doa chiing ta

+Tac dong dén moi ngudi xung quanh va nhimg van dé bang nhimg hanh dong

Khi mot nguoi cd duge mdt kinh nghiém nao d6 (Bude 1, CE), viée hoc sé&
kém hiéu qua trir khi mot vai loai su quan sat c6 suy nghi s& dugc bd sung thém
vao d6 (Budc 2, RO). Viéce thu thap mot s6 thong tin va 1am sang to nhitng ¥ nghia
cua n6 dugc xem la mdt budc quan trong trong viéc hoc tir kinh nghi¢m. Budc nay
duge xem 1a budc duoc hinh thanh tir 1y thuyét vé thong tin, diéu ndy c6 nghia la
chung ta can tao ra mot sy tuong ty nao do dé két ndi gitta né v6i nhirng kinh
nghiém khéc, tor d6 chung ta c6 thé rat lai dé dua ra mot sy két luan vé nhitng su
lién quan va tinh hitu dung ctia nhiing kinh nghiém dé (Bude 3, AC). Mot su khai
quat thanh nhitng kinh nghiém déc bi¢t cho phép ban c6 thé ap dung dbi voi moi
tinh huéng hon 14 chi dua ra cach giai quyét chi danh cho mét trudng hop riéng cu
thé nao d6 ma thoi. Cudi cung, hay kiém tra lai mot 1an nita nhiing diéu két luan

ma ban da rat ra dugc, khai quat nhing 1y thuyét dai dong d6 va hay hé thong lai
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mot cach 1 rang chinh xac nhimng diéu d6, nhu vay thi nd s& gitp ban c6 thé st
dung nhing diéu d6 dé& dang hon va thanh cong hon (Budc 4, AE).

Khi chung ta tién hanh viéc hoc & nhitng tinh huéng mo1i, noi mdt cach khac,
diéu @6 s& dan dén nhitng nhimg kinh nghiém thuc té khac (Budc 1), va vong tron
n6 sé& lai duge bt dau lai. Mot nguoi co thé van hanh vong tron viéc hoc & bat ky
nhimg diém nao, di nhién khong phai chi bat dau tir buéc CE. Tuy nhién cic ban
cling nén ludn nhd rang diém d6 phai 1a mot trong 4 bude chinh cua qué trinh hoc,

c6 nhu vay thi méi1 dam bao viéc hoc cua ban dat hiéu qua cao.
3. Thdi d déi véi sw thay doi (Attitudes toward changce)

Dé loi dung mdt cach tri¢t dé nhirng diém manh phong cach hoc cua ban, ban
cling nén c6 mot sy nhan thirc vé nhitng dinh hudng c6 xu hudng thay dbi. Trong
mot méi trudng ludn thay ddi theo nhitng chibu hudng khac nhau nhu hdn loan
hon, mang tinh ngan han, phtc tap hon thi c¢6 thé 1am cho cac nha quan tri diéu
hanh tr& nén bi ling ting hon, bj déng hon va qua tai vé thong tin, trong khi d6
kha nang cua ban trong vi¢c thu thap va xur 1y thong tin chi & mdt chung myc nao
d6 ma théi, va lai kha nang d6 lai bi thac ép boi su thay doi cia mot sé quan diém
thay ddi. Pay cling chinh la Iy do ma ban can c6 mot sy nhan thic vé nhitng su

thay d6i nay.

Hau hét khong c6 mot ai phan dbi sy gia ting nhiing thay d6i xay ra trong
tuong lai, nd khong chi 1am thay di trinh tu cta nhitng budc di ma ca ¢ nhing
muc tiéu va pham vi. Thach thirc d6i véi cac sinh vién va cac nha quan tri & nhiing
nam dau thé ky 21 d6 1a rat kho khin dé dua ra nhiing du doan vé nhiing thay doi
trén thé gidi ma chi dya vao nhimng kinh nghiém qua khir. Theo nha kinh té hoc
Peter Ducker (Cha dé cua nhiing quan diém quan tri hién dai), cr khoang tir 200
dén 300 ndm thi nhiing diéu kién nay sé& bi thay doi di, va su thay doi ndy c6 tinh
thudng xuyén hon. Va nhu chung ta di thiy nhitng méc su kién thay d6i 16n trong
lich sir thé gidi cua chung ta d6 1a sy ra doi cua Thoi ky Phuc Hung va su bat dau
ciia cudc dai Cach mang cong nghiép. Thé gi6i thay doi mot cach dot ngot va
khong thé dé dang du doan trudc duge nhimng diéu gi. Nhimg “khudn miu (cong
thirc)” & qua khir khong thé sir dung dé dy doan nhiing nhitng khuynh huéng bién
d6i ctia tuong lai thé gidi. Nhitng sy thay doi ngoai strc twong twong cta chung ta

xuat hién mot cach thuong xuyén. Twong ty nhu vay, bang cip cta cac truong day
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vé€ kinh t€, quan tri, thuong mai,...s€ phai do1 mit vdi nhitng sy thay doi vé moi
truong, v€ nhiing diéu ki¢n, tor d6 dan dén nguy co cua sy ddnh mat gia tri cua
nhiing bang cap do, diéu nay dong nghia v4i viéc nhitng nguoi da c6 kinh nghiém

vé du doan trude ddy tré nén 16i thoi.

Mot nira s6 luong kién thirc trong mdi chiing ta c6 thé bi thay doi voi mot toc
d6 khong thé tin ndi. Tham chi nhitng kién thirc chuyén mén duoc chung ta tiép
thu trong ca mot qua trinh c6 thé s& thay dbi chi trong vong mot nim ma thoi.
(Hay danh gia mirc d6 hién dai cua cai may tinh ma ban dang sir dung, bt ké thoi
gian ban mua né 1a gan day hay trudc ddy). Ching ta sé thdy diéu nay rd hon khi
chung ta so sanh n6 véi nhitng diéu kién cach day 10 nam, vi du nhu, ddi véi mot
ngudi sit dung may tinh s& tré nén 16i thoi néu ho khong biét ring su “khéc axit
trong cac phin ti” cta nhitng nim trude day thi nay di dugc thay thé bang mot
thuyét méi d6 13 “su khic axit trong chat silicon”. Nho su phét hién ra thuyét nay
ma hién nay ngudi ta c¢6 thé san xuit ra mot loai chip may tinh co kich thudc rat
nho, c6 thé bang cai dau cua mot cdy but chi dé cim sdu vao trong co thé ciia con
nguoi, dé tir d6 c6 thé diéu khién tdc d6 mau luu thong va nhip dap cua con
tim,...hodc c6 thé dit loai chip dé vao trong cai mat kiéng va no sé& hién 1én trudc

mat ta tén ctia mdi ngudi ma ta gip trén dudng phd.
a. Kha nang chiu dung s mo ho (tolerance of ambiguity)

Thudc do quan trong dau tién d6 chinh 13 kha nang chiu dung sy mo hd, n6
chi ra mtrc do gi61 han dé nhirng ¢4 nhan bi de doa anh hudng hodc cé mot su kho
khan khi phai d6i mdt véi nhimg tinh hudng c¢é tinh mo hd. Tinh mo hé & day
dugc dinh nghia nhu 1a mot sy thay ddi xuét hién mét cach lién tuc hodc co tinh
khong thé du doan dugc, nhiing thong tin ¢ tinh mo ho tire 14 nhiing thong tin cd
nhing dic diém nhu khong twong xing, khong day du va khong rd rang hodc ton
tai mot sy phuc tap, rac roi xung quanh nhitng thong tin d6. N6 tao ra mdt moi
truong giau cac tdc nhan kich thich va su qua tai thong tin. Khi gap nhiing truong
hop d6, ngudi ta bat chap ¥ nghi s& gidi quyét thong tin dua trén sy hiéu biét va
kinh nghiém, tir 46 nhitng ning khiéu ctia ho ciing bi quén lang di trong viéc dua

ra cach giai quyét d6i voi mot so truong hop va tinh hudng.

Va d6i v6i moi ngudi thi nd ton tai mot pham vi chiu dung khac nhau, mot

pham vi ngédn céch gitra nhiing sy suy nghi can than vi mot sy phan xét mdt cach
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vo thirc. D6 ciing chinh 1a mot pham vi dé ho ¢ thé dwong dau véi véi nhimng tinh
hudng c6 tinh mo ho, khong day du, khong theo mot ciu triic ndo ca va co tinh
linh hoat (tinh hai mat). Nhitng c4 nhan c6 kha nang chiu dung mét sy mo hd cao
cling chinh 1a nhiing nguoi ¢ khuynh hudng nhan thirc phuc tap. Ho 1a nhiing
ngudi ¢6 khuynh huéng nhan ra duge nhiéu diém méu chdt cua thong tin dé tir do
ho ¢6 thé khai thac duoc nhiéu thong tin hon, tim ra dugc nhiéu diu méi hon, cling
nhu ¢6 dugc mot ddu 6c minh man hon nhitng ngudi cé it kha ning nhan thirc
phtc tap. Trong mot cudc nghién ctru gan ddy ngudi ta da ching minh dugc rang
nhitng nguoi cd kha nang nhan thic phuc tap 1a nhitng nguoi ¢6 duge mét sy luu
truyén va xir 1y thong tin trong ddu 6c ho mot cach sdu sic va nhanh nhay hon
nhitng ngudi khéc, tir d6 lam hi€éu qua cong viéc cua ho dugc nang cao hon, ho
dua ra nhitng hanh vi hop 1y hon va mém déo hon khi d6i mit voi nhitng diéu kién
c6 tinh mo hd va qua tai so voi nhitng ngudi khac. Hau hét cac nha quan trj dat
duoc diém sb cao vé kha nang chiu dyng sy mo hd 1a nhiing nguoi dat duoc
nhitng thanh c6ng trong hoat dong quan tri cua minh, ho c6 kha nang sang loc
nhimg thong tin trong nhitng méi trudng phic tap, ho ciing c6 thé 1a nhing nguoi
c6 kha niang nhan ra nhitng nét dic trung ctia nhig nghé nghiép cua ho dé tir 6
ho c6 thé hudng dén nhirng nhiém vu c6 tinh linh hoat hon. Bén canh do la nhiing
nguoi dat duoc hiéu qua cao ciing nhu nhitng su thanh cong khi d6i mat véi nhiing
su thay doi trong to chirc, sy cing thing ciing nhu nhitng cudc xung dot trong
cong viée. Trong mot moi trudng cd qua nhiéu thong tin, kha nang chiu dung va
sy nhan thuc phuc tap 1a cang thich hop hon véi nhiing truong hop ¢6 nhiing dac

diém kha trai nguoc nhau.

Trong phan Panh gia k§ niang, hoan thanh Muc danh gia mirc d6 kha ning
chiu dung su mo ho s& danh gia pham vi mirc d6 vé kha ning chiu dung cua céac
ban. Muc nay dua ra nhimg loai tinh hudng phtic tap khic nhau dé cac ban dua ra
nhimg su chon lya. Va nhiing diéu an chtra dang sau nhimg diém s6 cia Muc danh
gia nay duogc thé hién ¢ Phuy luc 1, nd bao gom c6 3 khoang diém khac nhau duoc
phan ra dé danh gia. Khoang diém thir nhét c6 tén goi 1a Su m&i mé (Novelty), day
1a mirc 9 nham thé hién rang ban 1a nguoi c6 kha ning chiu dyng, c6 kha ning
tiép nhan va c6 mic d6 nhan thic trude nhitng cdi mai, nhitng thong tin khong
binh thuong va nhitng tinh huéng xa la cua ban 1a kha cao, su tu duy logic cua ban

1a cao. Khoang diém thi hai co tén goi 1a Sy phirc tap (Complex), véi mirc dd nay
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lam cho cac ban théy 0 dugc pham vi chiu dung cua ban 1a kha cao khi dbi mat
v6i1 nhitng van dé va thong tin ro1 rac, phuce tap, dac bi¢t. Khoang diém tht ba co
tén goi 1a Su khong giai quyét dugc (Insolubility), ddy 1a mic d thap nhit trong
ba muc d9, qua d6 no nham chi ra su kho khan trong vi¢c giai quyét van dé mo ho
boi vi c6 nhiéu giai phap duoc dua ra dé chon lua 1a ¢6 tinh khong hop 1y, nhiing
thong tin duoc dua ra dé giai thich 12 khong rd rang hodc ¢ khi nhitng phéan trong
cing mot van dé 1a roi rac va chua c6 mot su gin két gitra chiing. Nhitng nguoi co
kha nang chiu dung cang cao thi ho chinh la nhiing nguoi c6 kha nang thanh cong
nhiéu hon & hoat dong quan tri cia minh trong mot méi trudng ma thong tin thi
qua tai va c6 tinh mo hd. Ho 14 nhitng nguoi it bi chi phdi boi nhirng tinh hudng va

truong hop mo h.

Mtic dd vé sy nhén thire phtrc tap va kha nang chiu dung su mo hd hoan toan
khong c6 mdi lién hé gi voi sy hiéu biét thong minh cta ban ca, diéu c6 nghia 1a
diém sd cua ban dat duoc ¢ Phan danh gia vé Kha nang chiu dung sy mo hd 1a
khong néi 1én dugc gi vé chi so thong minh cta ban ca. Moi ngudi déu cé thé
luyén tap dé nang cao kha ning chiu dyng sy mo hd va ning cao tinh mém déo
ctia chinh minh trong qué trinh tiép nhan va xir Iy thong tin. Budc dau tién do6 1a
ban can xac dinh xem ban dang ¢ murc d6 nao trong phan Panh gia K§ niang. Tiép
theo, cac ban can hoan thanh Phan danh gid vé K§ ning Phan tich va K¥ ning thuc
hanh trong chuong nay, ching dugc trinh bay song song véi nhitng bai thao luan
chung ta, va cudi ciing chiing t6i s& cung cap cho cac ban nhimg cach dé rén luyén
kha nang chiu dung sy mo hd va mac d6 nhan thic phtrc tap cua minh. N6 cling
rat 13 tha vi va can thiét dé luu ¥ dén su twong quan ton tai giita kha ning chiu
dung sy mo hd va thude do thir 2 cia nhitng khuynh huéng thay d6i s& duoc thao

luan tiép theo d6 1a noi kiém soat.
b. Noi kiém sodt (Locus of control)

Thudc do thir hai trong nhitng khuynh huéng thay doi d6 1a noi tién hanh su
kiém soat (Locus of Control). N6 1a mét trong nhitng chii & duoc xem 1a quan
trong va dang quan tdm nhét trong Phan nhitng khuynh huéng thay d6i. Qua chii
dé nay sé& chi ra cho chung ta thdy rd nhitng quan diém ctia moi nguoi trong viée
phat trién cach danh gia vé pham vi, muc d6 kiém soat va lam chu s6 phan ¢ mdi

chung ta. Khi mot ca nhan nhan dugc nhimng thong tin két qua vé sy thanh cong
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hay that bai cta nhiing hoat dong ma ho thuc hién hoac khi ma mdt vai tha bi thay
d6i trong mdi trudng xung quanh ho, va tuy theo quan diém mdi ngudi sé dua ra
nhitng 10 giai thich khac nhau cho nhimg két qua va nhiing su thay ddi d6. Phan
16m ho s€ dua ra nhitng 161 bién hd cho nhiing két qua doé dé bénh vuc cho minh,
bén canh sy thtra nhén con c6 ca nhiing 161 pht nhan ddi voi nhitng két qua do, ho
cb gang dé thay ddi chung. Néu nhiing c4 nhan c¢6 khuynh huéng dwa ra nhing 10i
giai thich vé nhitng két qua ho dat dugc hom nay 1a phu thudc vao nhitng hanh
dong ngay hom qua, thi goi d6 1a nhitng nguoi co6 khuynh huéng kiém soat bén
trong (“Chinh t0i 13 nguyén nhan quyét dinh dén sy thanh cong hay thit bai cua
moi su thay d6i”). Con néu nhitng c4 nhin dua ra nhitng 10i giai thich ham ¥ su
phu thudc vao nhitng thé luc bén ngoai, thi duoc goi 1a nhitng ngudi c6 khuynh
huéng kiém soat bén ngoai (“Thanh cong hay thit bai con phai tuy thudc vao ¥
trdi”). Bén canh do, ngudi ta ciing dang dan hinh thanh cho minh mot “sy trong
chd ¢6 tinh chung chung” trong nhan thirc cia minh vé nhitng thé lyc c6 thé ung
ho, khuyén khich va bénh vuc ho. Ho trd nén chd doi vao su kiém soat bén ngoai
va ngay ca bén trong khi moi truong thay doi.

Két qua diéu tra & mot sb cudc nghién ctu vé céc hoat dong cua nha quan tri
cling da chi ra rang nhitng c4 nhan c6 khuynh hudng nhan thirc sy kiém soat bén
trong thuong 13 nhitng ngudi it bi chi phdi boi nhitng yéu t6 bén ngoai ctia moi
truong, ho cam thiy thoai mai ddi voi cong viée hién tai ctia minh, ho it bi cing
thang boi cong viéc va 1a nhimg con ngudi ning dong ¢ moi vi tri cong viéc hon
so voi nhitng nguoi c6 khuynh hudng nhan thirc sy kiém soat bén ngoai. O két qua
ctia mot cudc nghién ciru khac vé tinh than 1anh dao va thanh tich trong hoat dong
quan tri thi cic nha nghién ctru di chimg minh dugc rang nhitng nguoi c6 xu
huéng nhan thic kiém soat bén trong thuong 1a nhitng ngudi thich hop véi vai trd
1a nguoi lanh dao, ho 14 nhimng ngudi dat duoc nhiéu thanh cong va hiéu qua hon
trong cong viéc so v6i nhitng ngudi ¢ khuynh hudng nhéan thirc vé sy kiém soat
bén ngoai. Nhitng ngudi c6 xu hudng nhan thirc kiém soat bén trong thuong 1a
nhitng ngudi thuc hién tét hon nhitng nguoi khac trong nhiing tinh huéng gay ra
cing thang (Stressful Situation), ngay ca trong nhitng hoat dong quan tri, ngoai ra
ho thuong 1a nhitng ngudi rat lanh loi trong va dat dugc sy thanh céng cao hon
trong cong tac quan tri so v&i nhitng ngudi cé nhan thirc sy kiém soat bén ngoai.

Sy khac nhau giita hai nhom khuynh huéng nay ciing thé hién & uy tin va quyén
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luc trong lac thuc hién cong viéc. Nhitng nha lanh dao c6 khuynh hudng nhan
thirc bén ngoai thuong c6 khuynh huéng diéu hanh dua vao quyén luc va nhiing
161 de doa, nguogc lai nhitng nha lanh dao c6 khuynh hudéng nhan thirc bén trong
thuong dua nhiéu hon vao su tin tudng va sy thanh thao chuyén mon, dbi voi ho
d6 chinh 13 ngudn gbc dé tao ra quyén lyc ciia nha quan tri. Va mot két luan cudi
cung, do 1a nhiing nguoi c6 khuynh hudng nhan thirc bén trong thuong 1a nhitng
ngudi thich hop hon véi cong viée ciia mot nha lanh dao. Trén day 1a cac két qua
duoc rat ra tir nhiéu cudc nghién cru tiéu biéu cua mot sd tac gia ma chung toi
mudn trinh bay cho cac ban.

Mot cudc nghién cuu vé khuynh huéng nhan thic sy kiém soat da duoc diéu
tra d6i v6i cic nha quan tri cip cao da ching minh dwgc rang hau hét cac cong ty
déu sir dung su 1anh dao véi khuynh hudng nhén thirc bén trong trong hoat dong
kinh doanh ctua minh, va cdc cong ty lanh dao theo khuynh hudéng nay thuong
thanh cong hon d6i voi nhitng cong ty 1anh dao theo khuynh hudng khac vé nhiing
su ddi moi, trong nhirng du an mao hiém, nhiing vi tri dan dau thi truong, nhirng
ké hoach chién lugc dai han, sy ndm béit nhanh chong nhitng sy thay ddi ctia moi
truong xung quanh va 13 nhimg hing di dau trong viéc s¢ hitu nhitng k¥ thuat cong
nghé hién dai. P6i voi vin hoa My, thi nguoi ta quan niém rang: nhimng nguoi di
theo khuynh huéng nhan thirc bén ngoai thuong 1a nhitng nguot hay gip tré ngai,

trac tr¢ trong cudc song.

Mot cudce nghién ctru ciing da chi ra rang khuynh huéng nhén thic bén trong
1a hoan toan khong phai 1a mot “loai thubc diéu ky” c¢é thé chira dugc tat ca cac
“bénh” trong hoat dong quan tri. Va nd ciing chang phai 1a mot diéu twong trung
hoan toan cho tinh tinh cuc, tinh hi€u qua. Va céc ca nhan véi khuynh huéng nhan
thirc kiém soat bén ngoai thuong thich hop cho nhitng nha quan tri trong giai doan
dau trude khi ho tré thanh nhitng nha quan tri thyc sy (vi day 1a giai doan doi hoi
Sur tiép thu nhiing nhiém vy ctia mgt nha quan tri thyc sy). Nhitng nguoi cod
khuynh huéng nhan thirc bén ngoai 1a nhitng nguoi c6 kha ning tiép thu va hoc
héi tot hon nhitng ngudi khac, ho ¢6 kha nang tiép nhan mot cach chinh xac nhing
thong tin phan hoi vé nhimg su thanh coéng va that bai cta chinh minh. Nhiing
ngudi c6 khuynh hudng nhéan thirc bén trong thudng 13 nhitng ngudi rat khé khin
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dé di dén nhitng quyét dinh nhanh chéng ddi véi nhitng van dé cé thé gay ra

nhitng hau qua nghiém trong dén nhiing ngudi khac.

Nhan thirc v& noi kiém soat (bén trong hodc bén ngoai) s& giup ching ta co
thé nhén biét duoc nhitng mdt manh va mat yéu & moi ching ta, cu thé hon,
khuynh huéng nhan thirc su kiém soat néu ta dit dung chd & timg tinh hudng cu
thé s& giup d& chung ta rit nhiéu trong cong viéc, va cc ban ciing hiy nhé mot
diéu rang khuynh hudng kiém soat bén ngoai khong phai 13 mot khuynh hudng
xau, va no ciing khong thé 1a nguyén nhan dé ngin can cac ban trd thanh mot nha
lanh dao & nhitng vi tri cao trong t6 chtrc ctia minh. Béi vy, chiang c6 van dé gi
phai lo ling ca vé diém sb ban d3 dat dugc trong bai danh gia vé khuynh hudng
kiém soat bén trong - bén ngoai cua ban. Ban hoan toan cé thé trd thanh mot nha
quan tri thanh dat, c6 thé lwa chon cho riéng minh khuynh huéng kiém soat bén
trong hay bén ngoai. Chung ta s& thanh cong khi chung ta biét lam chu va kiém

soat dugc moi thtr du & trong hoan canh nao thude bat ctr nén van hoa nao di nira

Phan danh gid Noi kiém soat (bén trong hodc bén ngoai) cua Muc danh gia
K¥ nang s€ gitp cac ban c6 dugc mot mirc diém so cu the, tir dd6 chung ta s€ nhan

ra dugc mot pham vi kiém soat bén trong - bén ngoai ciia chinh ban than minh.

Tom lai, Su két hop gita hai diém chinh ciia nhitng quan diém cé khuynh
huéng thay doi 1a: Kha nang chiu dung sy mo hd (Tolerance Of Ambiguity) va
Nhan thtrc vé sy kiém soat (Locus of Control) s& tao ra nhitng sy thanh coéng trong
viéc cua nhirng nha quan tri néu ho ¢6 mot cai nhin nhan ding vé né. Biét 15 duoc
diém s6 ma ban dat duoc ¢ Phan danh gid cta hai muc ndy s& giup ban biét cach
dé phat huy nhitng diém manh cta chinh minh dé tao ra nhitng sy thanh cong tiém
ning bén trong cua cac ban. Trong khi d6, két qua & mot s6 cudc nghién ciru quan
trong khéc lai chi ra rang su két hop giita nhitng hanh vi quan tri cu thé cing voi
su nhan thic vé khuynh huéng kiém soat va kha nang chiu dung sy mo ho s&
khong dam bdo cho su thanh cong ctia nhitng nha quan tri, cling nhu dam bao cho
ho c6 thé giai quyét tot dugc nhitng van dé ma cac nha quan tri gip phai. Hiéu 1§
duoc nhitng diém sb ban dat duoc, ban c6 thé chon lya nhitng cach gidi quyét
nhiing van dé, nhiing tinh huéng ma ban cam théy thoai mai, dat dugc két qua

thuc hién cao, s€ hiéu dugc nhitng quan diém, cach nhin nhan cia ban do6i nhiing
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tinh huéng khac nhau. Viéc ty nhén thirc 1a diéu kién tién quyét dé ban co thé tu
cai thién va lam md&i nhan thirc cia ban than minh.
4. Dinh hwéng giao tiép giita cdc cd nhin (Interpersonal orientation)

Khia canh thtr tu ctiia viéc ty nhan thic d6 1a nhitng dinh hudéng gitra cac cé
nhan véi nhau. D6i véi khia canh nay, né khic voi ba khia canh trude d6 13 nd c6
moi quan hé truc tiép dén nhitng khuynh huéng hanh vi va dén nhitng méi quan hé
v6i nhimg ngudi khac, tuy nhién né lai khéng c6 méi lién hé gi dén nhimng khuynh
hudng va nhiing thudc tinh tdm 1y ctiia mdi nguoi. Boi vi cong viéc ciia mot nha
quan tri duoc xem 1a dién hinh tiéu biéu cho nhimg mdi quan hé giita cac c4 nhan
vo1 nhau, nhitng dinh huong giita cdc cd nhdan voi nhau, hodc la nhiing dinh
huéng vé hanh vi cu xir d6i véi nhig ngudi xung quanh, va ddy ciing chinh 1a
nhimg thudc tinh dién hinh quan trong cua tu nhan thirc. Nhitng nha quan 1y 1a
nhimg ngudi bit budc phai giao tiép, tiép xtc v6i nhitng nguoi khac, va tinh cach
ctia ho ma khong tich cuc huéng dén nhitng hanh dong tng xr v6i nhitng ngudi
khac that dé gay su thét bai trong hoat dong ctia minh. Hi¢u qué va nhirng loai cua
hoat dong giao tiép co thé bién ddi trong mot pham vi kha 16n, khong thé luong
truée duge. Do do, that rat quan trong cho ban dé nim rd nhimg xu hudng giao
tiép va nhitng khuynh hudng dé cuc dai hod dén mirc c6 thé su thanh cong trong
giao tiép.

Su dinh huéng giao tiép giita cac ca nhan khong phan anh nhitng miu hanh
vi 6 thuc trén thuc té dugc trinh bay & nhimng tinh hudng gitta c4 nhan. Png hon,
n6 ciing chi ra nhitng khuynh huéng co ban dé dua ra nhitng hanh vi cu thé trong
nhitng tinh hudng cu thé, bt chap sy tac dong ctia nhitng ngudi ndo hoic hoan
canh nao. No6i chung, su dinh hudng giao tiép giita cac ca nhan voi nhau duoc kich
thich xut hién xuat phat tir nhu cau co ban cta cia mdi c4 nhan dé tao méi quan
h¢ v&i nhitng ngudi khac.

Mot thuyét kha noi tiéng da dugc nghién ciru boi Schutz, mot gia dinh co ban
trong mo hinh ctia 6ng d6 12 “moi ngudi ludn can nhau” (People need people) va
tat c4 cac c4 nhan déu cd gang tim kiém cho minh nhitng mdi quan hé twong thich
v6i nhitng c4 nhan khac trong nhitng hoat dong giao tiép xa hoi. Va khi ho tao
dung dugc nhitg mbi quan hé d6 va cb gang phan dau giit vimg su twong thich

do, tir do, 3 nhu cau giao ti€p gilra cac ca nhan s€ phai dugc thod man néu nhu moi
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c4 nhan déu cd géng thuc hién né mot cach hi€u qua va tranh nhiing mbi quan hé
khong tuong thich.

Pau tién d6 1a nhu ciu cho sw két hop. Moi ngudi déu rat can duy tri mot
mbi quan hé vd&i nguoi khac, dé duge bao gém nhitng hoat dong cua chinh minh,
va dé bao gém ho trong nhitng hoat dong ctia nhitng nguoi khac. O mot muic do
nao do, tit cac c4 nhan déu mudn minh tré thanh mot thanh vién trong mgt nhom
nao d6, mudn kiém soat, huéng din moi ngudi khac va cling can bao dam rang
nhimg ngudi khac khéng lang quén ho, trong khi d6 ho ciing lai mudn dé minh
duogc tu do. O day, co mot su ton tai gan két ngau nhién giira hai khuynh hudng:
do 1a sy hudng ngoai va sy hudng noi. Gitra cac cad nhan c6 mot sy khac nhau vé
nhimg diém manh vé nhu cau quan hé cta ho d6 1a: (1) nhu cau dé gin két moi

ngudi lai v6i nhau (2) nhu cau dé duoc gin két v6i nhimg ngudi khéac

Nhu cau thir hai, d6 1a nhu ciu cho sw kiém soat: Day 1a nhu cau dé duy tri
mot sy can ddi thoa dang vé quyén luc va uy thé trong cac mdi quan hé. TAt ca cac
c4 nhan rat can dé nim gilt dugc mot mac do kiém soat nao do, mét sy chi huy,
mot sy diéu khién nhirng nguoi khac trong khi d6 ho ciing mong mudn minh dugc
doc 1ap (khong bi ai kiém soat). TAt ca moi nguoi ciing déu c6 nhu cau dé duogc
kiém soat, duoc chi huy, duoc diéu khién boi nhitng nguoi khic, nhung dong thoi
ho lai mubn dé duy tri mot sy tu do lam theo ¥y minh. Vé co ban thi day la mot su
két hop gitta sy phu thudc va sy tu do. Su khac nhau gitra cac ca nhan xuét hién,

do d6, nhu cau dé duogc kiém soat bdi1 nhitng nguoi khac hodc mudn ki€ém soat.

Nhu cdu thi ba d6 13 nhu ciu vé sw dnh hwéng: Hoic nhu cau vé sy thiét
1ap mot mdi quan hé than thiét v6i nhitng ngudi khac. Nhu cau ndy bao gdm
nhimg thudc tinh nhu: su nhiét tinh, sy quen than, va c¢6 mot sy dong thudn ting
phan nho cua hanh vi clia nhau. Tat ca cac c4 nhan déu mong mudn dé xay dung
mot moi quan h¢ than thiét véi nguodi khac, nhung d@)ng thoi ho lai rat mubn dé
tranh trd nén tan tAm qua muc hay chit ché qua mirc. Tt ca moi nguoi déu mudn
dé c6 mot ngudi nao d6 cung sé chia tim sy vi minh, ludn thé hién su nhiét tinh,
ing ho v6i minh va c6 mot sy anh huéng nhat dinh dén minh nhung dong thoi ho
lai ciing can dé duy tri mot vai khoang cach nhat dinh nao d6. Pay 1a mot su két

hop gitra nhu cau sap nhap cao vdi nhu cau doc 1ap cao. Do d6 moi nguoi thuong
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¢6 nhu cau khac nhau: d6 14 mudn thé hién khuynh huéng anh huéng dén nhiing

nguoi khac va mudn dé nhitng nguoi khac anh hudng dén minh.

Nhu vay, mdi loai nhu cu néu trén déu duogc thé hién & hai mat, mot mat
dugc thiét ké dé thé hién nhu ciu va mot mit duge thiét ké dé thé hién viéc nhan
dugc nhitng hanh vi tac dong lai tir nhitng nguoi khéac. Qua 3 loai thudce do vé nhu
cau s& xac dinh khuynh huéng giao tiép cia mdi c4 nhan. Va mdi ca nhan s& tao
cho minh mét sy khac biét vé muc d6 nhu cau giao tiép v6i nhitng nguoi khac,
trong viéc dua ra hodc nhan dugc nhirng hanh vi khi sy twong tac voi nhirng nguoi

khac duoc dién ra.

Trong phan Péanh gia k¥ ning, ching t6i cling da cung cap cho cac ban md
hinh cta Schutz dé danh gia mtc d6 vé nhu cau két hop, nhu cau kiém soat va nhu
cau anh hudéng. Khi hoan thanh muc danh gia nay hiy st dung bang diém va
nhitng 10i chi dan tai Phan Phu luc 1, nhé 1a phai tinh té)ng diém sb cua ban cho
tirng muc vé nhu cau giao tiép giita cic c4 nhan. Va bai thao luan vé nhitng dinh
hudng giao tiép giita cac c4 nhan voi nhau trong phan ndy s& rat bo ich cho ban
néu nhu ban di hoan thanh duoc bang diéu tra FIRO-B (Fundamental

Interpersonal Relations Orientation — Behavior) trong Phan danh gia k§ nang.

Sau day 1a mot sd cach can sir dung dé phén tich va lam sang to vé diém sb
ma ban dat duoc. Ban c6 thé so sanh nhitng diém s6 vé su thé hién (Expressed)
v6i diém sb vé su doi hoi (Wanted) dé xac dinh cho ban mot pham vi cu thé, va
nim trong vong pham vi d6 ban c6 thé cha dong dua ra nhitng hanh vi ma minh
mong mudn. Nhitng nguoi c6 duge mot mirc diém sb cao vé sy biéu 10 va mot
mirc diém s6 kha thap vé sy doi hoi thi duge goi 1a nhitng nguoi c6 kha niang kiém
so4t boi vi ho c6 thé dua ra nhitng hanh dong nhung lai khong san sang chap nhan
viéc dugc phan hoi lai. Va nguoc lai nhitng nguoi cd mat s6 diém kha cao vé su
doi hoi va c6 mot diém sb kha thap vé sy thé hién thi ho duoc goi 1a nhimg ngudi
bi dong boi vi nhitng c4 nhan nay 1a nhitng ngudi rat mong mudn dé nhan dugc
nhitng 16i phan hoi nhung lai khong san sang dé chii dong khoi xuéng hay 16i kéo

nhitng nguoi khac tham gia vao mét cudc giao ti€p.

Nho viée so sanh nhitng diém so6 cua tung nhu cau, ban c6 thé xac dinh nhu

cau nao trong giao ti€p la can thi€t nhat cho ban. Trong cac di€ém s6 ban dat dugc
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0 3 loai nhu cau thi nhu cau ma c6 di€m so cao nhat chinh 1a loai nhu cau thich

hop va dic trung nhat cta chinh ban.

Ngoai ra con c6 mot s6 cach khac dé lam sang to diém sb cua ban, d6 la cac
ban hay léy s6 diém ma ban c6 duge dé so sanh véi nhitng mirc diém duoc trinh
bay trong Bang 4. Chung ta s& thay cac khoang diém trong mdi 6 (Vi du nhu 1a 4-
7) nham chi ra mot khoang pham vi diém trung binh. It nhat 50% trong chung ta
nam trong pham vi nay. Con nhirng con sé nam ¢ hang dudi nhirng khoang diém
nay (Vi du nhu 13 5.4) chinh 13 nhitng mérc diém trung binh ctia mdi khoang pham
vi nay. Gid du nhu diém sd ban dat duoc 1a 6 thudc 6 nhu cau vé su kiém soat
duoc thé hién (Expressed control cell), tc & nhu cau nay, ban da dat dugc mat )
diém cao hon 75% nhing nguoi khac. Nhung néu s6 diém ban dat dugc chila 2 ¢
6 nhu cau vé sy anh huong duoc thé hién (Expressed affection cell), tirc ban chi

dat dugc mot sé diém thap hon 75% nhimng nguoi khac.

Biéu 4: Piém sb trung binh FIRO-B

Két hop Kiém so4t Anh huéng Tong diém sb

Thé hién véi 4-17 2-5 5-6 918
ngudi  khac 5.4 3.9 4.1 13.4
(expressed)
Mong muén 5-8 3-6 3-6 11-20
fr nguoi khac 6.5 4.6 4.6 15.9
(wanted)
Téng diém sb 9-15 5-11 6—12 20— 38

11.9 8.5 8.9 29.3

Va mirc diém ndm ¢ hang duéi tinh tir phai qua (dwoc tinh bing cach lay
téng sb diém & Muc thé hién (Expressed) va Muc doi hoi (Wanted)) dugc goi 1a
nhimg chi s6 nhu cau giao tiép. Nhitng mutc diém nay nhim mo ta tit ca cac mirc
d6 nhu ciu tuwong tic. Va muc diém cao nhat d6 1a 54. Nhitng ngudi dat sé diém
cao 13 nhirg ngudi c6 nhitng nhu cau rat manh mé trong viéc twong tac véi nhiing

nguoi khac. Ho 1a nhitng ngudi ¢6 nhitng ddc trung nhu thich giao du, than thié¢n,
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cdi m& va thich két ban véi nhitng ngudi khac. Nguoc lai, nhiing nguoi dat mirc

diém thap 1a nhitng ngudi c6 tinh nhit nhat va kin déo.

Va két qua cua mot s6 cude nghién ciru da cho thdy rang nhiing sinh vién
kinh té 1a nhitng nguoi cd mot sy khac biét to 16m & chi ) giao tiép x4 hoi, chi sb
ndy & muc cao hay thip con tuy thudc vao nhitng nganh nghé linh vuc chinh ma
ho dang theo dudi. Sinh vién nganh K& toan va nganh Phan tich Hé thong c6 chi sb
trung binh 1an lugt 14 22.3 va 22.6 (thdp hon muc trung binh). Sinh vién nganh
Marketing va nganh Quan tri ngudn nhan luc ¢ chi sé trung binh lan lugt 1a 31.0
va 31.9 (Cao hon muc trung binh). Trong khi dd, sinh vién nganh Tai chinh, Quéan
tri kinh doanh va nganh k¥ thuét 13 nhitng ngudi ¢6 chi sé & muc trung binh. Ton
tai sy khac nhau nay 13 do c¢6 su khac nhau vé nhitng khuynh huéng tuwong tac véi
nhimg nguoi khac va yéu cau dic tinh riéng biét & mdi nganh nghé 1a khac nhau,
nhimg yéu t6 ndy phan nao s& quyét dinh su thanh cong trong nhitng nganh nghé

ma ho theo dudi.

Loi ich ciia nhitng diém s6 nay 1a phuc vu cho viéc phén tich tinh twong hop
giita cac ca nhan v6i nhau - Su twong xtimg gitta diém ctia mot ca nhan nao d6 véi
nhitng diém s cua nhitng nguoi khic. Va ¢ thé c6 nhitng ca nhan thudc dang
xung khic véi nhitng nguoi khac, ngudi ta c6 thé chia sy xung khac d6 ra lam ba
dang khac nhau co ban. Pé giai thich 3 dang xung khic khac nhau, hai gia thuyét
duoc sir dung trong bang 5. Sau ddy, chiing t6i s& noi rd hon vé 3 dang xung khic

ma ching ta thudng hay gip nhat.

Bang 5: Vi du 2 truwong hop diém s6 FIRO-B

Quan tr1 vién

Két hop Kiém soat Anh huong | Tong diém sd
Thé hién véi 9 9 1 19
nguoi khéac (E)
Mong mudn tir 8 4 5 15
nguoi khac (W)
Téng diém sb 17 13 4 34
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Nhan vién

Thé hién véi 3 8 6 17
nguoi khéac (E)
Mong mudn tir 2 2 8 12
nguoi khac (W)
Téng diém sb 5 10 14 29

Dang thtr nhat dugc goi 1a “Co qua c6 lai” (reciprocal). N6 nham ndi dén
mat sy két hgp gitra mot ngudi c6 hanh vi nghiéng veé thé hién voi mot ngroi khéc
c6 hanh vi nghiéng vé sy doi hoi. Vi dy, néu mot ngudi dang c¢6 nhu cau cao dé
thé hién sy kiém soat cua minh d6i véi ngudi khac nhung lai gdp phai nhiing
nguodi khong muon chiu mét sy ki€m soat tir nguodi khéac, nhu thé duoc goi 1a sy
xung khac “Cé qua c6 lai”. Cong thic dé do luong va lugng hoa mic do xung
khac nay c6 dang nhu sau:
| Mg -Sw |+ |Se-My|
Véi:

+ Mg (Manager Expressed) va My (Manager Wanted) lan lugt 1a s6 di€m
vé su thé hién va s6 di€ém veé sy doi hoi ciia nha quan tri.

+ Sk (Subordinate Expressed) va Sw (Subordinate Wanted) lan luogt 1a so
di€ém ve su thé hién va so6 diém vé sy doi héi cua nhan vién cap duoi.

Nhu vay, nho c6 dau tri tuyét doi nén khi thé s6 vao cong thure trén thi nd s€
cho ra mot gia trj tuyét doi (khong ¢ so am). Dir liéu cho mdi ving dugc trinh
bay r0 rang & Table 6, ¢ tirng vung cua sy xung khac c6 qua ¢6 lai, ton tai gitra
nhitng nha quan tri va nhitng nhan vién cap dudi duoc thé hién cu thé trong Biéu
6. Tra Bi€u 6 va thé vao cong thuc trén ta c6 duoc:

|9-2| +|3-8] =12

Néu muc diém dat duoc 1a cao hon 6 ¢6 nghia rang noi d6 dang c6 sy hién
dién mot sy xung khac cang manh. Trong truong hop nay, cdc nha quan tri dang
c6 moOt nhu cau manh mé& vé mong muodn két hgp véi nhitng nguoi khac va ké ca

mong muon dugc ngudi khac két hop véi minh, nhung nhan vién cap dudi lai 1a
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nhitng ngudi c6 nhu cau thap ¢ ca hai thudc tinh cua su két nap. nhu vay & day
dang tiém an mot sy mau thuln giita cic ca nhan dang dang trao trong khu vuc
nay, dac biét hon néu nhitng hanh vi két hop (vi du nhu: l[am viéc nhém), dugc doi

hoé1 trong moi quan h¢ gitra cac thanh vién

Loai xung khic thtr hai d6 1a su ding dau (originator). No nhim am chi dén
mot su két hop gilta nhitng c4 nhan cé s6 diém cao vé su thé hién. Su xung khéc
vé ngudi ding dau xuat hién khi ca hai ngudi déu mudn dé 1a nhitng ngudi khoi
xudng trong mot khu vire ndo d6 va ké ca truong hop ca hai nguoi déu khong
mudn 14 ngudi khéi xudng ban dau. Cong thie dé do ludng mirc d6 xung khic vé

su ding dau duoc thé hién nhu sau:
(Mg-My) +(Sg-Sw)

Trong cong thirc trén, do st dung dau ngodc don nén két qua cia cong thirc
thirc nay co thé 1a mot s6 am. Dit liéu duogc 1§y tr Biéu 6 s& 1am cho su xung khéc
vé ngudi dimg dau duoc minh hoa rd hon. Ca nha quan tri va nhan vién cip dudi
déu mudn sy kiém soét thude vé phia minh, nhung lai khong c6 ai c6 nhu cau cao

vé viéc duogc kiém soat. Mirc diém vé su xung khic nay dugc tinh nhu sau:
(9-4) +(8-2)=+11

Nhiing truong hop dat mirc diém cao hon +6 thi d6 13 nhiing truong hop ma
c6 sy xung khic vé sy canh tranh nguoi dimg dau. Néu két qua cho ra 1a mot mirc
diém thp hon -6 thi noi 6 dang ton tai mot s hd hitng d6i voi su xung khic vé
nguoi ding dau. Su xung khic co tinh mo nhat xuét hién khi khong c6 ca nhan
nao 1a muén dé dimg dau khu vuc d6 hodc ciing khong c¢6 ca nhan nao 13 mudn
kiém soat hay dung ra ganh vac nhiém vy, ca hai bén déu mong mudn bén kia s&

ding ra lanh dao cho minh.

Loai thit ba d6 1 d6 1a sy xung khic hoan doi (interchange). Loai xung khic
nay nham chi ra trudng hop ma ca hai bén déu nhan manh dén nhing nhu cau anh
huéng ciung giong nhau hodc cing khac nhau vé mot mic do nao d6. Su xung
khic vé su d6i chd ton tai néu mot ngudi nao do nhan manh dén nhu cau kiém soat
cao trong khi nhimg nguoi khac lai nhdn manh dén nhiing nhu cau anh huong cao.
Khi van dé gitta cac c4 nhan dién ra thi mot bén s& rat thich x4c dinh van dé nhu 1a

mot sy kiém tra, mot sy dieu khién, hodc mdt sy anh hudng, trong khi bén kia thi
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lai rat thich dé xac dinh van d& nhu 13 mot su than thiét, sy san sé hodc mot sy yéu
mén. Su kho khan trong cach nhan dang va giai quyét van dé xuat hién khi ma hai
bén ¢ sy nhin nhan va danh gia khac nhau d6i v6i cing mot van dé hodc tinh
hudng gidng nhau. Cong thirc dé do luong sy xung khic vé sy dan dau duoc thé

hién nhu sau:
(Mg +Mp) - (Sg+Sw)l

Va nhu chung ta thdy, cong thuc trén c6 sir dung dau tri tuyét ddi nén két qua
cudi cung s& cho ra mot gia tri tuyét ddi (khéng dm). Dit lidu vé sy anh huong
duoc thé hién & bang 5, m{t su xung khéc c6 thé ton tai trong khu vuc d6. Su anh
hudng 1a mot nhu cau thudng xuit hién d6i v6i nhitng nhan vién cap dudi nhung
nguoc lai d6i voi nhitng nha quan 1y thi sy anh hudng chi 13 mot nhu cau thap
(Nhirng trudng hop nguoc lai thi thudng ton tai & su bao quat). Thay gia tri vao

cong thirc ta co duoc két qua nhu sau:
(1+3) - (6+8)| =10

Néu diém so6 dat duoc la 16n hon 6, di€u nay c6 nghia rang c6 mot sy xung
khac rat 16n trong khu vyc nay. Nhu cau ctia cac nhan vién cap dudi v€ sy anh
huong bi 10 di va tham chi con bi loai bo trong moi quan hé gitra ho vdi cac nha

quan tri.

Str dung 3 cong thic do luong muc d6 xung khic ndy cho phép chung ta
luong hoa dugc muc do cua nhitng sy xung dot. Vi thé ching ta co thé c6 duoc
mot diém s6 chung vé sy xung dot bang cach ching ta tinh tong diém sb & 3 loai
nhu cau. Két qua sau khi iy tong 3 loai nhu cau s& dugc thé hién trong biéu 7
(Biéu 6 chi mang tinh minh hoa cho mdt trudng hop cu thé, mdi truong hop s& co

nhiing két qua khac nhau).

Bicu 6: Diém so xung khic giira 2 ca4 nhin quan tri vién va nhan vién

Dang xung khic Két hop Kiém soat Anh huong
Cé6 qua co lai 12 11 10
Pung dau 2 11 -4
Hoan doi 12 3 10
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Tong xung khic 75
(diém tuyét ddi)

Dua vao diém sb vé su xung d6t s& chi ra nguy co s& gap nhimg kho khin dé
tuong tac voi nhau trong méi quan hé giita nha quan tri véi cac nhan vién cap dudi
ctia minh. Nguy co tiém tang ddi véi mdi to chire d6 1a su khong gip g& giira nhu
cau ciia mot sd ngudi nao d6 voi nhitng ngudi con lai trong cung mot to chire (Su
xung khic “co qua c6 lai”) hoic ai cling mudn c6 sy kiém soat nguoi khic nhung
lai khong c6 ai mudn bi nguoi khac kiém soat ngudi khac ca (Su xung khic
“ngudi ding dau”) hodc ton tai su khac nhau mot cach 1d nét vé cach tu duy ¢ mdi
nguoi (Xung khic “hoan d6i” ¢ thé dién ra & hai loai nhu cau 1a: sy anh hudng
va sy kiém soat), va vi su khong khong tudng thich nay c6 thé din dén mot cudce

xung dot trong mdi quan hé giira ho.

Mot cude nghién ciru cling d khang dinh tinh dung dan cua nhiing 16i du
doan nay. Piém sb vé su xung khic trong t6 chirc 1a thp 13 khi quan diém va thai
d6 cua cac nhan vién cip dudi va cac nha quan tri 13 giéng nhau. Quan diém va
thai 46 ctiia ngrdi gido vién sé tac dong mot cach hiéu qua ddi v6i nhimg sinh vién
khi ma gitra ho dat duoc diém sd vé sy twong thich cao. Sinh vién s& dat dugc
nhitng thanh tich cao trong 16p khi c6 mdt sy tirong thich cao véi gido vién day ho,
va ké ca trong viéc két ban cung vay, chung ta thuong c¢6 khuynh huéng chon
nhimg ngudi ban ma c6 sy tuwong thich vé quan diém va thai do véi ching ta.
Tham chi nguoi ta cling di chimg minh dugc rang sy thanh cong cia cac béac si

trong vi¢c di€u tri bénh chiu anh hudng bdi mure do xung khac.

Va & ddy nguoi ta cling da chimg minh duoc ring nhitng nhom 1am viéc bao
gém nhitng thanh vién c6 su tuong thich v&i nhau thi ho s€ lam viée hi€u qua va
dat duoc nhiéu thanh cong hon nhitng nhom lam viéc ma chi gdm toan 1a nhiing
thanh vién khong twong thich v&i nhau. Theo d6 ngioi ta ciing dd tim thiy duoc
nhirng dac diém dién hinh ciia mot nhoém lam viée twong thich v4i nhau, do la:

+ Gitta cac thanh vién ton tai mot su 16i cudn, hép dan dé cung lam viéc véi
nhau

+ Mot xu huéng chung duogc thiét 1ap mot cach rd rang giita cac thanh vién

+ Ton tai mot su cong tac gitra cac thanh vién d€ hoan thanh nhiém vu chung
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+ Pua ra cach giai quyét van dé nhanh chong
+ {t khi gap phai sai lam trong cach giai quyét vin dé
+ Giira cac thanh vién ludn c6 sy thong nhét v6i nhau

Biét dugc khuynh hudng giao tiép giita cac ca nhan co thé 1a mot yéu td quan
trong dé tao nén su thanh cong trong hoat dong quén tri. N6 khong chi ¢ tac dung
cai thién mdi quan hé gitra nhitng nha quén tri ching ta v6i nhimg nguoi khac ma
n6 con co thé gitp ban phan doan va nhan ra nhitng nhu cdu khong twong thich véi
nhimg thanh vién cdp dudi dé tir d6 c¢6 duoc nhitng sy diéu chinh phu hop. Ngoai
ra n6 cling s& giup ban danh gia lya chon nhimg hanh vi thich hop khi ban cb ging
giai quyét nhitng sy xung dot dién ra giira cac ¢4 nhan trong t6 chirc. C6 mot sb
van dé co thé dugc giai quyét mot cach don gian nhd vao nhimg hanh dong két
hop (inclusion activities), boi vi nd cho phép nhitng ngudi khac thé hién mot phan
nhé su kiém soat ctia minh trong do, hodc cling c6 thé 1a nho vao viéc xac dinh lai
cach nhin nhan van dé, xem d6 nhu 1a sy thé hién mét sy anh huong (affection)
hon 13 xem no 12 biéu hién ctia mot sy kiém soat (control).

TOM TAT

Ngay nay, cac tap doan l6n cia My da kham pha ra sirc manh to 16n trong
viéc phat trién k¥ ning ty nhan thirc clia cac nha quan trj trong to chirc. Mdi nim,
hang triéu nha diéu hanh hoan tat viéc thiét ké nhitng cong cu dé nang cao nhiing
K§ ning ty nhan thic trong to chirc cia minh, nhiing tap doan tiéu tiéu biéu ap
dung nhirng cong cu nay nhu Apple, AT&T, CitiCorp, Exxon, General Electric,
HoneyWell, 3M va ké ca quan do6i My. Su khac nhau vé nhan thirc & mdi nguoi
duoc thiy rd ¢ nhitng gia tri vu tién ciia mdi ngudi va & nhitng biéu hién vé su
Thanh thyc gi tri, vé Phong cach hoc, vé nhimg Dinh hudng c6 thé thay doi va vé
Khuynh huéng giao tiép cta ho véi nhitng ngudi khac, nim rd dugce nhiing sy
khac nhau nay sé& gitp cho nhiéu cong ty c6 thé giai quyét mot cach tot hon nhiing
véan dé trong t6 chirc minh nhu: xung dot giira cac ca nhan voi nhau, sy khong hiéu
qua trong viéc truyén dat thong tin, sy ddnh mét 1ong tin 14n nhau va tham chi 1a
nhitng sy hiéu 1am 14n nhau. Sau khi yéu cau 100 nha quan tri hang dau trén thé

gidi1 tral qua mot cudc kiém tra va khoa dao tao vé Ky nang nhan thuc, thi gidm
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dbc chu tich cua cong ty Bao Mat Mang May Tinh thuoc Tap doan Hiltton Hotels
& Budget Rent-a-Car da phat biéu rang:

“Thuc sy la chung t6i da gap phai mot $6 van dé lién quan dén sw nhén thirc.
Téi nhdn ra rang t6i da gdp mot sw qud tdi trong viéc nhdn dwoc nhitng théng tin
tir nhitng nguoi khdc va nho khod dao tao nay da givip ching téi rat nhiéu trong
viéc thau hiéu nhitng nguoi khdc va tir d6 né ciing da tao cho ching téi mét sw
thudn loi trong viéc lam ra nhitng quyét dinh hiéu qua. Va tir d6, ching téi nghi
rang chiing t6i sé khong thé vuwot qua nhitng cudc khing hodng cia t6 chirc néu

nhir chiing t6i khéng trdi qua khod hoc vé sw nhan thire nay”

Nhitng khoa hoc vé nhan thirc nhu thé nay khéng chi giup cac nha quan tri co
thé “danh thirc” nhirng kha nang vé sy nhin nhén va thau hiéu cta ho ddi véi moi
ngudi xung quanh, ma né con giup ho rat nhiéu trong viéc hiéu rd duge ngudn goc
cua nhirng sy khac nhau & nhiing nguoi khac nhau. Trong nhitng hoat dong doi
song ciing nhu cong viée, hau hét tit ca moi ngudi déu phai d6i mit voi nhimg ca
nhan c6 su khac nhau véi ching ta vé tinh cach, sy nhin nhan vé gia tri va co
nhitng dinh huéng. .. Luc luong lao dong ngay cang dong hon vé sé luong va gdbm
nhiéu thanh phan khac nhau, thay d6i mot cach khon luong. Tham gia cac khoa
ddo tao vé su nhan thirc 13 mot hudong di dung, va bai thao luan dugc thuyc hi¢n
trong chuong nay dugc xem nhu 1a mgt cong cu gia tri trong viéc gilp moi nguoi
nang cao hon nira sy thong cam, thau hiéu va thich nghi véi tinh da dang ma ho la
nhitng nguoi phai d6i mit véi né trong cong viée ciing nhu trong truong hoc. Tu
nhan thirc duoc xem 13 mot chia khoa dé hinh thanh nhing kién thtrc vé& cam xuc
(Emotional intellience), va s htru mdt chi ) EQ cao duoc xem la diéu kién tién
quyét dé dua dén nhitng sy thanh cong trong hoat dong quan tri. Mbi quan hé giita
4 linh vuc cbt yéu (critical) cua viéc ty nhan thuc va nhirng dau ra cua hoat dong
quan tri dugc tom tat trong Hinh 6.
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Hinh 6: Cac yéu té ¢t yéu ciia ty nhén thirc & ing dung quan tri

Uu tién va su
truong thanh

gia tri

Ty thau hiéu & tu
quan tri

Thai d6 dbi
v6i su thay doi

Phong céch
hoc

Thong minh cam
xuc

Nhian thirc su khac
biét gitra cac ca

Xu huéng b3
nhan

quan hé gitra

cac ca nhan

Mic du né 1a rat can thiét dé hoc nhimg k¥ ning giao tiép va su twong tic
gifta cac thanh vién trong nhom. Sy thanh cong trong viéc phat trién nhimg k¥
nang trong nhitng linh vuc c6t yéu s& chi xuat hién dbi voi nhitng ¢4 nhan 1am viée
trong nhimg t6 chuc lay sy nhan thic 1am nén ting cho nhiing hoat dong cua to
chtrc d6. Sau day 1a sy minh hoa kha thua vi vé nhitng hanh vi ¢6 tinh trai nguoc
nhau: Ching ta c6 thé biét nhitng ngudi khac thong qua sy hiéu biét vé chinh
chung ta rdi ap dit 1én ho, nhung ching lai chi ¢ thé biét vé chinh ching ta thong
qua viéc hiéu biét nhitng nguoi khac. Nho c6 duoc nhitng théng tin vé nhiing
nguoi khac, thong qua nhitng sy biéu hién bén ngoai ma ching ta thiy & ho, chung
ta tich lliy chung va hinh thanh nén nhitng kinh nghiém trong khi tuong tac véi ho,
va nhu thé ching ta c6 thé c6 duoc kha ning quan 1y va kha ning giao tiép mot
cach thanh cong, hiéu qua véi ho. Néu chung ta khong c6 su nhan thue, thi chic
chan chung ta s& khong thé ¢ duoc nhimg nén tang co ban dé thau hiéu vé nhiing
ngudi khic. Viée tu thira nhan s& din dén viéc thira nhan va thau hiéu nhing
ngudi khac. Nhu Hairris (1981) d3 néi rang:

“Tat ca moi thir déu c6 mot diém bdt dau, ké ca dé la nhiing hanh dong tao su kho
chiu trong nhiing budi tiép xiic ban ddu, vi & trong tiém thirc moi chiing ta déu cé

ton tai mot sw ngan cdch nao do. Va nhiing diéu ching ta biét vé chinh ching ta
bao gio né ciing dén tir bén ngodi va né duwoc kiém nghiém lai théng qua nhitng
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logi kinh nghiém ma chung ta co dwoc, va nhitng dieu ma chung ta biét vé nhitng
nguoi khdc bao gio no ciing chi dén twr viéc suy ludan két hop voi sw cam nhdn chu
quan cua chinh chung ta”.

HUONG DAN HANH VI

1. Xéc dinh nhitng diém nhay cta minh.

2. Sir dung 7 thudc do gia tri vin hoa dé ban luan vé sy khac biét giira
cac nén van hoa, Itra tudi hay sac tdc.

3. Xac dinh nhimg nguyén tic chu yéu lam can cir hanh vi cia ban.
Xac dinh cac gia tri muc dich va phuong tién chu yéu cia minh.

4. Phat trién phong cach hoc, kha nang chiu dung sy mo hd, noi kiém
soat bang cach phat trién kha ndng ti€p can thong tin va quan ly no
trong cac hoat dong khac nhau cua ban. Tim céch thirc phat trién ban
than.

5. Tinh diém s6 xung khac cia ban voi nhitng ngudi ban thuong tuong
tac va xac dinh linh vyc ¢6 nhiéu kha nang xung khac.

6. Hay tro nén trung thyc va coi mo hon voi nhiing nguoi than quen,

gan giii voi ban. Hay kiém chimg lai nhitng van d& ciia ban ma ban
than con thdy mo ho.
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CHUONG 2
QUAN LY SU CANG THANG

TANG CUONG HIEU QUA CA NHAN THONG QUA QUAN LY STRESS

Stress ¢6 thé giy ra cac tac dong pha hoai. Hau qua cua ching co6 thé 1a mat kha
nang tap trung, lo ling, suy nhugc dén ri loan tiéu hoa, khang thé kém d6i vi bénh tat,
va bénh tim. Di véi cac t6 chic, hau qua cua chung 1a sy vang mat, tinh than cong nhan
thap dén tai nan va ty 1¢ thuyén chuyen cao (Sailer, Schlacter, va Edwards 1982; Selye,
1976)

Dang tiéc, cac dién dan khoa hoc chi tap trung vao hiu qua cia stress. Rat it dé
cap dén lam thé nao dé d6i pho hiu qua vé6i stress tham chi chi ra cach phong ngira.
Chung ta thao luan bang md hinh dé hiéu stress va hoc cach d6i phé voi ching. M6 hinh
nay xac dinh cac loai stress gap phai chu yéu boi ngudi quan ly, cac hanh dong co ban
d6i vai stress, va mot s6 nguyén nhan ma ai d6 trai qua nhiéu hanh dong tiéu cuc (tiét 10
cong viéc) hon nhitng ngudi khac. Phan sau cing sé trinh bay mot sé quy tac chung dé
quan 1y va thich nghi vdi stress, ciing voi mot sé vi du cu thé va cac huéng dan thude vé
hanh vi.

M5 hinh stress dua ra trong hinh 2.1 bao gdm 3 thanh phan co ban. Thir nhat, cam
nhan stress dén tir loai stress nao d6. Chiing c6 thé duoc xem 1a tic nhan giy ra cic phan
mg c4 nhan v& sinh 1y va tAm 1y c4 nhan. Mic du ¢ muc do stress vira phai huéng dén
viéc tang két qua thuc hién va sy thoa man. Mirc stress cao trong thoi ky dai co thé dén
bénh 1y (lo 4u, bénh tim, suy nhugc than kinh).

Bén loai chinh cua stress - thoi gian, luong trude, tinh trang, d6i pho. Mbi loai tao
ra két qua tiéu cyc. Tuy nhién cac ca nhan s€ khac nhau vé mirc d6 cac loai stress nay, va
c6 thé dan dén két qua bénh 1y hay tdm than. Nhitng gi ma Eliot va Breo (1984) goi la
“hot reactors” c6 nghia 1a ho chiu dung nhitng phan mg tiéu cuc rét cao tir stress, mot so
nguoi khac thi ¢6 kha nang phuc hdi tot hon. Diéu kién thé luc, cac dic tinh nhan cach,
cac co ché hd tro xa hoi trong viéc gidm nhe stress. Kha nang dbi pho véi stress dugc
xem nhu kha nang phuc hoi. Vé tac dong, phuc hoi hoat dong nhu 13 tiém ching dé
chéng lai cac anh huong stress. Piéu ndy giup giai thich tai sao cac van dong vién thuc
hién tt hon trong cac tran “thi dau 16m” trong khi nhiing ngudi khéc thi thuc hi¢n tdi té.
Mot s6 nha quan 1y trong c¢6 vé nhu nhimg nha chién luoc tai ba khi trong tinh thé 1am
nguy, trong khi nhirng nguoi khac 4n minh duéi cac ap luc.



NGUON STRESS PHAN UNG LAI
boi dau Sinh 1y hoc
Thoi gian Tam 1y hoc
Tinh huong
Luong trude

PHUC HOI
Co thé
Tam 1y hoc
X4 hoi hoc

PHAT TRIEN HQC CO CHE

HAN CHE CHIEN LUQC  POI PHO TAM
STRESS PHUC HOI THOI
ANH HUONG Thudng xuyén Lau dai Ngin han
TIEP CAN Chu dong Tién phong Phan tng lai
THOI GIAN YEU CAU Dai han Thoi gian vira phai  Truc tiép

Hinh 2.1 — Mo hinh stress

Cac ca nhén cling mudn st dung cac phuong phap khac nhau dé ddi pho véi stress.
Mot sb phuong phap, nhu 13 rat lui, tham chién, chan nan c6 khuynh hudéng phan tac
dung. Cac phuong phap khac cai thién diéu kién strc khoé va cam xuc, thiét 1ap mot hé
thong hd trg xa hoi, va thu gian, cho phep cac nha quan ly khai thac loi ich tich cuc tur
stress, nhu 13 kiém tra cac k¥ ning giai quyét Van dé, giao t1ep

Trong viéc quan ly stress, sir dung cach tiép can phan ting cu thé duoc xem la higu
nghiém nhat. Thir nhat, cdch hiéu qua nhat dé quan ly stress la han ché va toi thiéu hod vé
stress véi cdc chién hege chii dong. Nhitng diéu nay tao ra mot moi truong mai cho cac
ca nhan khong c6 stress (Weick, 1979). Mot cach tiép can thi hai cho cic ca nhan ting
cuong kha nang cua ho dé khong ché stress, d6 13 ting khd ndng hoi phuc. Cach nay dugc
goi 1 cach tiép cdn tién phong va duogc thiét ké véi hanh dong chu dong nhim chong lai
cac tac dong tiéu cuc cua stress. Thit ba, viéc phat trién cac kj thudt ngan han dé d6i pho
v6i stress 1a can thiét khi yéu cu cac phdn héi truc tiép. Chung 1a cach tiép can bi dong
ma moi ngudi ¢6 thé ap dung ngay tai ché nhu 1a mot phuong thube dé giam tam thoi tac
dong cua stress.



QUAN LY STRESS

Trong phan sau, mdi mot trong ba thanh phan ctia mé hinh stress dugc ban bac chi
tiét. Chung ta s€ theo trinh tu cac chu dé trong hinh 2.1.

CAac nguon gay stress

C6 4 nhom nguén stress chinh duogc liét ké trong bang 2.1, mdi nhom duge minh
hoa trong cau chuyén cta nguoi 14i xe ctru thuong dé bit dau chuong. Thir nhit, stress
thoi gian, noi chung 13 ¢6 qua nhiéu viéc phai 1am trong khoang thoi gian it 6i. Loai stress
nay da dugc xac dinh nhu ngudn stress phd bién va thong thuong nhat ma nhiing nha
quan 1y gdp phai trong céc t6 chirc ctia Hoa Ky (Mintzberg, 1973; Carlson, 1951; Sayles,
1964). Mot Iy do ma vin hoa Hoa ky cuc ky nhay cam 13 thoi gian, va diéu dé ting 1én
hang ndm. Chang han, néu nhu 15 nam trudc ban hoi vé thoi gian mot ngudi co thé tra 10
“khoang 2:30”. Bay gio, ho s& tra 101 dai loai nhu “2:28, tham chi 2:28:43°”. M{t su nhan
manh vao thoi gian ciing 13 bang chimg cho nhiéu cach ma ching ta noi vé thoi gian.
Chung t61 c6 thoi gian, gitr thoi gian, mua thoi gian, tiét kiém thoi, ghi chu thoi gian, chi
tidu thoi gian, ban thoi gian, mat thoi gian, giét thoi gian, ... Nguoc lai v6i nhitng ngudi
da doé Hopi ¢ tay nam Hoa ky, nguoi thdm chi khong bao gio st dung tir “thot gian”. Ho
chi str dung céc tu theo thi nhu qué khtr, hi¢n tai, tuong lai.

Mot nhém stress thir hai 13 stress d6i dau, nhirng stress nay xuét phat tir cac tuong
tac c4 nhan. Hau hét moi nguol chiu cac tac dong suy yéu tlr cdi v vai ban bé, ban cling
phong, vo chong, hay phai cb gang lam viéc vo1 cong nhan hay nguoi giam sat ma trude
day da co xung dot ca nhan; hay ¢ ging thyuc hién cong viée trong nhiing nhom th1eu su
tin twong hay lién két. Nhitng loai stress nay bat ngudn tir cac cude ddi dau giao tiép Xung
dot. Loai stress ddi dau thuong xay ra ddi voi nhimg nguoi quan ly. Thuong co ba kiéu
xung dot - xung ddt vai trd noi ma c6 sy xung dot vé vai tro tro thuc hién cia cac thanh
vién trong nhom; xung dot van dé - sy bt d@)ng vé cach gidi quyét van dé; xung dot
tuong tic - cac ca nhan that bai trong viéc lién két v6i nhau, hay dbi 1ap voi nhitng ngudi
khac (Hamner va Organ, 1978).

Nhiéu tac gia di minh chimg rang stress di dau trong mét td chirc giy ra nhitng
tac dong tiéu cuc vé ning suit va sy thoa man (Argyris, 1964; Likert, 1967), va stress d6i
dau duogc dinh nghia boi Schutz (1958) nhu 14 trai tim cua cac hoat dong bat thudng cia
hau hét cac t6 chuc. Di nhién stress d6i pho thuong xuyén tic dong ddi v6i nhitng nha
quan 1y c6 trach nhiém lién quan dén con ngudi hon 13 thiét bi. Mtc do cao nhat cia
stress d6i dau ton tai doi véi nha quan 1y khi phai thuong xuyén phai lam viéc véi nhiing
nguoi khac, va nguoi chiu trach nhiém dbi voi cac ¢4 nhan tai noi 1am viéc (French va
Caplan, 1972). Quan h¢ t6i gilta moi nguoi gy ra cac muc stress nao do. Zand (1972)
dua vao trong phan dién dan vé tin tudng giao tiép, va cho biét thiéu tin tuong gitra cac ca
nhan khoéng chi ngan can giao tiép co chat lugng, chia s& thong tin, ra quyet dinh hoan
hao, kha ning giai quyét van dé&, ma né con giy ra cac muc stress cao cho mdi ca nhén.



Mot nhoém stress thur ba 1a stress hoan canh, phat sinh trong mdt moi truong noi ma ca
nhan ton tai hay tor mot hoan canh ca nhan. Mot trong nhiing hinh thirc stress hoan canh
thong thudng 1a diéu kién 1am viéc khong phu hop.

Nhom stress sau cung 13 stress ludng trudc ma nd bao gdm cac su kién khong
duoc tan thanh tiém ning s& c¢6 nguy co xay ra - diéu khong may mén chua xay ra bay
gid nhung c6 thé xay ra. Cac két qua cua stress tir sy luong trudce (so hii). Trong trudng
hop nguoi 1ai xe ctru thuong. Sy ludng trude lap lai nhu 14 nguoi ching kién ndi dau don
va cai chét biéu thi nhu 1a stress luong trude. Chang han, cac con tin cia My & Iran va
Beirut bi stress ning né vé ndi de doa vé ci chét hay su trimg phat ctia nhitng nguoi bat
coc. Schein (1960) di bao co rang cac thay doi hanh vi va tam 1y dang ké dién ra d6i voi
cac ti nhan My trong chién tranh Triéu Tién. Ong ta xac dinh d6 1a stress ludng trudc (de
doa bi phat phuc dich) nhu 13 mot yéu t6 chi phdi chinh dén cac bénh 1y lién quan dén
tam sinh 1y ctia nhirng nguoi tu.

Stress luong trudc khong nhat thiét 1a su khéng hai long hay phuc vu géy ra stress.
Schachter (1959), Milgram (1963), va mot s tac gia khac da duc két cac muirc do stress
cao trong mot sd cha dé ndi 18n rang ho chiu dung tleng on, sdc nhe, hay mot ai d6 co thé
tré' nén khong thoai mai vi nhitng hanh dong ctia ho. Nbi so hai va lung ting trudce dong
nghi€p thudc loai stress luong trudc thong thuong. Nbi lo s¢ vé huu, va mat di nhiét
huyét theo tudi tac dugc xac dinh boi Levison (1978), Hall (1976), va nhitng biéu hién
khac la nhiing bénh 1y thong thuong.

HAN CHE STRESS

Boi vi han ché stress 1a chién luogc giam stress thuong xuyen, va n6 duge uu thich.
Va mic di né khong thé tham chi khong mong doi d6i véi cac ca nhan dé han ché stress
khi ho gap phai. Ho co thé han ché mét cach hiru hiéu cac stress nguy hai. Mot cach dé
chu dong véi moi truong hon 13 bi dong dbi véi nd (Weick, 1979). Cac ca nhan cé thé
tich cuc 1am viéc dé tao ra nhiéu hon hoan canh moéi truong thich hop dé sdng va lam
viéc, va 1am dugc diéu d6 co thé han ché stress mot cach hop 1y.

Han ché stress thoi gian thong qua qudn Iy thoi gian

Nhu d3 dé cap trude ddy, stress thoi gian 13 ngudn stress 16n nhat dbi véi cac nha
quan ly. chiang han, mot nghién ctru cua Minzberg (1973) va Kotter (1982) cho biét
nhirng nha quan ly thuong ngat (khoang 50% cong viéc cua ho sau chin phit hay it hon);
ho it khi gan két trong mot ké hoach dai han, phan manh, chia nho va dinh r6 thoi gian sur
dung da dang. Mot nghién ctru ¢6 dién khac vé st dung thoi gian quan 1y da cho biét, vé
trung binh, khong c6 nguoi quan ly nao lam viéc qua 20 phit cung mot lic ma khong co
ngat quang, va hau het thoi gian cta ngudi quan 1y bi chi phdi boi nhimg nguoi quiy
nhiéu, c¢b chap hay cap trén (Carlson, 1951). Guest (1956) dé phat hién ra rang cac quan
dbc gap phai tir 237 dén 1073 céac ric rdi rai rac trong mot ngay. Quan ly thoi gian hi¢u
qua c6 thé cho phép nha quan 1y ndm duoc kiém soat thoi gian cua ho va t6 chire thanh
cac phan cong viéc trong mot moi trudng hdn don.



Piéu quan trong 1 chi ra bang cach nao ¢ thé quan 1y thoi gian su 12 mot sy nhan
thirc. Thong thuong, stress thoi gian gy ra boi tinh cach ca nhan nhu nhu cau manh mé
vé quyén luc, kiéu nhan thic qua tap trung vao chi tiét, hay khuynh huéng nhan qua
nhiéu cong viéc. Trur khi mot nguoi nhén thirc nhiing nhu cau, khuynh hudng hay kiéu
hanh vi, diéu nay 1a t6t dé dua ra mot s kinh nghiém trong viéc quan 1y thoi gian. Chang
han, néu mot nguoi quan ly biéu hién tinh céach loai A- nguoi dé ¢d cac dac tinh thu dich,
canh tranh, khan truong, kiéu hanh vi ning n6 - mot sy goi y nén thuc hién chuyén nghi
mat hay thue hién cac budce dé 1ay lai mutrc cAn bang c6 18 s& chang ai dé . Nhing goi y
nay doi lap voi bang danh gia tinh cach loai A; va nghi mat chi thanh phan cong viéc.
Ban hoan tit bang danh gia tinh cach loai A trong phan tién danh gia, va ching ta s& ban
n6 mot cach chi tiét sau nay. Diém mau chdt ¢ day 1a kha ning tu nhan thirc 1a mot co sé
quan trong dé xdy dung thoi gian va quan ly stress.

Bang 2.2 Cac chién luoc quan 1y nham han ché stress

LOAI STRESS CHIEN LUQC HAN CHE
Thoi gian Quan ly thoi gian

Uy quyén
Doi dau Uy quyén

Kha ning giao tiép
Hoan canh Thiét ké lai cong viéc
Luong trude Sap xép uu tién

Hoach dinh

Viée thyc hién cac chién luoc quan 1y thoi gian yéu cau nhan thic vé cac khuynh
huéng ciia moi nguoi vé viéc sir dung thoi gian theo nhu’ng cach cu thé. Mot danh sach
cac dé nghi trong bang 2.3 cho biét mot s6 mau hanh vi chung ctia hau hét cac ca nhan
trong cach thirc str dung thoi gian cta ho. Trong nhiéu tinh hudng, nhirg xu hudéng nay
biéu hién cac phan hoi thich hop. Vi dy, boi vi “chung ta 1am cac cong viée da duoc
hoach dinh trude cac viée chua duogc hoach dinh”, mot sb cong vi¢c quan trong co thé
khong bao gi¢' dugce hoan thanh. Boi vi “ching ta lam nhimng cong viée khan cép trudce
cac cong viéc quan trong”, chung ta c6 thé ty nhén thirc vé viéc kiém soat khan cip déu
dan trén co s ngan han thay vi 1ap thoi gian biéu cho viéc hoach dinh trong dai han. Boi

i “chiing ta 1am céc cong viéc dé trudc cac cong viéc kho khan”, thoi gian ciia chung ta
bi chiém boi cac cong viée doi thuong va nhiing van dé& d& dang giai quyét trong khi
nhitng van d¢ quan trong lai chwa dugc giai quyét.

Thoi gian 12 mot loai stress pho bién, va quan ly thoi gian la mot cong cu hiru hiéu
dé ddi pho véi stress, va chiing ta dua cac cong cuy trong phan tién danh gia dé giip chuan
doan kha ning quan 1y thoi gian cia ban - diéu tra quan 1y thoi gian. Phan dau tién cua
diéu tra duoc ap dung cho moi nguoi; phan thir hai duoc ap dung d6i véi cac ca nhan
quan 1y hay 1am viéc trong céc t6 chc. Thong tin vé diém s6 ¢ trang 547 phu luc I s& cho
chung ta biét ban di quan ly thoi gian co t6t hon nguoi khac khong. Kinh nghiém giai
thich phia duoi twong ng voi s6 muc trong diéu tra tién danh gia.

Bang 2.3 Mot sb cam by tiém nang trong quan Iy thoi gian

o Chung ta lam nhitng cong viéc ma|a Ching ta san sang phan tng lai 601 Vol
ching ta mudn trudc nhiing cong viéc nhimg cong viéc cip thiét va khan cap.




ma chung ta khong mudn lam. o Chang ta lam nhiing cong viéc tha vi

o Ching ta lam nhitng cong viéc ma trude nhitng cong viéc nham té.
chung ta biét lam ching nhanh hon | o Chung ta 1am nhing cong viéc thuan loi
nhiing cong viéc ma chung ta khong v6i1 cdc muc tiéu cd nhan hon 1a nhitng
biét phai 1am thé nao. cong viéc mang tinh chinh tri.

o Chung ta lam nhitng cong viéc dé dang | o Chung ta thudng doi dén thoi han cubi
nhéat trudce nhitng cong viéc kho khan. trude khi san sang bét tay thuc hién.

o Chung ta lam nhiing cong viéc mat it | o Ching ta 1am nhiing cong viéc khi thoi
thoi gian trudc nhilng coéng viéc mat han gan két thic.
nhiéu thoi gian. o Chung ta phan Ung lai trén co s¢ nhiing

o Ching ta 1am nhitng cong viéc c6 sin gi mong mudn.
ngudn lyc. 0 Chung ta phan ung lai dya trén cac tac

o Chuang ta lam nhiing cong vi¢c da duogc dong ddi v6i ching ta vé viéc 1lam hay
1én ké hoach (chéng han, cac cudc hop) khong lam cong viéc do.
trude nhitng cong viéc dot xuat. o Ching ta dé cap dén nhiing cong viéc

o Chang ta o1 khi lam nhiing cong viéc nho trude nhitng cong viée 1om.
trong ké hoach trudc nhimg cong viéc | o Ching ta thyc hién cic cong viée theo
ngoai ké hoach. trinh ty dén cua no.

o Ching ta dap (mg cic yéu cdu cia|o Ching ta 1am cac coéng viéc theo
ngudi khac trude cac yéu cau ciia chung nguyén ly banh xe cot két (banh xe cot
ta. két thi cAn m& boi tron).

o Chung ta lam nhiing cong viéc khan cdp | o Chiing ta lam viéc theo anh hudng cia
trudce cac cong vi¢c quan trong. nhom.

Diéu tra quan 1y thoi gian 1iét ké cac k¥ thuat va kinh nghiém dya trén cic nghién
clru vé quan ly thoi gian. Trong khi, mét trong nhiing stress thoi gian khong thuong
xuyén phai gip boi cic nha quan 1y va sinh vién 13 ¢6 qua nhiéu thoi gian nhan rdi (tré
nén chan). Vi thé, kinh nghiém lién quan dén nhitng van dé nguoc lai 1a c6 qua it thoi
gian gdy nén qua tai.

Thuc té ciing chi ra rang khong ¢ ca nhan nao c6 thé hay phai thuc hién tat ca cac
ky thuat quan ly thoi gian cing mét Iuc. Thoi lugng cho viée ¢6 gang thuc hién cac ky
thuat s& trd nén tran lan va lai dan dén sy gia tang stress thoi gian. Vi thé, cach tot nhat 1a
phéi hop mot vai ki thuat tai mot thoi diém trong mot ngay hay tai noi lam vi€c. Viée str
dung thém 10% thoi gian hay st dung thém 30 phat mdi ngay c6 thé tao nén két qua viéc
dang ké so voi ca hang thang hay nim. Quan Iy thoigian hiru hiéu khong chi gitp ca nhan
nhiéu hon trong mot ngay 1am viéc, ma con han ché cam giac stress va qua tai lién quan
dén ap lyc thoi gian.

Cdc nguyén tic quan ly thoi gian

Qui tic 1 - doc ¢ chon loc - cha yéu ap dung ddi véi cac ca nhin co qua nhiéu tai lidu
ma ho phai doc thu tur, tap chi, bao, sach, sach tham khao, chi dan,... Ngoai trir khi ban
doc v&i muc dich thu gian, hau hét viéc doc phai duoc thuc hién theo cach doc ludt hau
hét chiing, nhung ddng thoi nén dimg lai chd duoc xem 1a quan trong. Tham chi hau hét




cac tua dé khong nhat thiét phai doc, trir khi cac diém quan trong thuong ¢ dau mdi doan
hay cac phan. Hon thé nita, néu nhu ban gach dong hay lam ndi bat nhimg gi ma ban cho
1a quan trong, ban c6 thém xem lai chung mot cach nhanh chong khi ban can.

Qui tic 2 - lam mot danh sach cac cong viéc thuc hién cong viéc trong ngay - la mdt qu1
tac thong thuong chi ra rang ban hoach dinh trudc cac cong viéc mdi ngay ma khong can
phai stir dung tri nhé. (ban ghi cac cong viéc trén mot danh sach, chir dimg dé trén nhiéu
mau giéy nho).

Qui tic 3 - c6 khong gian cho moti viée va gilr moi viéc trong khong gian d6. Dung dé cac
thr vao nhiing noi lam mat thoi gian cla ban bang 2 cach: ban can nhiéu thoi gian dé tim
mot sb thir khi cén, va ban tam thoi bi ngat cong viéc khi ban dang lam mdt vai thur khac.
Chang han, néu tai liéu ciia mot vai dy an duoc dit tat ca trén ban, ban s& chuyén tir mot
du an nay sang mot dy an khac, ban phai dua mat va di chuyén cac tai liéu..

Qui tic 4 - wu tién cong viéc - nghia 13 mdi ngay ban s¢ tap trung vao nhiing cong viéc
quan trong nhat, va dimg de cac cong viéc khan cip chi ph01 moi viéc khac. Hau hét moi
ngudi gap phai cac yéu cau khan cap vé thoi gian, va néu nhu chung khong duoc phan
loai uu tién, ban dé dang di dén cudi ngay va tu hoi rang chua lam duoc diéu gi ca. Trong
sudt thé chién the I, voi vO sd cac cong viée phai thuc hién. Tuong Dwright D.
Eisenhower thanh cong trong viéc quan ly thoi gian theo qui tic 4 mot cach chit ché.
Anh ta 13p luan rang nhiing cong viéc chua khan cép thi c6 thé doi; néu n6 khong quan
trong thi co thé thuc hién nhirng cong viéc khac.

Qui tic 5 - thyc hién cong viéc quan trong tai mot thoi diém, nhung co6 thé mot s6 c6ng
viéc thong thuong cung mot lic - nghia la ban c6 the thyc hién nhiéu hon mét cong viée
cung luc néu do la cong viéc thuong ngay hay yéu cau it suy nghi. Qui tic nay cho phép
nha quan 1y c6 thé hoan tit nhiéu coéng viéc thong thudng véi it thoi gian (ky cac 14 thu
trong khi van néi chuyén dién thoai).

Qui tic 6 - 1am mot danh sach cac cong viéc mat tir 5 dén 10 phut thyuc hién theo ¥ thich -
gitip sir dung cac khoang thoi gian nhd ma hau hét moi nguoi déu ¢ trong ngay (ching
han nhu phai doi mdt cai gi do bét dau, gitra cac cudc hop hay cac sy kién, tham chi trong
khi n6éi chuyén dién thoai). Tuy nhién, can nhén thire duoc cac cong viéc nho nhat thuc
hién trong nhitng khoang thoi gian nhu vay phai theo mdt trinh tu cac cong viéc c6 murc
uu tién cao.

Qui tic 7 - chia nho cac du an 16n - giup ban tranh dugce cam gidc qua muc tir cac cong
viéc khan cip, quan trong va 16n. Cam giac vé mot cong viéc qua 16n dé thuc hién anh
huong dén cam giac qua tai va chan chir.

Qui tic 8 - xac dinh 20% cong viéc trong yéu - lién quan dén luat pareto, phat biéu rang
vé cin ban chi 20% cong viéc tao ra 80% két qua. Vi thé, diéu quan trong dé phan tich
cong viéc ndo nam trong 20% cong viée quan trong va dé tap trung thoi gian cta ban cho
nhig cong viée do.

Qui atc 9 - danh thoi gian tot nhat cia ban cho nhiing van dé quan trong - cho biét rang
thoi gian danh cho nhimg cong viée vét khong nén la thoi gian t6t nhat ctia ban. Hay thure
hién cac cong viéc thong thuong khi mirc ning luc thip nhét, ddu 6c ctia ban khong sic
ben, hay thoi diém khong phai 1a dinh cao cua ban. Viéc danh thoi gian luc nang lyc 1én
cao dé thuc hién cac cong viéc khan cip va quan trong. Nhu Carlson (1951) da chi ra



rang nhiing ngudi quan ly ciing giong nhu nhiing con réi bi kéo di bang mot soi day tur
mot dam dong la va vo t6 chc. Dung dé cac cong viéc khac lam ngat quang thot gian t6t
nhat ctia ban v6i nhitng yéu cdu khong mong mudn ndy. Ban phai kiém soat nd, cht
khong ai khac.

Qui tac 10 - goi ¥ rang ban phai chién dau va danh mot sé thoi gian trong ngay khi nhirng
cong viéc khac khong can nita. Ban c6 thé st dung thoi gian nay dé thuc hién cac cong
viéc quan trong va khan cap, hay chi dé suy nghi. N6 c6 thé 1a khoang thoi gian trude khi
moi nguoi thae ddy hay sau khi moi nguoi da ngu hay tai nhimg noi khong c6 ai dén.
Piéu quan trong nén can tranh cic gy can subt ca ngay hay moi ngay, ma khong cé kiém
soat cd nhan theo dong thoi gian cia ban.

Qui tic 11 - ding chan chir - goi y rang néu nhu ban thuc hién céng viéc ngay tic khic,
ban s& mét it thoi gian va cong stc hon néu nhu ban tri hodn né. Di nhién, ban phai dam
bao rang khong nén mat thoi gian cho nhimg bén tam Vé cac viéc vat ma xao lang cac
cong viéc quan trong. Ranh g101 giita sy chan trir va mat thuoi gian 1a ‘mot, nhung ban
phai ludn gitr trong dau cac qui tac trong bang 2.3, ban c6 thé tranh ca vé sy chan chir va
ganh nang v€ nhing chuyén vat vanh.

Qui tic 12 - kiém soat dong thoi gian sir dung - 14 mot trong nhimng diéu can ban nhat cta
cac chién lugc quan 1y toan bo thoi gian. Khong thé cai tién cach thic quan 1y thoi gian
hay giam stress thoi gian trir khi ban khong biét phai st dung thoi gian cua ban nhu the
nao. Ban phai kiém soat nhitng phan doan nho thoi gian dé thuc hién cac hoat dong can
thiét, nhung ciing khong nén qua ngan ma né tao nén mot ganh ning vé ghi nhan (cac
thoi ky khoang 30 phit). Cac phan trong thuc hanh va tmg dung k¥ ning khuyén ban
kiém soét thoi gian thanh nhitng phan doan it nhat 1a 2 tuan. Mot cach dé phan tich mot
phan doan thoi gian sau khi chiing d3 dwoc ghi nhén 13 st dung diém sb danh gia trong
bang 2.4. hdy loai cac hoat dong nay ma trung hop v6i C’s va D’s.

Qui tic 13 - thiét dat thoi han cubi - gitp ban cai thién hiu qua sir dung thoi gian. Cac
cong viéc luon dugc mo rong khi cod nhiéu thoi gian, vi thé néu nhu ban khong chi ra mot
thoi han cubi, cac cong viée s& bi kéo dai hon nhimg gi ban can.

Qui tac 14 - thuc hién céc cong vi¢c phat sinh trong khi doi - dugc hiéu don gian 1a tranh
danh mat di khoang 20% thoi gian trung binh mdi ngudi trong mot ngay. Trong khi doi,
hay cd géng doc, hoach dinh, chuén bi, nhim lai, xem lai, tom lugc, hay thuc hién céc
cong viéc khac ma no gitp hoan thanh phan cong viéc cta ban.

Béng 2.4 mo6 hinh phén tich m6t phan doan thoi gian

Moi cong viéc dugc phan tich va danh gia theo cac chi€u sau:

1. TAM QUAN TRONG 3. SUUY THAC
a. Rat quan trong - phai thyc hién. a. Chi c6 t61 méi lam duge.
b. Quan trong - nén thyc hién. b. C6 thé uy quyén cho ai d6 gan gii
c. Khéng quan trong 1dm - ¢ thé hiru v0i t61 (con, hay thude cap).
ich nhung khong nhat thiét. c. Co thé uy quyén cho ngudi khong
d. Khong quan trong - khong thuc hién gan giii (bén ngoai gia dinh, nhan
gi ca. ’ vién).
2. TINH KHAN CAP 4. TUONG TAC
a. Rat khan cdp - phai thyc hién ngay. a. To6i phai nhin thdy moi ngudi mdi




b. Khan cép - nén thuc hién sém. ngay.
c. Khong khan cép - c6 thé thuc hién b. T6i can nhin thidy moi ngudi thudng
khi nao dé sau nay. xuyén (khong phai hang ngay).
d. Thoi gian khong 1 thanh van dé. c. T6i can nhin thiy moi ngudi thinh
thoang.
d. Toéi khong can nhin thdy moi nguoi.

Qui tac 15 - 1am cac cong viéc bé bon vao mdt luc nao d6 trong ngay. Bai vi, vé tu nhién
hdy dé cac cong viéc don gian khoi nhitng cong viéc kho khin (bang 2.3). 4n dinh mot
khoang thoi gian cu thé nao d6 dé thyc hién cic cong viéc bé bon nhim dam bao tranh st
dung thoi gian khong httu hiéu. Tur chéi tra 10i thu hay doc tap chi ngoai trir mot thoi
diém cy thé ndao d6 dé dam bao cac hoat dong nay khong duoc thé chd khoang thoi gian
uu tlen

Qui tac 16: chi ra mot kinh nghiém quan trong dé giam stress s cting nhu quan 1y thoi gian
- cO gang hoan tat hay sap hoan tat it nhat mot cong vi¢e mdi ngady. Vao cuoi mdi ngay
ma chang c6 cong viée gi hoan tat 1am gia tang tai trong va stress thoi gian. Mat khac,
viéc hoan tat mot cong viéc tao ra mot y nghia vé niém tin va gidi phong stress.

Qui tic 17 - 1ap thoi khoa biéu ca nhén - chi nhiing thoi gian dién ra lién tyc. Ban c6 thé
sir dung nhimg khoang thoi gian ngan va trong trang thai mot minh. Thoi gian nay nén su
dung 1én ké hoach, sap xép uu tién, mua c6 phiéu, ciu nguyén, dan xép, hay chi thu gian.
Thoi gian ¢4 nhan gitp ban duy tri su ty nhan thiec.

Qui tic 18 lién quan dén kiém soat nio - dimg c6 lo lang mét cach lién tuc vé mot dicu gi
d6. Chi cho phép minh lo lang chi mot thoi gian cy thé nham giai phong dau oc, va ning
luc tap trung vao cong viée sip toi.

Qui tac 19 - c6 muc tiéu dai han - 1a mot cach dé duy tri tinh kién dinh trong cong viéc va
hoat dong. Ban c¢6 thé rat hitu hiéu va t6 chirc tot nhung khong thé hoan thanh viéc gi ca
trur khi ban c6 mot dinh hudng r6 trong dau ban.

Qui tic 20 - goi ¥ don gian rang moi ngudi nén tim toi lién tuc cach thirc dé cai tién quan
1y thoi gian cua ho.

Cdc qui tac cua nha qudn ly

Mot danh sach qui tic thi hai 13 phi hop trong viéc thyc hanh dbi voi cac nha
quan 1y. né bao gébm cac hoat dong chinh ma cac nha quan 1y cam két thuc hién tai noi
lam viéc. Chang han, chin nguyén tic du lién quan dén viéc diéu hanh cac cudc hop. Tir
khi cac nha quan 1y cho biét sip xi 70% thoi gian cta ho sir dung trong cac cudc hop
(Mintzberg, 1973; Cooper va Davidson, 1982), nhitng kinh nghiém nay c6 thé rat hitu ich
trong viéc han ché hao phi thoi gian cudc hop.

Qui tic 1 - to chirc cac cudc hop thuong nhat vao cudi ngay - kinh nghiém cho biét ning
luc va mirc sang tao 14 cao nhat vao dau ngay va khong nén phi thoi gian cho nhiing van
dé 14t vat. Hon thé nira, thoi han két thic s& duoc dit ra cho mdi cude hop.

Qui tic 2 - t6 chuc cac cudc hop ngin - don gian 1a dam bao cho cac cudc hop dién ra
nhanh chong. Tao nén sy thodi mai cho cac cudc hop dai.




Qui tic 3 - dit gidi han thoi gian - thiét dit cac mong doi khi cudc hop két thuc va tao ra
mot bau khong khi thoai mai trong subt thoi gian hop.

Qui tic 4 - thinh thoang huy cac cudc hop - va goi cac thong bao s& t chirc vao mot dip
khac néu thdy can thiét. Vi thé, cac cude hop phai duge t6 chire sao cho c6 hiéu qua va
hiéu qua vé thoi gian.

Qui tic 5, 6 va 7 - ¢6 mot chuong trinh nghi sy, danh ddu muc quan trong, xem xét chung
trong mot vai phut - c¢6 thé giup moi ngudi chuan bi cude hop, danh diu vao cac chu dé,
va duy tri sy dinh huéng cho cong viéc. Nhiéu van dé s& bi dé cap bén ngoai cudc hop
néu nhu chiing dugc thao luan trong cac chuong trinh chinh thirc. Ngudi quan 1y phai néi
r0 chuong trinh nghi sy vao dau budi hop. Ghi nhé lai néi dung cua cudc hop dé dam bao
khong bo sot van dé.

Qui tic 8 - bat ddu cudc hop dung gid - nham dam bao moi ngudi dén dung gid (mot sb
ngudi quan 1y dua ra thoi gian cudc hop véi thoi gian 18, chang han 10:13 AM dé dam
bado c6 mQt vai phut linh dong).

Qui tac 9 - chudn bj nhanh vai phut va theo ddi - dua ra mot 1an nita cac ndi dung chua
duoc giai quyét. N6 ciing tao ra sy mong doi rang hau hét cong viéc phai duoc thue hién
bén ngoai cudc hop.

Qui tic 10 - khuyén khich cap dudi dé xuat cach giai quyét van dé - duoc dé cap ¢ phan
sau vé sy uy thac. Muc dich cua né 13 han ché khuynh huéng vé uy thac nguoc, diéu dé
c6 nghia 1 cdp dudi uy thac mot sb van dé kho khin cho ngudi quan 1y khi bi yéu cau
tuong va giai phap. No rat hiéu qua ddi voi ngudi quan 1y khi lva chon ngudi dugc uy
thac phu hop véi kha nang cua ho.

Qui tac 11 - gap go khach moi ¢ bén ngoai

Qui tac 12 - dén vin phong cua cap dudi

Qui tic 13 - dimg bo qua ké hoach ting ngay

Qui tic 14 - ¢6 nguoi dé tra 101 dién thoai

Qui tic 15 - ¢6 khong gian 1am viée lién tuc

Qui tac 16 - 1am rd cong viée trén nhitng mau gidy nho

Qui tac 17 - gilr cho noi lam vi¢c sach sé

Qui tic 18, 19 va 20 lién quan dén van dé uy thac - k¥ thuat quan 1y thoi gian. Nha quan
1y t6t s& uy thac cong viéc cho nguoi khac (qui tic 18). Qui tic 19 va 20 nhim vao 2 yéu
t6 quan trong cta uy thac hiéu qua.

Han ché stress doi dau va hoan cinh thong qua uy thdc khéo léo

Hau hét cac k¥ thuat quan 1y thoi gian lién quan dén viéc thay doi thoi quen cong
viéc hay hanh vi ca nhan. Cai tién thoi gian sir dung dién ra khi ca nhan quyét dinh tién
hanh cac thay d6i c4 nhan. Nhitng hanh dong ma nhimg nguoi khac khong dé y. Tuy
nhién quan ly thoi gian hiéu qua phai quan tdm dén hanh vi cta nguoi khac. Mot s0
nguoi khéc tao ra cac trd ngai cho viée sir dung thoi gian hiéu qua. Mot trong nhiing yéu
t6 quan trong c6 thé han ché stress ddi dau va hoan canh, hay con goi 14 uy thac khéo 1éo.
Uy thac 1a tién trinh giao trach nhi¢m vé cac hoat dong cong viéc cho cap dudi. Diéu
quan trong ciia uy thac hiéu qua dwoc nhan manh boi hoc gia quan 1y hang dau, L.
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Urwick, éng thay rang “khong c6 uy thac, khong co to chic nao cé thé hoat dong hi¢u
qua.

l.

Quan diém nay hd tro su xem xét vé loi ich cua uy thac. Nhu trinh bay trong bang
2.5, uy thac hop ly ting cuong chat luong lam viéc, kha ning va cam két ctia cong nhén,
hi€éu qua va nang luyc quan 1y.

Bang 2.5 céc thuan loi ctia uy thac khéo 1éo

Uy thac lam tidng thoi gian tu do cé
nhan cua nha quan 1y, vi thé cho phép
nhiéu hon vé quan 1y thoi gian hiéu qua.
Uy thac gitp phat trién kha niang va
kién thire cta thudc cAp dé ma tinh hiéu
qua cta thudc cdp tang 1én, vi vy ting
su hiéu qua trong quan ly.

. Uy thac chimg té niém tin va sy tin cay

vao thudc cap ma nd dan dén thyc hi¢n
cong vi¢c tot hon va giao ti€ép ca nhan
tot hon

Cdc han ché cua uy thac

. Uy thac tang cuong su cam két cua

thudce cap doi v6i cong viéc va doi !
t6 chirc. Su tham gia vao viéc ra quyét
dinh cai thién tinh than va sy hiéu biét
cong viée, va thuc day hoan thanh cong
viéc.

. Uy thac thuong cai thién chat luong

cong vige bang tiép nhan thong tin mang
dén tir thudc cap, nguoi tiép xtic gan giii
cong viéc hang ngay hon nha quan 1y.

. Uy théc tang hi¢u qua cua cd ngudi quan

Iy va to chuc voi cong viée thuc hién
v6i chi phi it hon.

. uy thac tang cuong nang luc c4 nhan cua

nha quan 1y trong t6 chirc.

Mot vai diéu tra quan 1y da thu thap mot sé nguyén nhan khong thuc hién uy thac,

duoc xem nhu nhitng nguyén tic uy thac. (preston va Zimmerer, 1978; Newman va
Warren, 1977). Nhitng nguyén 1y nay c6 thé dugc t6 chure thanh 3 nhém chinh.

l.

Quan diém vé thudc cip. Nhitng nguoi uy thac khong hiéu qua nghi rang cac thudc
cap khong du kha ning thuc hién cong viéc, khong quan tAm dén viéc nhan nhiéu
trach nhiém hon, khong nén dinh dang dén nhimng cong viéc lién quan dén xép.

Thiéu tr tin c4 nhan. Nhiéu nha quan 1y so ho bi mét di sy thira nhén va phan thudng
lién quan dén cong V1ec thue hién, s€ khong mong mudn chia s¢ chuyén mén hay hay
“bi mat thwong mai”, ho cdm nhén rang mot minh ho biét tat ca chi tiét vé cac du an
duoc phan cong, hay khong mong mudn chiu trach nhiém vé cac 1i ctia thude cap.

S¢ thich cd nhan. Nguoi quan 1y khong uy thac thuong thich lam cac cong viéc
thuong ngay bdi chinh ho, thich thuc hién cac cong viéc uy thac mot minh hon la
quan tim dén dao tao thudc cip, hay cam gidc birc bach khi phai mat nhiéu gid vao
don vi cong viéc.

Quyét dinh khi nao uy thdc
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Trude hét, nguoi quan 1y phai quyét dinh khi nao thich hop ddi véi thude cép cua
minh trong viéc thuc hién cong viéc va ra quyét dinh. Cac tra 11 cho 5 cdu hoi co ban hd
trg cho nha quan 1y ra quyét dinh. Nhitng ciu hoi nay thich hop khi cong viée duge giao
uy thac cho mdt nguoi hay mot nhom.

1. Thudc cap c6 thong tin can thiét, chuyén mon hay khong? Cac thudc cip trong nhiéu
truong hop co chét lugng tdt hon trong viéc ra quyét dinh va thuc hién cong viéc boi
vi ho kha gan giii v6i khach hang, cac chi phi an, tién trinh san xuat, va van van. Ho
cling gan gui voi cac hoat dong thuong ngay.

2. Thudc cap co su cam két can thlet dbi voi sy thanh cong cua dy an hay khong? Su
tham gia trong tién trinh ra quyet dinh lam tang cam két ddi voi két qua cudi cung.
Khi nguoi cong nhan duoc cung cap quyén thuc hién cong vige (cai gi, nhu thé nao va
khi nao thuc hién cong viéc), ho s& s& tham gia vao tién trinh ra quyét dinh dé dam
bao tinh hop tac. Trong khi sy tham gia s€ tang thoi gian yéu cau cho viéc ra quyét
dinh, n6 s€ giam dang ké thoi gian yéu cau thyc hién cong viéc.

3. Kha nang cua thudc cap c6 dugc mo rong d6i voi cong viée duoc giao hay khong? Sy
uy quyén s& trd nén toi té neu nhu n6 duge xem 13 co ché ma xép dung dé day cac
cong viéc khong mong mudn. Vi thé, su uy thac phai phu hop va phai phan anh triét
1y quan ly tong quat nhan manh den su phat trién cta cong nhan. Tang cudng cac kha
nang va moi quan tam cua thuge cAp phai 13 trong tam trong cong viée dugc uy thac.

4. Thuoc cap c6 dugc chia s& (v6i quan ly va nhimg nguoi khac) gia tri hay trién vong
chung? Néu thudc cip khong chia s& cung quan diém, cac giai phap khong thé chap
nhan, phuong tién khong thich hop, cac sai sot kéo dai ma y€u cau sy gidm sat va
kiém soat thudong xuyén. Su trung khép vé vién canh rd rang va cac muc tiéu cua
thudc cap 1a diéu cdt 16i. Nguoi quan 1y c¢6 3 didu d6i voi mot cong viéc ma phai noi
v6i ngudi duoc uy thac: cai gi, nhu thé nao, va tai sao. Cac nghién ctru di cho thay
ngudi quan trong ludn ndi tai sao, nhung nguoi it quan trong thudng chi don thuan
noi cai gi va nhu thé ndo. Céac thudc cap co thé néi 1am thé nao ma nha quan 1y phan
loai chung va thong diép ma ho dua ra. N6 phai bao gom tai sao.

5. Liéu c6 du thoi gian dé thyc hién cong viéc uy thac hiéu qua? N6 mét thoi gian dé tiét
kiém thoi gian. Dé tranh sy hiéu nham, diéu cap thiét d6 1a nha quan ly mat nhiéu thoi
gian de giai thich cong viéc va thao luén cac phuong an hay trinh ty lya chon, ciing
nhu sap xép cac co hoi dé kiém tra tién trinh va dit cau hoi.

Nam diéu xem xét trén cho phép nha quan trj ra cac quyét dinh chuan tic khi nao
thi uy thac. Chung cling rat hiru ich trong viéc quyét dinh hinh thirc uy thac ma né phu
hop dbi v6i mot quyet dinh hay mot van dé. Po 1a, dé quyét dinh uy thac mot cong viéc,
nha quan ly phai quyét dinh ring né co lién quan dén ca nhan hay nhom uy thac. Néu
quyét dinh dua ra dudi hinh thirc nhém, diéu quan trong quyét dinh tham quyén nao nén
c6 (chang han, chi diéu tra van dé va kham pha cac lua chon, hay ra cac quyét dinh cudi
cung), va liéu nha quan ly c6 phai tham gia vao cac hoat dong cua nhom. Bang 2.6 cho
mot khung phan thich cho sy lya chon ca hinh thirc uy thac khac nhau.

Bang 2.6 Cac chi din cho viéc Iya chon cac md hinh khac nhau cua uy thac
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CAC CAU HOI

Ban c6 nén uy thac cho cac thudc cap nao
do hay khong?

Ban c6 nén chi din cac thudc cép hinh
thanh cac nhom hay khong?

CAC CAN NHAC

A. Uy thac khi nao

I.

2.

3.
4,

5.

Ho c6 céac thong tin hay k¥ nang phu
hop.

Su chap nhén hay hiéu biét cta ho 1a
quan trong

Phat trién ca nhan co thé 1a két qua.
Thoi gian khong 13 yéu t6 then chét.
Céc xung dot khong tang Ién.

B. Hinh thanh nhom khi nao

l.

2.
3.

4.
3.

Sy tuong tac la ciu tric 10 rang cla
van dé

Tuong tac 1am ting su thic day.

Su bat dong co thé dan dén giai phap
t6t hon.

Xung d6t bat thuong khong tang 1én.
Thoi gian khong 1a yéu t6 quan
trong.

Uy thac cong viéc thich hop

Ban c6 nén uy thac quyén ra quyét dinh
cho nhém hay khong?

Ban c6 thém tham gia vao nhoém hay
khong?

C. Uy thac cho nhém khi nao

l.

2.

3.

Nhoém s€ thuc hién thanh thao va thoi
gian cua ban dugc tiét kiém.

Su tr do s& lam ting thic day cong
viéc thuc hién tdt hon.

Thong tin day du va tri tué ton tai
gifra cac thanh vién ctia nhém.

D. Tham gia vao nhém khi nao

1. Khong ai khac cé thé 1anh dao doc

nhom

2. Nhém can thong tin dua ra tir ban
3. Sy hién di¢én ctua ban khong pha vo

dong ty do vé y tudng, thong tin
hay cam giéc.

4. Thoi gian cua ban dugc su dung

hi€u qua trong nhom.

Khi quyét dinh uy thac mot cong viéc va hinh thirc thich hop cua uy thac duoc lya
chon, viéc quan ly uy thac méi chi la bat dau. Pau ra tich cuc cta uy thac duge dé cap ¢
dau phan nay la ngau nhién doi voi cac nha quan ly theo 8 nguyén ly sau trong toan bd
tién trinh.

1. Uy thac hoan toan va ro rang.
Co it nhat 5 mirc d chu dong.

AN

- Boi bao nhitng gi phai [am
- Ho1 nhitng gi phai lam

- Goi ¥, r6i thi thyc hién hanh dong dé nghi

- B4o cdo sau khi hanh dong da dugc thuc hién
- Hanh dong mdt cach doc 1ap, ma khong co sy can thiét sau do

Cho phép tham gia trong viéc uy thac cong viéc dugc giao
Thiét 1ap su binh dang gitra quyén han va trach nhiém

Lam viéc trong mdt cau tric co t6 churc
Cung cép su hd tro ddy di ddi véi cong viee duoc uy thac
Huéng vao tuong trinh két qua
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7. Uy thac mdt cach nhat quan
8. Tranh uy thac nguogc

Toém lai, cac nguyén 1y uy thac tap trung vao loi ich quan 1y thoi gian cia nguoi
quan ly va co hoi phat trien ca nhén tir viéc uy thac cong viéc phu hop voi muc trach
nhiém, quyen han, tuong trinh, va c6 tam nhin. Hon thé nira, uy thac giup cho nguoi quan
1y han ché mot so van dé vé stress d6i dau bang cach ndi dudng mbi quan hé phat trién hd
trg v6i thudc cdp. Y1 nghia ctia nhom 1am viéc, tin cdy va thanh qua tir sy uy thac hiru
hiéu 13 cach thirc lau dai huéng dén viéc khac phuc cac stress ddi du ma né gy tai hai
cho cac nha quan 1y.

Su phat trién cua k¥ ning giao tiép co thé han ché ddi voi nhom stress déi dau.
Kha nang d6i véi xung dot trong quan ly, xay dyng mot nhom lam viéc hi¢u suét cao,
tién hanh cac cudc hop hiéu qua, huin luyén va tu van cong nhan, cung cAp cac phan hoi
tiéu cuc theo cach thirc xay dung, tac dong dén quan diém cia ngudi khac, va thuc day
nang lyc cong nhan - tit ca diéu nay nham han ché cac stress lién quan dén céc quan hé
khong phu hop. Chuong sau chung ta s& dé cap dén cac khia canh c6t 16 cta giao tiép va
cung cap cac ky thuat cling nhu cac chi dan vé hanh vi de hd trg nahm ting cuong kha
nang giao tiép. Sau khi hoan thanh cudn sach nay - bao gdm thyc hanh va bai kiém tra
van dung - ban s€ dugc cai thi¢n cac k¥ nang giao tiép trong mot s6 linh vuc cbt 161, va
két qua 1 kha ning cta ban trong viéc han ché cac stress dbi dau gip phai.

Han ché stress hoan canh thong qua viéc thiét ké cong viéc

Uy thac hi€u qua xay dung kha nang va cam két cta thudc cip va lam tang thoi
gian tu do hon cho cac nha quan ly. hon thé nita, cac nguyén ly uy thac da han ché cac
stress doi véi cac nha quan ly bi qua tai va cac thugc cap bi that vong. Tuy nhién, uy thac
tap trung chu yéu vao khia canh “ai lam cai gi” trong quan ly. Dé bd sung vao ban luan
vé uy thac, chiing ta can xem lai tinh cht ciia cac cong viéc dugc giao nhur 1a ngudn
stress hoan canh.

Thong qua su thao luan chi tiét vé mo hinh thiét ké lai cong viéc duge doi dén
chuong vé thiic ddy nguoi khac (chuwong 6). Chung ta mo ta véin tic & day cach diéu tri
cac cang thang cong viéc tao ra stress.

1. Cac cong viéc phdi hop
Hinh thanh cac don vi cong viéc dong nhat
Thiét 1ap mdi quan hé khach hang
Tang quyén han ra quyét dinh
Mo ra mot kénh phan hoi
Céc thuc tién dugc duoc sir dung rong rii ngay nay trong tat ca cac kiéu to chuec,
tr t6 co quan an toan xa hdi dén General Motor. Tom lai, cac khia canh thyc hién thiét ké
lai cong viéc co thé han ché hiéu qua stress hoan canh lién quan dén chinh cong viéc do.

Nk

Han ché stress lwong triwde thong qua viéc phin loai wu tién va hoach dinh
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Trong khi thiét ké lai cong viéc gitip cau trac mot moi truong noi ma stress 13 toi
thiéu. That 13 kho dé han chdctan bd cac stress luong trude cia cac ca nhan. Ly do 1a
stress lién quan dén viéc du bao mot su kién 1a nhiéu hon tich sd vé cac lo lz“'mg thudc vé
tam 1y hon 1a hoan canh cong viéc hi¢n tai.

Pé han ché ngudn stress ndy yéu cau mot su thay doi trong tién trinh suy nghi cua
c4 nhan, cac uu tién va ké hoach. Trong chuong trudc vé su phat trién sy tu nhan thuc,
chung ta di tap trung vao phan trung tdm cua cac kiéu nhan thire (cac tién trinh suy nghi),
cac gi tri (cac ru tién), va tinh truéng thanh vé dao duc (nguyén tic ca nhan) trong quan
1y hiéu qua.

Mot mé hinh don gian giup ching ta xac dinh cac wu tién lién quan dén quan ly
thoi gian nhu di duge dé cap & trén. N6 doc tom étc trong hinh 2.2, mé hinh nay dé xuat
céc stress c6 thé phan nhom thanh 2 chiéu: mirc 36 khan cap voi hoan canh (liéu c6 hay
khong c6 nhitng tac dong trung gian va phai dugc chi rd bay gid) va mac do tam quan
trong lién quan dén hoan canh (chiing c6 tic dong trong yéu hay quan trong). Hoan canh
nhu sy khiing hoang hay phan nan ctia khach hang 13 bao gom ca khan cap va quan trong
(6 1), trong khi dién thoai reo hay thu dén hay ngung khong bao trudce la vi du vé khan
cap nhung khong phai la cac hoat dong quan trong tlem nang (6 2) cac hoat dong quan
trong nhung khong khan cap bao gébm co hoi phét trién, su cai tién, hoach dinh cac uu
tién, va van van (6 3). Cudi cing, khong quan trong va ciing khong khan cap 1a su trén
thoat va cong viéc thuong nhat ma moi ngudi thudng thuc hién nhung it két qua, vi du
nhu giao tiép xa hoi, viéc 1at vat ma nguoi khac cé thé lam, viéc tranh lun.

Hinh 2.2 Cac kiéu hoat dong dé xac dinh thoi gian st dung

CAO THAP
CAO 1 3
Céc khung hoang Céc co hoi phat trién
Cac phan nan cua khéach | Viéc cai tién
hang Hoach dinh
THAP |2 4
Thu Trbn tranh
bién thoai reo Cong vi¢c thuong ngay
Ngung khong bao trude Tranh cai

Cac uu tién ctia hau hét cac nha quan tri thanh cong tap trung & 6 s6 3 - cac hoat
dong ma cho két qua trong thoi gian dai, va no tao ra su khac biét c6 ¥ nghia dbi voi
nhitng ngudi khac ma né ting cudng kha nang kiém soat va su tu do, va né dan dén sy
cai tién lién tuc. Mot nguoi hiéu qua s€ dua ra mdt sy uvu tién cho cac hoat dong thyc hién
trong acc ké hoach hay tién trinh cta ho (Covey, 1988). Cac ca nhan khong dat tinh khan
cip bén ngoai cac lya chon xem xét vé nhirng gi ho cam thay gia tri nhat.

Viéc thiét dat cac ké hoach ngan han giup han ché céc stress luong trude bang
cach tap trung vao viéc thuc hién cac muc ti€u trung han thay vi su s¢ hay vé tuong lai.
Tuy nhién, viéc hoach dinh ngén han 4m chi nhiéu hon viéc chi o cac dau ra mong doi.
Mo hinh trong hinh 2.3 tom tdc mot tién trinh 4 bude cho viéc hoach dinh ngén han thanh
cong.
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Budc dau tién don gian 1a xac dinh muyc tiéu mong mudn thuc hién, thiét dit muc
tiéu, thuc hién - phan thuong, hay chuong trinh quan 1y theo muc tiéu (MBO) chi ra ¢
budc ndy, nhung hau hét dumg lai & day. Rét tiéc 1a mot minh bude nayciing khong dan
dén viéc dat muc tiéu hay han ché stress. Budc 2, 3 va 4 1a can ban.

Budc 2 xé4c dinh mot cach cu thé cac hoat dong va hanh vi di dén thuc hién myc
tiéu. Cang khé khin trong viéc thuce hién muc tiéu, cang phai nghiém ngit va cu thé cho
cac hoat dong va hanh vi.

Hinh 2.3 M6t mé hinh cho hoach dinh nign han va xac dinh muc tiéu

1. Thiét dat muc tiéu

A 4

A
4. Xac dinh cac ti€u chi cho su 2. Chi 13 cac hanh dong

thanh cong va phan thuong va yéu cau vé hanh vi

A

3. Tao ra sy tuong trinh
va cac co ché bao cao

Budc 3 lién quan dén co ché bao cdo dé dam bao tuong trinh. Nguyén 1y 1a: that
kho dé tao cho chung 6n dinh hon 1a thay doi. Piéu nay dugc thyc hién boi nhitng ngudi
co lién quan nham dam bao gén b6 vé6i ké hoach, thiét 1ap mang ludi hd tro mang tinh xa
hoi dé cung cap su khich 18, va thiét dit cac phat cho viéc khong thuc hién.

Budc 4 1a nham thiét dat mot hé thdng danh gia va thuéng phat thanh cong. Bang
ching nao cho biét muyc tiéu da dat dugc? Vai viée giam can, nd tro nén can d6i. Véi viee
cai thién k¥ ning quan 1y, tré nén mot nguoi ban t6t hon. Viéc phat trién tinh kién nhan,
thiét lap nhiéu quan h¢ hiru hi€u va van van. Ti€u chi cho su thanh cong la khong dé dang
xéac dinh duoc. Hién nay viéc tom tic mot cach can than céc tidu chi trong budc nay phuc
vu nhu la dong luc hudng dén viéc thuc hién muc tiéu bang cach 1am cho quyét dinh dé
dang c6 thé quan sat va do ludng dugc. Diém ‘tong quat cho mo hinh hoach dinh nign han
1a han ché stress luong trudc bang cach thiét 1ap su tép trung va dinh hudéng cho hoat
dong. Su lo lang lién quan dén su khong chac chin va céc van dé tiéu cuc tiém ning duoc
xua tan khi nang luc vé tri tu¢ va co thé doc tap trung vao hoat dong c6 chu dich.

XAY DUNG SU HOI PHUC PE KIEM SOAT STRESS
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Bay gi¢ chiing ta xém xét cadc nguyén nhan stress khac nhau va tom lugc mot loat
cac cong cu phong tranh. Ching ta quay tro lai tap trung vé yéu t6 thir hai ctia mé hinh
quan ly stress trong hinh 2.1. sy phat trién su hoi phuc dé kiém soat stress 1a khong the
dugc han ché. Moi ngudi bién ddi theo kha nang cua ho dé dbi pho véi stress. Mot so
duong nhu sup d6 dudi 4 ap luc trong khi mot s6 khac s¢ de doa. Mot sy dy doan da so 5 vé
cac ca nhan duong dau tot voi stress s& khong can luong phuc hdi ma ho da phat trién. Su
phuc hoi lién quan dén su can bﬁng cac khia canh khac nhau cta cudc séng. Do 14, hay
dam bao banh xe trong hinh 2.4 cho thiy sy phat trién kha nang phuc hoi. Mdi mot cai
ném trong hinh xac dinh mot khia canh quan trong ctia cudc sdng ma né phai dugc phat
trién dé dat duoc sy phuc hdi. Hau hét cac ca nhan c6 kha anng mau phuc hdi nhirng
ngudi dat duoc sy can bang trong cudc sdng.

Hinh 2.4 Can bang céac hoat dong trong cudc song

Phuc héi co thé

MZIC PHAIT TRIA@N LYI TEAING

Cac hoat

dong co thé Cac hoat dong

tinh than

Cac hoat dong
van hoa

Céc hoat dong
gia dinh

Céac hoat dong Céc hoat dong
cong viéc xa hoi

Cac hoat dong
tri tué
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Mot trong nhiing khia canh quan trong nhat ctia viéc phat trién kha nang hdi phuyc lién
quan dén tinh trang co thé. N6 quan trong bdi vi tinh trang co thé c4 nhan tac dong quan
trong dén kha ning cta ho trong viéc ddi pho véi stress. Hai khia canh cua tinh trang co
thé phdi hop nham xac dinh kha ning hdi phuc cta co thé.

Tinh trang vé tim mach

Heé théng tim mach dugc tang cuong thong qua tap thé duc chi khi ndo 2 diéu kién sau
dugc dap ung:
1. Nhip tim 1y tuong 1a 6n dinh thong qua bai tap thé duc. Nhip tim tir 60-80 nhip tim
tbi da. Dé dém nhip tim 1y tudng, hay tru s6 nam tudi cua ban cho 220, rdi thi léy
60-80 phén tram con sd d6. Ban sé& bt dau tap tai mirc 60% va dan dan tang nhip
dén 80%. Dé kiém tra nhip tim trong qua trinh tap luyén, kiém tra thudng xuyén
nhip dép cua tim khoang 6 gidy sau dé nhan 1én 10.
2. Bai thé duc chi kéo dai tir 20 dén 30 phuat, 3 dén 4 ngay mdi tuan. Tir khi su kéo
dai tim mach giam sau 48 tiéng dong ho, diéu quan trong 1 nén tap vao nhiing
ngay sau do.

An kiéng

Moot chi dan quan trong cho viéc cai tién ché d6 an khiéng dugc tom tic trong “10 budc
cho dinh dudng tot” sau day:

1. An nhiéu loai thtrc &n

2. Duy tri trong luong ti uu

3. Tranh béo

4. An nhiéu thirc an c6 chét dinh dudng
5. Tranh dudng

6. Tranh so da

7. Tranh rugu

8. Tranh ca phé

9. Ubng vi ta min va khoang chat

10. Tao bira an mang tinh thu gian

Phuc hoi taim Iy

Mot su diéu tiét quan trong khac dbi véi cac tac dong stress la kha nang phuc hoi
tam ly ca nhan. Cac ca nhan c6 nhiing déc diém tam 1y nhat dinh, doi khi con goi 1a “tinh
cach” hudng dén kiém soat stress t6t hon nhitng nguoi khac. Chung ta s€ tp trung vao 2
vi du ma cho mot mébi quan hé giira tinh cach va kha nang bi ton thuong d6i voi stress:
tinh cach diing cam va tinh cach loai A. trudc hét, chiing ta gidi thiéu vé khai niém “diing
cam” va st dung no cho céc ban bac vé cac thudc tinh tdm 1y nuéi dudng kha ning hdi
phuc. Sau d6, chung ta s& tip trung vao 3 yéu td xay ra stress dbi voi tinh cach loai A va
tom luoc cac ky thuat dé han ché chung.
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Diing cam

Diing cam xuat phat tir:
1. cam giac trong viéc diéu khién cudc séng nhiéu hon d6i véi su bat luc ddi véi cac
sukién bén ngoai.
2. cam giac cam két va tham gia vao cong viéc dang thyc hién hon 1a lién minh vao
cong vi¢c cua nguodi khac.
3. cam giac thach thirc bai kinh nghiém méi hon 13 xem cac thay doi nhu 13 de doa
dén su an toan va sy thuan loi.
Tir 3 khai niém - diéu khién, cam két va thach thuc 1a trung tdm dé phat trién vo sb cac ky
nang quan ly khac nhau.

Tinh cach loai A

Khia canh quan trong thir hai cua kha nang hoi phuc tam ly lién quan dén mAau tinh cach
ma nhleu ngudi phat trién khi ho tham gia vao thé gi6i canh tranh cua gido duc va quan
1y tién tién. Mot sy lién quan dugc biét dén gitra tinh cach va phuc hdi lién quan dén su
két hop céc thudc tinh dugc biét nhur 14 tinh cach loai A. bang 2.9 tém tic cac thudc tinh
quan trong cua tinh cach loai A ma dugc thu thap tir cac nha nghién ctru.

Chién lwgc thing nhé

Thudc giai doc hiru hidu ddi véi cac van dé cua tinh cach loai A dugc biét dén 1a “chién
the"lng nho”. Chién théng nhé va su thanh cong duoc nhan biét lién quan dén nhiing su
kién nho, tham chi quan trong. Khi mgt ca nhan vdi thanh cong nhé s€ khich thich ho ddi
pho véi cac van dé stress 16n hon.

Chién lwgc thw gidn sdu

Cung v6i chién luge chién thing nho, cach tiép can thtr hai nham x4y dung kha ning hoi
phuc tdm ly 14 nham hoc tap va thyc hanh ky thuét thu gian sau.
Ky thuat thu gidn sau bao gom suy ngam, Yoga, dudng sinh, ty thoi mién, lién h¢ phan
héi sinh hoc, van van. Cac bang chung cho thay cac cad nhan luyén tap ky thuat nay
thuong xuyén co tinh trang co thé tot hon d6i voi cac anh hudng tiéu cuc cua stress. Hau
hét cac k¥ thuat thu gidn sau yéu cau cac diéu kién sau:

1. moi truong yén tinh
v1 tri thoal mai
tap trung tinh than
thd c6 kiém soat
thai do tho o
tap trung vao cac thay ddi cua co thé
su lap lai

Nk
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Mot vi du vé bai tap thu gidn sau nam trong phan thuc hanh k¥ ning.
Phuc héi mang tinh xi hji

Yéu t6 thtr ba nham lam gidm nhe céac tadc dong co hai cua stress va tac dong dén kha
ning hdi phuc lién quan dén viéc phat trién cac mdi quan hé x3 hoi gan giii.

Yéu to thir hai nham ting cudng kha nang hdi phuc mang tinh xa hoi 1a sy nbi két trong
mot nhom lam viéc chuyén mon.

CAC KY THUAT LAM GIAM STRESS TAM THOI

Dén bay gid, su nhan manh tap trung vao (1) han ché cac ngudn stress dién ra trong moi
truong va (2) phat trién kha ning hoi phuc ddi vai stress. 2 chién luge nay la phd bién
trong cac chién lugc quan 1y stress. Tuy nhién, dudi nhimg mot sé hoan canh, cé thé
khong han ché dugc stress, va cic ca nhan phai str dung co ché tuong tac tam thoi dé duy
tri su can bang. Mic du, sy hdi phuc ting 1én c6 thé 13 16p dém ddi véi cac anh hudng co
hai cua stress, nguoi ta co thé thuc hién mot s6 hanh dong trc thoi trong nga"m han dé d6i
pho voi stress. Viéc thuc hién cac chién lugc ngén han nay lam gidm cac stress mang tinh
tam thdi dé ma sy han ché stress trong dai han hay cac chién luge phuc hdi duoc khich
hoat. Cac chién lugc nay phai dugc kich hoat va 1ap lai nhiéu lan khi gdp phai stress, boi
vi khong gidng nhu 2 chién lugc kia, cac tac dong chi co tinh chat tam thoi. Mat khéc,
ching ddc biét hitu ich trc thoi véi cam gidc binh tinh ddi véi cac lo au va lo so.

Thu gian co bép

Hinh tugng va tuéng tugng
Nham lai

Thé sau

Lam ro

TOM TAT

Chung ta d3 bat dau chuong nay bang cac tom lugce theo mé hinh twong dbi don gian: 4
loai stress - thoi gian, d6i dau, hoan canh, va luong trudc - gay ra cic phan (mg c4 nhan
vé sinh hoc, tdm 1y hoc va xa hoi ctia ca nhan. Nhitng phan tng nay bikim ham boi kha
nang hodi phuc ma ca nhan phat trién theo thoi gian dé ddi phé véi stress. Mot cach tot
nhat dé han ché stress 1a nham han ché quan 1y thoi gian, uy quyén, thiét ké lai cong viéc,
sap xép thir tu wu tién, va hoach dinh.

Chién lugc quan 1y stress hiru hiéu nhat 13 ting cudng kha niang tu hdi phuc.
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CHUONG 3: GIAI QUYET VAN PE MQT CACH SANG TAO

1- Gidi quyét vin dé, sdang tao va cdi tién

Giai quyét van dé 1a mot ki ning ma moi ngudi can co trong cudc sdng. N6 1a van d& ma mdi ca nhan
phai d6i mat khi can giai quyét mot van dé nao do. Cong viéc ciia nha quan tri von da 13 viéc giai quyét van dé.
Néu khong c6 van dé trong t6 chire s& khong can dén nha quan tri.

Chlrong nay sé cung cap cac hudng dan va ki thuat de cai tién ki ning giai quyet van dé. Co 2 loai giai
quyet van dé: g1a1 quyet van de thong thuong va g1a1 quyet van dé& mét cach sang tao. Nha quan tri phai c6 kha
nang giai quyet ca ha1 loai van dé nay. Gidi quyet van dé thong thuong 1a loai ma nha quan tri thuong xuyen
phal lam, giai quyet van dé mot cach sang tao thuc hién it thuong xuyén hon. Chuong nay thao luan nhirng van
dé dé nha quan tri cdi thi¢n VleC giai quyet van de cua ho mdt cach sang tao va ddi mai cong viéc cua ho.

2- Cdc budc trong tién trinh gidi quyet vin dé thong thuong

Thuc ra mdi ngudi co mot cach thire giai quyét van dé khac nhau. Néu mot Vén dé don gian thi ho van
c6 kha ning tim dwoc giai phap tét. Tuy nhién, dbi véi viéc kinh doanh, giai quyét van dé 1a hoat dong dong vai
tro quan trong, dac biét trong viéc cai thién muc chat lugng va loi thé canh tranh.

Mb hinh giai quyét van d& thong thuong

Bude Dic diem

Xéc dinh van dé Céc thong tin s& khac nhau néu quan diém va suy doan khac nhau
Tim nguyén nhén cua céac khac biét do

Thu thap thong tin tor moi nguoi lién quan

Nhan dién cac tiéu chuén bi vi pham

Nhan dién toan bd van dé

Tranh bét diu van dé bang mot giai phap tra hinh

Tap hop cac giai | Tri hoan viéc danh gia cac giai phap

phép Dam bao rang moi ¢4 nhan c6 lién quan déu tham gia vao viéc im phuong an
Xem xét cac phuong an gén va1 viée thuc hién muc ti€u

Nhan dién cac phuong an khi xem xét anh huéng ca ngan han va dai han
Xay dung y tudng tir ngudi khac

Chi nhan dién cic phuong 4n cho vn dé dang quan tim

banh gia va lya Dénh gia cic phuong an bang tiéu chuan t6i wu

chon phuong an Danh gia mot cach hé thong

Pénh gia trong mdi lién quan voéi muc tiéu

Panh gia cac anh hudng chinh va phu

Phuong &4n dugc lua chon dugc xac dinh ro rang

Thuc hién phuong | Thyc hién dang tién do

an Cung cip cac thong tin phan hoi

Lam cho nhirng nguoi anh huong chap nhan

Thiét lap hé thong kiém tra

Pénh gia dya vao viéc giai quyét van dé

a- Xdc dinh vin dé

Xac dinh van dé 1a budce dau tién. N6 lién quan dén viéc chuin doan tinh thé ma van dé xuét hién cht
khong phai chuan doan triéu chimg cta nd. Vi du, myc dich ban phai giai quyét van dé mot nhan vién 1am viée
khong dung thoi gian. Lam viéc chdm c6 thé 13 van dé, hay 1a mot triéu chimg an phia sau nhu strc khoé kém,
khong dugc dao tao, hé théng phan thuong khong kich thich ho. Do d6, viéc xac dinh van dé yéu cau nghién
ctru nhiéu thong tin. Cang nhiéu thong tin vin dé cang dugc xac dinh chinh x4c. Nhu Charles Kettering da noi:
“khong phai nhirng thtr ban khong biét 1a gy rac rbi cho ban ma cé thé nhiing thir ban biét chic chan lai gy rac
61 cho ban”



Nhing viéc sau day gitup cho viéc xac dinh Vén»dé t6t:
1. Cac thong tin s€ khac nhau néu quan diém va suy dodn khac nhau (dir liéu khac nhau 1a do nhén thac va

phong doan)

2. Moi ca nhan lién quan déu dugc tham gia vao viéc tim nguodn thong tin (khuyén khich nhi€éu nguoi tham
gia)

3. Van de¢ dugc bat dau ro rang dut khoat (bat dau van dé mot cach rd rang gitp xoa bo nhirng nhap nhang
khi xac dinh van de)

4. Viéc xac dinh van dé 1a xac dinh tiéu chuan hay mong mudn nao da sai lam. (c6 van dé nghia 1a di co
tiéu chudn hay mong muén nao d6 bi sai 1am, néu khong di khong c6 van d¢)
Xac dinh van dé 1a cta ai (vin dé bao gio ciing lién quan dén mot hay mot vai nguoi)
6. Xac dinh van d¢ khong don gian 14 tim mot giai phéap tra hinh. (“van dé 1a can phai giam bot nguoi”, d6
khong phai 13 mot van dé vi van dé di duogc bit ddu nhu mot giai phap)
Nha quan tri thuong dé nghi giai phap truéc khi xac dinh van dé va n6 lam cho giai quyét van dé sai.

9]

b- Tap hop phwong dan
Budc tiép theo 1a tap hop cac giai phap. Poi hoi phai tri hodn viéc danh gia lua chon giai phap cho dén

khi hét cac giai phap. Maire (1970) cho rang chit luong cua giai phap cudi cung ciia vin dé phu thudc vao viéc
xem x¢€t sy da dang cua cac giai phap khac nhau. Do d6, danh gia va chi trich phai duogc tri hoan, khong nén
thyc hién nd ngay khi giai phap dau tién dugc dua ra.
Viéc thu thap cac phuong an tot 1a:

1. Tri hoan viéc danh gia (moi phuong an phai dugc dua ra trude khi danh gid)

2. Cac phuong an phai dugc thu thap tir moi nguoi co lién quan dén van dé (su tham gia déng dao cua cac
thanh vién trong viéc tap hop phuong an c6 thé cai tién chat luong giai phap)
Viéc tap hop cac giai phap phai lién quan dén muc tiéu va chinh sach cua t6 chtrc
Cac phuong an dugc tdp hop phai xem xét ca nhimng anh hudng trong ngan han va dai han
5. Cac phuong an dugc xdy dung tur nhiéu ngudi (mot ¥ tudng toi co thé trd thanh mot ¥ tuong tot néu co

su hiéu chinh, b6 sung y kién cua nguoi khac)
6. Cac phuong an chi de giai quyét van dé phai dugc dinh nghia (van dé khac ciing c6 thé quan trong,

nhitng nén bo qua néu né khong anh hudng truc tiép dén van dé dang xem xét)

P w

c- Danh gia phwong dan

Budc thir ba cua giai quyét van dé thong thudng 1a danh gia cac phuong an. Budc nay lién quan dén viéc
danh gia vu dlem va nhuoc diém cua timg phuong an truge khi lya chon phuong an cu6i cung. Viée lua chon
phuong an tot nhét phai 1a phuong an ma: s€ giai quyet dugc van dé ma khong niy sinh cac nguyén nhan bat
ngo khac, moi nguoi li€n quan déu chap nhan, c6 thé thyc hién va pht hop v6i nhitng han ché cua t6 chuc. Hay
can than khi dang gia cac phuong an dé thiy ma bo qua cac phuong an khac. nhu March va Simon (1958) da
noi:

Hau hét nguoi ta ra quyét dinh, ké ca ca nhan hay t6 chic, thuong lién két véi nhitng phuong an dugc
tim ra va hai 10ng, trong khi can phai chon phuong an t6i wu nhat. Viéc chon phuong an t6i wu kho khin va
phtc tap hon viéc chon mot phuong an chap nhan duoc rat nhiéu.

Théng thuong ngudi ta ¢6 xu hudng chon giai phap dau tién cam thdy c6 thé chap nhan dugc. Cac yéu té dé co
thé danh gia tét la:
1. Céc phuong an dugc danh gia trong mdi quan hé véi cac tidu chuan téi wu (hon 1 céc tiéu chuén 1am hai
long)
2. Panh gid mot cach hé thong
3. Cac phuong an dugc danh gia trong mdi quan hé v0i cac myc tiéu cua t6 chirc va cac ca nhan lién quan

(dap tng muc tiéu cua to chirc trong khi mong mudn cta ca nhan ciing dugc xem xét)

4. Cac phuong an dugc xem xét trong hiéu qua co thé ¢6 ctia nd (xem xét ca hiéu qua truc tlep va gian tiép)
5. Cac phuong an dugc lya chon dugc bat dau o rang dat khoat (chi 1 phuong an co6 thé gitip x04 bo cac
map mo tiém tang, va 1am cho moi ngudi hiéu 18 vé giai phap duoc lya chon)

d- Thuc hién phwong dn



Pay 1a budc cudi cung cua viée giai quyet van dé thong thuong. Viée thuc hién mot vai giai phap doi
hoi phai ¢ sy nhay cam vi c6 thé c¢6 nhimng chdng cy tu nhiing nguoi bi anh huong. Thuong nhing thay d6i
hay 1am néy sinh sy chong cu. Vi vy mot giai phap t6t dugc chon 1a c6 kha nang duge chip nhén, kha thi cao
va duoc thuc hién ddy du. Viéc d6 lién quan dén tinh huéng minh chon giai phap cho nguoi khac thuc hién.
Tannenbaum va Schmidt (1958) va Vroom va Yetton(1973) dd cung cip huéng dan cho nha quan tri dé xac
dinh hanh vi pht hop véi ting tinh hudng. Noi chung, su tham gia ctua ngudi khac trong viéc thuc hién giai
phap s& ting sy chip nhan va giam sy chong dbi.

Viée thyce hién hiéu qua ciing yéu cau phai kiém tra viéc thyc hién, du bao nhiing diéu toi t&, dam bao
giai quyét Van de. Theo doi khong chi giap thyc hién hiéu qua van dé ma con c6 thé cung cip thong tin cai tién
viée giai quyét cac van dé trong tuong lai.

Viéc thyc hién giai phap t6t can theo cac hudng dan sau:

1. thuc hién vao diung lic va theo dung thir tw (tuan thu theo cac budc)

2. tién trinh thyc hién bao gom ca viéc phan hoi thong tin (tién trinh dwoc thyc hién tot nhu thé nao

3. vi€c thuc hién gay ra su chép nhan va ca sy chdng cu tir nhitng ngudi bi anh huéng (tham gia 1a cach
thirc tot nhét dé chap nhan)

4. thiét 1ap hé thong kiém tra cho viéc thuc hién

5. danh gia sy thanh cong dya vao viéc giai quyet van d&, khong phai chi dya vao khia canh loi ich
3- Sw han ché ciia mé hinh gidi quyét vin dé dé thong thuwong

Budc

Xac dinh van dé it c6 su thong nhat khi xac dinh van dé
Thuong viéc xac dinh van dé khong chac s€ duoc chap nhan
Van dé thuong dugc xdc dinh trong gidi han cac gidi phap s€ dugc thuc hién.

Tap hop giai phap Céc phuong an thuong dugc danh gia ngay khi n6 dugc tim ra
Thuong chi biét mot vai giai phap

Giai phap dau tién thuong dugc chap nhan

Phuong 4n dau tién thuong duoc chip nhan

bénh gia va lya Céc phuong an c6 sin thuong thiéu thong tin

chon phuong an Céc thong tin san co thuong mau thuan, nhu qué khir mau thudn véi hién tai, xa mau
thuin véi gan..

Viéc thu thap thong tin cho mot phuong an thuong dat

Mot phuong an tét hon c6 thé khong duoc biét dén

Mot giai phap t6t co thé khong dugc chip nhan

Mot giai phap duoc lua chon c6 thé b lang quén

Giai phap duogc thuc hién trudce khi van dé duge xac dinh

Thyuc hién va theo | Giai phap khong dugc nhitng nguoi khac chap nhan
doi giai phap Nguoi ta chdng lai nhitng sy thay doi

Giai phap co thé khong duge kiém tra va do luong
C6 thé mat nhiéu thoi gian dé thuc hién giai phap

NHUNG YEU TO CAN TRO SU SANG TAO

Hau hét moi ngudi déu ¢ nhiing lo lang trong giai quyét van dé mot cach sang tao. Ho hinh thanh cac
nhiing chuéng ngai vat trong khi giai quyét van dé mot cach sang tao ma ho khong biét.  Nhimg chudng ngai vat
ngan can ho giai quyet van dé mot cach hiéu qua. Chudng ngai vat 13 nhitng can trd vé mit tinh than, no ngin
can viéc giai quyét van dé va gidi han cac phuo’ng an. Moi ca nhan déu co nhiing tré ngai, tuy nhién tré ngai 6
thé nhiéu hon hay khé khin hon nhig nguoi khac. Nhimg tro ngai thuong khong duge nhén biét, dé nhan blet
ching cac ca nhan phai duong dau v6i van dé. Nhiing tré ngai thuong nhiéu dbi voi cac ca nhan giai quyét van
dé theo 16i mon suy nghi.



Thong thuong ching ta bi “ddi bom” v6i cac thong tin xa la hon 1a nhitng thong tin gan gili voi chung
ta. Vi du, chiing ta khong nhén thire 16 vé mau da cua minh, nhiét d trong phong. D6 la nhiing thong tin rit gin
gili va ngay trong tdm tay ban. Ban nén phat trién ki nang loc thong tin.

Nguoi ta wdc tinh tré em trén 14 tudi it sang tao hon tré em dudi 5 tudi. Do 1a do viée gido duc qua chuan tic,
ludn bét hoc sinh phai tra 10 nhitng cau tra 10i dung, né 1am mét kha ning sang tao ctia con nguoi.

Nhén dién nhitng nghich li 1a mdt cach hoc dé giai quyét van dé mot cach sang tao. Cach khac, giao duc
va kinh nghiém c6 thé tao nhiing thuan lgi cho viéc sang tao va xo4 bo nhiing trd ngai. Va ngudi ta c6 thé giai
quyét van dé mot cach sang tao bang cach cai thién 16i suy nghi ctia minh.

Parnes(1962), thiy rang viéc dao tao c6 thé ting sb y tuong 1én 125%.

CHUONG NGAI VAT
Cé 4 loai chuong ngai vat.
Tinh kién dinh Xac dinh van dé chi bang mot cach
Khong str dung qua mot tir dé xac dinh van dé
Cam két Xem xét van dé chi nhu 12 mot sy bién d6i cia mot van dé trong qua
khur
b6 qua nhitng yéu t6 twong dong, 1am cho van dé kho thém
Su c6 dong Khéng loc théng tin hay tim kiém thong tin can thiét
Xac dinh ranh gi6i cta van dé qua ti mi
Tu man Khong dat cac cau hoi

4- Tinh kién dinh

La viéc mot ca nhén chi nhin theo mét huong nhit dinh khi xac dinh, m6 ta va giai quyét chung. D&
dang thay rang ngudi kién dinh giai quyét vin dé nhu mot hing sd, hay 1a mot sy vimg trai. Tinh kién dinh lién
quan dén sy trudng thanh, tinh chan that. Nhleu li thuyét tam 1i hoc cho rang kién dinh 1a dirc tinh can thiét dé
dong vién hanh vi ctia con ngudi. Ho cho rang cac ca nhan kién dinh c6 kha niang thuc hién mot tién trinh dai
ma khong c6 nhitng I¢ch lac trong tuong lai.

Noi cach khéc, tinh kién dinh c6 thé ngan chan viéc giai quyet van d€, né ngan chan nguoi ta sang tao.
Tinh kién dinh dugc minh hoa bang suy nghi nhat quan va

a- Suy nghi nhit qudn

Suy nghi nhit quan 1 cac phuong an déu duoc xem xét trong khudn kho van dé dau tién da duoc xac
dinh. Vi dy, do6i vai viéc khai thac dau, suy nghi nhat quan, nguoi ta xac dinh vi tri khoan, khoan cho dén khi
tim ra dau. Con néu theo 161 suy nghi da hudng ngudi ta s€ khoan nhiéu 10.

Sau day la mot vai vi du vé su sdng tao do suy nghi da hudng. Alexander Graham da phat minh ra may
anh khi nghién cru may trg thinh. Colonel Sander da phat trién viéc kinh doanh tai nha hang Kentucky Fried
Chicken trong khi nghién ctru viéc xuat ban sach hudng dan. Karl Jansky da phat minh ra radio khi nghién ctru
vé dién thoai

b- Suy nghi bang ngén ngi don nhit

Mot tré ngai khac cta tinh kién dinh 13 suy nghi chi bang mét tir don nhat. Hau hét moi ngudi suy nghi
bang tir ngilt, ho nghi vé van d¢ va giai phap bang cac tir nglr. Tuy nhién ngudi ta ¢6 thé suy nghi bang nhiing
cach thirc khong phai 1a ngdn tir, nhu di€u b, cir chi, hinh anh, cdm gidc. Nhiing cach thirc nay s€ gitip chung ta
sang tao hon trong tu duy.

Thay vi dung tir nglt dé mo ta, ban c6 thé v€ hinh minh hoa.

5- Cam ket

Mot ca nhan di cam két diéu gi, nghia 12 ho phai theo dudi nhiing cai da cam két. Poi khi viéc theo dudi

cam két lam giadm tinh sdng tao cia nguoi ta.

a- Sw rdp khuon dwa vao kinh nghiém trong qua khw



C6 rat nhiéu nguoi giai quyet cac van dé dwa vao cac tinh hudng ho di gip trong qua khr. Van dé hién
tai duoc ho xem nhu 13 mot su bién thé ciia mot van dé nao do6 trong ‘qua khir, vi vay ho giai quyét vin dé hién
tai theo cach ho da thanh cong trong qua khir. DT nhién n6 khong xau vi viéc dya vao kinh nghiém trong qua
khir c6 thé giup ho t6 chirc van dé trén co s ngudn théng tin giéi han, tuy nhién n6 1am ngudi ta khé tim kiém
cai moi.

b- Bo qua sw twong déng (ph5 bién)

Mot tré ngai thur hai trong cam két 1a viéc do sai 1am trong khi nhan dién sy tuong déng clia cac van deé,
n6 lam cho nguoi ta bo qua mat cac dit liéu. Viée tim duge diém chung cho hai van dé riéng biét 1a mdt cach
thirc sang tao.

Dé kiém tra kha ning nhin nhan su twong dong, hiy tra 10i cac cau hoi sau:

1. C6 gi tuong dong giira nudc va tai chinh ?

6- Su 5o dong y twong
a- Tuw tgo mdu thuin

Doi khi ngudi ta gap nhitng can trd trong viée giai quyét van dé, hay ho bi ngudi khac thuc ép, do 1a
truong hop ma van dé kho duoc giai quyét. Va trong nhitng tinh thé d6 ho c6 thé boé qua véan dé.
Trong nhiing tinh thé d6 ban nén pha v céi hién tai, tim kiém, suy nghi nhimng ci mai.

Tu tao mau thudn 14 cach thic tao ra nhitng gidi méi va thtr tim kiém giai phéap trong tinh thé do.
b- Tach cac thong tin phu va chinh ra

baéy la mot phuong phap dbi nguoc v6i phuong phap thuc ep mot cach gia tao. Khi gap cac Van dé kho
khan khong thé giai quyét duoc, nguoi ta phai 1am cho van dé rd rang hon, nguoi ta phai xac dinh van dé thuc
su ¢ day la gi? Chung ta phai loai bo nhiing sai lam dé tim kiém mot khai niém chinh xéc cho van dé. Phai loai
bo cac thong tin khong quan trong dé lam cho van dé bi ¢o dong lai, nhiéu khi n6 1am nay sinh cic rao can cho
viéc giai quyét vin dé vi n6 da thoi phong su phong dai cia van dé tir cac diéu don gian.

7- Tw man

C6 nhiing ngan can viéc tu duy mot cach sang tao l1a do ching ta c6 thoi quen tu duy kém, hay vi do
chung ra dua ra cac gia thiét khong phu hop, hay vi su so hii, ngu dét, su khong an toan hay do thoi quen luoi
biéng. Hai sy minh hoa cho tinh tu man 13 viéc khong dat cau hoi va xu huéng chdng lai tu duy.

a- Khong to mo

Thinh thoang viéc khong co6 kha nang giai quyét van dé 1a do tinh trim ling it noi, do d6 ching ta khong
dit ra cac cau hoi dé thu thap thong tin, hay nghién ctru dir lidu. Nhiéu ngudi suy nghi rang nhu vy la chung ta
ngoan hlen hoidc 12 ho s¢ minh tr& nén ngdec nghéch khi dit cac cau hoi. Cac cau hoi co thé lam nguoi ta biét
rang ho ngdc nghéch. Piéu d6 din dén nguy co ho co thé s& chap nhan cai ma minh khong biét. Piéu dé tao ra
nhting khoang cach, xung dot hay su nhao bang.

Giai quyét van dé mot cach sang tao von 1a rui ro vi nd chita dung tiém an nhitng xung dot trong giao
tiép ca nhan. Hon nita n6 con nguy co vi rat dé mac sai 1am. Linus Pauling, d3 timg dat giai Nobel vé vin hoc
n6i “néu ban mudn c6 mot ¥ tuong hay, phai c¢o nhiu y tudng, vi hau hét cac y tuong déu 1a nhimng ¥ tuong
xau”

Ban hay tra 161 3 cau hoi sau:

1. Khi nao ban dé dang hoc mdt ngoai nglr mai, khi ban 5 tudi hay bay gio? Tai sao?

2. C6 bao nhiéu lan cudi thang ma ban con it hon 50002

3. Léan cubi cung ban dat 3 cau hdi khi nao?

(cho vi du bang cach dat mot vai cau hoi nhu kiéu cta tré con, tai sao trai dat lai tron? Tai sao mua he lai
nong..)

Hau hét chiing ta déu ngimg viéc t0 mo khi chung ta 1on hon béi vi chiing ta nghi khong to mo, khong
hoi nghia la ching ta thong minh. Thuong thi khi 35 tu01 chung ta s€ it to mo hon khi 5 tudi, chiing ta tranh hoi
tai sa0o ma cd gang chap nhan moi thtr. Trai lai, giai quyét vin dé mot cach sang tao doi hoi chung ta phai luén
to mo, ludn dat cau hoi ““ Tai sao?”



b- Xu huwong lwoi nhdc trong suy nghi

Biéu hién thtr hai trong ty mén lam xuét hién cac rao can la thoi quen khong suy nghi. Vi du, mét ngay
nao do ban thy nguoi ban dong nghiép ctia minh dang ngdi tram ngam trudc cua so. 20 phut sau di qua ban
van thay ngudi dong nghiép ngdi nhu vay. Ngay lap tirc ban cho ring ngudi dong nghiép dang khong lam viéc,
va anh ta khong tao ra gia tri gi ca.

Khi ban nghe mdt ngudi nao d6 noi réng” xin 161, toi khong thé dén du budi tiéc duoc vi t6i ban phai suy
nghi” chéc 1a moi ngudi déu cho rang d6 1a mot cdu chuyén tiéu 1am.

Viéc suy nghi ciia chiing ta 14 do ndo quyét dinh. Ban cau ndo phai suy nghi nhiing van d¢ lién quan dén
tryc giac, tong hop, su khoi hai va nhimg van dé dinh tinh. Nhitng suy nghi nay lién quan dén cac vin dé nhu
tinh cam, su tuong tugng. Con ban cau trai suy nghi nhitng vin d& lién quan dén sy logic, phén tich, hay nhiing
cong viéc thuong ngdy. Suy nghi tir ban cau trai lién quan dén viée t6 chic, hoach dinh va nhimng van dé 13 rang
chinh xac.

Mot sb nha nghlen ctru di thdy rang hau het giai quyét van de mot cach sang tao doi hoi su suy nghi cua
ca hai ctra ban cau ndo. Y nghi sang tao thudng xuat hién tir ban cau phai, nhung chiung dugc sip xép va loc lai
bang ban cau trai.

PHA VO CAC NGAN CAN CHO TU DUY SANG TAO

Hau hét cac can tré xuét hién do 16i tu duy 1au ngdy cta ching ta tao nén. Do d6 doi hoi phai co 16i tu
duy khac. Chiing ta s& thao luan ki ning giai quyét van dé mot cach sang tao bang cach hoc nhitng ki thuat pha
vO cac can tro.

8- Cac giai dogn trong tw duy sdng tao

Pau tién chung ta phai nhan ra ring giai quyet van dé mot cach sang tao 1a mot ky thuat co the ren
luyén. Cac nha nghién ctru déu cho ring giai quyét van dé mot cach sang tao qua 4 giai doan: chuan bi, 4p 1,
lam sang 6, kiém tra.

Giai doan chudn bi bao gdm thu thip thong tin, xac dinh van dé, tap hop cac phuong an, kiém tra moi
thong tin. Sy khac nhau gifra ki nang giai quyet van dé mot cach sang tao va giai quyét van dé thong thuong 1a
cach thire thyc hién giai doan 1. Giai quyét van dé mot cach sang tao linh hoat hon trong thu thap dir liéu, xac
dinh van dé va danh gia. Thuc ra, trong giai doan nay viéc dao tao giai quyét van d& mot cach sang tao rit co
hiéu qua vi 3 budc sau khong 1am viéc nhan thirc nhiéu. Thit hai, giai doan ap G hau hét 1a cac hoat dong khong
lién quan dén nhan thirc ma 1a viéc so sanh cac dit liéu voi van dé dang quan tdm. Giai doan lam sang t6 muc
dich 1a dé nhan ra céac giai phap mot cach sang tao. Cudi cung la giai doan kiém tra, lién quan dén viéc danh gia
cac giai phap trong moi quan hé voi cac tiéu chuan dé chap nhén giai phap.

Trong giai doan chuan bi, c6 2 ki thuat dé cai tién kha ning tu duy mot cach sang tao. Mot loai gitp cac
ca nhan tu duy va xac dinh vin dé mot cach hiéu qua. Ki thuat kia giup thu thap thong tin va tap hop cac giai
phap cho van dé.

Su khac biét giira nhitng ngudi c6 kha nang giai quyét van dé mot cach sang tao va nhiing nguoi khéc 1a
it c6 su d6i 1ap. Ho 1a nhitng ngudi c6 kha niang thu thap thong tin linh hoat hon, nhan dién duoc nhiéu giai
phap hon cho vén dé.

9- Cdc phwong phdp cdi thi¢n vigc xdc dinh vin dé

bay la bude chinh trong giai quyét van dé mot cach sang tao. Cac nha nghién ctru cho r’fmg thong
thudng nguoi ta xac dinh van dé bang cach lién hé vo1 nhiing van de ho da gip. Mot van dé moéi co thé khong
gidng mdt van dé cii, do d6 viée xac dinh n6 trong mdi quan h¢ voi van dé cii c6 thé lam cho viéc giai quyét van
dé khong chinh xac. Sau day 1a mot s6 ki thuat gitp xac dinh van dé mot cach chinh xac.

a- Lam nhitng cdi xa la tro nén quen thugc va lam nhirng cdai quen thugc tré thanh xa lg
Pay 1a ki thuat phan tich nhimg diéu xa la trong mdi quan hé véi nhimg cai quen thudc, didu d6 co thé
lam xuat hién nhitng cai nhin mai la.
Pau tién lam cho nhiing cai xa la trd thanh quen thudc. Sau d6 c6 gang lam cho dinh nghia m¢ nhat,
méo mo, va hodn vi theo mogt cach khac (Iam cho nhiing van dé quen thugc tré thanh xa la).



Vi dy, ban muén xac dinh van dé “tai sao nhom ciia ban it c6 khong khi vui nhon ”Ban c6 thé dit cac
cau hoi: Ban nh¢ cai gi? Ban cam thay n6 nhu thé nao? N6 twong tu nhu cai gi? N6 khong tuong tu cai gi? Vi
du van dé ban nhd dén 1a mot cai chdt cira hen ri. Diéu d6 lam ban nho dén cam giac khi ban den bénh vién.
Piéu dé tuong tu nhu viéc ban dong ctra sau khi choi bong 16. Viée phan tich van d& mot cach an du hodc st
dung phép loai suy gitip ban nhan dién cac thudc tinh ctia van dé ma nd chua xuét hién trudc day. Do do c6 thé
1am ny sinh ¥ tuéng moi.

Mot sb ki thudt tro gitip cho viéc sir dung phép loai suy: tinh dén nhiing hoat dong trong khi loai suy
(viéc 1ai xe, ndu an), nhimg thtr ¢6 thé nhin thiy (ngdi sao, trdn da bong, ban dd), gin véi cac thir quen thude
nhu gia dinh, nu hon, tao nhitng moi quan hé voi nhiing cai khong tuong tu.

Cd 4 loai loai suy: loai suy ca nhan (ca nhan ty nhan di¢n van dé b?mg kha nang ca nhan ctia minh), loai
suy truc tiép (c4 nhan sir dung cic cong cu, ki thuat dé nhan dién van dé), loai suy bang biéu twong (st dung
hinh anh, so d, biéu dd), loai suy tuéng tuong.

b- Trau chuot dinh nghia

Do 1a cach thuc md rong, hi€u chinh dinh nghia. Mt cach thuc cai tién ban than la tap hop it nhét 2
phuong an gia thiét cho moi van dé. It nhat 2 khai niém dang tin cdy cho van dé. Chung ta c6 thé thay cac cau
hoi: van dé 1a gi? Y nghia ciia n6 1a gi? Két qua cua no 1a gi? Bang cic cu hoi: Nhitng van dé 1a gi? Y nghia
ctia ching 13 gi? Cac két qua chung 1a gi?

Mot cach thice khac 1a st dung mot danh sach cac cau hdi. N6 cung cép mot danh sach cac cau hoi dé
gitip cac ca nhan suy nghi cic phuong an. Co mot sd cau hoi chiing ta co thé sir dung la:

1. Co gi thém nira khong?
Diéu trai lai c6 dung khong?
Vén dé co chung, téng quat qua khong ?
C6 thé bat dau bang cach khac khong?
Ngudi nao c¢é thé nhin né mot cach khac?
Kinh nghiém trong qua khr nhu thé nao?
Thir suy nghi vé mot van d& ma ban c6 kinh nghiém. Dau tién xac dinh van dé bang cach thong thudng
ban thuong gap. Sau do, thir tra 161 6 cau hoi trén.
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c- Lat nguwoc lgi dinh nghia
Trong nhiéu nim, mot nha kinh doanh nhé vay mdt chi ng mt mon ng lén. Theo tin ddn, ngudi cho
vay ¢6 lién quan dén mot to chirc toi pham. Trong khi d6 viéc kinh doanh cua ong ta dang gip kho khin, ong ta
khong thé tra ng dugc. Tuy nhién, nguoi cho vay tap trung mdi quan tim vao ngudi con gai ctia nha kinh doanh,
bang mot cach thirc nham hiém, ngudi cho vay quyét dinh dat dugc ¢6 con  gdi hon 1a vy lam an nho be.
Gi cho vay bén t6 chire mt cudce ca cugc. Han bo mot vién da trang va mot vién da den vao trong tui.
Néu co gai lay duogc vién da trang, ¢d sé trd thanh vo han va ong chi kinh doanh phai tra d s6 ng. Nguoc lai,
néu co léy dugc vién da den co6 géi s€ ¢ lai voi cha va mon ng cting dugce xo4a sach. Néu ¢ khong chép nhan cac
phuong an dat ra thi mon no cua cho co6 s€ phai tra ngay 1ap tic.
Nha kinh doanh chap nhan diéu khoan. Khi ngudi cho vay bo 2 vién da vao tai, co gai da liéc thay do 1a
2 vién da tring.
Ban nén khuyén c6 gai lam gi?
10- Tép hop nhiéu phwong dn
Thong thuong khi giai quyét van dé nguoi ta 6 xu hudng tim it phwong an. Tuy nhién, chinh diéu d6
lam gi6i han kha nang tu duy cua ching ta
a- Tri hodn nhdn xét
Viéc phat trién cac phuong an thudng st dung phuong phap huy dong tri ndo. 6 1a cong cu hitu ich vi
no6 khuyén khich ngu:(‘yi ta nhanh chong dua ra cac phuong an. C6 4 nguyén tac chinh ciia huy dong tri nio:
1. Khong danh gia trong khi tp hop phuong an

2. Khuyén khich phat trién y tudng. Loai bo cac phuong an d& hon viéc dua ra ching
3. Quan tim dén s6 luong hon 14 chat luong cac phuwong 4n



4. Nguoi tham gia nén xay dung hay hiéu chinh y tuong cta ngudi khic, nhd vay mot ¥ tuong t6i co thé
trg thanh mot y tudng tot.
Viéc str dung phuong phép tin céng nio thuong duge sir dung trong nhoém dé tim y tudng cho viée giai
quyét van dé mot cach sang tao. Va dé tao dong luc cho su tu duy nén gi6i han thoi gian tu duy khoang 25 phut.
b- Mo rong cac phwong dan hién tai
D6i khi phuong phap tan cong ndo 1a khong hiéu qua do tén kém, do qua nhiéu nguoi lién quan hoic tén
nhiéu thoi gian. Poi khi nha quan tri theo dudi qué say sua co thé tao ra cac phuong an khong thuc té. Ki thuat
chia van d¢ thanh timg phan nho gitp cai thién viéc giai quyét vin dé, lam ting toc do thu thap va lya chon
phuong an.
Vi du, trong 5 phut, hay liét ké cac cach thic sit dung qua bong ban. Vi du lam phao cau ca, dd choi cho
con meo.
Sau khi liét k&, ban hiy phan tich cac thudc tinh ciia qua bong ban nhu mau sic, hinh déng, chat lidu.. tir
d6 c6 thé co cac cong dung khac.Vi vy, bang cach chia nho van dé ban c6 thé tim dugc nhiéu phuwong an hon.
c- Két hop cdc thujc tinh khong lién quan
Su khéac nhau giita ngudi sang tao va ngudi khong sang tao 1a kha ning lién két cac thong tin. C6 hai
phuong phap lién két: hinh thai hoc va phuong phap st dung mé hinh toan.
Phuong phap lién két hinh thai hoc c6 4 budc:
1. Phat biéu van dé. Vi du: kéo dai thoi gian an trwa v6i ban bé tai tiém cafe hang ngay
2. Néu cac thudc tinh chinh cta vin dé
Thoti gian: 1 gio
Thoi gian bat dau: 12 gid trua
Vi tri : quan cafe
Vi : ban
Muc do thuong xuyén: hang ngay
3. Céc phuong an v6i tung thudc tinh
Thoi gian: 1 gio 30 phut,
Thoi gian bat ddu: 12 gio trua: quan cafe
Véi : ban
Muc d¢ thuong xuyén: hang ngay
4. Cac phuong an két hop:
30 phut, bat dau 12h30, tai phong hop vai ong chi 1 1an/tuan
90 phit, tir 11:30, phong hop v&i nhan vién, 2 lan/tuan
45 phut, tir 11 gid, voi 1anh dao nhom, tai cafe vao nhiing ngay khac
30 phut tr 12 gid mot minh trong phong lam viéc mdt minh, moi ngay
Ki thuat thir hai 12 so sanh cac thudc tinh khong lién quan bang sir dung mbi quan hé mé hinh toan. Vi
du khach hang khong hai 1ong véi dich vu ctia cong ty ban. Hiy xem xét mot vai su két hop sau:
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- Khach hang nim trong dich vu (khach hang twong tac voi dich vu ca nhan)

- Khach hang nhu 1a dich vu (khach hang giao dich vu dén cho nguoi khac)

- Khéach hang va dich vu (khach hang va dich vu c4 nhan [am cung nhau)

- Khach hang cho dich vu (khach hang giup cai tién dich vu)

- Dich vu gan khach hang (thay déi vi tri dich vy)

- Dich vu truéc khach hang (chuan bi dich vu trudc khi khach hang dén)

- Dich vu thong qua khach hang (str dung khach hang dé cung cap dich vu ting thém)
- Dich vu va khach hang dong thoi q ,

Béng céch tich hop theo nhiéu cach ching ta c6 thé tim dugc phuong an tot.



11- Nhitng goi y dé ap dung ki thugt gidi quyét vin dé

Tt nhién khong phai cac cong cu va ki thuat nay co thé xo04 bo dugc rao can trong moi trudng hop. Tuy
nhién 6 budc sau day s€ gitp ban trong viéc xac dinh van de, thu thap thong tin dé tim kiém céc giai phap tiém
nang. Chung hitu dung khi can tim mot giai phap mai cho van dé. Tét ca chung ta déu co kha ning sang tao,
nhirng stress va stic ép ciia cudc sdng hang ngay tao cho ta théi quen khong tu duy sang tao. Nhitng goi ¥ sau
ludn hiru ich cho chung ta.

Néu chi doc céac ki thuat va c6 10ng ham mudn sang tao thi chwa du. Céc ki thuat khong phai 1a mot phép
nhiém mau. Sy sang tao phu thudc vao kha ning tap hop ¥ tuong méi va sy tu duy khac biét. 6 goi y gitip ban
sang tao mot cach linh hoat va stir dung céc ki thuat nay tdt hon.

1. Hay gianh mot chut thoi gian dé thu gidn
Tim mot vi tri ma & d6 ban c6 thé suy nghi
N6i véi nguoi khac vé suy nghi cia ban
Hoi ngudi khac vé ¥ tuong cia ho ddi véi van dé do
Poc that nhiéu
Ping bao gio giét chét ¥ tuong clia minh. Ping bac bo hay dé ngudi khac bac bo ¥ tudng cua minh qua
som.
Nhimg go1 y nay hiru ich cho ca viéc giai quyet van dé don thuan. Tom lai, khi ban gip mot van dé minh
bach- mot van dé ma thong tin c6 san, két qua cudi cung co thé dy bao duge. Khi d6 ban nén ap dung phuong
phap giai quyét vin dé don thuan Nguoc lai, néu vin dé khong ro rang, thong tin khong cé sin, giai phap
khong xuat hién, hay giai quyét van d& mot cach sang tao.

THUC PAY DOI MOI
Tu xo0a bo nhimg rao can trong tu duy sang tao la chwa du, dé tr¢ thanh mot nha quan tri thanh cong ban
phai biét giup d& nguoi khac xo0d bd cac rao can cho tu duy. Thuc day do6i mdai la cach thirc tao ra nhiing thach
thirc dé khuyén khich nhan vién ctia ban sang tao.
12- Nhitng nguyén li quadn tri dé tao sw doi moi
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a- Tach roi cac ca nhdn va nhém gop cdc cda nhén

Tach rdi cac ca nhan tao diéu kién cho céc ca nhan c6 tu duy sang tao. Nguoc lai, viéc nhom gop cac ca
nhan lai lubn c6 tac dong lam tang nang suat. Nhitng nhém nén c6 mot vai dic diém nhu ton tai cc ¥ tuong bat
ddng trong nhom. Su bat dong d6 tuong tu nhu viée nhin nhiéu khia canh ctia van dé.Vi vay trong khi tranh ci
s& nay sinh ra y tuong méi.

C6 thé hinh thanh cac nhém 1am viéc canh tranh, nhém c6 sy tham gia ctia bén ngoai, nhém chirc ning
ngang ...

Mot nhom tét cho sy phat trién cac ¥ tuong mai 1a nhom cac dic tinh nhu: khéng dong nhat, canh tranh,
tuong tac.

b- Giam sat va kich dong

Céac c4 nhan thudong lam viéc rat vo trat tw. Mot hé théng giam sat co thé tao nhimg khich thich, thuc
giuc nhan vién sang tao. Viéc giam sat bang cach yéu cau nhan vién giai trinh két qua con 1a co sé dé dang gia
nhan vién.

Mot trong nhirng ki thuét kich dong 1a thu thap thong tin tir khach hang vé sy mong mudn, danh gia vao
so thich ctia ho. Hau hét cac tu duy sang tao dén tir khach hang. Do d6 nhén vién nén thuong xuyén tiép xtic véi
khéch hang, dat cho ho cac cau hoi.

c- Vai tro ciia phan thuéng

Hé thdng phan thudng co vai trd quan trong trong viéc phat trién tu duy sang tao. Co 4 nhan vét chinh

trong qua trinh d6i méi:
- Nguoi c6 y tuong
- Nha tai trg: ngudi cung cdp cac ngudn luc, moi truong dé ngudi co y tuong phat huy kha ning)
- Nhac truéng (ngudi lién két cac nhom chirc ning lai v6i nhau)
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Nguoi pha bang (pha bo nhiing rao can ngan can tu duy sang tao)
Do do, khi thiét ké h¢ thong phan thudng phai quan tam dén day du 4 nhan vat nay.

HUONG DAN HANH VI

Cac budc sau giap ban thyc hanh cac ki nang trong giai quyét vin dé, sang tao va doi méi
Theo ding 4 budc trong khi giai quyét cac van dé rd rang i
Khi gip vin dé kho khan c¢b ging pha v cac riao can bang cach theo dudi cac hoat dong sau:

Suy nghi lan man bd sung vao suy nghi nhat quan

Str dung nhiéu tir ngit trong tu duy thay vi mot tir

Thay d6i nhitng khuén mau trong qua khir

Nhan dién nhitng yéu té c6 vé nhu khong lién quan

Xo4 nhitng thong tin it quan trong

Tréanh viéc tu tao nhitng mau thuan lam rao can cho van dé

Tranh trim ling it n6i

St dung tu duy ca tir ban cau phai va trai o o

Khi xac diqh mot van dé, hay lam quen thudc cac ySu t6 xa la va lam xa la cac yéu t6 quen thudc
Xéc dinh van dé mdt cach phuce tap bang cach xac dinh it nhat 2 phuong an

Sau khi xac dinh dugc ket qua hay quay lam lai tur dau

Tap hop cac phuong 4n tiém ning bang cach sir dung ki thuat huy dong tri ndo véi cac nguyén tic:
Khong danh gia

Khuyén khich phat trién ¥ tudng

Khuyén khich sb luong

Xay dung y tudng cua nguoi khac

Li¢t ke cac giai phap, sau do chia nho cac giai phap

Tang s6 luong cac giai phap bang cach két hop céc thudc tinh khong lién quan

Khuyén khich d6i méi bang cach 1am viéc theo nhitng huéng dan sau:

Tim kiém mét “linh vue luyén tap”, do 1a linh vyc cd nhén c6 kinh nghiém va c6 thé dua ra y tuong va
thiét lap trach nhiém dé khuyén khich d6i moi

Nhom gdp cac cd nhan c6 kinh nghiém, kha nang khac nhau thanh mot nhém

Moi ngudi phai bao cao vé hoat dong cai tién cia minh

Tao nhiing kich dong dé tao y twong méi

Thiét 1ap hé thong phan thudng dé khuyén khich moi ngudi co lién quan dén viéc hinh thanh y tudng
sang tao
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CHUONG 4: HUAN LUYEN, TU VAN VA TRUYEN THONG HO TRQ

TAM QUAN TRONG CUA TRUYEN THONG HIEU QUA

Trong thoi dai truyén thong dién tir, phwong tién duoc st dung phd bién nhat dé goi
thong diép dén nguoi khac la thong qua cong nghé thong tin. Ngdy nay, thu dién tir da thong
linh céac kénh truyen thong trong cac t6 chirc, va no c6 y nghia thic day dong thong tin, chia
sé kién thirc, thuc day tinh nhat quan trong truyén thong, chat luong cua phan hoi, va toc do
hay thoi gian cua chu ky truyén thong. Tuy nhién, cac cude diéu tra quoc té cho thay rang
truyén thong truc tlep van 1a hinh thtc truyén thong pho bién th{r hai, va van con nhiéu van dé
chua duoc giai quyét (Rosen, 1998). M6t bao cao két luan: “Cong nghé di trudc kha nang cua
con ngudi trong viéc nam bat va st dung no, dleu ndy tré thanh mot phan cua van dé, khong
phai 1a mot phan cua giai phap” (Cong ty tu van truyén théng Synopsis, 1998).

Nhiing ton tai ciia truyén thong dién tir bao gdm: (1) con nguoi bi tan cong boi mot
luong qua mirc khong 10 thong tin, lai dugc trinh bay kém nén ho khong san sang tiép nhan tat
ca nhing thong tin truyén dén ho; (2) khong ai c6 thé sir dung dung toan bo nhitng thong tin
nhanh nay boi nhiéu thong tin khong c6 y nghia; va (3) viéc dich nghia chinh xdc va sir dung
thong tin van phu thudc vao modi quan hé giita ngudi nhan vOi nguoi goi. Viée dich nghia
chinh x4c va phan phat thong tin hiéu qua phu thudc vao mdi quan hé giita niém tin va noi
dung dugc chia s¢. Cong nghé¢ khong lam cho cac thong tin tréd nén hitu ich hon trir khi cac
quan h€ cé nhan tdt duoc dat ra hang dau. Noi mot cach don gian, quan hé xac lap nén y
nghia cua truyén thong.

TAP TRUNG VAO PQ CHINH XAC

Nhiéu bai viét vé truyén thong ca nhéan tap trung vao do chinh xac ciia thong tin duoc
truyén thong. Nguoi ta thuong tap trung vao viéc dam bao cho cac thong diép dugce truyen va
nhan it c6 kha nang bi thay d6i hay bién dong so vi ndi dung ban dau. K¥ ning truyén thong
quan trong nhét 1a truyén thong cac thong diép mot cach rd rang, chinh xac.

Dic biét, trong ngdén ngilr, chiing ta gap tinh trang truyen thong sai chi bdi vi ndi dung
cua ngdn ngir. Cung mot tir nhung ¢ nhiéu nghia va cach dién nghia khac nhau phu thudc
vao timg tinh hudng.

Tuc ngit Trung Qudc ¢ cau: “Nguoi hay noi thi khong biét. Nhitng nguoi biét thi
khong noi”. Cung khong kho may dé hiéu duoc tai sao ngudi My thuong dugc xem la hdn 140
va khong chuin myc trong van hoéa chau A. Mot van de phd bién ma cac doanh nhan My
thuong lam khi tré vé sau chuyén cong tac 1a thong bao rang thuong vu da bi pha v, ho chi
dén dé kham pha ra rang ho khong thuc hién dugc mot cam két nao ca. Thong thudng, chuyen
nay xay ra la do nguoi My thuong nghi rang khi cac dong nghiép ngudi Nhét noi “hai”, t

“vang” trong tiéng Nhat, thi diéu nay co nghia 1a ho da cam két. Trong khi do, véi ngu’(n
Nhat, diéu nay thuong co nghia 1a “Vang, t6i dang cd gang hiéu 6ng, nhung toi khong nht
thiét phai dong ¥ v6i 6ng).”

Khi d6 chinh xac 14 vin dé hang dau cac nd lyc cai thién truyén thong thuong tap
trung vao viéc cai thién co ché: nguoi tmyen va nguoi nhan, ma hoa va giai md, ngudn va
dén, va 4m thanh. Sy tién bo cua cac phan mém nhan biét giong noéi lam cho do chinh xac trd
thanh cong cu chinh trong truyén thong dién tir.

Tmyen thong khong hiéu qua co thé 1am cho nguoi ta ’khong thich nhau, chéng dbi 1an
nhau, mat niém tin vao nhau, tir chdi lang nghe, va khong thong nhat v6i nhau, cung nhu dan
dén nhiéu van dé ca nhan khac. Cac van dé ca nhan nay khi d6 lam han ché dong truyén
thong, din dén nhimg thong diép khong chinh xéc, va sai lam trong dich nghia. Hinh 1 tom tit
quy trinh nay.



Hinh 1 — Méi quan hé giira truyén théng khéng hi¢u qua va cac moi quan hé ca nhan

Truyén thong diép lap Moi quan hé ca nhan xa I Luu lugng tr}lyén thong
lai, v6 y, khong k¥ nang » cach, nghi ngo, chong khiém khuyét va thong

d6i nhau I tin sai 1€ch, gidi han
A ' B

Pé minh hoa, hdy xem xét tinh hudng sau. Latisha dang gidi thiéu mot chuong trinh
thiét 1ap muc tiéu cho to chue theo cach giai quyét mot s6 van dé vé nang suat. Sau bai trinh
bay duoc chuan bi hét stc can than cua Latisha trong cudc hop hoi dong quan tri, Jose da gio
tay phat biéu. “Theo y 61, day la mot cach tiép can rat ngdy ngo dé giai quyét cac van dé vé
ning sudt. Cac van dé phuc tap hon nhiéu so voi nhiing gi ma Latisha da nhén ra. Toi khong
nghi chung ta s& lang phi thdi gian ma theo dudi xa hon ké hoach nay.” Y kién ciia Latisha ¢
thé dwoc danh gia, tuy nhién, cach thirc ma Jose phat biéu c6 thé 1am mat di niém hy vong do
bi chong ddi tryc tiép. Thuc sy, Latisha chi con tiép nhan m6t th()ng diép da nghe 1a “Co6 that
1a ngoe nghéch”, “C6 that 13 ngu ngdc”, hay “C6 that kém coi.’ * Chiing ta s€ khong ngac nhién
néu phan ung cia Latisha 1a phong thu hay thdm chi la thu dich. Bat ky tinh cam tot dep nao
giita hai nguoi cling déu c6 thé bi pha v, va mdi quan h¢ gitra ho co thé bi dwa xudng mirc
bao v¢ hinh anh c4 nhan. Nhiing sy kién du dinh s& dé suit s& bi mat di bai su phong vé ca
nhan. Mi quan hé giita hai ngudi c6 thé s& chi con & mirc thip nhét va chi & mic xi giao hoi
hot.

TRUYEN THONG HO TRQ

Trong chuong nay, ching ta tap trung vao mot loai truyén thong gitp ban truyén thong
mot cach chinh xac va chan that ma khong lam pha v& cdc quan hé ca nhén dugc goi la
truyén thong hd trg. Truyén thong hé tro la cach truyen thong tim cach duy tri méi quan hé
tich cuc gnra nhitng nguoi dang giao tiép trong khi van hwéng dén van de can giai quyet
Hinh thirc nay cho phép ban dwa_ra mgt phan hoz tiéu cuwee, hay gidi quyét mot van dé kho
khan véi ngueoi khdc ma két qua van tang curong moi quan hé ciia ban.

Truyén thong hd tro ¢ tam yéu té duoc tom tit trong béng dudi déy O phan sau cia
chuong nay, chiung t01 s& mo rong timg yéu to Khi str dung truyen thong hod trg, khong chi co
thong diép dugc truyén di chinh xac ma moi quan hé giita hai d6i tuong truyen thong ciing
duoc hd trg, tham chi dugc ting cuong, thong qua su trao d6i. Tir d6, dan dén cac quan hé ca
nhan tich cuec.

Tuy nhién, muc tiéu cua truyén thong hd tro khong chi don thuan 1a dé duoc ngudi
khac wa thich hodc dé dugc danh gia 1a mot nguoi tot. Truyén thong hd trg cling khong chi
dugc sir dung dé tao ra sy chap nhan cta x3 hoi. Cdc moi quan hé cd nhan tich cuc co gia tri
thuee tién trong cdc to chire. Chang han, cac nha nghién ctru da két luan rang nhimg t6 chirc
nao ddy manh cac mdi quan hé nay s& dat ning sut cao hon, giai quyét van dé nhanh hon, c6
dau ra chat lwong cao hon, va cac méau thuan va cac hoat dong chéng ddi thu dich cling it hon
$0 v&i nhiing nhém va td churc co it mbi quan h¢ tich cuc. Hon nira, phan phéi dich vu khach
hang vuot trdi hau nhu khong thé co duge néu khong cé truyén thong hS trg. Nhitng 161 phan
nan va hiéu sai ctia khach hang thudong doi hoi co nhimng k¥ ning truyén thong hd tro dé g1a1
quyét. Vi thé, cdc nha quan tri khéng chi phai c6 kha nang si dung loai truyén théng ndy ma
con phai gitip dong nghiép ciia minh phdt trién nang liec nay.

Mot bai hoc quan trong ma cac nha quan 1y ngudi My dugc cac dbi thu canh tranh
nude ngoai day cho ho, d6 14 cac quan hé tot giita nhan vién, va gitta nha quan 1y va nhan vién
s& tao duoc loi thé ¢ tuyén dudi. Nhiéu nha nghién ctiru & Hoa Ky nhu Pfeffer, 1998; Ouchi,
1981; Peters, 1988. Hanson (1986) da xac dinh réng su ton tai ciia cac quan h¢ ca nhan gitta
céc nha quan 1y va tro Iy quan trong gdp ba lan trong viéc du doan kha ning sinh loi & 40
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cong ty trong thoi ki 5 ndm so v6i bon bién s6 ‘manh nhat sau day két hop lai — thi phan, von,
quy md cong ty, va ty 1¢ tang truéng doanh sb. Vi thé, rruyén thong hé tro khéng chi la mét

“kp thudt con nguoi dé mén” ma con la mét loi thé canh tranh ddi véi cdc nha quan 1y va cdc
to chirc.

III. HUAN LUYEN VA TU VAN

Cac nguyén tic cua truyén thong hd tro thao luin trong chuong nay dugc hiéu tot nhat
va hitu ich nhat khi ching dugc ap dung vao nhiing nhiém vu truyén thong ca nhan dugc danh
gia 1a thach thirc nhat d6i v6i cac nha quan tri: huan luyén va tu van cho cap duoi. Trong
hudn luyén, cac nha quan tri dua ra loi khuyén va thong tin hodac thiét ldp cdc tiéu chudn de
giip cdp duwdi cai thién kha nang lam viéc cua ho. Trong fur van, cac nha quan Iy giip cap
duoi t0 chire lai va gidi quyét nhitng van dé lién quan dén tinh trang tinh than tinh cam hay
cdc vin dé cd nhan ciia ho. Vi thé, huin luyén tap trung vao kha ning, tu van tap trung vao
thai do.

Tat nhién, cac k¥ nang huan luyén va tu van ciing ap dung cho nhiéu hoat dong, ching
han nhu dong vién nguoi khac, giai quyét 1o phan nan cua khach hang, xur ly nhiing thong tin
quan trong va tiéu cyc, giai quyet nhitng mau thuan gilta cac bén, thuong lugng cho mét tinh
thé nhét dinh,... Tuy nhién, huin luyén va tu van hau nhu 14 nhiing hoat dong quan ly chung,
va chung ta s& st dung chung dé minh hoa va giai thich nhitng nguyén tic hanh vi lién quan.

Huén luyén va tu van t6t ddc biét quan trong trong tinh huong (1) thuong cho nhiing
cong viéc hiéu qua va (2) diéu chinh nhitng hanh vi hay thai do cé van dé. Huan luyén va tu
van kho thuc hién hiéu qua khi cac nhan vién khéng dat mac ky vong, khi thai d6 cia ho tiéu
cuc, khi hanh vi cua ho ¢6 vén d¢, hay khi cac c4 nhan mau thuan véi nhimg nguoi khac trong
t6 chirc. Bat ki khi ndo cdc nha quan 1y phai giap cac cép dudi thay doi thai do hay hanh vi
ctia ho thi lic d6 can phai co hun luyén va tu van. Trong nhiing tinh hudng nay, cac nha quan
ly phai ¢6 trach nhiém dua ra nhimg phan hdi xau cho cac cip dudi hodc lam cho ho nhén ra
van dé ma ban than ho khong mudn nhén thirc. Cac nha quan ly phai phé binh hay diéu chinh
cAp dudi, nhung theo cach dem lai két qua cong viée tot, cam gidc tich cuc va cac quan hé tot
dep.

Diéu lam cho huén luyén va tur van trd nén thach thire 13 rii ro lam xtc pham hay xa
r0i cdp dudi. Rui ro d6 qua 16n dén ndi nhiéu nha quan 1y bo qua hoan toan cac cam giac va
phan g ciia cic nhan vién bang cach noi trich thuong, truc tiép. Hodc 1a ho néi nhe, tranh
tranh cai, hodc chi dua ra mét vai goi y vi s¢ lam tén thuong va pha huy cac quan h¢ - day la
cach tiép can “dung lo ling gi ca, hdy vui lén!”. Cac nguyén tdc ma chung t6i miéu ta trong
chuong nay khéng chi thic day viéc tmyen thong diép chinh xdc trong nhimg tinh hudng
nhay cam ma viéc sir dung chung con c6 thé tao ra dong co 16n hon, ning suét cao hon, va cac
quan hé ca nhan t6t hon.

Tat nhién, cac k¥ nang huin luyén va tu van ciing can thiét khi khong lién quan gi dén
phan hdi tiéu cuc, ching han khi cac cAp dudi can 161 khuyén, cin mot ai d6 ling nghe nhiing
van dé cua ho, hoic muébn phan nan. Péi luc, chi can léng nghe da 1a mot hinh thuc huin
luyén va tu van hiéu qua nhat. Mic du rai ro cac quan hé bi pha vo, su chéng ddi hay cam
giac bi ton thuong khong giéng nhau khi ¢6 mdt phan héi tidu cuc nhung nhing tinh hudng
nay van doi hoi cac k¥ nang truyén thong tot. Cac hudng dan dé thyuc hién truyén thong hd tro
hi€u qua trong nhitng tinh huéng huén luyén va tu vén tich cuc va tiéu cuc s& duoc thao luan
trong phan con lai ctia chuong nay.

CAC VAN PE VE HUAN LUYEN VA TU VAN

Hudn luyén ap dung cho nhiing van dé ve nang luc, va cach tiép cdn cia nha quan tr
la “Té6i c6 thé giup ban thuc hién cong viéc tot hon”. T van ap dung cho nhu’ng van de vé
thdi dg, va cdch tiép cdn ciia nha quan tri la “Téi cé thé givip ban nhdn ra rang cé mét van dé
gi dé dang ton tai”.



Mic du c6 nhiéu van d lién quan dén ca huan luyén va tu van nhung diéu quan trong
1a phai nhan thirc dugc sy khac nhau gitra hai loai van dé boi vi sy sai 1am trong cach tiép can
truyén thong co thé 1am cho van d& tré nén tram trong hon thay vi giai quyét van dé do. Pua
ra dinh hudng hay 161 khuyén (huan luyén) trong tinh hudng tu Van thuong lam tang sy chéng
dbi hay phan khang khi thay d6i. Khuyén Betsy Christensen vé cach ¢ dy thuc hién cong
viéc hay vé nhiing diéu ma ¢ khong nén lam (chdng han nhu phé binh cong viéc cua co ay)
c6 thé sé& chi lam tang sy chong dbi cua co ay boi ¢o khong thira nhan rang c6 ay ¢6 van de.
Tuong tu, tu van trong tinh huéng can huin luyén co the dan den né tranh van dé va khong
giai quyet duogc tinh huong Jagdip Ahwal blet rang ¢ van dé ton tai, nhung ong khong biét
lam thé nao dé giai quyét. Tinh hudng nay can sy huén luyén chir khong phai 13 viéc nhan
thirc ra vén de.

Tuy nhién, van dé con lai 1a “Lam thé nao dé t6i c6 thé hudn luyén hay tu van t6t cho
nguoi khac? Nhimg chi dan hanh vi nao gitp t61 thyc hién hi€u qua trong nhiing tinh hudng
nay?" Ca huan luyén va tu van déu ndm trong cac nguyén tic truyén thong hd tro duoc tom
lugc trong bang 2.

Biang 4.2 | Tam nguyén tic ciia truyén thong hd tro

=  Huodng dén van d€, khong hudng dén ca nhan

Tép trung vao nhiing van dé co thé thay dbi thay vi tap trung vao con ngudi va nhitng dic
diém cua ho.

Vi du: “Chiing ta cé thé gidi quyét van dé nay nhu thé nao?”’
Khéng néi: “Vin d@é xay ra la do anh day.”

= Sy phu hop (Congruent)

Tap trung vao nhitng thong diép chan that, trong do, cac cau ndi phu hop vdi suy nghi va
cam xuc.

Vi du: “Pdy la nhitng dd xay ra, ddy la phan vmg cia t6i; ddy la dé nghi cé thé dé duwoc
chap nhan hon.”

Khong noi: “Anh da sai khi lam nhuw vay.”

= Khang dinh, khéng pha nhan

Tap trung vao nhiing cau nodi thé hién su ton trong, linh hoat, hgp tdc va nhiing van dé
cam két.

Vidu: “Toi co mot vai y twong, con anh, anh co dé xuat gi khong?”

Khong noi: “Anh khong hiéu dwoc dau, cir lam theo cach cua t6i di.”

= Cu thé, khong noi chung chung

Tap trung vao nhiing sy kién va hanh vi cu thé, tranh n6i chung chung, thai qua, hodc nhu
theé nay hodc nhu the khac.

Vidu: “Anh da ngcfl 101 t6i ba lan trong suét cudc hop.”
Khéng néi: “Anh luén c6 gang thu hit sw chii ¥ vé phia minh.”

= Lién tiép, khong dut doan

Tap trung vao nhiing cdu ndi chuyén tiép tir nhiig gi di dugc néi trude d6 va thic day su
twong tac.
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Vi du: Lién quan den nhitng gi anh dd noi, t6i muon dwa ra mot van dé khac.

Khong noi: “Toi muon noi diéu nay (khong lién dén nhitng gi ban vira noi).”




= (o6 d0i tugng sé hiru cua cau noi

Tap trung vao viéc chiu trach nhiém cho nhiing cau phat biéu cia minh bang cach sir dung
nhiing tr c6 ngdi nhan xung la “t6i”.

i3]

Vi du: “Téi da quyét dinh bdc bo dé nghi ciia anh vi...
Khéng néi: “Anh c6 mét y kién khd hay nhing sé khéng dwgc chap nhén.”

= Liang nghe hd tro, khong ling nghe mot chiéu

Tap trung vao viéc st dung nhiéu loai phan hdi phu hop, theo khuynh huéng phan hoi
phan anh.

Vidu: “Anh nghi gi vé viéc co nhitng rao can trong cach cdi tién? ”

Khéng néi: “Nhw t6i dd néi truée ddy, anh c6 qud nhiéu sai pham. Anh lam viéc that
khong hiéu qua.”

SU PHONG THU VA PHAN POI

Néu khong tuan thi cac nguyén tic cia truyén thong hd tro thi s& ddn dén hai rao can
16n dem lai nhi€u két qua khéng tot. Hai rao can nay chinh 1a sy phong thu va chong doi
(Bang 4.3).

Sw phong thii 1a mot trang thai tinh cam va co thé (physical) trong d6, mot nguoi bi
kich dong, xa lanh, cam thay hon loan, va c¢6 xu hudng tin cong trg lai (Gordon, 1988). Su
phong thu tang 1én khi mot trong cac bén cam thdy bi de doa hodc bi phat do truyén thong.
Déi véi nguoi do, ty phong vé tré nén quan trong hon la ling nghe, vi thé tu duy phong tha c6
the lan khap trong t6 chue. Vuot qua tinh trang nay doi hoi su hiéu blet cta cac nha quan tri
vé su phong thi va nd lwc manh mé trong viéc tng dung cac nguyén tic truyén thong hd trg
mo ta trong chuong nay.

Sw chéng ddi, xay ra khi mét trong cac bén truyén thong cam théy bi ha thap, thiy
khong hiéu qua, hoac khong co y nghia do truyen thong. Nhimng ngudi tiép nhan thong tin
cam thay rang gia tri ciia ho ¢ van dé, vi thé ho tap trung nhiéu hon vao viéc xay dung hinh
anh ban than hon 1a ling nghe. Cac phan tng thuong 13 tu dé& cao hay cac hanh vi khoe
khoang, mat dong co, rit lui va mat di sy ton trong ddi véi nguoi truyén thong ddi dién.

C6 tam van dé cua truyén théng hd tro ma chung toi s& giai thich va minh hoa trong
phan tiép theo. Noi dung ctia n6 s& dugc str dung nhu nhimng chi din hanh vi dé vuot qua sy
phong thi va chéng d6i. Huan luyén va tu van t6t phu thudc vao muc do hiéu biét va luyén
tap nhimg chi dan nay. Céc chi dan ciing phu thudc vao viéc duy tri sy can bang giita cac chi
dan.

CAC NGUYEN TAC CUA TRUYEN THONG HO TRQ
1. Truyén thong hd tro hwéng dén van dé, khong hwéng dén con ngudi

Truyén thong huéng dén van dé tap trung vao cac van dé va giai phap hon 1a tinh cach
ctia ca nhan. Truyén théng hudng vao con ngudi tip trung vao cac dic diém cua ca nhan ma
khong cha y dén sy kién. “Pay 1 vin d&” hon 1a “Ban 1a van dé » minh hoa vé sy khac nhau
giita dinh hudng van dé va dinh hudng ca nhan. Truyén thong dinh huéng van dé rat hitu ich
tham chi khi can phai c¢6 cac danh gia ca nhan boi vi n6 tap trung vao hanh vi va sy kién.
Truyén thong dinh hudng vao c4 nhan, mat khac thudng tap trung vao nhiing diéu khong thé
thay d6i hay kiém soat va n6 c6 thé goi mot thong diép 1a ca nhan d6 khong phu hop.

Bang 4.3 | Hai rao cin chinh ddi véi truyén thong ca nhéin hiéu qua

Truyén théng hd tro tao ra cam giac hd trg, thau hiéu, va giup d&. No gitip vuot qua hai rao
can chinh dén tur truyén thong cd nhan kém




Phong thi:
= MOt cad nhan cam théy bi de doa hay tan cong do cudc trao doi.
= Tam ly tu bdo vé€ tré nén chiém linh
= Ning luc danh cho viéc xay dung mot kha nang phong tha hon 1 ling nghe.

= Qud khich, gian dit, canh tranh va né tranh 13 nhiig phan tmg phd bién.

Phi nhén:
= Mot ca nhan cam thiy bat tai, khong co gia tri hay khong c6 ¥ nghia sau cudc trao doi.
» Uu tién cho nhiing nd lyc nham thiét lap lai gia tri ban than.
= Ning luc danh cho viéc ¢d ging khic hoa tim quan trong ciia ban than hon 14 ling
nghe.
= Khoe khoang, hanh vi d& cao ca nhan, rat lui va mat dong co la nhitng phan tng thong
thuong.

Nhirng céu dang nhu “Ban that doc tai” va “Ban khong nhay cam” mé ta con nguoi
trong khi nhitng cau nhu “Tdi dang bi loai trir ra trong viéc ra quyet dinh” va “Dudng nhu ta
khong c6 cung cach nhin nhan vé van dé” 1a nhimg cdu mé ta van dé. Vién c6 1y do 1a dinh
hudng vao con ngudi (“Po 1a do ban mudn kiém soat nguoi khac™), trong khi mé ta nhiing
hanh vi cong khai 14 dinh hudng vao van dé (“Ban d dua ra rat nhiéu 1oi cham biém trong
cudc hop hdm nay”).

Mot van dé vé truyén thong theo ¢ nhén 13, trong khi hau hét moi ngudi cé thé thay
d6i hanh vi cta ho thi rat it ngudi co thé thay doi tinh cach cua ho. Do khong thé lam gi dé
diéu chinh truyén thong theo c4 nhan nén né sé lam xau di mdi quan hé hon 1a giai quyét van
dé. Céc thong diép hudng vé ca nhan thuong cb thuyét phuc nguoi khac rang “day 1a cai ma
ban can cam nhan dugc” hay “ddy 1a kiéu con ngudi ban” (Ching han nhu “Ong 1a mot nha
quan ly khong c6 nang luc, mot cong nhan luodi nhac hay mot nhan vién khong nhay cam”).
Tuy nhién, boi vi hau hét moi ngudi déu tu cho 1a minh tSt nén phan ng thong thuong ddi
v6i truyén thong theo ca nhén 1a ty chdng ddi lai didu d6 hodc tir chdi ngay lap tirc. Tham chi
khi truyén thong 1a tich cuc (ching han, “Ban rat tuyét voi”), didu nay ciing khong dugc xem
1a déng tin cdy néu n6 khong gin voi mot hanh vi hay mot thanh qua (chang han, “Téi nghi
rang ong that xuat sic boi dich vu ma ong dem lai cho cong ty chung t6i). Khong c¢6 minh
chtng c6 ¥ nghia 1a diém yéu can ban trong truyén thong theo ca nhan.

Trong hudn luyén va tu van, truyén thong theo van dé ciing can phai duogc lién hé véi
nhig tiéu chuin da duoc chap nhan hay nhiing ky vong hon 13 nhitng ¥ kién ca nhan. Cac y
kién ca nhan thuong bi hiéu (dich nghia) theo c4 nhan va tao ra sy phong thu hon so voi
nhing cau noi trong do, hanh vi dugc so sanh voi tiéu chuan hay hiéu qua di dugc chap nhan.
Chéng han, cau no6i, “T61 khong thich cach dn méc ciia ban” 1a mét cau biéu 16 v kién c4 nhan
va c6 thé s& tao s& sy phan khang, dic biét néu nguoi nghe khong cam thay rang ¥ kién cua
ngudi truyén thong 1a ding so véi ¥ kién riéng cta ho. “Trang phuc ciia ban khong phu hop
v6i quy dinh vé trang phuc cua cong ty”, hodc “Cong ty mudn moi ngudi deo caravat khi di
1am”, 1a sy so sanh v&i nhiing tiéu chuan pht hgp. Cam gidc phong thi s it hon do céu néi
nhim dén van dé chir khong phai 1a con ngudi. Hon nira, ngudi khac thuong hd trg mot cau
néi dua vao tiéu chuin duoc thira nhan chung.

Nhirng nguoi truyén théng hd trg can tranh khong phat biéu y kién ca nhan hay biéu 16
cam giac ve hanh vi hay thai d6 cua nguoi khac. Tuy nhién, khi lam diéu d6, ho nén nhé tuan
theo nhitng nguyén tac khac nira.

2. Truyén thong hd tro dwa vao sy phu hop




Hau hét nhimg ngudi nghién ctru va nhitng ngudi quan sat déu dong ¥ rang truyén
thong c4 nhan tot nhat va nhitng quan hé tét dep nhat dya trén sy phu hop. D6 1, nhing gi
dugc truyén thong, bang 10i hay khong bang 101, néu pht hgp hoan toan vai nhitng gi ma ca
nhan dang suy nghi va cam thay.

Hai loai khong phu hop thudng c6 1a: Tha nhat 1a sy khong phu hop giita nhitng gi ma
ngudi ta dang trai nghiém va nhimg gi ma ngudi ta biét. Chang han, mot ca nhan c6 thé khong
biét rang anh hay chi ta dang gian hay dang c6 thai d¢ thu dich véi nguoi khac, tham chi mic
du su gian doi hay thu dich d6 1a dang hién rd. Trong nhiéu trudng hop, therapists (cdc bdc si
chuyén khoa) phai giup cac ca nhan dat dugc sy tuong ximg hon gitra kinh nghiém va sy hiéu
biét. Loai khong phu hop thir hai, va loai gn véi truyén théng hd trg hon, 1a sy khong phu
hop gitra nhimg gi ngudi ta nghi va cam giac voi nhimg gi nguoi ta truyen thong. Chéng han,
mot ca nhan co thé biét cam giac gian dit nhung lai tir chdi khong chap nhan rang minh dang
c6 cam giac do.

Khi hudn luyén va tu van cdp dudi, nhitng cau no6i chén thét lun t6t hon nhiing cau
noi khong chan that, gia tao. Cac nha quan tri thuong gidu nhiing cam giac hay y kién that cua
ho, hodc khong biéu 16 nhimg gi that su c6 trong dau ho, tao ra mot 4n tuong 1a c6 mot van de
gi d6 dang bi che dau. Vi thé, ho it tin twong vao nguoi truyén thong, va tap trung vao viéc cd
gang chi ra thong di€p dang bi che dau, khong lang nghe hay c6 ging cai thién. Mdi quan hé
giita hai ngudi truyén thong s& chi & murc xi giao, khong tin tuéng nhau.

Stephen Covey dua ra khai niém “emotional bank account”, trong d6, cac ca nhan gdi
vao mot tai khoan xay dung quan h¢ véi nguoi khac (Covey, 1989). Cac khoan goi nay giup
thiét 1ap niém tin 1an nhau va t6n trong trong quan hé. Tuong ty, truyén thong khong thé hoan
toan 1a ho trg trir khi n6 duya trén sy tin tudng va sy ton trong va duwoc nhdn thirc nhu 1a sy tin
tudng va ton trong. Néu khong s& dan dén sy biéu 16 sai va truyén thong sai. Su phu hop 1a
diéu kién tién quyét cia niém tin.

Rogers (1961) cho rang sy phi hop trong truyén thong nim & trung tim cua “quy luat
chung cta cac quan h¢ ca nhan”:

S phit hop ciia kinh nghiém, hiéu biét va truyén thong vé phla mot ca nhdn cang Ion,
moi quan hé tiép theo sé cang lien quan den mot xu huong theo truyén thong twong hé; mét
xu huéng theo hwdng hiéu chinh xdc hon vé qud trinh truyén thong; sw diéu chinh tam Iy va
chirc nang cua ca hai bén dwoc cadi thién, sy thoa man trong moi quan hé.

Nguoc lai, sy khong phu hop gitta kinh nghiém va hiéu biét cang I6n, moi quan hé tlep
theo sé cang lién quan dén truyén thong véi cing chat heong, khéng dam bdo sw hiéu biét
chinh xde, sy diéu chinh tam 1y va hoat déng ciia hai phia sé it phit hop, sw khéng théa mén
trong quan hé.

Su phu hop ciing lién quan dén viéc két hop noi dung cia 16i ndi voi cir chi va 4m
lugng giong noi cua nguoi truyén thong. «Hom nay la mot ngay dep tro1 » ¢6 y nghia ngugce
lai néu nguoi noi 1am bam mot cach mia mai. « Toi chi ¢ day de gilip nguoi ta» co ¥ nghia
nguoc lai néu cau néi duoc ndi ma khong cé thién chi, dic biét néu qua khir cia mbi quan hé
cho thay diéu nguoc lai.

Tat nhién, ddu tranh cho su phu hop khong co nghia 1a ching ta can xa hoi ngay khi
that vong, ma ciing khong c6 nghia 1a ching ta khong thé trin ap cam giac khong phu hop
nhat dinh (chang han, che du su gian ddi, that vong, hoac sy gay han). Cac nguyén tic khac
ctia truyén thong hd tro ciing phai duge luyén tap, va cb gang dat duogc su phu hop bang moi
chi phi s&€ khong hi€u qua. Trong nhitng tuong tac ¢ van d¢, khi phai dua ra phan hoi theo
cach phan tg, cac c4 nhan thudng biéu 16 it su phu hop. Dleu nay la do nhiéu nguoi so phan
Umg theo cach hoan toan trung thyc hodc khong chic chin vé cach truyén thong phu hop ma
khong bi phan dbi. Day thuong 13 van d& do khong biét nhu thé nao duoc goi 1a phu hop. Tét



nhién, noi chinh xac nhimg gi chung ta cam nhan doi lac s& dan dén kha nang xac pham
nguoi khéc.

Hay xem xét van dé ctia mot cap dudi khong thue hién duge mure ky vong va thé hién thai
do tho o, thdm chi sau khi da dugc goi y rang x&p hang cua bo phan do dang : xau di. Cap trén
6 thé néi gi dé lam ting cudng mdi quan hé voi cip dudi ma van giai quyét dugc van dé?
Lam thé nao dé ban noi 1én duoc nhimg cam giac va y kién that cia minh ma van tap trung
dugc vao van dé, khong tap trung vao ca nhan ? Lam thé nao ban c6 thé hoan toan chan that
ma khong lam xuc pham dén nguoi khac ? Nhimng nguyén tic khac cua truyén thong hd trg sé
cung cap mot sb chi dan.

3. Truyén thong hd tro 1a mé ta, khong phai la danh gia

Truyén thong danh gia dwa ra 10i danh gia hoic mot nhan xét dbi véi nhimmg ca nhan
khac hoac danh gia vé hanh vi ctia ho. “Ban lam sai rdi” hodc “Ban la nguoi khéng c6 nang
lyc”. Panh gia nhu vay thuong 1am cho nguoi khac bi cam thay bi tin cong, va vi thé ho s&
phan tng lai theo hudng phong thi. Ho thiy ring nguoi truyén théng dang danh gia ho.
Nhimg vi du phd bién vé nhitng phan Gmg cua ho 1a «Toi khong lam gi sai ca», hodc «Tbi 6
nhiéu kha ning hon ban nghi». Két qua ctia nhimg danh gia nay 1a sy tranh ci, cam giac budn
ba va quan hé ca nhan x4u di.

Xu huéng danh gia ngudi khac manh nhét khi van dé lién quan dén tinh cam hodc khi
c4 nhan cam thay minh bi de doa. Poi liic, ngudi ta ¢b ging giai quyét cam giac budn riéng va
su lo lang cua ho bang cach néi véi ngudi khac: “May that kho khao” y 4m chi rang “T6i méi
1a nguoi thong minh”, nhu vay, t6i méi cam thay tét hon. Ho c¢6 thé c6 cam giac manh nhu
vy vi ho mudn phat ngudi khac do dd anh hudng dén nhing ky vong va tiéu chuan cua ho:
«Nhiing gi ban di lam dang dé bi phat. Ban phai chip nhan diéu do». Thong thuong, cic danh
gi4 xay ra chi vi ngudi ta khong mudn c6 lya chon khac trong ddu. Ho khong biét 1am thé nao
dé cho phu hop ma khong bi danh gia hay danh gia nguoi khac.

Van dé trong truyén thong danh gia 1a kiéu giéng nhu 1a ty ton tai. Nhan xét mot
ngudi khac thuong dan dén viec nguoi do s€ nhan xét ban, ngugc lai, diéu d6 s& 1am ban tro
nén phong tha. Khi ban phong thii va ngudi khéac ciing phong thu, rat kho dé biét duoc tai sao
truyén thong lai khong hiéu qua. Ca su chinh xac cua truyén thong va chat luong ciia quan hé
déu sé& giam di dan dén su cii nhau.

Mot cach khac dé danh gia 1a truyén thong mé ta. Do rat khé tranh viéc danh gia
ngudi khac ma khong c6 chién luge khac, truyén thong mé ta duge thiét ké dé giam xu hudng
danh gia va giam xu hudng duy tri tuong tac phong vé. N6 cho phép nguoi ta phu hop va trd
nén hitu ich. Truyén thong mé ta lién quan dén ba budc nhu trong bang 4.

Bang 4 | Truyén thong mé ta

Budéc 1 : M6 ta mot cach khach quan vé su kién, hanh vi hay hi¢n tuong
=  Tranh nhitng 161 budc toi.
=  Pua ra sd liéu hodc bang ching

Vi dy : Trong thang nay, c6 ba khach hang phan nan véi t6i rang anh di khong dap tng yéu
cau cua ho.

Budc 2 : Tép trung vao hanh vi va phan tng cia ban, khong tap trung vao tinh cach cua nguoi
khac

=  MGJ t4 phan rng va cam giac cia ban.

= MO ta két qua khach quan da hay s& dem lai két qua.

Vidy: Téi rat lo lang vi cac khach hang da doa s& di chd khac néu ching ta khong dap ung
tot hon.




Budc 3 : Tap trung vao gidi phap

= Tranh ban dén viéc ai ding ai sai.

= P¢ xuat mot giai phap co thé chap nhan.

= Coi mo ddi voi nhitng phuwong an khac
Vi du : Chung ta can thang sy tu tin ciia ho va cho ho thay ’réng chung ta da dap tng duoc.
T6i d€ nghi ban thyc hién mdt bao cdo phan tich vé cac hé thong cua ho.

Trude hét, mé td truc tzep quan sdt ciia ban vé si kién xay ra hay hanh vi ma ban cho
la phai duoc diéu chinh. Noi vé nhimg gi xay ra thay vi noi v€ ngudi lién quan dén van dé.
Mo ta ndy can xac dinh nhitng yéu t6 hanh vi ma nguoi khac c6 thé khang dinh dugc. Hanh
vi, nhu duoc dé cap truoc day can phai dugc so sanh vdi nhiing tiéu chuan di duoc chﬁp nhén
hon 14 voi nhing ¥ kién hay sé thich c4 nhan. Can phai tranh nhiing an twong hay quy két chii
quan ddi véi nhitng dong co cta ngudi khac. Mo ta nhu «Trong thang nay, ban lam duoc it
viéc hon so voi moi ngudi trong bd phany» ¢ thé duoc kha dinh bang bang ghi khach quan.
N6 lién quan chit ch& v6i hanh vi va mét tiéu chuan khach quan, khong phai 1 nhiing dong
co hay tinh cach riéng cua cap dudi. ...

Mo ta hanh vi, nguoc lai v6i danh gia hanh vi, trong ddi trung lap, khi ma thai do cua
nha quan ly phu hop vai thong diép.

Thu hai, m6 ta phan Ung cia ban (hay ctia nguoi khac) theo hanh vi hay mo ta theo
cic két qua. Thay vi noi v6i nguoi khac nguyén nhan cia van dé, hay tép trung vao nhiing
phan tng hay cac két qua ma hanh vi da gay ra. Diéu nay doi hoi nguoi truyén thong phai blet
v€ nhiing phan tng cua riéng ho va c6 thé mo ta chung. Str dung nhimg cach mé ta mot tur vé
cam giac 1a phwong phap t6t nhat: “Toi quan tim dén ning suat cta chiing ta.” “Mirc d6 hoan
thanh cua ban lam t6i that vong”. Tuong tu, két qua cua cac hanh vi co thé dugc chi ra: “Loi
nhuan thang nay bi giam sut,” “Xép hang chét luwong ctia bo phén bi rét,” hay “Co hai khach
hang vira goi dén phan nan vé san phim cua chiing ta”. M6 ta cam giac hay két qua s& lam
giam duoc kha ning phong thu béi vi van dé duge dua vao trong ndi dung cam giac hay két
qua khach quan cua nguoi truyén thong, khong phai 1a dic tinh cia cép dudi. Néu nhimg cam
giac hay ket qua do dugc mo ta theo mot cach khong co ve nhu 1a két t61, ngudi truyén thong
s& chu yéu tap trung vao viéc giai quyét van dé hon 1a phan tmg lai vo1 nhiing 161 danh gia.
Nghia 13, néu £6i quan tam, ban c6 it Iy do hon dé cam thay minh bi roi vao thé phong vé.

Thir ba, dé xuit mot phuwong an d& chip nhan hon. Cach nay tap trung vao viéc thao
luan phuong 4n dé xudt, khong tip trung vao ca nhan. Cach nay ciing gitip ngudi khac giir thé
dién va tranh dugc cam giac bi phé binh boi lac nay, ca nhan duoc tach khoi hanh vi. Long tu
trong dugc duy tri boi d6 1a thir ¢6 thé kiém soat, khong giéng nhu ca nhén, 1a cai can phai
dugc diéu chinh. Tat nhién, can phai cht ¥ dén 10i phat ngon, “T6i khong thich su viéc xay ra
theo cach nhu vay, anh dy dinh 1am gi?” Su thay d6i khong nhat thiét phai 13 trach nhiém cta
mdt trong cac bén dang truyén thong. Thay vi thé, nguoi ta can tp trung vao viéc tim kiém
mot giai phap co thé chdp nhan dugc cho ca hai ngudi, khong tip trung vao viéc tim ra ai
dung ai sai hay ai 1a ngudi phai thay di, ai khong phai thay d6i (chang han, “T6i dé nghi anh
xéac dinh nhing gi can lam dé hoan thanh thém sau du an nita so voi két qua ma anh da lam
trong thang trude,” hodc “To1 mudbn gitp anh xac dinh nhitng gi cAn 1am dé ning cao hiéu
suat”).

C6 mot didu can quan tdm lién quan dén truyén thong mo ta 1 nhimg budc niy co thé
khong hi€u qua trir khi ngudi dbi dién cling blet dugc cac quy ludt. Chung ta da ting nghe
nguoi ta ndi rang néu ca hai ngudi deu biét vé truyen thong ho tro thi nhiimg budc nay mdi
phu hop, néu khong, nguoi khong mudn hd trg c6 thé 1am hong két qua. Chang han, ngudi kia
6 thé noi, “Toi chiang quan tdm dén cam glac cuia anh,” hay “T61 c¢6 1y do cho nhimng gi da
xay ra, vi vy, d6 khong phai 1a 15i cua t6i,” hodc “That t& néu didu nay lam anh kho chiu. T6i
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s& khong thay doi dau.” Ban s& phan timg nhu thé nao trudc nhimg cau tra 1oi nhu vay? Ban co
tir bo cac nguyén tic cia truyén thong md ta va chuyén sang danh gia va phong thu hay
khong?

Dleu nay thé hién su thiéu quan tam, hodc la mét phan Gng phong thu bay gio tré
thanh van dé hang dau. S& rat kho giai quyét van dé hidu qua thap khi vin dé ca nhan giira hai
ngudi quan trong hon dang can tré tién trinh. Thuc vy, nguoi ta phai chuyen su tap trung tur
huan luyén sang tu van, tir nang lyuc sang thai do. Néu nha quan 1y va cap dudi khong thé clng
nhau giai quyet Van dé, viéc trao d6i vé van dé nhiing ket qua do ning suat thap s& khong hi¢u
qué. Thay vi thé, can phai chuyen su tip trung sang van dé thiéu quan tim trong mdi quan hé,
hogc nhiing rao can han che kha ning cung lam viéc dé cai thién hiéu qua. By gio, cach tdt
nhét 1a vén tap trung vao van dé, duy tri sy phu hop, va str dung ngon ngit mo ta.

Cac nha quan ly gioi khong tir bo ba bude nay. Don gian, ho chi dich chuyén su tap
trung. Ho c6 thé tra 1oi, “Tai rt ngac nhién khi ban néi rang ban khong quan tim dén viéc toi
cam giac nhu thé nao vé van d& (budc 1). Toi rat quan tam dén céu tra 1oi cua ban, va to1 nghi
rang d6 co thé 1a nhimg dinh hudng quan trong dbi véi viéc nang cao nang sudt ciia nhom
chung ta (budc 2). Toi dé nghi chung ta nén danh thoi gian dé ¢6 ging xac dinh ra nhimng rao
can ma ban cho rang dang can tré kha ning cing 1am viéc cta ching ta trong van dé nay
(budc 3).”

Kinh nghiém cua ching t6i cho thay co it ngudi tuyét dbi ngoan b trong viéc cai
thién, va ciing it nguodi khong sdn 10ng giai quyét vin dé khi ho tin ring ngudi truyén thong
that sy c6 loi ich ctia ho. Tuy nhién, mot cach phé binh thong thudng cua cac nha quan ly
ngudi Hoa Ky 13 so sanh véi cac dbi thi canh tranh nguoi chau A, nhiéu ngudi khong tin vao
cac gia thiét nay. Ho khong chap nhan thyc té 1 “cac nhan vién dang lam viéc hét kha nang
ctia ho” va “moi nguoi dang dwoc thiic ddy boi cac co hji dé cdi thién.” Theo dinh nghia cia
Trompenaars (1996; Trompenaars & Hampton Turner, 1998), van hoa qudc gia khac nhau ¢
mirc d6 ho tép trung vao thanh tich ca nhén (T6i s€ lam diéu gi tot nhat cho t6i”) so voi thanh
tich cua tap thé (“Toi quan tdm dén diéu gi tot cho tap thé”). Nhitng diéu nay tuong tu nhu
cac gia thuyet Y cua McGregor (1960) (nguoi ta tin rang cdc cac ca nhan s€ 1am diéu gi diing)
so voi thuyét X (ngudi ta khong tin vao cac ca nhan boi can phai de doa hinh phat thi méi
budc ho thay doi). Theo kinh nghiém cta chung t6i, khong tinh dén yéu t6 van héa quc gia,
hau hét moi nguoi déu mudn lam viéc tét hon, lam viéc thanh cong hon, va 1a nguoi xay
dung. Khi cac nha quan tri sir dung cac nguyén tic cla truyen thong hod trg khong nhu nhiing
phuong sach hip dan ma nhu nhimg ky thuat chan that dé thiic day sy phat trién va cai tién,
chung ta it khi thdy dugc tinh hudng moi ngudi s& khong chap nhan nhimg cach trinh bay
chan that, phii hop nay. Piéu nay dung vdi moi vin hoa trén thé gidi.

Tuy nhién, diéu quan trong can nhé 1 cac budc trong truyén thong hd trg khong co
nghia rang mot nguoi can phai thyuc hién moi thay ddi. Thong thudng, phai dat dén mot muc
trung gian ma tai do, ca hai c4 nhan déu thoa man (ching han, mot nguoi trd nén chap nhan
hon véi cong viée than trong, va nguoi kia tré nén co y thirc lam viéc nhanh hon). Viéc tuan
thu cac quy dinh Ve huan luyén va tu van cing voi viée kiém tra cac cudc thao luan 1a rat
quan trong. Cac van dé hiéu qua cua cip dudi co thé xuat phat tir thoi quen lam viéc kém hinh
thanh theo thoi gian. Nhitng théi quen nay rat kho c6 kha ning thay doi ngay tham chi khi cac
bai hoc vé huan luyén dic biét phi hop.

Khi can phai dua ra nhiing cau noi danh gia, cac danh gia can phai dugc xay dung
theo nhiing tiéu chuan da thiét 1ap (chang han, “Hanh vi cua ban khong dap Ung tiéu chuan
cho trudce”), theo nhiing két qua kha thi (chang han, “Néu tiép tuc nhiing hanh vi ctia ban thi
két qua s& ngay cang xau di”), hodc theo nhiing thanh cong trong qua khir cua chinh nguoi do
(chang han, “Hanh vi nay khong tot nhu hanh vi cua ban trude day”). DPiéu quan trong 1 can
tranh phti nhan ngudi khac hodc khoi day su chong doi.
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4. Truyén thong hd trg cong nhan gia tri chir khéng phai la bac bé gia tri caa ca
nhan

Truyén thong xic nhan gitp nguoi ta cam thiy duoc thira nhan, duoc hiéu, duoc
chap nhan va duoc xem 1a ¢6 gia tri. Truyén thong khong thira nhan s& khoi day cam giac tiéu
cuc vé gia tri ban than, vé thuc thé. No tir chdi sy ton tai, tinh duy nhét hay tam quan trong
ctia nhitng nguoi khac. Pac biét quan trong 1a nhitng cach truyén thong pha nhan ngudi khac
b?mg cach truyén dat sy vueot troi, sy nghiém khdc, sw khdc biét va khong tié'p thu (Cupach &
Spitzberg, 1994; Sieburg, 1978, Brownell, 1986; Steil va cac déng tac gia, 1983). Quan sat
ctia Barnlund hon mét phan tu thé ky truéc van con ding dén hom nay:

Nguoi ta thuong khéng danh thoi gian, khéng ling nghe, khong o gang hiéu, hodc
khong quan tam nhing gi nguoi ta ndi; ho thuong lo dang, mau thuan nhiéu 1oi, khong chin
thdt, hodc vé dodn. Vi thé, nguoi ta thwong két lugn cam gidc Vvé cdc cude doi thoai la it phi
hop hon, hiéu sai nhiéu hon, va xa cach hon so véi khi ho bdt dau.

Truyén thong dinh huéng vao sy vuot troi thuong cho 4n tuong 1a nguoi truyén thong
dang dugc khang dinh con nhitng ngudi khac thi bi phét 1o, ngudi d6 thi xing dang con
nhitng nguoi khac thi khong xtng dang, nguoi do thi c6 nang luc con nhiing nguoi khac thi
khong, hodc ngudi d6 thi manh mé con nguoi khac thi yéu dudi. Cach truyén théng nay tao ra
rio can gitra ngudi truyén thong va nhimg ngudi tiép nhan thong diép.

Truyén thong hudng dén su vuot troi c¢o thé co hinh thirc cia sy ha thap, trong do
nhimg ngudi khac bi xem thuong dé ngudi truyén thong duoc dé cao, hodc co hinh thirc “gir
loi thé dbi v6i nguoi khac”, trong do, ngudi truyén thong cb ging tu danh gia ban than duoc
ngudi khac ton trong. Hinh thic “giir loi thé ddi voi nguoi khac” thuong 1a gidu thong tin,
hodc hgm minh (“Néu ban biét nhiing gi toi biét, ban s& thay hoan toan khac”) hodc noéi khich
ngudi khac (“Néu ban hoi t6i, toi dd noi cho ban biét ring hoi ddng danh gia s& khong chip
nhan dé cuwong ciia ban rdi”). Sy hom minh luén 1am cho nguoi khac cam thiy khé chiu, chi
yéu 1a dé truyén di théng diép vé tinh vuot troi ciia nguoi truyén thong.

Mot hinh thire phé bién khac cia truyén thong dinh hudng vao su vuot trdi 1a sir dung
biét ng, tir viét tat hodc nhing tir ngir duge sir dung theo cach thie nham loai trir nguoi khac
hodc tao ra nhiing rdo can trong moi quan h¢. Cac bac si, lut sy, nhan vién chinh phu hodc
nhiéu gido su thuong ndi tleng vé viée sir dung céc biét ngir hay tur viét tat, nham dé loai tru
nhimg nguoi khac hoic dé dé cao ban than ho hon 1a dé 1am rdé mot thong diép. Noi tleng
nudce ngoai khi co nhiing nguoi khong hiéu ngén ngit d6 ciing co thé tao an twong vé tinh
vuot troi. Trong hau het cac tinh hudng, str dung tir ngit hay ngon ngir ma ngudi nghe khong
thé hiéu Ia cach thirc rat khong tot vi né phii nhan ngudi khéc.

Cung nhic trong truyén théng 13 hinh thirc phii nhan thir hai. Cach truyén thong nay
dugc miéu ta la tuyét déi,q dat khoat, hoac khong thé bac bo. Khong c6 mét y kién hay mot
quan diém nao khac co thé dugc xem xét. Cac ca nhan truyén thong cach giao dicu, “biet hét
161” thuong lam nhu vay dé giam thiéu sy dong gop cua nguoi khac hodc dé phu nhén nhimg
y kién cua nguoi khac. Tuy nhién, cling c6 the truyén thong cimg nhéc theo cach khac ngoai
tinh gido diéu. Sy cing nhac ciing dugc truyén thong theo cach:

= Dich nghia lai tit ca cac quan diém cho phu hop vdi quan diém riéng ctia mot ngudi
nao do.

= Khong bao gio noi, “Toi khong biét,” ma phai c6 mot ciu tra 10i.

= Khong sin sang chap nhan 10i phé binh hay nhiing quan diém khéc.

=  Giam nhing van dé phtrc tap dé dua ra dinh nghia don gian hay su thong nhét.

*  Pit ddu biéu cam sau cac cau ndi dé tao an tugng 1a 1oi phat biéu do6 1a cudi cing,
khong can danh gia nita.
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Sw khac biét duoc truyén thong khi sy ¢ mit hay tim quan trong ctia ngudi khac
khong dugc thira nhan. Mot ngudi ¢6 thé lam diéu nay bang cach im lang, khong c6 mot 10i
phan hoi nao di véi y kién cua nguoi khac, hodc tranh nhin nguoi khac, hoac tranh d6i mat
V61 nguoi khac, bang cach lién tuc cit dut cau ndi cia nguorl khac, dung nhirng tir khong lién
quan dén ai (“Ngudi ta khong nén” thay vi “Ban khong nén”), hodc bang cach noi dén nhimg
van dé khong lién quan trong sudt cudc ddi thoai. Ngudi truyén thong khong quan tdm dén
ngudi khic va tao an tugng thd o ddi véi cam giac hay suy nghi cua ngudi khac. Khac biét 1a
loai trir ngudi khac va ddi xtr véi ho nhu thé ho khong ton tai.

Sw tho o nghia 12 nguoi truyén thong khong biét dén cam giac hay y kién ciia nguoi
khac. Ho dugc goi la ngudi khong chinh dang — “Ban khong nén cam giac nhu Vay > hodc “Y
ctia ban sai r6i” - hodc ho dugc xem la ngudi thd o — “Ban khong hiéu gi ca”, “Y kién cua
may that 1a ngdy tho.” Tho o nghia la bo qua hay khong coi trong cam giac hay suy nghi cia
nguoi khac. Cach nay nham loai trir sy dong cam ciia ngudi khac vao cudc dbi thoai hay cho
mdi quan hé, va 1am cho ngudi khac cam thay khong chinh déang hay khong quan trong.

Truyén thong la khong thira nhan nguoi khac khi n6 tir chdi co hoi dé ngudi khac hinh
thanh méi quan hé 1am hai 10ng hai bén hogc khi nhimg dong gop khong dugc xay dung boi
ca hai bén. Khi mdt ngudi khong cho phép nguoi khac noi hét cau, dit ra tinh thé canh tranh,
thang — thua, dua ra nhimng thong diép rac roi, hodc khong danh gia nguoi khac khi ho dua ra
161 dong gop, truyén thong khi d6 1a khong thira nhan nguoi khac, vi thé, khong tot cho viée
giai quyét van dé hiéu qua.

Viéc khong thira nhan tham chi con kha tiéu cyc hon trong qua trinh huin luyén va tu
van so v6i phé binh hay khong dong y boi vi su phé binh hay khong dong ¥ van thira nhan
ngudi khac bang cach nhan ra rang nhimg gi duoc nguoi ta ndi hay lam can phai dugc didu
chinh, phan héi hay duoc luu y. Khi William James (1965) noi, “Nguoi ta khong thé nghi ra
mdt cach trung phat nao doc ac hon, thdm chi theo cach bao luc, so voi viéc bd roi mot con
ngudi trong xa hoi, dé cho ho hoan toan khong dugc dé y dén boi tat ca cac thanh vién.”

Mit khac, truyén théng khing dinh, giup nguoi khac cam thdy duoc thira nhan, duoc
hiéu, duoc chap nhén va c6 gia tri. Cach nay c6 bon tinh chit: theo chii nghia quan binh, linh
hoat, hai chiéu va dua trén cam két.

Truyén thong cé tinh ton trong, quan binh (nguoc lai v6i kiéu truyén thong dinh
hudng vao su vuot tr01) dac biét quan trong khi mét nguoi co6 vi tri cao hon tuong tac véi mot
nguoi khac co vi tri thip hon. Chéng han, khi c6 sy phan biét vé cap bac giira nguoi huén
luyén, ngudi tu van va cac cap dudi, cip dudi rat dé cam thay bi phu nhan ho co it quyén lyc
va thong tin hon so véi cép trén cta ho. Tuy nhién, tmyen thong hd trg, giup cap dudi cam
thdy ho c6 mot vai tro trong viéc xac dinh va giai quyét van dé bang cach truyen thong ¢ thé
can bang. Ho xem cap dudi 1a ngudi rat quan trong, ¢ nang luc va siu sic va nhan manh dén
viéc cung giai quyét van dé hon 1a noi dén vi tri cao hon cta ho. Ho c6 thé 1am diéu nay bang
cach hoi y kién, dé xudt va cac y tuong. C6 mot cach khac ma ho c6 thé 1am 1a st dung nhing
céu n6i linh hoat (thay vi ctimg nhic).

Sw linh hoat trong truyén thong 13 sy sin sang cta ngudi huan luyén, ngudi tu van
khi truyén thong mot van dé ma cap dudi co thé dua thém dir li¢u va nhitng phuong an khac,
tao nén nhimg déng gop c6 y nghia cho ca viéc giai quyét van dé va cho ca moi quan h¢. Dleu
nay c6 nghia 13 truyén théng khiém ton khong phai 1a ty ha minh hay yéu kém, ma 13 sin
sang hoc hoi va coi md trong viée tiép nhan kinh nghiém méi. Benjamin Disraeli da noi,
“Nhan thirc duge minh ngu dot 1 mot bude quan trong dau tién dé ban tiép can dén tri thire.”

Nhirng nhan thirc va y kién khong duoc trinh bay theo thyc té trong truyén thong linh
hoat ma dugc phat biéu tam thoi. Ngudi ta khong phé binh gi vé tinh trung thuc cta y kién
hay cac gia thiét. Thay vi thé, ho dugc xac nhan 1a c¢6 thé thay d6i néu co thém thong tin.
Truyén thong linh hoat cho biét sy sin sang tham gia giai quyét van dé hay kiém soat ngudi
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khac hodc dit ra mot vai trd ngudi huéng din - ngudi day. Tuy nhién, linh hoat khéng dong
nghia v6i khong c6 chinh kién 10 rang. “Cha, t6i khong thé quyét dinh dugc” nghia 1a khong
¢6 chinh kién, trong khi “T6i c6 y kién cia riéng toi, con ban thi sao?”’ 1a cau noéi d€ nghi sy
linh hoat.

Truyén thong hai chiéu 13 két qua cta sy ton trong va kha nang linh hoat. Cac ca
nhan cam thdy dugc thira nhan khi ho duoc hoi, voi mot khoang thoi gian ty do dé trinh bay y
kién, va duoc dong vién tham gia tich cuc vao qua trinh huén luyén va tu véan. Trao d6i hai
chiéu truyén thong thong diép ma cap dudi dugc cp trén danh gia cao va viéc huan luyén va
tu van duoc thyc hién tot nhét trong mot bau khong khi hop tac va lam viéc nhom.

Cubi cung, truyén thong ctia nha quan 1y thira nhan cp duéi khi n6 xdc dinh nhiing
khu viee cam két va cing cam két. C6 mot cach dé biéu 16 sy thira nhan dya trén cam két 1a
khang dinh nhitng hanh vi va thai do tich cyc cling nhu nhitng hanh vi va thai do tiéu cuc
trong sudt qué trinh hudn luyén va tu van. Nha quan 1y can chi ra nhitng diém quan trong ma
cap dudi phai lam trude khi chi ra nhimg diém it quan trong, cac linh vuc cam két truge khi
chi ra nhitng linh vuc khoéng cam két, nhirng wu diém trudce nhing khuyét diém cua cap dudi,
khen ngoi trude khi phé binh va nhitng cong viée tich cuc tiép theo trude nhiing sai sot trong
qua khr. Van dé 1a, thira nhan nguoi khac gitp tao ra cam giac ¢ gia tri va tu tin, tir d6
chuyén thanh dong co va hi¢u qua cong viéc duge cai thien. Viéc phu nhén it khi tao ra nhitng
két qua tich cuc nhu véy, tuy nhién, d6 lai I hinh thirc pho bién ma nha quan 1y phan ng lai
d6i véi cap dudi cua ho.

5. Truyén thong hd trg 12 cu thé, khong chung chung

Nhitng cau no6i cy thé 1a hd tro boi vi chung xac dinh nhitng diéu c6 thé duoc hiéu va
hanh dong mot cach dé dang Noéi chung, cau noi cang cu thé, nd cang co hiéu qua trong viéc
thiic ddy su cai tién. Ching han cau n6i “Ban c6 van dé trong viéc quan 1y thoi gian” la mot
cau danh gia qua chung chung, trong khi cau noi “Ban da danh hét mot gior dong hd cho viée
sap xép cac cudc hop trong khi cong viéc nay co the dugc thyc hién boi trg Iy cua ban” cung
cap thong tin chi tiét 1am co s& cho sy thay ddi vé hanh vi. “Ban can phai cai thién k¥ nang
truyén thong” 12 mot cau noi khong rd rang nén s& khong hiru ich so voi mot cau néi cu thé
hon “Trong vai trd cia minh, ban di str dung cau néi danh gia hét 60 phan trim thoi gian va
cAu néi mo ta 10 phan trim”.

Nhirng cau ndi cy thé tranh sy thai qua va khang dinh. Sau day 1 nhitng ciu n6i chung chung
dé dan dén sy phong thu hay khong chap nhan:

A: Anh khong bao gio yéu cau 10i khuyén cia toi

B: Khong, t6i lun héi 6ng trude khi ra quyét dinh.

A: Anh khong bao gio nghi dén cam giac ciia ngudi khac.
B: C6 chu, t6i luén can nhic dén cam giac ciia nguoi khac.
A: Cong viéc nay rat toi té.

B: Anh sai rdi, d6 1a cong viéc tdt chu.

Mot hinh thirc truyén théng chung chung phd bién nita 1a “hodc nhu thé nay hodc nhu
thé khac”, chang han nhu “Hodc 1a anh lam nhimng gi toi yéu cau, hodc 13 t6i sé& sa thai anh,”
“Cudc d(n 1a m6t cude phi€u luu mao hiém hodc chang 1a gi ca” (Helen Keller), va “Néu Hoa
Ky khong giam muc no quoc gia thi tré con s€ khong bao gio c6 dugec miic song ma chung t6i
c6 dugc hom nay.”

Van dé véi cau nobi chung chung va hoac thé nay, hodc thé kia chinh 1a sy tir chéi cac
phuong an khac. Cau tra 10i ctia ngudi nhan thong diép thuong rat ap luc. Mau thuan hay tir
chdi ciu néi thuong dan dén su phong thu hay cai va. Adolf Hitler da timg néi vao nam 1933
minh hoa cho van dé nay: “Nhiing ai & Pirc déu 1a Qudc xa, nhitng ai ¢ ngoai dang 1a ngudi
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mat tri hodc 1a thang ngdc.” Mot ngudi ban cua chung t6i di dugc yéu cau lam tu van cho mot
hoi dong lao dong va quan tri. Khi anh ta budc vao phong va dugc gidi thi¢u la gido su, chu
tich hoi dong da tuyén bo: “Hodc 1a anh ta di hoac 1a toi di.”

Ban s€ lam gi? Ban s€ su dung truyén thong hd tro nhu thé nao khi chu tich hoi déng
n6i mot cau chung chung nham loai trir ban hodc huy bé cac cudec dam phan? Cau tra 161 cua
ban t6i 1a, “To6i hy vong c6 nhiing cach khac ngoai cach nay. Tai sao chung ta khong thir tim
xem?”

Nhiing cdu néi cy thé thuong hitu ich hon trong huan luyén va tu van bai vi ching tap
trung vao nhiing sy kién hanh vi va dan dén su thay doi dan vé céac vi tri. Nhiing hinh thic
hitu ich hon trong cac vi du trén day la:

A: “HOm qua anh da ra quyét dinh ma khong hoi y kién t61.”

B: “Da c6 chir a. Toi van thuong hoi ¥ kién ctia anh nhung toi nghi trong truong hop nay
thi khong can thiet.”

A: “Khi anh dung tir mia mai trong cdu tra 10i d6i voi dé nghi cua toi, anh dé cho toi 4n
tugng rang anh khong quan tdm gi dén cam giac ctia toi cd.”

B: “Tbi xin 16i. Toi biét rang t6i thuong mia mai ma khong nghi dén viéc né anh huong
dén nhiing ngudi khac nhu thé nao.”

A: “Ap lyc phai lam cho kip thoi han da anh huong dén chit lugng cong viée cua t6i.”

B: “Béi vi thoi han 1a mdt phan cong viéc cia chung ta nén ching ta can ban cach de giam
ap lye.”

Nhitng cau noi cu thé khong hitu ich néu ho tap trung vao nhimg van dé ma nguoi
khac khong thé kiém soat. Chang han cau “T6i ghét troi mua,” c6 thé goi ra su that vong ca
nhan nhung khong thé lam gi dé thay d6i duoc thoi tiét. Twong ty, truyén théng cau “Giong
n6i (hay ca tinh, trong luong, khau vi, phong céch,...) ciia ban lam t6i khé chiu” chi tao ra sy
that vong ddi véi nhimg ngudi dang giao tiép. Mot cau noi nhu vay thuong dugc hiéu 1a mot
su tan cong mang tinh c nhan. Phan tng thuong 13, “Thé t6i ¢6 thé lam gi nao?” hodc “Toi
tham chi khong hiéu ban noi gi nita.” Truyén thong cu thé thuwong hivu ich khi né tdp trung
vdo van dé hay hanh vi dong nhat ma diéu gi dé c6 thé dwge thue hién (chang han, “Ban lam
t6i kho chiu khi ban néi to trong thu vién dén murc 1am pha v su tap trung ciia nhitng ngudi
khac.”)

6. Truyén thong hd trg 13 noi tiép chir khong dit doan

Truyén théng ndi tiép duoc két ndi v6i nhimg thong diép trudc theo mot cach nao
d6. N6 dién ra troi chay. Truyén thong phan biét khong lién két voi nhimng gi da néi trude day.

Truyén thong co6 thé tro thanh phén biét trong it nhit ba cach sau. Thir nhat, thiéu mot
co hoi hop ly. dé noi. Khi mot ngudi cat dut cau néi cia ngudi khac, khi mét nguoi thong tri
bang cach kiém soét thoi gian, hodc khi hai hay nhiéu ngudi c¢b noi cing mot luc, truyén
thong luc nay 1a dat doan. Sy chuyén tiép giita cac cudc trao ddi khong troi chay. Mot su
chuyén tiép tréi chay khong xay ra giita mot cau néi trudc va cau tiép theo. Thir hai, nhiing
lan dimng lai kéo dai chinh 1a truyén thong dut doan. Khi nhitng ngudi néi dimg trong thoi
gian dai trude khi tra 10i, truyén thong lac nay bi dit doan. Nhimng lan dimg lai khong nhat
thiét hoan toan 1a sy im lang, khong khi co thé dugc 1ap boi nhitng 4m thanh “umm”, “a’,”,
hodc 13p lai mot didu dd néi trude do, tuy nhién truyén thong khong tiép dién. Thir ba, viée
kiém soat d& tai co thé bi roi rac. Khi mot nguoi don phuong quyét dinh dé tai trao doi tiép
theo, truyén thong luc nay 1a dirt doan. Chang han, cac ca nhan co thé chuyén dé tai ma khong
dé cép gi dén nhitng gi vira trao doi, hodc ho c6 thé kiém soat dé tai truyén thong cua nguoi
khac bang cach dinh huéng nhimng gi can dugc tra 10i.

14



Ba nhan té niy — thay phién noéi, quan Iy thoi gian, va kiém soat dé tai — dong gop vao
nhimg gi ma Wiemann (1977) goi 1a qudn tri sy tuong tac. Nhiing nhan t nay dugc danh gia
la rat quan trong trong truyén thong hd tro. Trong mot nghién ctru thuc nghiém vé k¥ ning
truyén théng duoc nhan thirc, 6ng di két luan rang “quéan 1y twong tac cang trdi chay, ngudi
truyén thong cang dugc thira nhén la c6 nang lyc.” Nhimg nguoi thay d6i, khong thong tri
bang cach dung lai hodc hay thoi gian rdi qua mirc, va két ndi nhimg gi ho ndi voi nhitng gi
ho noi trude d6 duoc danh gia la nhimg nguoi gioi giao tiép. Thuc vay, quan tri tuong tac
dugce xem 1a yéu té manh nhat trong k¥ ning truyén théng nhan thire trong nghién ctru thuc
nghiém cua tac gia nay. Nhing nguoi s dung truyén thong két nbi dugc xem 1a gioi hon
trong truyén thong ca nhan so voi nhimg nguoi str dung truyén théng dit doan.

Diéu nay dé xuét cac chuyén gia huén luyén va tu véan st dung nhiéu hanh vi trong
viéc quan ly nhing tinh huong tmyen thong dé truyen thong ctia ho 1a két nbi thay vi dut
doan. Chang han, ho thuc day truyén thong két ndi trong mot tuong tac bang cach hoi nhiing
cau hoi truc tiép dwa vao nhiing cdu ndi trude ddy cua cap dudi, bang cach chd cho nguoi
khac néi hét cau méi tra 101, va bang cach chi noi ba dén bdn cau trudce khi dimg lai dé tao co
héi cho ngudi khac noi tiép. Hon nita, ho tranh dimg qua lau, nhitng cdu noi cia ho lién hé
v6i nhitng gi da néi trude day, va ho thay phién no6i. Hinh 2 minh hoa tinh lién tuc cia cac cau
n6i lién tiép va dit doan.

Bang cach sir dung truyén thong két ndi, cac nha quan tri khang dinh gia tri cAu néi
ctia nguoi khac, tir d6, giup ho ting cuong viée cung giai quyét van dé va lam viéc nhom.

Hinh 2 Tinh lién tyc cua cac cau nodi nai tiep

Cau noi hay céu hoi cua ngudi truyén thong Rat ndi tiep

..lién h¢ ngay lap tirc vdi cau ndi trude do

..lién hé v&i mot cau noi da dua ra trude do
trong cudc trao doi

..lién h¢ vdi cau khong dugce ndi ra trude do
nhung hai bén déu hiéu va cung chia sé¢

..khong lién hé véi nhiing gi vira dugc noi
hay dugc hai bén chia sé

Pt doan

7. Truyén thong hd tro cé sé hiru

C6 trach nhiém dbi véi nhitng cau ndi cia mot ngudi nao d6 va thira nhan ngudn g ¥
tuong la cia mdt nguoi nao do chu khong phai 1a mét nguoi nao khac hay 1a nhém dugce goi
13 truyén thﬁng s& hiru. Viéc sit dung nhitng tir chi ngéi thir nhat, ching han “t6i”, “cua t6i”
¥ chi truyén thong s hiru. Truyén thong khong s¢ hiru 1a hinh thirc s dung ngdi thu ba hay
ngoi thir nhat sé nhiéu: “Chung t6i nghi rang”, “Ho ndi rang, hoic “Co nguoi noi.’ > Truyén
thong khong s¢ hiru quy cho mot ngudi khong rd, mot nhom, hodc mot ngudn bén ngoai nao
d6 (chang han, “nhiéu nguoi nghi rang”). Nguoi truyén thong tranh chiu trach nhiém dbi vai
thong diép va vi thé tranh tham gia vao cudc tuong tac. Diéu nay dua ra thong diép 1a nguoi
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truyén thong cach biét va khong quan tdm dén ngudi nhan thong diép hoic khong du ty tin vé
nhiing y kién phat biéu deé c6 thé chiu trach nhiém cho nhiing y kién do.

Classer (1965, 2000) da st dung cach tiép can doi véi stre khoé tinh than dua vao khai
niém vé chju trach nhiém, hay s& hitu ddi voi truyén thong va hanh vi. Theo Glasser, stc khoe
tinh than cua con nguoi phu thudc vao viéc chiu trach nhiém ddi voi nhitng ciu noéi hay hanh
vi ctia ho. Gia thiét chira tri can ban chinh 1a viéc chiu trach nhiém dbi véi truyén thong cua
minh s& tao nén sy ty tin va mot y nghia vé gia tri ban than. Nguoc lai, gan ghép nhimg gi
minh cam giac hay minh néi cho mot nguoi khéc s€ dan dén stic khoe tinh than yéu dudi va
mét tu cht. Viéc so hitu va chiu trach nhiém 1a chia khéa cho sy phat trlen c4 nhan va cac mbi
quan hé ca nhan hi€u qua va tin cay. Ban s€ tin t6i hon néu ban biét rang t01 chiu trach nhiém
d6i v6i nhitng cau ndi cua toi.

Mot két qua do truyén thong khong so hitu 1a ngudi nghe khong bao gio chic chin
dugc quan diém ma thong diép dua dén: “Toi ¢6 thé tra 16i nhu thé ndo néu toi khong biét toi
dang tra 10i cho ai?” “Néu t6i khong hiéu thong diép, t6i co thé hoi ai khi ma thong diép bleu
thi quan diém cua ngudi khac?” Hon nira, mot thong di€p ngam hiéu lién quan den truyén
thong khong sé hitu 13, “T6i mudn giit khoang cach giita ban va t6i.” Ngudi noi truyén thong
nhu 1a mot dai dién hon la mét ngudi, nhu la mot ngudi chuyén thong diép hon la mot ca
nhan. Tuy nhién, truyén théng so hitu am chi sy sin sang tham gia vao mbi quan hé va hanh
xtr nhu 12 mot dong nghiép hay mot nguoi tro gitp.

Diém cudi cung d& xuét nhirmg nguoi huén luyén va tu van can thic ddy nguoi khac s&
hitu nhitng cau noi cia ho. Diéu nay c6 thé dugc thuc hién theo nhimg vi du dudi day va béng
cach hoi ngudi khac dé xac dinh lai nhitng c4u néi khong s nhu, chang han trong nhing trao
d6i sau day:

Cap dudi: Moi nguoi cho rang cong vi¢e cua toi rat tot.

Nha quan ly: Vay khong c6 ai ngoai toi ting bicu 10 su that vong doi vdi cong vige
cua ban va dé xuat cach cai thién?

Cép duéi: O...Mark di phan nan 13 t6i thuong 1am nhanh va dé lai minh anh 4y don
dep.

Nha quan ly: Loi phan nan d6 c6 dang khong?

Cép dudi: Vang, toi nghi 1a dung.

Nha quan ly: Diéu gi khién anh lam nhu vay?

Cép dudi: Cong viéc cia t6i dang chong chét 1én, va toi nghi rang t6i c6 qua nhiéu thir
phai lam.

Nha quan ly: Piéu nay co xay ra thuong xuyén khong, v toi noi cong viéc cia ban
chong chat va ban lam tat?

Cép duéi: Nhiéu hon so véi mong mudn cua toi.

O day, nha quan ly da st dung nhiing cau noéi ndi tiép dé dinh hudéng dé cip dudi
khong tron tranh trach nhiém theo hudng thira nhdn mot hanh vi Iam anh huéng dén hiéu qua
cua nhiing nguoi khac.

8. Truyén thong hd trg doi héi sw ling nghe, chir khong phai la truyén théng tin
mot phia

Bay yéu to trudc ddy cta truyén thong hd trg déu tap trung vao viéc truyén thong diép,
trong do, thong diép do ngudi huan luyén hay ngudi tu van dua ra. Tuy nhién, c6 mot phuong
dién khéc cua truyén thong ho trg - d6 1a, lang nghe va phan hoéi hiéu qua doi véi cau ndi cua
nguoi khac — cling quan trong trong qué trinh truyén cac thong tin mang tinh ho trg. Nhu
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Maier, Solem, va Maier da néi: “Trong bat ky cudc doi thoai nao, ngudi ndi nhicu l1a nguoi
dugc hoc it nhat veé nguoi khac. Vi vy, nguoi quan ly tot phai 1a mot nguoi lang nghe tot.”

Hass va Arnold (1995) da nghién ctru thay rang tai noi 1am viéc, khoang mot phan ba
déc tinh ma nguoi ta s dung dé danh gia kha nang truyén thong 1a lang nghe. Kramer (1997)
da tim ra dugc rang ky nang lang nghe tot chiém khoang 40 phan traim khac biét trong lanh
dao hiéu qua. Tom lai, ngudi ling nghe tot thudng duoc thira nhéan 1a nguoi giao tiép gioi.
Thyce vay, nhitng nguoi duge danh gia 1a “khoén ngoan’ > nhit, hodc c6 hiéu biét — va do do, 1a
nhitng ngudi hiém hoi nhét khi twong tac véi ho - ciing 1a nhitng ngudi ling nghe tot nhét.

Trong mot cudc didu tra cac giam doc ciia 300 doanh nghiép nham xac dinh nhiing k¥
nang nio quan trong nhat dé tré thanh mot nha quan 1y, Crocker (1978) da két luan rang ling
nghe hiéu qua duoc xép hang cao nhat. Tuy nhién, cho du n6 rit quan trong ddi véi sy thanh
cong trong quan 1y va mic du thyuc té 12 hau hét moi ngudi déu danh it nhét thoi gian truyén
thong ctia ho cho viéc ling nghe, nhung hau hét moi nguoi déu co k¥ ning nghe kém. Chang
han, cudc thir nghiém cho thay cac ca nhan thuong chi dat 25 phan trim hiéu qua trong ling
nghe, va ho lang nghe va hiéu chi khoan mét phan tu nhiing gi duoc truyén thong (Huseman,
Lahiff, & Hatfield, 1976; Bostrom, 1997). Geddie (1999) d3 bao cdo trong mot cudc diéu tra &
15 qudc gia rang ling nghe duoc xem 14 k¥ nang truyén thong kém nhat. Khi duoc yéu ciu
xép hang muc d6 la c6 ky nang lang nghe, 85 phan trim ty danh gia minh ¢ murc trung binh
hodc thap hon. Chi ¢6 5 phén trim tu xép hang & mirc ¢6 ky nang cao (Steil, 1980). Rat khong
may man 13 k§ ning ling nghe thuong kém nhét khi ho twong tac v6i nhitng ngudi gan nhat
v6i ho, chang han nhu cac thanh vién trong gia dinh hay cac dong nghiép. Ho cat dit va
chuyén sang két luan mot cach thuong xuyén hon véi nhitg ngudi gan véi ho hon so vai
nhiing nguoi khac.

Khi cic ca nhan ban tdm véi viéc dap tmg nhu cdu riéng cia ho (chang han nhu giit
thé dién, thuyét phuc nguoi khac, thing, tranh bi lién luy), khi ho di dua ra mot danh gia
truéc d6, hodc khi ho co thai do tiéu cuc ddi véi nguoi giao tiép hay voi thong diép, ho
thuong lang nghe khong hiéu qua. Do mot nguoi nghe voi ty 1€ 500 tur moi phut nhung noi
vai ty 1€ chi khoang 125 dén 250 tir mot phat nén dau 6c cua ngudi nghe chi ¢6 thé cham chu
vao nhimg diéu khac mot nira thoi gian. Vi thé, khong d& va ciing khong tu nhién dé tro thanh
mdt ngudi lang nghe gioi. N6 doi hoi phat trién ki ning nghe va hiéu thong diép ma ngudi
khac truyén dén, trong khi d6 van giup ting cuong quan hé giita cac bén tuong tac.

Rogers va Farson cho rang loai ling nghe nay truyén di y tuong nhu sau:

T6i rat thich ban va t6i nghi nhitng gi ban néi la quan trong. Téi ton trong nhitng suy
nghi ciia ban, va thdm chi néu t6i khéng dong y véi nhitng suy nghi do, t6i van biét la ching
diing vdi ban. Téi cam thdy chdc chdn rang ban c6 déng gép. Téi nghi ban xirng dang dwoc
ling nghe, va t6i muon ban biét rang t6i la nguwoi tot ma ban cé thé néi chuyén.

Nguoi ta khong biét minh dang dugc ling nghe trir khi ngudi nghe c6 mot sO phan
hdi. Piu nay c6 thé don gian bang mit hay nhimg phan ung khong 101 chang han cuoi, gat
dau va chu y. Tuy nhién, nhiing nha quan ly gioi néu phai huan luyén va tu van cting phai lya
chon can than nhing cach phéan hodi bang 10i dé 1am rd cudc giao tiép cling nhu dé thuc day
quan hé ca nhan. Biéu hién ciia mot nguoi ling nghe hd tro 14 k¥ ning lya chon nhiing phan
hdi pht hop di v6i nhitng cau néi ctia ngudi khac.

Su phu hop cua mét phan hoi _phu thude phan 16n vao mirc do tap trung ciia twrong tic
dang chu yéu 1a huan luyén hay tu van. Tat nhién, hai hoat dong nay it c6 kha nang tach biét
nhau hoan toan - huin luyén hiu qua thuong lién quan dén tu van va tu van hiéu qua thuong
lién hé voi huan luyén — va lang nghe t6t lién quan dén viéc sir dung nhiéu cach phan hoi. Tuy
nhién, mot s phan hoi phu hop voi tinh huéng nay hon so véi nhing tinh hudng kia.

Hinh 3 1iét k& bdn loai phan hdi chinh va sdp xép chiing theo tinh lién tuc tir tryc tiép nhat va
dong dén phan hoi khong truc tiép va mo. Nhitng phan hoi dong loai trir viéc thao luan de tai
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va dua ra dinh hudng cho cac ca nhén. Cac phan ho6i nay biéu dién phuong phap ma nguoi
nghe c6 thé kiém soat noi dung cua cudc trao d6i. Cac phan hdi mé cho phép nguoi glao tiép,
khong phai la nguoi nghe, kiém soat ndi dung cudc trao ddi. Mot trong cac loai phan hoi nay
déu c6 nhing vu va nhugc diém riéng, khong c6 phuong phap nao 1a pht hop moi luc va moi
hoan céanh.
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Hinh 3 Nhiing loai phan hoi trong ling nghe hd tro

Phin hoi dinh Phin hoi khong
huéng dinh huéng
hiru ich trong < > hitu ich trong tu
huén luyén van
Phan hdi dong Phan hdi mé
Hitu ich trong nhiing » p  hiruich trong nhimg
giai doan sau cua giai doan dau cua

cudc thao luan cudc trao dbi

Hau hét moi nguoi déu co thoi quen phu thudc vao mot trong hai cach phan hoi, va ho sir
dung chiing ma khong quan tdm dén bdi canh. Hon nita, hdu hét moi ngudi déu dua trudc hét
vao nhitng phan hoi danh gia. Nghia 13, khi ho gip nhimg cdu néi cia mot ngudi khac, nguoi
ta thuong co xu huéng dong ¥ hodc khong dong y, dua ra 11 nhan xét, hodc ngay lap tirc dua
ra mot ¥ kién c4 nhan vé tinh hop 1y va chinh xac cua cdu noéi. Trung binh, khoang 80 phan
tram phan hoi ctia moi nguoi 1a danh gia. Tuy nhién, ling nghe hd tro tranh st dung phan hoi
danh gia va nhan xét nhu 1a phuong an dau tién. Thay vi thé, né dwa vao kha ning linh hoat
trong cac loai phan hoi va két ndi hop 1y cac cach phan hoi theo timg tinh hubng. C6 bbn cach
phan hoi dudi day.

KHUYEN BAO

Mot phén hdi c6 tinh khuyén bio dua ra dinh hudéng, danh gia, y kién ca nhan hay
nhimg 101 chi dan. Mot phan hdi nhu vay ap dit quan dlem ctia nguoi nghe ddi véi ngudi
truyen thong, va nd tao ra tinh thé kiém soat ciia nguoi nghe vé ndi dung cudc trao d6i. Nhiing
vu diém cta phan hdi mang tinh khuyén bao chinh 1a gitip cho nguoi truyen thong hiéu dugc
nhing diéu chua rd rang trudc do, giup tim ra cach giai quyet van dé va 1am 16 cach nguoi
truyén thong nén hanh xir va dich nghia vin d¢. Phan hoi khuyén bao thich hop nhat khi
ngudi nghe ¢6 nhing kha ning ma nguoi truyén thong khong c6 hodc khi ngudi truyén théng
can sy dinh hudng. Doi luc ling nghe mang tinh hd trg c¢6 nghia 1a nguoi nghe tham gia trao
d6i, nhung cach nay chi thich hop khi ngudi truyén thong yéu cau 161 khuyén hay su dinh
hudng. Hau hét nhitng ngudi nghe déu co xu huéng dua ra nhiéu 16i khuyén va dinh huéng
nhiéu hon nhiéu so véi mirc can thiét.

Mot van dé trong khuyén bao 1a nd c6 thé gy ra tinh phu thudc. Cac ca nhan thuong
c6 thoi quen nho nguoi khac dua ra giai phap, dinh huéng va giap lam rd Vén dé. Ho khong
dugc phép chi ra van de va giai phap. Van dé tht hai 1a viéc khuyén bao tao an tuong la nguoi
khong hiéu nguoi truyén thong. Rogers (1961) dé nghién ciu thdy rang hau hét moi nguoi,
tham chi duong nhu dang yéu céu 101 khuyén nhung chu yeu 1a mong mudn dugc hiéu va
duoc chap nhan chir khong phai 1a can 1oi khuyén. Ho mu6n nguoi nghe chia sé trong cuc
giao tiép ma khong chiu trach nhiém. Van dé ton tai trong khuyén bao 1a n6 1am mat co hoi dé
ngudi truyén thong tap trung vao van dé dang dién ra trong suy nghi cua nguoi truyen thong.
Loi khuyén s€ dich chuyén su kiém soat cudc ddi thoai ra khoi tam cua nguoi truyen thong.
Vién dé thir ba trong khuyén bao 13 né dich chuyén su chu ¥ y tur van dé cua nguoi truyén thong
sang 10i khuyén ctia ngudi nghe. Khi nguoi nghe cam thiy 11 khuyén 1a thich hop, ho tap
trung nhiéu hon vao tinh hop 1y cia 16i khuyén va tap trung vao viéc tim kiém cac phuong an

19




va giai phap hon 1a ling nghe cham cha. Khi nguoi nghe duoc ky vong dua ra 101 khuyén va
sy dinh hudng, ho ¢6 thé tap trung nhidu vao kinh nghiém riéng cua ho hon 1a kinh nghiém
cua nguoi truyen thong, hodc tap trung vao viéc dua ra 161 khuyén hon la ndi dung thong diép
cua nguoi truyen thong. Rat kho c6 thé dong thoi vira 1a ngudi ling nghe tot, vira la mot
nguol tu van t6t. Van dé tiém 4an tht tu trong khuyén bao 1a no co thé am chi rang nguoi
truyen thong khong c6 dugce sy hiéu biét, ning lwc, mirc d6 sdu sic va trudng thanh can thiét,
vi thé ma ho can dén sy giup d& do thiéu kha ning.

C6 mot cach dé vuot qua nhitng nhuoc diém cua viéc khuyén bao trong huan luyén va
tu van 1a tranh dua ra 10i khuyén nhu 1a cach phan hoi dau tién. Luc nao ciing vy, khuyén
bao can di sau nhitng cach phan hoi khic cho phép ngudi truyén thong kiém soat noi dung
cudc trao ddi, trinh bay nhitng hiéu biét ciia minh va nhitng phan hdi khuyén khich viéc phéan
tich va tu nd luc cta ban than ciia nguoi truyén thong. Hon nita, 10i khuyén cén phai dugc két
ndi voi mot tiéu chuan da duogc chap nhan hoic c6 tinh tam thoi. Mot tiéu chuan da dugc chép
nhén nghia 1a nguoi tmyen thong va ngudi nghe déu biét rang 10 khuyén s& dem lai mot ket
qua mong muén va no sé t6t, dang va phu hgp. Khi khong dat duoc diéu nay, 10i khuyén can
dugc truyén thong nhu 13 ¥ kién hay suy nghi cua nguoi nghe va chi nhu 1a mot y kién ch
khong phai 1a ¥ kién duy nhat. Diéu nay cho phép nguoi truyén thong chip nhan hay tir chbi
101 khuyén ma khong cam thiy nguoi tw van bi pha nhan hay bi tir chéi néu 16i khuyén khong
phu hop.

LAM TRECH HUONG

Mot 107 phan héi tréch hwéng chuyén hudng tap trung tur van dé cia ngudi truyén
thong sang van dé ma nguoi nghe lya chon. Ho lam dich chuyén sy cha y khoi van dé hay cau
n6i ban dau. Nguoi nghe can phai thay do6i dé tai. Nguoi nghe c6 thé sir dung kinh nghiém
riéng cta ho thay thé cho kinh nghiém ctia nguoi truyén thong (chang han, “Hay dé toi ké cho
ban nghe mét chuyén tuong tu da xay ra voi toi”) hodc gidi thiéu mot dé tai hoan toan mai
(chang han, “Piéu nay goi cho t6i vé (mot chuyén khac)”). Nguoi nghe co thé cho rang van
dé hién tai khong rd rang ddi véi nguoi truyen thong va viéc s dung nhing vi du hay nhiing
chuyén tuong tu s& giip ho lam 15 van dé. Hoic 1a nguoi nghe c6 thé cam thay nguoi truyen
thong can biét rang nhiing nguoi khac da tung ném trai tinh hudng va c6 thé hd tro va hiéu
duoc tinh hudng ciia ngudi truyén thong.

Phan hoi tréch hudng thich hop nhét khi can mot sy so sanh hay su dam bao. Nhiing
cau phan hdi nhu vay c6 thé dem lai sy thoai mai va hd tro bang cach chuyén di thong diép
“T6i hiéu do nhiing gi xay ra dbi véi t6i.” Chung ciing c6 thé chuyén di sy dam bao “Moi
chuyén roi s& tot dep thoi. Moi nguoi ciing da trai qua chuyén nay.” Su chuyén huéng ciing
thudng duoc sir dung dé tranh 1am x4u hd nguoi noi hodc ngudi nghe. Thay doi dé tai khi mot
bén cam thay khong thoai mai va tra 161 mot cau hoi khac voi cau da hoi 1a nhitng vi du phd
bién.

Nhugc diém cia nhitng cau phan hdi né tranh 13 né c6 thé am chi rang thong diép cua
ngudi truyén thong khong quan trong hodc kinh nghiém ciia ngudi nghe ¢ y nghia hon nhiéu
so voi kinh nghiém ciia ngudi noi. N6 ¢6 thé tao ra sy canh tranh hay cam giac chiém uu thé
hon bai ngudi nghe. Viée 1am tréch hudng c6 thé duoc hiéu 1, “Kinh nghiém cua t6i ¢ gia
tri hon nhiing 161 n6i cua ban”. Hoac no co thé 1am thay ddi dé tai tr mot van dé quan trong
va tip trung vao ngudi ndi sang mot dé tai khac khong quan trong.

Nhimng cAu tré 10i tréch huéng higu qua nhat khi ¢6 tinh lién tuc — khi dugc két ndi
mdt cach 16 rang voi nhimg gi nguoi truyén théng da néi, khi phan hdi cua ngudi nghe dan
dat tryc tiép tro vé nhing van dé nguoi ndi quan tam, va khi nguyén nhén cua viée chuyen
huéng dugc lam rd. Diéu nay co nghia la viéc lam tréch huong co thé tao ra nhimg két qua
mong mudn trong huén luyén va tu vn neu nguoi truyén théng cam thay dugc hd trg va duoc
hiéu, khong bi pht nhan boi sy thay d6i van dé ho dang quan tam.
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THAM DO

Phan hoi thim do 1a dat mot cau hoi vé nhing gi nguoi truyén thong vira néi hoic vé
dé tai ma nguoi nghe da chon. Noi dung cua viéc tham do la yéu cau thém thong tin, gitip
nguoi truyén thong noi nhiéu hon vé dé tai, hodc dé gitp nguoi nghe dua ra nhitng phan hoi
thich hgp. Chang han, c6 mot cach hiéu qua dé tranh bi danh gia va dé tranh nhiing phan hoi
mang tinh phong thu 1a tiép tuc dat cau hoi. Viéc dat cau hoi gitip nguoi nghe c6 duoc co s&
lién hé ctia ngudi truyén thong dé cac dé xuat trong tinh hudng huan luyén duoc cu thé (khong
chung chung) va nhiing cdu néi trong tinh hudng tu van c6 tinh mé ta (khong co tinh danh
gid). Cac cau hoi c6 xu hudng trung lap hon so v6i nhitng cau néi truc tiép.

Tuy nhién, viéc dat cu hoi c6 thé co hiéu qua khong tét vi chuyén tim diém cua sy
ch ¥ tir cau ndi cia nguoi truyén thong sang nhitng van dé dang sau 6. Cau hoi “Tai sao ban
nghi nhu vay?” c6 thé dat ap luc budc ngudi noi bao chita cho cam giac hay suy nghi ciia ho
hon 1a chi noi lai. Twong tw, nhitng cau phan hoi tham do c6 thé sur dung nhu 14 mét cach dé
thoat khoi viéc thao ludn mot chu dé hodc dé dan dat cau chuyen sang van dé ma nguoi nghe
mudn thao luan (ching han, “Thay vi ban dén cam giac vé cong viéc cuia ban, hdy cho toi biét
tai sao ban khong tra 101 birc dién cua t61”). Nhitng céu phan hdi thim do ciing co thé 1am
nguoi truyen thong mat klem soat ddi v6i cude thao luan, dic biét khi nguoi tmyen thong
dang can huéng dén nhiing van dé phuc tap (chang han, “Tai sao ban khong lam hét kha ning
clia minh?” cho phép dua ra tat ca nhiing van dé c6 thé phut hop hay khong phu hop).

Cé hai goi y quan trong can nhé dé dua nhitng phan h01 tham do hiéu qua hon. Mét 1a
nhing cau hoi “tai sao” khong hi¢u qua bang cau hoi “cai gi”. Cau hoi “tai sao’ > dan dén viéc
thay ddi, thoat ra khoi dé tai hon la xac dinh, lam rd thong tin. Chfing han, cau hoi “Tai sao
ban nghi nhu vay? “ co thé dan dé nhimng cAu néi ngoai 1& chang han nhu “Boi vi ban ning
cua toi khong dugc kiém soat dﬁy du boi long tu trong cua t6i” hodc “Boi vi ba t6i 1a mot
nguoi xay xin va me toi danh t6i” hodc “B6di vi Bac si A da ndi nhu vay.” Pay la nhiing vi du
qua mirc, tham chi ngé ngan nhung nd minh hoa sy khong hiéu qua khi ding ciu hoi “tai
sa0”. “Y ban mudn néi diéu gi?” thuong hiéu qua hon.

Mot goi y thir hai 1a diéu khién viéc thim do cho phu hop véi timg tinh hudng. Chang
han, c¢6 bon loai tham do hitu ich trong phong van. Khi cau noi ciia ngudi truyén thong khong
c6 du thong tin, hodc nguoi nghe khong hiéu mot phan thong diép, khi do, nguoi ta nén dung
dang thim dé siu (chang han, “Ban c6 thé cho t6i biét nhiéu hon vé chuyén d6 khong?”’) Khi
thong diép khong rd rang hodc map mo, tot nhat nén st dung dang thim do 1am ré nghia.
Khi ngudi truyén thong dang né tranh mot dé tai, chua tra 10i cau hoi trude do, hodc cau ndi
truéc do khong rd rang, dang thim do 1ip lai s& phu hop nhit. Thim do phan wng hiéu qua
nhit khi nguoi truyén thong dang dugc khuyén khich tiép tuc dé tai & cap do chi tiét hon.
Béng 5 tom tit bon loai cau hoi va tham do.

Céc ciu phan hdi thim do dic biét hiéu qua khi chuyén cudc ddi thoai c¢é tinh thu dich
hay mau thuin sang mot cudc ddi thoai hd tro. Pat cau hoi co thé chuyén tinh thé tr tan cong
sang thong nhat, tir sy danh gia sang mo ta, tir nhitng cau néi chung chung sang céu noi cu
thé, nhitng cau nodi khong s& hitu thanh cau noi sé hitu, hodc tir nhitng tuyén bd hudng dén ca
nhan sang nhiing tuyén bb hudng dén van dé. No6i cach khac, tham do c6 thé duogc sir dung dé
gitip ngudi khac sir dung truyén thong hd tro khi ho chua duoc dao tao dé st dung truyén
thong ho trg.

Bang 5 Bon loai phan hoi thim do

Loai tham do Gidi thich

Tham do k¥ ludng Str dung khi can thém thong tin
(“Anh c6 thé cho toi biét thém vé chuyén nay khong?”

Tham do lam 1o Stur dung khi thong di€p khong ré va map mo
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(“Anh né6i thé 13 ¥ n6i diéu gi?”)

Tham do lap lai Str dung khi dé tai bi chéch huéng hoic khi cac cau phat biéu khong
r0 rang.

(“Hay néi lai di, anh nghi gi vé diéu nay?”)

Phan hdi phan anh | Str dung dé dong vién nguoi noi di sdu hon vao dé tai

(“Anh néi rang anh dang gip khé khin?”)

PHAN ANH

Muc tiéu chinh ciia phan hdi mang tinh phan anh lai, cho nguoi truyén thong thong
diép da duoc nghe va dé truyén thong sy hiéu va sy chip nhdn cua nguoi nghe. Phan anh lai
mot thong diép theo mét ngon tir khdc tao cho nguoi noi cam giac duge nghe, duoc hiéu, va
tu do khai théc dé tai sdu hon. Nhing phan hdi phan 4nh lién quan dén viéc dién giai va lam
15 thong diép. Thay vi chi 1ap lai mot cach don thuan, nguoi nghe hd trg con dong gop noi
dung, sy hiéu biét va su chap nhan ddi véi cude doéi thoai va van giup nguoi truyén thong tiép
tuc dé tai ma ho da chon. Nhiéu tac gia nghién ctru da cho rang cach phan hoi nay 1a dic trung
nhat trong truyén thong hd tro va thong linh trong cac tinh hudng huan luyén va tu van. N6
dua dén su truyén thong ro nhét, su trao d6i hai chiéu nhiéu nhit va céac quan hé hd tro nhét.

. Mot nhuoc diém tiém 4n cua nhitng ciu phan hdi phan anh 13 ngudi truyén thong co
thé c6 mdt an tuong nguoc véi dy dinh, nghia 1a ho c6 cam giac khong dugc nguoi doi dién
hiéu va lang nghe ky. Néu ho tiép luc nghe nhiing 16i 1ap 10i vé nhiing gi ho vira néi, ho c6 thé
phan hoi theo cach “T6i vira néi roi day. Anh khong nghe a?2” Noi cach khac, cac phan hoi
phan anh c6 thé dugc hiéu 1a mot “ky thuat” gia tao hodc 1a nhu mot phan hoi bé ngoai véi
mot thong diép.

Ngudi nghe hiéu qua can nhd nhing quy luat sau khi sir dung phan hoi phan anh.

1. Tréanh 1ap lai di 1dp lai cung mét cau tra 101, chéng han nhu “Ban théy réng...,” “Ban
dang noi...?” hoac “T6i vura nghe anh noi rang....”

2. Tranh dung lai tir ctia ngudi ndi. Thay vi thé, noi lai theo cach khac nhiing gi ban vira
nghe dé dam bao rang ban da hiéu thong diép va ngudi truyén thong biét rang ban da
hiéu.

3. Tranh mot cudc trao d6i ma ngudi nghe khong dong gop mét cach cong bang vao cudc
d6i thoai ma chi nhu 12 mot ngudi bat chude don thuan (Nguoi ta co the thé hién sy
hiéu biét hodc dua ra nhitng phan hoi phan anh ma van cé trach nhiém vé d6 sau va y
nghia ctia cudc trao doi.)

4. Phan tng lai theo ca nhan chir khong phan ung khong c6 d6i tugng. Chang han, véi
mot 101 phan nan cua cap dudi vé viéc theo ddi chat ché va cam giac kém coi va buon
phién, cau phan hoi phan anh sé tap trung vao cam giac ca nhan trudc khi ban dén kiéu
giam sat.

5. Phan héi voi nhitng cam gidc duoc boc 10 trude khi phan hoi lai noi dung. Khi mot
nguoi biéu 10 nhitng cam xtic cua ho thi ddy 1a phan quan trong nhat cia thong diép.

6. Phan hoi voi su déng cam va chép nhan. Tranh thai cyc phan dbi, tho 0, hodc mot mit
tao khoang cach, mdt mat qué ca nhan (coi cdm xuc cuia ai 1a chuyén riéng cia ho).

7. Tranh biéu 16 su dong ¥ hay bat dong v6i cAu néi cua ngudi truyén thong. St dung
ling nghe phan hoi va nhimg phan hoi lang nghe khac dé gitp nguoi truyen thong khai

thac va phén tich van dé. Sau d6, ban c6 thé rut ra tir cac thong tin nay dé hinh thanh
mot giai phap.
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~ CHUONG5
QUYEN LUC VA ANH HUONG

XAY DUNG NEN TANG QUYEN LUC VA SU DUNG SUC ANH HUONG KHEO
LEO

St dung quyén luc mét cach hiéu qua la yéu t6 then chdt nhat ctia quan 1y. Nha nghién clru
Warren Bennis, khi nghién ctru 5 yéu t6 then chdt cho mot nha quan trj hiéu qua da phong van
90 ngudi da timg dugc cac dong nghiép bau 1a nguoi ding dau c6 anh huong nhat trong tat ca
moi linh vuc cta xa hoi. Va Bennis dd nhan thiy rang nhiing nguoi nay déu c6 mot dic diém
chung: hg lam cho nguwoi khdac cim thdy cé sirc manh, c6 quyén lyc. Nhitng nguoi lanh dao
nay co quyen luc boi ho hoc duoc cach xay dung mot nén ting vé quyén luc trong cong ty
hoic trong to chirc cua ho. HoU gay dwgc anh huwong béi vi ho sir dung sicc mgnh ciia minh
dé gitip dé dong nghiép va cip dwdi hoan thanh t0t nhiém vu khé khin. Dé hoan thanh
nhing cong viéc thong thudng thi khong can c6 mot sirc manh dic biét nao ( k§ ning hoic tai
nang bam sinh). Nhung khong thé thuc hién duoc nhitng cong viéc thuc sy kho khan ma
khong ¢6 nhirng “manh khoé”.

THIEU QUYEN LUC

Nhiéu ngudi cam thay rang quyén luc 12 mot khai niém ham chi nhitng hoat dong chan ngit,
va tham chi ho cam thay khong himg thu khi ban luan dén. N6 goi 1én hinh anh nhiing 6ng chu
doc doan, xao quyét luén tim cach dan ap cap duoi.

Tuy nhién, day chi la nhitng cai nhin han hep vé quyén luc. Quyén luc khong nhat thiét phai
gan véi sy tan cong, sy qua khich, gan véi stirc manh, hodc sy dan ap. Quyén luc co thé dwoc
xem nhuw la mot ddau hiéu véi sw hiéu qud cd nhan. Do la kha nang huy dong nguon liyc dé hoan
thanh cong viéc mot cach c6 hi¢u qua. Nhimg nguoi o quyén luc thuong tao nén moi truong
xung quanh ho, trong khi nhitng nguoi khong co quyen thuong bi moi truong xung quanh dan
dat. Rollo May, da cho rang nhitng nguoi khong muon thue thi quyén lyc va anh huong thi
thudng phai gip nhiéu diéu khong vui trong sudt cudc doi ho.

Kanter(1979) ciing di xac dinh nhiéu chi tiéu ctia quyén luc cia mot nha quan 1y xuét phat tir
cip trén cling nhu cip dudi trong mot to chirc. ( xem bang).

Mot nha quan 1y ¢6 quyén luc co thé
0 Dung ra can thiép cho nhing ngudi dang gip ric rdi
C6 thé bd tri dugc mot vi tri cong tac thuan lgi cho mdt cép dudi ¢ nang luc
C6 thé dugc cap trén thong qua cho nhitng khoan chi vuot dy toan
Pua vao hoic gat bo nhitng van dé ra khoi chuong trinh cac cudc hop
Nhanh chéng gip tiép xtc dugc v6i nhitng ngudi ra quyét dinh cao nhat
Duy tri dugc cac mdi lién hé déu din thuong xuyén véi cac nha lanh dao cao nhat
C6 nhing thong tin nhanh vé cac thay d6i trong quyét dinh va chinh sach
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LAM DUNG QUYEN LUC




Su lam dung quyén lyc von khong con xa la, nhat 13 trong lich st Sophol¢ da canh cao
rang con nguoi khong nén thém khat quyen Iuc trir phi ching ta hiéu duoc két cuc cta né.
Qua khao khat quyén luc cudi cung s& dan toi sy that bai va két cuc bi dat. Trong mot cude
nghién ctru gan day dbi voi nhimg nha quan ly thanh cong va that bai ( McCall va
Lombardo, 1983) ciing chi ra két qua twong ty. Nghién ctru ctia Trung tAm quan tri sang tao
da xac dinh duoc gﬁn 20 nha kinh doanh Ianh dao cong ty ctia ho va so sanh véi hon 20
nha kinh doanh khéc that bai trong su nghiép. Khoi dau ca hai nhom nay déu gia nhap cac
cong ty v6i nhitng tién dé nhu nhau. Khong c6 su khac biét dang ké trong trinh do hoc van
cling nhu kha nang chuyén mén va nhimg dic diém khac. Tuy nhién, dan dan su nghiép
ciia nhitng ngudi nhom hai di cang ngdy cang tudc doc do nhitng yéu td ca nhan (xem
bang dudi day).

Tuy nhién ciing can luu ¥ rang c6 rat nhidu van dé nay sinh do sir dung quyén luc khong
hiéu qua trong nhitng mbi quan hé c4 nhan.

Nhirng dic diém khong tot doi v6i nghé nghiép ctia mot nha quan tri
0 Kém nhay cam dbi voi nguoi khéc, tro 1y, gdy so hai
Lanh lung, xa cach, kiéu cang
Phan bdi su tin tudng cua nguoi khac
Qua tham vong, muu mo va ludn c¢b ging leo cao
Khéng thé uy thac cho ngudi khac hodc xay dung mot nhom
Qua phu thudc vao ngudi khac ( ngudi huéng dan)
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TAO QUYEN LUC CHO NGUGI KHAC
Khong cé quyen lyc va lam dung quyén lyc déu lam suy nhuoc va phan tac dung. Trai lai la
khai niém “tao quyen lyc” (empowerment). Diém t6i vu nhat ciia nha quan tri 13 & dinh cao
cua duong cong quyén lyc. Mudn vy, can c6 hai cong cu hd tro quan trong dé dat dugc quyén
lue va bién chuyén quyén lyc tré thanh anh hudng ca nhan song van tranh duoc sy lamk dung
quyén lyc.

Tao lap quyen luc

Ainh huéng
THANH TIiCH
CA NHAN

Thiéu quyén luc Lam dung quyén
Khéng énh huéng quyen i o g quy
1 |
QUYEN LUC CA NHAN Thicu Vira dii Thira

Moi quan hé gitra quyén luc va hi¢u qua cd nhan dugc mo ta trong hinh trén



CAC CHIEN LUQC PE CO PUQC QUYEN LUC TRONG TO CHUC

Hai yéu td co ban xac dinh quyén luc cia mot ca nhan trong mot t6 chirc: Cac dic diém ca
nhén va cac dic diém vi tri cong tac. TAm quan trong cua timg yéu t6 phu thudc vao timg
cong ty khac nhau.

Ca hai ngudn nay deu phai duoc phat trién néu ho muon xay dung mot nén tang quyén luc bén
vitng. Mot nguoi nam gitt mot vi tri quan trong trong t6 chtrc song lai khong c6 nhimg ky nang
ca nhan can thiét dé huy dong duoc hét cac loi thé do vi tri mang lai thi ciing khong thé khai
thac dugc hét cac ngudn luc t1em nang cua vi tri d6. Nguoc lai, mdt ¢4 nhan c6 nhiing dac
diém phu hop dé nim gitr quyén luc song chi c6 mot cong viée nho bé, it ¥ nghia thi ciling
khéng khai thac dugc hét ning luc ciia minh

CAC THUOC TINH CA NHAN

C6 4 thudc tinh ¢4 nhan c6 thé mang lai quyén luc d6 1a: kién thirc chuyén mén, sy hdp dan ca
nhan, cac nd lyc va tinh hop phap

Kién thirc chuyén mén

Kién thirc chuyén mén 1a mot ngudn gdc quan trong ctia quyén luc dic biét 1a trong thoi dai
cong nghé cao ngdy nay. Kién thirc chuyén mén cé thé cé dwoc tir sir gido duc, ddo tao chinh
thire ciing nhi la cdc kinh nghiém tir thue tién. Diéu nay dic biét quan trong trong cac cong ty
kinh doanh do tién trinh ra quyét dinh dua trén tiéu chuan hop 1y. Trong mot moi trudng ma
cac quyét dinh dugc dua ra trén co s& danh gia cac thong tin mot cach khach quan cho moi
phuong an thi mét nguoi co kién thirc s& d& dang tang thém quyen luc. Piéu nay co thé giy ra
van dé khi cap dudi co nhiéu kién thirc hon cap trén. Nhirng cap duoi gioi chuyén mon nay
phai lam cho klen thirc ctia ho tr¢ thanh klen thire cua cap trén theo cach khong duoc de doa
quyén luc cua cap trén trong viéc ra quyét dinh sau cung, song ddng thdi phai cung ¢ vi thé
chuyén gia cua cap dudi.

Kién thirc chuyén mon s¢ cung cap mot nén tang quyén lyc manh mé trong cac t6 chic 16n,
cong nghé cao va toc do thay doi nhanh. Trong mdi trudng ndy, cac chuyén gia ki thuat dic
biét co quyén lyc boi vi cac nha quan tri cAp cao & twong ddi tach biét voi cac hoat dong co
ban hang ngay cua t6 chirc. Cac nha quan tri thudng it biét dén nhimg budc tién mdi trong
nghién ctru co ban, cac cai tién san xuit m&i nhat tir phia d6i thu canh tranh hodc cac thay d6i
tur luc lugng lao dong. Do do, su phan Gng dé dan dao trong cac linh vuc nay dac biét danh
cho d6i ngii cac chuyén gia chirc ning, nhimg nguoi hau nhu 1a doc quyén vé kién thire trong
linh vyc cua ho.

Nhu véy, hai yéu t6 coa quyen lye: tir cac dédc diém c4 nhan va tir vi tri cong tac déu cd tam
quan trong nhu nhau. Neu chi xem xét quyén luc tir vi tri cua cac chuyén gia, ban c6 thé két
luan rang ho c6 rat it quyen lwc. Vai trd cua ho trong t6 chirc khong rd rang 1am néu so véi cac
nha quan tri tryc tuyén. Cong viéc cua ho thuong la nhimg cong viéc hang ngay duoc dinh
trudc va nhiém vu cua ho, xét vé ban chit noi chung khong gin véi muc tiéu chu chdt nhat
cing nhu la cac moi quan tam cua cong ty. Song mét chuyén gia co thé bu trir cho sy thiéu
quyén lyc do vi tri bang cach phat trién céac kién thirc chuyén moén trong mot linh vuc cu thé
cta td chuc: vi du mot hé thong ké toan mdi, ché do thué, cac quy dinh vé an toan va méi
truong hodc nhitng quy dinh méi vé mua lai doanh nghiép.



Can rat nhleu thoi gian dé tro thanh mot chuyén gia trong mét linh vyc nao dé. Tuy nhién néu
ban muén tlen cao hon nira trén nc thang cua to chirc, tén goi “chuyén gia” co thé 1a moot tré
ngai. Vi dy, néu ban tré thanh chuyén gia cua cong ty trong cac moi quan h¢ voi chinh phu cac
nudc vung Nam My, kién thtrc cua ban c6 thé 1a khong thé thiéu duoc ddi vé6i chi nhanh co
nhiéu nha may & Méhico. Cac nha quan trj trir phai can than, khéng nén qua gidi han cac co
hoi phat trién 1au dai bang cach tip trung vao nhimg linh vuc qua hep cta kinh doanh. Piéu
nay 1a rat khé d6i v6i nhitng ngudi mudn thiét 1ap mot nén tang quyén luyc. Ludn cé nhiing
ngach nho trong to chirc ma nhiing ngudi khao khat quyén Iuc c6 thé tao dung strc manh tir do.
Chi khi ho ro1 vao nhiing chiéc b§y d6, ho m&i nhén ra duge tim quan trong cua vi¢c xay dung
mét kién thic nén rong lién quan dén nhiéu hoat dong cua doanh nghi¢p dé c6 thé tao dung
nhitng co hoi phat trién trong dai han.

Mot khia canh quan trong khac cua kién thirc chuyén mén 1a “ 4n tuong quan tri”. Nguoi ta
danh gia kién thirc ctia ban khong chi dua trén s luong bang cAp ma ban tich luy, s6 luong cac
khoa dao tao ma ban da trai qu, hoac s6 nam kinh nghiép, ho con dua trén cach ma ban ing
xtr. Néu ban lién tuc nhic dén cach thuc hién cong viéc trong qua khuc, ho co thé cho rﬁng
kién thirc ctia ban da 18i thoi. Néu ban c6 xy hudng “shoot from the hip” khi dit cau hoi trong
cudc hop, ho co thé cho rﬁng ban hiéu van dé khong duoc ky. Néu ban viét mot ban bao céo
dai dong va qua nhiéu tir k§ thudt, cap trén c6 thé nghi ngd vé kha nang truyén thong cta ban.
Khai niém “ 4n tuong quan tri” doi khi dugc xem la déng nghia véi cac manh khoe , tiéu x4o.
Tuy nhién, & day tir ndy ddng nghia voi sy can thiét phai cu xir pht hop v6i su mong doi. MOi
nguoi ¢c6 mot hinh anh nhét dinh nao d6 vé cach thirc mot chuyén gia cu xr va hanh dong dé
c6 thé co dong gop nhét dinh cho t6 chirc. Va diéu quan trong 13 nhitng nguoif dugc xem nhu
1a chuyén gia vé k¥ thuat khong dugc lam gian di d6 tin ciy cta ho bang cach vi pham nhiing
mong doi nay.

Sw hdp din cd nhén

Su hép dan c4 nhin duoc thé hién theo nhiéu cach:” Khi c6 4y trinh bay trong cudc hop, bai

trinh bay ctia ¢6 c6 sitc manh dén ndi bét cir théng diép nao ciing rat hoan hao”, “ Tinh cach

cua anh ta da giip anh ta thu hit dugc nhiing nguoi gioi nhat va tan tuy nhat 1am viéc v6i anh
” Nhu vdy, c6 hai ngudn gdc co ban ctia sy hip dan ca nhan: hanh vi dé& thuong va bé ngoai

hap dan

Céc nha tam 1y hoc da xac dinh duoc nhiéu yéu td quyét dinh cai ma ho goi la “ kha nang dugc

ua thich”. Nhimg hanh vi ndy 13 nhitng hanh vi t6t thuong gan lién v6i tinh ban. Thuc té,

nghién ctru dd phat hiene ra nhiéu yéu t6 anh hwontrg dén sy thu hut ¢4 nhan ( xem bang)

Chung t6i thich mot ai d6 khi chiing t6i tin rang ho sé&:
0 Uing ho mot mbi quan hé cdi md, chan thanh va lau dai
Co thai do than tinh
C0 thai d6 thién cam va sy chap nhan v diéu kién
Chép nhan hy sinh vai thir néu can thiét cho mdi quan hé
Lu6n t6 ra dé mén, thong cam
Cam két trong cac trao doi xac hoi can thiét dé duy tri mot mdi quan hé
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Vay nhitng thong tin vé tinh ban c6 thé ¢6 lién quan gi dén van dé ching ta dang ban luan? Co
phai diéu d6 c6 nghia 12 ban phai trd thanh nhitng nguoi ban tot véi ddng nghiép, cap dudi hay
sép cua ban? Khong nhit thiét. Rét nhiéu ngudi chon lra lam viée vé6i ai d6 1a do kién thuc
chuyén moén , ngay ca khi ho biét rang khong hop v6i nhau. Hon thé nira, thudng khong phu
hop 1am deer thiét 1ap mot tinh ban gan gili véi ai d6 cing co quan ban. Po d6, ngudi ta khong
nhat thiét phai tré thanh ban cua nhau trong céng viéc, nhung nhimg nguoi c6 tinh cach dé
thuong d6i voi dong nghiép (va néu hoan canh cho phép, s& dan téi mot tinh ban) thuong dé
cam thay duoc trao quén lyc hon.

Dian chimg cho 1ap luan nay trong thycté cling rat nhiéu. Vi du, nhitng nguoi ¢ cac 1y 18
thuyét phuc thuong d& duoc chap nhan hon néu ho dugc thinh gia yéu mén, wa thich. Diéu nay
bat ngudn tir su thyc 14 nhimg ngudi duoc wa thich thuong duoc coi 13 dang tin cdy va cong
bang hon 13 nhimg ngudi bi ghét. Cac cip dudi dugc cip trén ua thich thudng c6 xu hudng
duoc wu dai hon trong cac danh gia vé ning luc. D6i véi cAp dudi ma ho wa thich, cap trén
thudng c6 xu hudng sir dung phan thudng hon 1a sy ép budc dé gy anh huong . Thuc su ddi
v6i nhitng nguoi dugoc ua thich, cac 1ap luan ho dua ra thuong tao duoc su tin cdy hon, cac cd
ging gay anh hudng ciing it tao nén sy chdng ddi va dong nghiép ciing cam thiy it bi de doa
néu ho dugc thing cip. Voi tu tudng chung 13 it tin twéng nhimg ngudi cd quyén luc, cac lanh
dao duoc yéu mén ¢ xu hudng lam cho ngudi khac cam thdy dé chiu, va tir d6 tao dugc su tin
tudng va anh hudng

Nén tang tht hai cta sy cudn hit ca nhan 13 sy hip din bé ngoai ( hinh thirc). Nghién ctru da
chi ra ring nhiing nguoi co hinh thirc bé ngoai hap dan s& dugc danh gia 1a c6 tinh tinh dé
thuong va dé thanh cong trong cudc séng. Nguoi ta ciing dé cho rang ho c6 nghé nghiép t6t va
c6 nguoi ban doi thanh cong, cling nhu la gia dinh danh gia. Ngoai ra, nhiing nguoi hap dan
duoc danh gia 1a c6 thé lam chi s phan minh, theo dudi muc dich riéng, thim nhuan si m¢nh
riéng chtr khong bie dan dat boi bén ngoai. Noi chung, duong nhu nguoi ta cho rang nhiing
nguoi ¢ hinh thirc dep cling rat hiéu qua va c6 dao dic tot.

Trong thuc té, ¢ nhiéu linh virc ma ngudi dep dé thanh coéng hon. Vi du, cac nghién ctru vé
dan s6 hoc da chi ra ring nhitng ngudi phu nit két hon v6i nhitng nguoi ¢ tang 16p xd hoi
caohon thi ¢6 sic dep trén trung binh. Cac sinh vién hinh thirc dep ciing thuong dwocj thién
cam hon tur phia gido vién. Trong moi trudong cong viée, cac ban bao céo cua nhitng nguoi dép
thuong dé duoc danh gia cao, va ho ciing d& dugc cip trén vu i hon.

Céc phat hién trén duong nhu rat khé chuyén thanh nhiing hanh dong cu thé dé phat trién linh
vuc giao tiép trong kin hdoanh. Nguoi ta it c6 thé lam duoc gi dé thay doi hinh dang bén ngoai
cling nhu 13 nhirng tinh cich co ban hay chiéu cao cia minh. Tuy nhién. Cac phét hién nay
cling hiru ich d6i v&i cac nha quan tri. Ngudi ta ciing c6 thé thay d6i doi chut dé lam ting su
hap dan cua minh béng cach tré nén nhay hon d6i v6i nhitng nguyén tic vé an mic, dang vé.
Nguoi ta cling c6 thé nhan manh dén nhitng khia canh nay trong tinh cach cia nguoi sao cho
phu hpuo véi céac tiéu chuan trong moi truonug fté chirc . Nguoi ta ciing cd the tré nén nhay
bén hon véi cach ngudi khac tao nén 4n tugng hoic danh gia. Néu ban nghi rang minh chua
dat duoc yéu cau trong mot linh vuc nao d6 mic du da nd luc trong vi¢c * ‘nhin manh cac uu
thé”, ban cling nén bu trur bang cach nhin manh vao nhimng nguon khac tao nén quyén luc.Du
ban c6 cam thay rang ngudi khac c6 cong bang hay khong, diéu quan trong 13 ban phai hiéu
thau déo ho dé c6 nhitng chon lya chinh xéc.



No luc

Trong bai bao co tya d&” Quyén lyc cua nhitng ngudi cap dudi”, David Mechanin (1962) da
mo ta nhiéu cach dé cac thanh vién t6 chic c6 thé c6 nhidu quyén luc hon 14 tir vi tri mang lai.
Mot chién luoc tac gia dé cap dua trén tién dé 1a do cac thanh vién tham nién trong to chirc
thuong khong thé tham gia tit ca nhitng hoat dong quan trong trong cong ty, ho budc phai dya
vao nhitng thanh vién tré hon dé thuc hién nhiéu nhiém vu rat quant rong dbi véi t6 chirc. Céc
c4 nhan ndy ngdy cang trd nén phu thudc nhidu vao cap dudi. Néu cip dudi khong thyuc hién
t6t, didu d6 phan anh sy danh gia va kha nang kiém soat kém cua sép. Do d6, cap dudi & trong
vi tri phai gia ting quyén lyc ctia ho bang cach 1am viéc cham chi trong nhiing nhiém vu quan
trong, tur d6 dat dugc su ua ai cia cép trén.

Ngoai viéc tao ra tinh than vé nghia vu c4 nhan , can c6 nd lyc dé lam gia ting nhiing dac diém
ca nhan khac. Vi du, nhitng nguoi lam viéc cham chi trong mot cong viéc nao do thudng co xu
huéng tang dugc kién thtrc ctia minh vé chu dé dé. Do do, ho dé dugc ngudi khac hoi v kién
vé linh vuc d6. Do d6, ho ciing d& thu thap nhitng thong tin can thiét d6i voi nhitng thanh vién
khac trong to chirc. Thong tin nay c6 thé trd thanh chia khoa dé giam bét su khong chic chan
cua nguoi khac. Mot thu ky da trai qua 4 doi giam dbe va la nguoi duy nhat biét dugc nhiing
tai liéu quan trong duogc cit giit & ddu, ngan quy chi tiéu cua tong giam ddc thyc su 1a bao
nhi€u, v.v., chinh vi vy tr¢ thanh mo{t nhan vat quan trong dé c6 dugc anh huong ddi voi
nguoi khac.

N& luc ca nhan cao d6 c6 thé mang lai trach nhiém va céac co hoi cao hon thong qua mot tlen
trinh goi 1a “giam bét sy bat hoa nhan thirc”. Mot nguyén tac tam 1y 1a nhitng nguoi cd gang
giam bét sy khac biét giita niém tin riéng va cac hanh vi c4 nhan, gitra ky vong cua ho vé
nguoi khac va hanh vi cua ngudi khéac. Khi ca nhan co nhiéu nd lyc hon mong doi, theo chinh
sach hodc cac tiéu chuan cia t6 chic, di ton tai sy khac biét.Do phan thuong cua mot nguoi
dwa trén su hoan thanh khdi lugng cong viée, su khac biét ¢6 thé xoa bo bang cach hodc cac nd
lrc da giam di, hodc trach nhiém gia tang. DPOi véi cac hoat ddng quan tri, thi phuong an 2 pho
bién hon ca. Oi tinhh uong nay, cac no luc vuot bac dugc xem nhu la d4u hiéu cua sy camkét
va sy tan tuy, va phai dugc khuyén khich, khen thudng.

Phai phén bigt dugc nd luc vugt bac va hinh anh vuot trdi. NO luc vuot bac tap trung vao su
gia tang hiéu qua, nang suét trong khi hinh anh vuot tréi nhan manh den sy nhien nhan, hinh
anh( khong gan voi nang suit, hiéu qua). Muc tiéu cua nd lyc 1a dé cao cap trén, muyc tiéu cua
hinh anh 13 gdy an tuong cho cip trén.Cac cap dudi dugc trao quyén luc rit canh giac trong
cac nd luc dé hiéu dugc nhu cau cua sép va dé giam bot trach nhiém.

Trong bang dudi day la nhiing hudng dan ma Jack Gabaro va John Kotter (1980) dé dua ra de
dinh hudng cac nd luc cia ban sao cho ¢é 1gi cho sep phai hiéu dugc nhimng strc ep ma sep
phai ganh chiu ciing nhu cac wu tién cua 6ng ta, dong thoi danh gia duoc nhu cau va diém
manh riéng cta ban. Kién thirc ‘nay s€ gitp ban nang cao nang lyc hon thong qua dinh hudng
va han dinh thoi gian cho céc nd luc dé tdi da hod hiéu qua cta nod.

Tinh hop phap

Gia tri dong mot vai trd quan trong trong to chirc. N6 mang lai su hop phap va huéng dan
hanh vi cta cac c4 nhan gin két v6i nd. Nhimg nha ldnh dao thudng than trong trong viéc bao
vi€ nhiing gié tri t6 chtrc cdt 15i va hoi nhap nhitng nhan vién vao cac cach thirc suy nghi va
hanh dong phu hop. Cac nhan vién méi hodc nhitng ngudi ngoai t6 chire thudng khong hiéu



duoc vai tro quan trong cta nén vin hoa t6 chirc trong viéc truyén ba va bao vé 1y do ton tai
ctia to chire. Cac tu duy theo cach thirc cua t6 chirc thudng c6 vé ky la hodc tuy tién néu khong
dugc xem xét theo ca hai hudng lich st ( theo thoi gian) va chién lugc.

Cac nha quan ly hiéu rﬁng tién dé dé tré thanh mot nha dan dao thi truong 1a ho phai dugc xem
nhu 12 nguoi choi duy nhét trén thi truong (vi dy; khong chi nhu nhitng cong ty may tinh
khac). Ho phai chién dau dé tao nén mot loi thé khac biét dé gy su chu ¥ tir cac cong ty tai
chinh, thi truong lao dong, va khach hang. Diéu nay co thé dan dén sy dan dau vé chit luong,
kinh té, gia tri, dich vu hodc sy trung thanh dbi véi nhan vién, méi quan tam d6i voi cong
dong.

Chinh cai nhin ndy dugc xem nhu 1a cai nhin ciia nguoi lanh dao cua cong ty va dugc khai
quat thanh van hoa t6 chirc. N6 dic biét tap trung vao van dé “ nhu thé nao” va “ tai sao” phai
kinh doanh theo cach ding dan. Cac gid tri duoc thé hién thong qua nhiing thong diép kién tri
ciia nha ldnh dao. Vi du Tom John tcau cong ty Northrup dd nhan manh “ Moi ngudi &
Northru dé dang lam marketing”.

Nhiing hoat déng phu hop véi hé thong gia tri pho bién thuong duoc cho rang dang tin cay,
hodac hgp véi quy dinh. Ching dugc coi 1a duwong nhién ding, thay vi phai danh gia nghién ctru
can than.. Do d6, su hop phap ( legitimacy) s& 1am ting tinh chip nhan va tinh chip nhan 13
yéu t6 then chdt d6i v6i anh hudng ca nhan.

Céc thanh vién méi cta to chire dugc chi bao rang nhitng hanh vi nao 1a c¢6 thé chap nhan dugc
( thong qua cac cdu chuyén), cac nghi thirc, cac biéu tuong.. nhitng nhan vién méi nhin vao
nhirgn phat biéu chinh thirc cho cac vi tri trong cong ty, thim do nhitgn céu tra 15i cho céc cau
hoi nhu” Ngudn goc ctia su hanh dién trong t6 chtc 1a gi” “ Dau 14 cach nhanh nhat dé gy ric
roi” « Al 1a ngudi hung cua con gty” * cac truyén thong ctia cong ty 1 gi?”

Nhiéu nguoi cho rangeac hoat dong thuc té d6 co ¥ nghia chi khi duoc danh gia la mang tinh
cung c6 cho cac gia tri co ban. Vi du, mdt cong ty bao hiém 16n thong bao rang khong ai co
thé thang tién 1én trén mot cip nhat dinh nao d6 du ¢ trong bat cir bd phan nao, trir phi nguoi
d6 phai dat dugc nhitng doi hoi vé chimg chi nha nghé ctia nganh bao hiém. Cac nhan vién tré
trong bo phan xu 1y dir licu, két toan hodc nhitgn nhan vién buc minh vi bi budc hpai di hoc
nhirgn 16p d¢ tim hiéu nhiing chi tiét vé nganh bao hiéu da bo qua y nghia bicu twong cuia doi
hoi nay. Nguoi sang 1ap cong ty cam thdy rang then chét cho sy thanh cong trong t6 chirc 1a
lyc lugc lao dong cam két hoan toan vao su cung cip san pham tot nhat va dich vu tot nhat Ho
con tin rang xu thé tu nhién ctia mdt vai ca nhan nao d6 1a tré én gan giii hon voi méi quan
tam cua bd phan cua ho hon 1a vo1 nganh kinh doanh bao hiéu trong muc tiéu cia céng ty. Do
do, cam két theo hoc nhimg khoa hoc vé bao hiém dong nghia voi cam két d6i véi st ménh
ctia to chirc va mot cam két td chirc 1a phép thir cho sy tién bo cua t6 chc.

Diéu nay khong c6 nghia 1 nhitng ngudi khong tuan tha khong thé tién bo trong con gty. Piéu
nay don gian 1a nguoi d6 da dat duoc tiéu chuan cao hon ddi véi nhitng ngudn quyén lyc khac
(vi du nhu kién thtrc chuyén mén va nd luc c4 nhan). Mot cudc dbi thoai méi ddy trong mot
cudc hop mat ¢ cong ty lon da phan anh thai d6 nay” Toi khong tin SOB, nhung anh ta qua
thong minh va lam viéc qué can mén, ching toi khong con chon lya nao khac 1a phai thing
chtrc cho anh ta.”

Két qua nay duong nhu la t6t hon va hop 1y hon khi ngudi ta xem xét rang to chtrc ludn cim
ghét sy khong chic chan, ca trong mdi trudng bénngoai ciign nhu bén trong. Cac gid tri va



niém tin s& gitp giam bét su khong thac chac. NO cung cap mot khuon kho dé dién giai cac
hanh vi cua nguoi khac, no truyén dat mot loat nhimg wu tién nhat quan va no gia tang hi¢u
qui cta cac giao dich c4 nhan. Nhitng ca nhin khog tuan thu theo céc mong doi cua to chuc sé
tao ra “nhiu” trong hé théng. Su khong phu hop nay lam cho tao ra cac van dé truyén thong
va tuong tac, boi vi, theo ngdn ngir thong thudng, cac déngn ghiép “khong biét ho tir dau
dén”. Do d6, ho s& cam thiy tut hau va 1é loi.

Vi vdy, rat nhiéu cong ty thuong cho cac nhom nhitgn ngudi fit in ma khong can thu hut su
chu y dac bi¢t nao ( fit in without attrating unsual attention). Vi du, Norgan Stanley, mdt cong
ty tai chinh 16n, da loai bé nhitng nguo1 xin viéc cd vé ganh dua va mang tinh ca nhan cao. Sau
d6 ho luan chuyén nhan vién qua nhiéu bophan trong sudt mot thoi gian thir thach dé co thé
danh gid xem xét bai nhiéu nha quan 1y. Ngoai ra, cac quyét dinh chinh bao gid ciing duoc dwa
ra boi nhom, va phan thudng s& bi anh hudng boi dong gop cua timg ca nhan vao thanh tich
chung ctia nhém. Muc dich cua qua trinh hoi nhap nay fla lam cho nhan vién mai thich ung
v6i gia tri then chodt clia to chirc va c6 long trung thanh.

Tao quyén hre

Hi¢u qua |
SU HIEU QUA .
Thi€u
quyen Lam dung
lue dn 1
: quyén luc
Phi hi¢u qua B
| | |
Kém hiéu qua Hiéu qua Qué muc

QUYEN LUC

DAC DIEM VI TRi TAO NEN QUYEN LUC

Khong phai quyén luc chi bat ngudn tir cac dic diém ca nhan, ma con bat ngudn tlr vi tri va
cong viée. 5 dic diém quan trong cia mot vi tri c6 lién quan dén quyén lyuc 1a: tinh tap trung va
quan trong, tinh linh hoat, kha nang thé hién va sy phu hop.

Tinh tdp trung va tinh quan trong

Mot trong nhimng cach quan trong dé c6 duoc quyénlyc trongmét to chire 1a thiét 1ap mot mang
lu6i rong cac cong viéc va nhimg mdi quan hé ca nhan. Mang ludi v cung quan trong ddi véi
nang lyc, do nhitng 1y do: trr nhitng cong viéc binh thuong hang ngay, khong ai c6 nhiing
nguon lyc va thong tin can thiét dé hoan thanh nhiing gi ngoai mong doi. Thyc té da chung
minh ring nhimg ngwoif thanh céng 13 nho kah ning thiét 14p cac mdi quan hé phi chinh tithe
thong qua mang ludi. Bi co 1ap trong mot mang lu6i phi chinh thirc thi khong thé thu thap
dugc thong tin, ngudn luc va cac hd tro can thiét dé hoan thanh nhiing cong viéc quan trong,
kho khan.



Quyén lyc sé& gia ting thong qua cac mdi quan hé mang ludi chiéu doc cling nhu chiéu ngang
boi vi vi tri va chtre nang ctiia mot nguoi trong mang ludi. Noi mot cach don gian, vi tri cang o
trung tAm so véi ludng thong tin di khip mang luéi va chirc nang cang quan trong so voi hi¢u
qua lam viéc cua nguoi khac trong mang luoi thi quyén lyc s& cang gia ting. Cai nhin vé
quyén lyc cua t6 chtrc nhu thé duoc goi 13 “Ngiu nhién chién luoc” . Truong phai 1y thuyét
nay cho ring nguyén nhan ctia viéc phan bd quyén luc khong déu 1a do cac don vi cling nhu 1a
cac vi tri khac bi¢t nhau ¢ kha nung kiém soat cac ngﬁu nhién chién luoc (vidu: vé bao mat
thong tin, kién thirc chuyén mén, tai chinh) quan trong doi véi hiéu suat cong viéc cia nguoi
khac. Rat it cdc hoat dong quan trong dién ra riéng biét; nhiing gi xay ra ¢ b phan nay anh
huong dén viec xdy ra & bo phan khac. Do do, cac tdc dong do hoat dong ciia mét vi tri nao do
cang lan rong khép t6 chuc thi co s¢ stitc manh cang 16n.

Hai khai niém “tinh trung tam va tinh quan trong” da rat hiru ich vi chung cung cap nhiing
hudng dan dé mé rong nén tang quyén luc cua bantheo chiéu ngang.

Dau tién, phai trd thanh nhan vat trung tim trong mang ludi truyén thong rong nhat . mot trong
nhimg nham 14n 16n nhat ma nhimg nguoi bat dau sy nghiép nha quan tri hay mac phai 1a tré
nén ty c6 1ap. Ho cho réng dan dau trong by phan cia minh la du dé tré thanh dan dau trong
toan t6 chirc. Két qua 1a ho tap trung toan bd suc sy vao viéc xay dung moio quan h¢ voi
nhitng ngudi dong nghiép hién tai. Néu ban nghi vé t6 chirc nhu nhitng ciu tric theo chiéu
ngang, ban s& thdy mang ludi truyén thong trong mot bo phan tro nén I¢ loi nhu the nao. Pidu
quan trong la phai tr¢ thanh nhan vat trung tam trong mang luoi truyén thong cua to chic cht
khong chi ciia bo phan. Didu nay co thé thuc hién bang cach di an trwa véi nhing nguoi ¢ bo
phan khéc.doc béo cdo nim cia tit ca cac bo phan, xung phong trong cac cong viéc can nhiéu
b phén hop tac, tim kiém céc vi tri phai lam viéc nhiéu v6i nhitng bod phan khac.

Thr dén, ting tinh quan trong trong cong viéc cla ban. Mot cau hoi de xac dinh tam quan
trong trong trach nhiém cong viéc cua ban 1a”Néu toi Vang mat mot tuan, to chirc s& gip ric
roi gi?” Cau tra 10i cho cdu hoi nay phu thudc vao nhiéu yeu t6 :1) Nhimng nguoi khac phy
thudc vao ban nhu thé nao trong cong viée 2) Mirc do doi hoi vé ky ning va cac kién thuc dic
biét trong vi tri cong viéc cuia ban 3)So ngudi thuc hién cung cong viéc nhu ban. Tdn tai mot
nguyén tac : nhitng céng viéc “ muc dich chung chung” thuong dugc nhiéu ngudi lam, do d6
s& ¢6 it quyén luc hon 14 nhitng trach nhiém toan bo db voi nhimg chirc nang dic thu doi hoi
k¥ thuat cao. Tam tquan trong ctia mot vi i ciing c6 thé duoc ting bang cach dam nhdn nhiing
chtrc nang thiét yéu doi v6i hiéu suit cong viée clia nguoi khéac, bang cach giam di sy du thuiia
thong qua cach két hop nhiéu vi tri , bang cach gia ting mirc do kién thirc ky thuat can thiét dé
thuc hién cong viéc.

Tinh linh hoat

Mot doi hoi quan trong dé xay dung co Sy quyén luc 12 mic d6 ty do- dé thuc hién dénh gia
cua chinh minh. Mot nguoi khong co6 quyen han tu sang tac, tu doi méi, tu thé hién cic sang
kién, s& thdy vo cung kho khin dé co quyén lyc (trur nhimg tinh hubng dic biét , trong d6 su
tuan thu qua ty my luat 1¢ s& pha v& hé théng nhu trong truong hop su cham chap cia nguoi
kiém soét khong luu) Mot khai niém khac ctua ty do do 1a linh hoat. Mot vi tri linh hoat cé rat
it cac quy dinh hay cac thiét ché hudng dan cach thic 1am cogn viéc. Nogai ra, khi can ra mot
quyét dinh khong theo 1¢ thuong, khong nhit thiét phai c6 su ddng y ctia nha quan tri cap cao.
Tinh linh hoat thuong gan véi mot s6 loai nhiém vu nhét dinh, dac biét 1a cac nhiéu vu da dang



va c6 tinh d6i mai cao. Nhitng nguoi dam nhén céc vi tri d6 thuong dugc giao nhiéu loai hoat
dong khac nhau, mdi loai doi hoi can phai c6 su danh gia dang ké. Cong viéc cang theo 16i
mon va cong viée cang it thi cang d& chuong trinh hod trude cong viée dé x6a bd nhu cau dé ty
do hoat dong.

Khd ning thé hi¢n

Néu c6 ning lyc, song ning luc ctia anh khong duoc moi ngudi nhén ra thi ciing khé ¢ thé co
quyén lyc.

Mot trong nhitng thudce do cua sy nhin nhén nay la sO nguoi ma ban thong thuong tuong tac
v6i ho trong to chirc. Dicu nay s¢ giai thich dugc tai sao nhtmg vi tri huong dén con ngudi
thudng c6 xu huéng nhidu quyén luc hon la la nhiing vi tri hudng dén cong viéc. Di nhién, lién
hé voi mot vai nao d6 thanh vién trong t6 chire thi quan trongj hon 13 nhitgn ngudi khac. Piéu
quan trong la vi tri phai tao diéu kién thuan loi cho viéc tiép xtic v6i cac lanh dao cip cao. Co
thé thuc hién diéu nay théng qua viéc tham gia vao nhiing chuong trinh cta cong ty hay ¢ bén
ngoai, cac cudc hdi hop, hoi thao. Nhiéu nghe nghiép da khoi su rat tét bang mot bai bao céo
an tugng & mot bu01 hoi thao hay hop hdi dong quan tri.

C6 su khac biét rat 1on giira tinh trung tdm (centrality) va tinh thé hién (visibility). Muc dich
clia viéc tré thanh trung tim ciia mot mang ludi giao tiép rong 1a tiép can véi luéng thong tin
phong phu dé ban co thé dap Gmg dugc nhu cau thong tin cia ngudi khac. Trai lai, tir quan
diém cua tinh thé hién, 1a ¢ trong mot vi tri cho phép ban tuonug tac vo1 mot s6 luong 16n
nhimg nguoi c6 anh huong dé gia tang quyén lyc cua ban dé lam cho két qua cOng viéc cua
ban dugc cong nhén va rd rang hon dbi v6i nhitng ngudi chiu trach nhiém phéan bd ngudn luc (
cac nhiém vu tbt va thing cap)

Sw phu hop

Su phu hop ctiia mot vi tri cong viéc nao do6 chinh la mbi lién hé gilta cong viéc d6 voi vt hoat
dong canh tranh chinh ctia céng ty. Sy phit hop ciing ¢6 lién quan dén inh quan trong song hai
tu nay khac nhau ¢ co ché sinh ra quyén lyc. Trong trudng hop tinh quan trong (criticality),
quyén luc bit ngudn tir mdi quan hé giira cong viéc do mot nguoi nao d6 thuc hién voi cong
viéc cua ngu(n khac. Khi cong viéc d6 chi dugc gan lién duy nhat véi mot vi tri trong tién
trinh cong viéc, chinh sy duy nhat d6 1am cho ca nhan thyuc hién cong viéc trd nén quan trong,
cOt yéu ddi v6i nhimg ngudi khac. Trai lai, sw phu hop ham y mdi lién hé gitta cong viée va
gia tri dat ra dbi Vi cac hoat dong trong mot t6 chuc. Vi duy, hoat dong tao loi the canh tranh.
Céc vi tri ¢6 quyén luc 1a vi tri ma nhiig ca nhan nam gitt c6 moi quan hé mat thiét vi mbi
quan tdm séngs con cua t6 chrc.

BIEN CHUYEN QUYEN LUC THANH ANH HUONG

Dé bién chuyén quyén luc thanh anh hudng, chign ta phai hiéu ca quyén lyc va anh hudng.
Nhirng nguoi ¢ stc anh huong 16n 1a c6 quyén lyc song khong phai tat ca nhitgn nguoi co
quyén luc déu c¢6 anh huéng. ANh huong c6 thé dan dén chd nhing nguoi khac bang 10ng
chap thuan lam viéc cung voi ban dé hoan thanh muc tiéu. Nhiéu nguoi co quyén luc khong
thé lam dugc diéu d6. DO vay, can co k¥ nang dé chuyén hoa quyén luc thanh anh huéng sao
cho t6i thiéu hoa doc su phan © Ung va cac chéng ddi.

CHIEN LUQC GAY ANH HUONG : 3R
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Quyén luc trd thanh anh hudng khi cac ca nhan ching ta dng huong dén dong ¥ hanh xir phu
hop voi ngudi ndm gitr quyén luyc. Cac chién luoc gy anh hudong gdm 3 loai chinh: Su khen

thudng (retribution), sy trao d6i

(reciprocity) va su phan tich ( reason)

Bang dudi day li¢t ké ra ba loai chién lugc cung voi cac cach tiép can tryc tiép va gian tiép

tuong Ung.
Loai Tiép cdn gidn tiép Tiép cdn tryec tiép
Duya trén su e so bi tring | Pe doa (giy suc ép) Eip budc ( de doa)
phat
Goi v vé tiéu chuan cua sy | Su liy long Thuong luong (trao ddi)

tuwong hd (c6 qua co lai)

Thuyét phuc dua trén 1y 18

Khot goi cac gia tri ca nhan
(ap dung nguyén tac chung)

Trinh bay cac sy kién ( nhan
manh dén nhu ciu va sy hop

1y)
TRUNG PHAT
Hinh thtrc chung -Néu anh khong lam X, anh s€ hoi han
Pe doa -Néu anh khong nhugng bd, to1 s€ phat anh

Stre ép xa hoi

ba du chua

Su hiém hoi duoc nhén thic va
suc ¢p thoi gian

Tranh giy ton thwong ngudi
khéc

-Nhimg ngudi khac trong nhom anh d3 dong y, con anh thi
sao?

-T6i s& khong ray la anh nita néu anh nhuong bo

- Néu anh khong hanh dong ngay bay gid, anh s& mat co hoi
nay/ gy rac rdi cho nguoi khac

-Néu anh khong dong y, nguoi khac s& phat long/ bi thiét
thoi

TRAO BOI ( TRAO POI VA LAY LONG)

Hinh thtrc chung
Hura hen
banh gia cao

Cho trudce

Nghia vu

Su thoa thuan do1 bén

Leo thang cam két

Néu anh lam X, anh s& nhan Y

Néu anh nhuong bo, Toi s€ thudng anh

Nguoi danh gia anh s& nghi vé anh(t6t) hoic xiu hon néu
anh thoa hiép hodc khong

Tbi s& 1am cho anh mdt vai thi anh thich , rdi anh s& lam
chuyén do cho t61 chu?

Anh no t61 su thda hi¢p boi vi nhiing wu dai trong qua khir (
ngay ca khi t6i ngdm dinh rang s& khong c6 sy bat budc nao
c0)

T6i di ha thip yéu cau/mic gia ban dau, va by gio t6i hy
vong anh s& phai c6 hanh dong tuong tu ( du 161 dé nghi ban
dau cia ti c6 hop 1y hay khong

T6i chi mudn mot su cam két nho bay gid ( Nhung toi s& tre
lai dé c6 duoc nhiéu hon)

LY GIAI (thuyét phuc dua trén su ki¢n, nhu cau hoidc gia tri ¢4 nhan

Hinh thtrc chung T6i mudn anh lam X, béi vi diéu d6 1a can thiét/tét/hop 1y
cho ..
Chting cu Nhiing sy viéc nay/y kién cuia chuyén gia di chimg t6 sy hop

11




1y ctia dé nghi cua toi

Nhu cau Dy 14 nhiing gi t6i can, anh sé& giup toi chir?
Két qua tot Su nhugng bg sé gitip cho anh dat dugc nhitng muc tiéu ca

nhan quan trong

Sy phu hop vé gid tri Hanh dong nay 1a pht hpu v6i su cam két ctia anh ddi véi X

Nhitng n6 luc nay s€ dugc taing cuong hon nita néu ching

Kha nang t6i co thé nho cdy vao kha nang/kinh nghiém ctia ban

Do chung t6i 1a ban b¢, ban s€ lam diéu d6 chr?
Nhom can sy giup do cua ban, vi vay lam di€u do s€ tot cho

Su trung thanh tat ca chung ta.

Tinh vi tha

HANH PONG CUONG QUYET: TRUNG HOA CAC CHIEN LUGC GAY ANH HUONG
Diéu quan trong khong chi 1a biét cach gdy anh huong 1én nguoi khac ma con phai biét cach
bao v¢ ban than khoi nhiing mong mudén gay anh huong cua nguoi khac dbi v6i ching ta.
Quyén lyc bao gio cling c6 hai mit. Sy thiéu quyén luc thi ciing nguy hai nhu 13 su lam dung
quyén luc. Do d6, didu quan trong 1a chiing ta phai c6 k¥ nang dé chhong tra lai nhiing c6 géng
gy anh hudng bét lgi cho chiing ta.

Trung hoa chién lwgc de doa

Céc hoat dong cudng ép va de doa 1a nhim tao ra sy bat ddng déu vé quyén luc bang cach thay
thé sy phu thudc bang sy phu thudc 1an nhau. Pay 1a hinh thirc bat loi nhét cta anh huéng va
do d6 no can phai bi phan Gmg mot cach manh mé va truc tiép nhat.

1.

Str dung quyén luc bu dép lai dé chuyén su phu thudc thanh sy phu thudc 1an nhau.: Ly
do co ban dé nguoi ta ( dic biét 1a cac sép) hay dua vao cac de doa trung phat nhu dé
gdy anh huong la do ho nhén thay su bat binh dang trong quyén luc va stc manh. R
rang, sép 1a ngudi quyét dinh cubi cuing, nhung su khac biét nay cang lon thi ho cang c6
y d6 loi dung khai thac nhiing ngwdi khong c6 quyén. Ching ta da ban vé cach thirc dé
gia tang co sO quyen lyc cua minh, tuy nhién khi xay ra tinh trang loi dung, thoi gian dé
hoach dinh 1am thé nao dé ting co s quyén luc cia ban da bi bo qua. Ly tuong nhat,
ban dang & trong vi thé phai tdp trung sy cha y cua sep vao sy phu thudc lan nhau
(mutual dependence), chi ra cac hi€u qua tiéu cuc néu sép khong ton trong quyen cua
ban va khong hop tac tich cuc. Trong cudc thdo luan, ban co thé ban luan vé nhirng
cach thtrc pht hop hon dé théa man nhu cau cia ong chu.

Puong du véi cac ca nhan c6 v loi dung mot cach truc tiép: tat ca cac ca nhan, du cho
cong viéc hay vi thé cua ho nhu thé nao déu phai bao vé quyén ca nhan. Mot trong
nhiing quyén d6 1a phai duoc d6i xtr nhu nhitng ngudi trudong thanh, thong minh va cé
trach nhiém. Trong chuwong vé Giai quyét mau thuin, ching ta di ban dén cach khoi
dau hiéu qua mot 101 phan nan, khiéu nai. Ky thuat ‘nay cling co thé sir dung trong tinh
huong nay dé nhdn manh tinh nghiém tac trong mdi quan tam cua ban. Néu can thiét,
can phai néu ca nhitng hoat dong ma ban sin sang lam dé chap dut hanh vi cudng ép (
vi du :huyt sdo)

Chdng tra mot cach tich cuc, chu dong: Phuong cach cudi cung, ban nén sir dung « Lay
doc tri doc”. Pay 1a phuong cach can phai dugc sir dung mot cach can than, song van
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¢ vai ngudi sin sang thiic €p nguoi khac cho dén khi ho gap phai sy phan khang. Téc
do cong viec cham chap, c6 y khong tuan 1énh hay bao cao Ién cap trén cao hon ¢ thé
1a can thiét trong truong hop nay. Tuy nhién cach thic nay chi nén str dung néu tat ca
cac phuong an khac da thit bai.
Trung hoa chién lwgc trao déi
Nhiéu tinh huéng thuyét phuc trong ban hang va quang cao roi vao truong hop nay. TRén thi
truong, mbi quan tim cua ban 1a 1am sao dé khong bi lra. Trong cong viéc, mdi quan tdm cua
ban 1a ciing khong dé bi gat

1. Nén xem xét y d6 cta bt cr mdt mén qua hay mot cir chi vu &i nao do: khi mot mén
qua hay mot uu ai dugc dua ra, ban nén xen xét dong co cua nguoi do, sy phu hop ctua
hanh vi va cac hau qua c6 thé c6. Ban nén dit cau hoi “Nguoi ting co duogc loi tir viée
nay hay khong?”  Trao doi nay co bat hop phap, bat hop 1y, phi dao dirc hay khong?”
C6 mot sy mong mudn trao ddi ngam dinh hay khéng, va ban thin toi c6 cam thiy
nhuong bd 1a 6n thoa hay khong néu khong c6 moén qua hay sy vu 4i d6 hay khong?”
Tém lai, néu nghi ngd vé dong co, hay dat cau hoi

2. Puong dau véi nhitng ngudi dang st dung phuong cach thuong luong lira gat. Cac
manh khoé hay duoc st dung trong trudng hop nay 1a cac cam két leo thang (“ T6i chi
quan tam dén su cam két nho thoi [hién tai]” va su nhugng bd qua lai ( “T61 da ha théip
vi thé ban dau cua t6i, va bay gio toi hy vong anh ( véi su cong bang) ciing phai nhuong

b9”). Chi mot hanh dong don gian la gay chi y mot cach rd rang voi nhiing ¢ gang
thao tung s€ cung c6 dugc quyén luc cua ban trong mdi quan hé. Phat biéu rang ban
khong ung ho chién lugc thao tung, va sau do dé nghi sy trao ddi khac, nhan manh céc
vu thé ca truong hop hodc gia tri that sy cua két qua hon 13 su xao quyét cta nguoi
thonug lugng. Khi dé ban s€ c6 kha nang dinh hinh lai tién trinh trao d6i va tranh duoc
viéc bi thao tung.

3. Tu chdi thwong lugng vé6i ca nhan str dung chién thuét stic ép cao. Néu cac budc 1 va 2
that bai, tir chi tiép tuc thao luan trr phi cac chién thuat gay suc ép manh chua dit ra
mot gidi han thoi gian phi thyc té hodc nhin manh dén nguén cung cap han ché ctia mot
hang hoa hay dich vu nao do . . Néu ban nghi ngo rang tién trinh thuong lugng c6 thé
lam danh gia ctia ban vé gia cia su vat hodc tim quan trong cia van dé tr6 nén sai léch,
ban hiy dit cau hoi”. Liéu t6i o quan tdm dén sy vat nay hay khong néu c6 mot ngudn
cung cap khong han ché va khong c6 gidi han thot gian cho viée ra quyét dinh?” Néu
cau tra 101 1a khong, ban nén hodc la rat khoi tién trinh thuong luong hodc tap trung va
su bat binh dang cta né. Bang cach dich chuyén su chi ¥ tir ndi dung sang tién trinh
thwong luong, ban di 1am trung hoa thé manh ctia mot ngudi thuong lwong c¢é kinh
nghiém hon hodc c6 strc manh hon. Bang cach tir tdi tiép tuc trir phi cac gidi han gia tao
vé thoi gian va ngudn cung cap bi g& bo, ban c6 thé thiét 1ap nhirng diéu khoan trao doi
cong biang hon.

Trung hoa chién lwoc Iy gidi

Mic du day 1a chién luoc binh ddng nhét, song chung van c6 thé tao nén nhitng co hdi cho su
bat cong bang. Nén:
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1. Giai thich tac hai ctia viéc thoa hiép dbi voi két qua: thhong thuong, cac wu tién cia
nguoi khac chi 1 nhimg diém phu d6i v6i ban. Chi vi ho ¢ thé c6 dua ra mot truong
hop phéap (legitime), thuyét phuc thi khéng c6 nghia rang ban nén thoa hiép v6i nhitng
doi hoi ctia ho. Vi du, mot doi hoi co thé 13 hop 1y, nhung thoi han khéng hop 1y. Thoai
hiép c6 nghia la ban s€ bo qua nhiign thoi han quan trong khac cua ban than hodc phai
lo 1a voi khach hang cua minh. Ban nén trao d6i van dé nay voi nguoi gay anh huong.
Khi nhén biét dugc nhu cau ciia nguoi khac,giai thich su lo ling ctia ban vé su thod hiép
c4 nhén, va gitp d& ho tim ra cic phuong an thay thé, ban s& tranh duoc viée trd nén
qua bi bo budc ma khong dua ra duge phan ddi nao.

2. Bao vé quyén loi ca nhan: néu ban d3 sir dung budc 1 va dbi phuong van cr kién tri,
ban hay tap trung vao quyen loi ca nhan cua minh. Néu nguoi ta thuong tim dén ban do
khong quan ly khong t6t thoi gian va ngudn Iwe, hdy goi 1én cho ho tinh than cong
bang: Hay hoi rang liéu co cong bang khong néu ban tré nén bé tré trong cong viéc
riéng cia ban dé giup ho vuot qua ric ro1 cua ho. Pong nghiép c6 quyén nho ban giap
khi khé khan, nhung ban ciing co quyen no6i khong ngay ca khi 1o yéu cau rat hop 1y
song lai ddt ban vao mdt tinh thé rat bat loi, hodc khi chung thé hién su lo dénh, ciu tha,
hoac su phu thudc qua murc vao nguoi khac.

3. Kién quyét tir chdi viéc nhuong by cac yéu cau: néu cac nd luc giai thich vi sao ban
khong thé nhuong bd bi that bai, ban nén kién quyét nhic lai 10i tir chdi va két thuc
cudc n6i chuyén. Doi khi, ddng nghiép ctia ban khéng chip nhan 16i n6i “Khéng” chi
bai vi tiéng Khong cta ban chua dii manh.

TAO QUYEN LUC CHO NGUOI KHAC

Nhu da thao luan, dé trd nén c6 anh hudng hon, ban phai tranh vi¢c lam dung quyén luc va bi
nhimg nguoi co quyen luc lam dyng.

Song c6 mot yéu td thir ba, vo cung quan trong trong tlen trinh gia tang anh huong ca nhan va
khuyén khich mit tich cuc cta quyén luc: do la tao quyen luc cho ngudi khac, nhan manh dén
gia trj ciia cac cam giac khi c4 nhan thiy rang ho kiém soat duoc tinh hudng cta ho va co thé
hoan thanh dugc nhitng nhiém vu khé khén. Nhu vay c6 mét nghich ly: dnh huong dugce ting
dén muc ma quyén lyc phai dugc chia xé.

Michael Macoby (1976) tac gia ctia cudn sach “ the Gamesman” dd dua ra vi du ctia mot nha
quan ly, Brian Wheatin. Ong ndy da théng bao cho nhan vién biét rang 6ng md mot 16p huan
luyén vé céach thire thuc hién cong vi¢c hién tai cua minh va tat ca moi nguoi déu c6 thé tham
gia. Chi vai thang sau, nhiéu ngudi trong sd ho di dam nhan duoc mét vai phan viéc cua ong.
Ong cam thdy ranh r6i hon dé thyc hién nhitng du 4n quan trong hon. Pong thdi, nhan vién
clia Ong ciing cho rang ong da cd vii ho md rong cac kién thirc va k§ nang. Hon thé nita, ho
dang lam cong viéc ma chinh ho lya chon, diéu nay lam tang dong co lam viéc cua hg. Theo
thoi gian, ning suét cia bo phan nay ciing ting dén mic ma nhitng coéng viéc méi nao cua to
chtrc déu dugc giao phd cho bd phan nay. Cac nha quan 1y vo ciing ngac nhién vé muc do ky
nang, sy nhiét tinh ddam nhan cac du an kho, va tinh than hop tac cua nhom. Nhu vay cac cd
ging ctia nha quan tri Wheatin d3 dugc dén dap. Anh ta di duoc tham gia vao nhitng cong tac
quan trong va phirc tap hon cua t6 chirc, lam cho néc thang thang tién cla ong trd nén kha
quan hon.
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CAC HUONG DAN HANH VI

1. Cung c6 quyén luc ca nhan bang :

Phat trién mot linh vuci nao d6 ma ban duge biét dén nhu 1a mot chuyén gia
Dau tu phat trién nhitng k¥ niang then chét

Tang cuong phat trién cac didc diém cua tinh giao hao ( tinh chap nhan, su tuong
déng, su trao ddi x4 hoi, tai nang, sy than tinh, tinh chan that)

Cham chut hinh dang bén ngoai

N6 luc hon sy mong doi ctia ngudi khac

Cung cb nhitng gia tri cta t6 chirc, st dung cic cau chuyén, nghi 1& dé hoa nhap
nhan vién madi

2. Gia tang tinh trung tdm va tinh quan trong cua vi tri :

M¢ rong mang ludi giao tiép ctia ban

Lam cho ludng thong tin phai dich chuyén qua ban than

Lam cho it nhat mot phan viéc cta ban tré nén duy nhét ( khong ai c¢6 thé lam
dugc)

bam nhan nhirng nhi€ém vu then chdt ddi vai luéng cong viéc

Gia ting mirc d6 phurc tap vé k¥ thuét trong cong viéc cua ban

Két hop céc vi tri v6i nhau dé giam bt sy du thira

3. Gia tang kha ndng, pham vi va tinh linh hoat cua cong viéc

Giam di % céc cong vi¢e lap di lap lai

Gia tang mtrc d§ da dang va sy méi mé cua cong viéc

Khéi xudng nhitng ¥ tudng méi

Tham gia vao nhitng dy &n mé1

Tham gia ngay tir nhitng giai doan ban dau cua tién trinh ra quyét dinh

Tim kiém nhiing cong viéc khong lap lai, thién vé thiét ké hon 13 nhiing cong
viéc ldp lai, thién vé bao tri (maintenance —oriented)

4. Gia tang tinh thé hién vé két qua cong viéc cua ban

Tang cudng sb 1an tiép xuc cua ban véi cip trén

Thuc hién céc cac bai bao cdo thuyét trinh ( bang miéng)

Tham gia vao cac nhom giai quyét van dé

MOoi cac quan tri cp cao gitip ban cong nhan nhitng thanh qua céng viéc quan
trong trong nhoém

Gui céac thiép chiic ming ca nhan thém vao cac ghi chu trong cac bao cdo cong
viéc hodc trong cac thong tin quan trong

5. Gia tang tinh phu hop cta cong viéc d6i véi td chirc

Tré thanh d6i tac bén trong hoac la mot nguoi dai dién bén ngoai
Cung cap céc dich vu va thong tin cho cac bd phan khac
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e Kiém soat va danh gia cac hoat dong trong bd phén cua ban

e Mo rong céc linh vuc hoat dong

e Tham gia vdo cac hoat dong then chét doi v6i cac mdi quan tam trude hét cua to
chtrc

e Tré thanh ngudi huéng dan hoic huin luyén cic nhan vién moi

Cac hudng dan dé c6 thé gay anh huong mot cach hidu qua d6i v6i nguoi kahe lién quan dén
viéc 1am cho chién lugc gdy anh huong cua ban tr¢ nén phu hop voi cac tinh hudng cu thé,
hanh dong mot cach quyét liét khi nguoi khac cd ging giy anh huéng mot cach khong phu
hop dbi véi ban va lam cho nguoi khac cam thay c6 queyen lyc ( noi chung sur dung chién
lugc LY GIAI nhiéu hon 1a chién luge TRAO PO, va chlen lugc TRAO DOI nhiéu hon chién
luge BE DOA. Sir dung céc cach tiép can coi mé, truc tiép nhiéu hon chién luge dudong vong
gian tiép.
6. Str dung chién lugc “LY GIAI “ khi
e Thoi gian khong bi gidi han
e Sang kién va d6i méi dong vai trd vo cing quan trong
e (o su tin tuong gilta cac cd nhan
e Mbi quan hé hudng dén lau dai
e Mau thuan c4 nhan khong l1én
e (Cac muyc ti€u ca nhan dugc nhin nhan va ca doi bén ton trong
e Diéu quan trong ddi v6i nguoi khac 13 phai hiéu duoc tai sao d6i phuong lai dua
ra yéu cau
7. Sir dung chién lvgc TRAO POI khi:
e Céc bén phu thudc 1an nhau
e Co quy luat cu thé rd rang chi phdi su trao ddi clia cac ca nhin
e Cam két dai han d6i voi muc tiéu chung va cac gia tri khong quan trong
e (o du thoi gian dé dat t6i thoa thuan chung thoa man ca doi bén
8. Sir dung chién luoc PE DOA khi
Céc bén khong can xtimg vé quyén luc
Cam két thuong xuyén ctia nguoi khac khong dong vai tro thiét yéu
Chét luong va d6i méi khong quan trong
PHuong 4n d6i 1ap c6 thé chip nhan duoc ( vi du thay thé vé nhan sy 13 ¢ thé
duoc, néu can thiét)
e (6 thé kiém soat toan dién

9. Pé trung hoa chién lugc BE DOA
e Su dung quyén luc ¢ duoc dé chuyén su phu thudc thanh sy phu thudc 1an nhau
e Pbi mat truc tiép v6i cac ca nhan loi dung
e Chéng tra tich cuc
10. Dé trung hoa chién lugc TRAO POI
e Xem xét bdi canh cua mot qua tang hay mdt hoat dong uu dai nao déy
e Puong diu véi cac ca nhan st dung chién thuat leo thang hay thoa hiép
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e Tir chdi mic ca véi cac ca nhan st dung chién thuat gay strc ép manh
11.Dé trung hoa chién luoc LY GIAI

e Giai thich cac hau qua x4u ciia su phuc ting

e Baové quyén loi cua ban

e Cuong quyét tir chdi viéc thoa hiép véi cac yéu cau
12.Dé trao quyén luc cho cap dudi
Lam cho ho tham gia vao cong vi¢c
Tao ra moi1 truong lam viéc hop tac, ho tro
Khen thuéng va khuyén khich theo cach thé hién va cach ca nhan
Thé hién sy tin tudng, ¢d vii cho tinh sang tao va tinh than trach nhiém
Tao dung thanh cong
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CHUONG VI: PONG CO THUC PAY

Muc dich:
e Chén doan nhirng vén dé thyuc hién cong viéc
e Phat trién ning lyc c4 nhan
e Nudi dudng mot moi truong 1am viée thiic day

L. CHAN POAN NHUNG VAN DE THYC HIEN CONG VIEC

Hay xem xet chiéu huong gia tang tong quat cua dleu klen lam viéc, diéu kién lam viéc da
chtng minh sy can thiét ¢ ‘cli xuodng dé xem xét k¥ ngudn gbc” vé sy thuc hién cong viéc kém coi
ctia cong nhan. Uéc luong rang mot trong ba cong nhan Hoa Ky da dugc phan cong vao nhimng ké
hoach linh hoat, thuong thuong dugc biét nhu 1a mot cong viée 1am ca dém. Trong nhung chii dé
gan day vé nhitng thach thitc ddi mat voi nhitng cong viéc lam ca, mot cdu chuyén ndi vé mot giam
sat vién di co duoc sy cho phép ciia bd phan quan tri ngudn nhan lyc dé sa thai mot cong nhan bai
Vi nguoi nay thu:()’ng di quanh néi chuyén voi nguoi khac va hay ngu trong gio lam viéc. Mot nghlen
ctru v€ cong viéc lam ca dém dé nghi can xem xét & mot mic do khac khong chi don gian 1a «
thuc hién kém c6i gan lién v6i dong co va su cam két thap™, day 1a 10i giai thich cho nhiing hanh vi
khong thé chdp nhin dugc cua céng nhan ndy. Vi dy, nhimg cong nhan lam ca dém ngu it hon céac
cong nhan 1am ca ngdy tir hai dén ba gio mdi ngay va ho phai ném mui 4n nhiing thirc an khong wa
thich vao nhitng bira an khong ding véi quy ludt binh thuong cua con ngudi, nédi chung 1a pha vo
quy luat hoat dong sinh 1y binh thuong cta con nguoi gip 4 dén 5 lan. 80% cong nhan lam ca dém
bao céo 1a thudng xuyén mét moi, 75% cong nhan ca dém bao cdo rang cam thay cach biét ddi voi
cong vi¢e, va lam dung viéc st dung rugu va chét kich thich gép ba 1an so voi cong nhan lam viéc ca
ngay.

Dé tranh roi vao tinh trang don gian hoa viéc nhan thirc nhiing van dé sy thuc hién cong viéc
hodc nhiing toi té do, nhitng nha quan tri can mot md hinh hodc mot hé théng dan dat tién trinh phan
tich ciia ho. Nhimg nha nghién ctru chuyén sau vé nhiéu t6 chitc khac nhau (nhu Vroom, 1964;
Steers, Porter & Bigley, 1996) da dua ra nhiitng cong thirc tom lugc vé su thuc hién nhiém vu nhu
sau:

Sw thuc hién = Kha nang * Pong co (Su no luc)

Trong do

Kha nang = Thai do * Dao tao * Cac nguén luc

Péng co = Ky vong(mong muén) * Sy cam két

Theo nhiing cOng thirc nay, su thuc hién cong viéc 1a san pham cua kha ning nhan véi déng
co thiic ddy, va kha nang 13 két qua cua thai d6 nhan véi qua trinh dao tao va véi cac ngudn luc, va
dong co thic day 1a két qua cua nhiing mong mudn hay ky vong nhén voi sy cam két. Ham da bién
trong cong thirc nay cho rang tat ca cac yéu to do déu rat quan trong. Vi du, nhimg cong nhan ma co
100% vé dong co thuc day va 75% kha ning can thiét dé thuc hién mot nhiém vu thi thanh tich co
thé & muc do cao hon trung binh. Tuy nhién, néu nhitng ca nhan chi c6 10% kha nang can thiét, thi
khong c6 mot dong co thic déy nao c6 kha nang cho phép ho thuc hién cong viéc mot cach thoa
man.

Théi dJ phu thudc vao nhitng k¥ nang va kha nang ty nhién ma con ngudi dem dén cho mot
cong viéc. Nhimg diéu nay lién quan dén kha ning thé chat va tri tu¢, nhung véi nhitng cong viée
duoc dinh huéng vao con ngudi, chung ciing gdm ca nhimg dic diém ca nhan. Phan 16n cac kha
nang von co co thé gia ting nho hoat déng gido duc va dao tao. Qua vay, nhiéu diéu ching ta goi la
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kha ning ty nhién & nhitng ngudi trudng thanh c6 thé duoc thiy trude khi nhin vao nhitng hoat dong
cua ho, bo1 ho da dugce thura hudng nhirng k¥ nang quan hé xa hdi ciia cha me hodc anh chi 16n hon
trong gia dinh cua minh. Tuy nhién, c6 thé danh gia dao tao nhu 13 mot phan cau thanh riéng biét
ctia kha ning 13 rat hitu ich boi nd biéu hién mét co cdu quan trong dé cai thién sy thuc hién cong
viéc cua nhan vién. Kha nang nén dugc danh gia trong sudt tién trinh phdi hop voi cong viée bang
cach theo ddi, kiém tra cac ung vién vé nhiing yéu cau ky nang cho cong viéc. Néu mot tmg vién c6
khuyet diém nho vé thai do cong viéc nhung co nhiéu nhitng dac diém khac tuyét voi, thi mot
chuong trinh ddo dao chuyén sau c6 thé s& 1am gia ting nhitng kha ning dé thyc hién cong viéc.

Pinh nghia cua chung t6i vé kha ning 1a mot khai niém rong. Ching toi dang tip trung vao
khd nang dé thiee hién hon la khd nédng ciia nguoi thue hién. Vi thé, dinh nghia ctia chung t6i lién
quan dén yéu té thir ba, mot thanh phan vé trang thai: ngudn lyc tuong xtng. Thong thudng nhitng
c4 nhan duoc dao tao tdt va ¢ nhiéu kha nang, dugc bd tri vao nhiing vi tri, tinh huéng ma han ché
thanh tich cong viéc. Dic biét, ho khong dugce cung cip cac ngudn luc (ki thuat, nhan vién, chinh
sach) dé thuc hién mot cach co hiéu qua nhimg nhiém vu dugc giao.

Dong co thuc day miéu td mong mubn cta nhan vién va cam két dé thuc hién va ching to
nhimng nd Iyc lién quan dén cong viéc. Mot vai nguoi mudn hoan thanh mot nhiém vu nhung dé bi
xao nhang va nan long. Ho c6 mong muon cao nhung thiéu sy cam két. Mot sé ngudi khac thi co sy
cam két cao nhung thiéu nhimg mong mudn, ho 18 bude mot cach kho nhoc véi su kién tri 4n tuong
nhung viéc 1am cia ho thi rat tim thuong.

Nguoi giam sat phai dua ra cdu chan doan dau tién vé thanh tich kém cta nhén vién 1a c6 gbc
tir thiéu kha nang hodc thiéu dong co thuc day. Cac nha quan tri cin bon thong tin dé tra 16i cau hoi
nay. (Michener, Fleishman, va Vaske, 1976):

1. Mtrc d6 khoé khan cua nhiém vu dugce giao cho cad nhan nhu thé nao?

2. Kha ning caa nhan vién nhu thé nao?

3. Nhaén vién c6 nhiing kho khan nhu thé nao trong nd lyc thanh cong viéc?
4. Co nhitng cach ndo dé cai thién nhan vién?

V& bén cau hoi nay, nodi chung c6 kha ning thip lién quan véi nhitng nhiém vu rat kho khan,
kha ndng cé nhan thép toan dién, béng ching cua su nd luc manh mé, va thiéu su cai tién qua thoi
gian.

Tra 16i cAu hoi: “Diéu ndy 1a do van dé kha ning hay dong co” c¢6 nhimg nghién ctru phan
loai kha rong vé mdi quan hé giita cac nha quan tri va nhan vién. Nghién ctru vé chu dé nay chi ra
rang nhimg nha quan tri c¢6 xu huéng quan tim dén van dé con nguoi hon, néu ho cam thay rang con
ngudi khong chu tim thyc hién dé dat duoc nhiing ky vong, ding hon la khong thuce hién mét cach
hiéu qua khong phai la do ap luc khong thé kiém soat bén ngoai. Doi khi cac nha quan tri thanh
minh sy lya chon cua ho vé mot chién lugc anh hudng manh mé dbi véi cap duoi néu cap dudi o
mot thai do toi té 13 han hoc, thu dich d6i voi nguoi co quyén hanh hoic thiéu sy cong hién.

That khong may, néu danh gia cua nha quan tri 1a khong chinh xac va sy thyc hién cong viée
keém coi lién quan dén kha ning hon 1 dong co, thi xur Iy bang cach tang ap lyc s€ lam cho van dé
tr¢ nén t01 t¢ hon. Neu nhimg nguoi thue hién kem cam thdy rang _quan ly khéng nhay cam voi
nhitng van dé cua ho- rang ho thiéu cac nguon luc, thiéu su dao tao day da hoic thiéu ke hoach thoi
gian kha thi- ho c¢6 thé phan tmg chdng lai bang bat ky thu doan nao nhim gia tang sy nd lyc cua ho.
Thong thuong, ho s& ngay cang boc 16 rd mot van dé dong co — nhitng mong mudn va cam két ciia
ho s& giam xudng- nham phan ung lai sy khong nhay cam, nhimg hanh dong “nhan tAm” ctia quan
tri. Nhin vao nhiing phan (mg nay, cac nha quan tri s& cam thiy rang, phan tich ban dau cua ho da
dugc khang dinh, va ho s€ su dung nhirg phuwong thirc manh hon dé tang sy thoa man. Chu ky khic
nghi€t cudi cung nay s€ rat kho phd v& va giy ra nhitng van dé 16n lién quan dén viéc phan tich
chinh xac nhiing van dé thuc hién kém.



Trong chuong nay, ching ta s& xem xét hai yéu t6 cua su thyc hién chi tiét hon, bat dau voi
kha nang. Chung ta ban vé nhiing nguyén nhan su boc 16 ciia kha niang kém va dong co thic day
thap, va d& nghi mot vai phuong thude chita tri. Chiing ta s& danh sy chu trong nhiéu hon cho dong
co, boi vi dong co 1a trong tam hon dé nha quan tri -thudc cip twong tac v6i nhau hﬁng ngay. Trong
khi kha nang ¢6 xu huéng duy tri 6n dinh trong mot thoi gian dai, thi dong co thic day lai thay doi
that thuong; vi vay can mot su giam sat chat ch& hon va dong vién mot cach thuong xuyén hon.

II. THUC PAY KHA NANG CUA CAC CA NHAN

Céac nha quan tri nén dugc bao dong vé nhitng c4 nhan c6 dau hiéu giam sut kha ning. Sau
day 1a ba dau hiéu nguy hiém cho nhimng vi tri quan 1y:

1. Lan tranh trong chuyén mon. Nhiing nha quan tri boc 16 nhiing d4u hiéu thiéu kha ning khi
ho xur ly tinh hudng khong dya vao co 8¢ vé quan ly ma dya theo déac tinh chuyén mén cua
ho. Dleu nay thuong xuat hién khi nhitng nha quan tri tong quat cam thay khong an toan vé
nhiing véan dé dién ra ¢ bén ngoai linh vyuc thanh thao va kinh nghi¢m cua ho.

2. Tap trung vao nhirng thanh tich trong qua khir. Mot dau hiéu nguy hiém khéc 1a danh gia
gi4 tri cia ai do6 trong to chuc theo nhiing thanh tich qua khir hodc theo nhiing tiéu chuan cii
trudc day. Mot vai chi huy ky binh trong chién tranh thé gi6i 1an thi nhat dua vao nhing kién
thire 161 thoi ctia minh d3 that bai tham hai trong chién tranh duoc co gidi héa. No6i chung
trong cac t6 chure, hinh thai lac hau nay that bai nhuong chd cho st ménh cua ho trong viéc
dap Gmg nhitng diéu kién thay doi cta thi trudng.

3. Cuong diéu nhirng khia canh cia vai tro linh dao. Nhimg nha quan tri thiéu 16ng tin vé
kha nang cua ho c6 xu hudng phong thu. Diéu nay thuong din ho cuong diéu vé mot khia
canh nao d6 vé vai trdo quan 1y cta ho. Nhiéu nha quan tri ¢6 thé giao pho hau hét trach nhiém
cua ho boi vi ho khong cam thay thanh thao nita dé thuc hién ching tét. Hodc ho c¢6 thé tro
thanh nhitng nha quan tri hanh chinh cu thé, xem xét k¥ ludng moi chi tiét dén murc vuot khoi
gia tri thy tidn. Mic dau nhitng nguoi khac da kich liét phan d6i nhung tinh ti€u cuc cua ho
khong thé thiic day kha nang sang ma lai ngan can nhiing no lyc nham thay d6i ho.

GIAI PHAP CHO VAN PE THIEU KHA NANG

C6 5 cong cu chinh hitu dung dé khic phuc nhitng van dé thanh tich kém nham vao thiéu kha
nang: cung cdp lai, dao tao lai, trang bi lai, phdn céng lai va sa thdi. Chung ta s& ban vé nhimng diéu
nay voi muc dich dé cac nha quan tri xem xét chiing.

Mot khi nha quan tri biét chic rang thiéu kha ning 13 nguyén nhan chinh cua thanh tich kém,
ho nén t6 chitc mot cude phong van kiém tra dé tim ra nhiing giai phap nay, bat dau véi viéc cung
cap lai va dao tao lai.

Cung cép lai tip trung vao nhitng nhu cau hd tro cong viéc, lién quan dén con ngudi, ngan
sach, va cac chinh sach. Pua ra cau hoi: “Anh can gi dé thyc hién cong viéc mot cach thoa man?”
cho phép cip dudi bay to sy khong thoa man cua ho lién quan dén sy hd trg khong tuong xing.
Thong thuong mot xu hudng tu nhién 1a cac ca nhan d6 16i cho céc nguyén nhan bén ngoai vé nhimg
16i ctia ho, cac nha quan tri nén thdm do nhing than phién cta thudc cip minh vé thiéu su hd tro mot
cach chi tiét dé xac dinh tinh hiéu lyc ciia nhiing than phién d6. Tham chi, néu nhan vién phong dai
vé nhitng y€u sach cua ho, hay bat dau su thao luan cta ban vé thanh tich kém, dua ra nhiing diu
hiéu cua ban sin sang hd trg ho giai quyét van dé tir hoan canh cta ho hon 13 tim khiém khuyét tir
hoan canh cua ho.

Pao tao lai nhiing cong ty cia Hoa Ky véi hon 100 nhan vién, da chi 60,7 ti d6 la dé dao tao
chinh thirc khoan 54,5 triéu nhan vién trong nim 1998, gia ting 26% so v4i nim 1993. Bé cung cip
su dao tao ndy cac cong ty da chi 42 ti d6 la cho nhitng nha huan luyén ctia cong ty, va khoan 14,3 ti
d6 la cho nhiing to chirc ddo tao. Pay 1a mot khoan phi ton kha 16n clia cac cong ty Hoa Ky, nhung
1y do cho nhimg phi ton nay 12 qué strc & rang. Trude hét, cong nghé thay d6i qua nhanh lam cho k¥
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ning ctia nhan vién sém bi lac hau. Dicu ndy noi rang nhimng k¥ su da tot nghiép duge 25 nam s& can
dao tao lai 8 1an trong 40 nim nghé nghiép ctia ho. Thir hai nhan vién s& duoc bd tri vao nhing vi tri
khac nhau trong sudt cudc doi lam viée cia ho, va mdi mot vi tri d6 can mot su thanh thao khac biét
nhau. Cudi cung, nhan khéu hoc thay doi trong xa hdi ctia chiing ta s¢€ dan dén mot su gia tang vé luc
luong lao dong lon tudi. Dé cac cong ty duy tri dugc su canh tranh, ho phai ngay cang dao tao lai doi
ngii nhan vién gia cdi cua minh.

Nhitng chuong trinh huén luyén c6 thé dua ra nhitng hinh thirc khac nhau. Vi du, nhiéu cong
ty dang str dung cong nghé mdy tinh nhiéu hon trong dao tao. Diéu nay lién quan dén sy giang day
theo k¥ thuat tuong tac va nhirng tro choi kinh doanh, dugc moé phdong theo nhitng hoat dong cua cac
nha quan trj trong cac to chirc, nhitng hinh thtrc truyén thdng hon trong dao tao nhu thiét 1ap céac
chuong trinh lién két voi cac truong dai hoc, hodc thdo luan vé nhitng tinh huéng quan tri.

Trong nhiéu truong hop, sy hd tro cac nguén luc va dao tao lai khong du khic phuc tinh trang
thanh tich kém. Khi diéu ndy xay ra thi budc tiép theo nén xem xét can than, diéu chinh lai nhiing
nhan vién thanh tich kém vé nhiém vu da phén cong cho ho. Luc nay cap dudi van duy tri & lai trong
cong viée, thi can _phén tich nhimg thanh phan cong vige cua ho, va cac ph01 hop kho khan vé nhiém
vu va kha ning dé dat duoc muc tiéu cta to chirc, va ciing can cha trong dén viée cung cap mot viée
lam c6 y nghia va thoa man trong cong viéc. Vi du, mot nguoi phu ta dua ra cach quan ly vé nhimng
su kién ky thuat cho vi tri cua giam sat vién truc tuyén (nha quan tri cap co s0), thi giam sat vién s&
c¢6 nhiéu thoi gian rdi dé phat trién nhan vién hodc phat trién nhitng ké hoach dai han boc 1§ kha
nang quan tri & nhiing vi tri cao hon.

Néu ban mé ta cong viée duoc duyét lai 1a khf)ng van hanh dugc hoac khong tuong xung, thi
phuong an thir tu 1a phin cdng lai cho nhitng nhan vién c6 thanh tich kém, hodc la mot vi tri it trach
nhiém, hodc vi tri can it nhitng kién thirc k¥ thuat hodc nhimg ky nang quan h¢ ca nhan. Vi du, mot
chuyén gia y khoa & mot bénh vién, ngudi ndy nhan thic diéu dé, 1a nhitng kho khan gia ting dé
theo kip voi nhiing thu tuc y khoa méi nhung da ching t6 nhing ky nang quan 1y, va diéu nay co thé
chuyén sang chtrc vu hanh chinh thudng tryc cao hon.

Giai phap cubi cung 1a sa thii, néu viéc ddo tao lai va xac dinh lai nhimg cong viéc trong
phan cong lai nhiém vy ma khong c6 két qua va néu khong ¢ co hoi dé phan cong lai trong to chic,
thi nha quan tri nén xem x¢ét sa thai nhan vién. N6i chung viéc nay sé bi cong doan, nhitng chinh
sach cta cong ty, Iy do tham nién va nhitng quy dinh cua chinh phu chdng d6i. Tuy nhién, théng
thuong nhimg ngudi thanh tich kém cb bam chit ¢ lai, nhitng ngudi ndy c6 thé khong bi sa thii boi
vi quan 1y chon buéc 1a phan cdng (sidestep) nhimg cong viée it duge wa thich. Hon nita quyét
dinh dua ra x4c dinh nhitng c4 nhan nay 1a “bé di”, nam ngoai xu hudéng cua cac hoat dong, & do ho
khong thé gay ra bat ky van dé gi. Tham chi, khi hanh dong nay duoc thiic ddy boi su quan tim nhan
dao, no thuong san sinh ra két qua nguoc lai. Nhitng hanh dong bao quanh bao vé nhan vién ning
suat thip do nguong nghiu cla viéc sa thai chi thay thé sy lam b& mat bang ban chét bi 1o di. Hién
nhién, sa thai 12 mot hanh dong manh m& khong nén khinh suat. Vi vy, sau khi bon giai php trén
duoc tién hanh ma khéng mang lai két cuc mong mudn nao thi g1a1 phap nay méi duge xem xét.

I11. NUOI DUONG MOT MOI TRUONG LAM VIEC THUC PAY

Thanh phan thir hai vé sy thyc hién ctia nhan vién 14 dong co thuc day. Trong khi xem xét cac
chuong trinh dao tao, nhu céu hd tro cho cip duédi va chi dong thué va phdi hop cong viée dé dam
bao kha nang phu hop 1a rat quan trong, anh huong cua nha quan tri trong viéc dong vién cap dudi
hang ngay ciing 14 van dé khong kém phan quan trong. Cac nha quan tri danh kha nhiéu thoi gian dé
tang cuong thuc day cac nhan vién cia ho.

Mot trong nhitng dong gop anh huong manh dén sy phat trién vé sau cua tu tudng quan tri 1a
Douglas McGregor (1960) dua ra T huyetX ban vé mot phong cach quan 1y tidu biéu cho sy giam sat
chit ché. Gia thiét can ban cua 1y thuyét nay 13, con ngudi thuc sy khong mudn lam viée vat va hodc
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ganh véc trach nhiém. Vi thé dé budc ho lam viéc, cac nha quan tri phai ép budc, de doa, trimg phat
va gidm sat chat ch€ nhan vién cua ho. Nguoc lai McGregor cling dua ra 77 huyét Y khi xem xét cong
nhan. Ong d3 dién dat mot y nghi d6i 1ap ring, vé co ban nhitng nguoi cong nhan mudn 1am viée tdt
va sn sang chap nhén trach nhiém. Vi vay, vai trd ctia cdc nha quan 1y 1a hd tro nhitng ngudi cong
nhan dé ho dat dén nhiing tiém ning ctia minh bang cach thiic diy ho mét cach ¢ hiéu qua. That
khong may, McGregor di nhén ra rang phan 16n cic nha quan tri tan dong nhiing gia thiét cta
Thuyét X vé dong co ciia cong nhan.

Sy thinh hanh theo tu duy cua Thuyét X, dwa ra mot loat van dé tha vi vé dong co thuc day.
Muc dich cua giang day nhiing k¥ nang thuc day cho cac nha quan tri la gi? Nhimg nha quan tri c6
nén nghién ctru nhirng k¥ ning nay dé ho co6 thé giap d& nhan vién dat duoc nhing tiém ning cua
minh? Hodc ching ta dang day cac k§ ning nay cho cac nha quan tri & ho c6 thé 16i kéo hiéu qua
hon nhitng hanh vi ctia nhan vién ho. Puong nhién nhitng van dé nay dan dit mot khuynh huéng
khai quat vé nhitng van dé moi quan hé giira nha quan tri va nhan vién. Gia sr mot nha quan tri cam
nhén chiu trach nhiém vé viéc duy tri mirc ning suat nhat dinh, diéu d6 c6 lién quan dén cac nhu cau
va nhimg mong muon ctia nhan vién khong? Noi cach khac, tinh than lam viéc cua nhan vién lién
quan dén ning suit ctia cong ty hodc 1a ching loai trir nhau?

Nghién ctru hién nay, cting nhu nhimmg chuong trinh dong co thuc day cua t6 chuc da tuyén
bb ung ho vai trd lién quan dén su théa mén tinh than va hiéu sudt cong viéc c6 thé dong ton tai.
Theo hinh 1 da chi ra, cac chuong trinh khong chi ma con tap trong vao gia tang ca hai la cho su
théa mén tinh than cua nhan vién va hiéu sut cong viéc. Nhin manh vao sy thoa mén cao véi huong
vao hiéu suat cong viéc thp 13 biéu hién cua mot quan diém thiéu trach nhiém cua vai trd quan tri.
Nhirng nha quan tri dugc thué mudén dé quan tam dén quyen lgi ciia nguodi chu. Nhitng nhan vién
hiéu dugc nay cé thé chiu trach nhiém vé két - qua san xuat mot cach thoa dang. Nhiing nha quan tri
nhin manh vao su thoa mén loai trir hi¢u sut s€ dugc coi nhu 1a nhimg nguoi vui ve, nhung kiéu
quan trj nuéng chiu nay s& lam suy yéu hiéu suit cong viéc ctia nhan vién cip dudi ctia minh, bau
khong khi cau lac bd s€ han ché hiéu qua.

Nhan manh vao hiéu suit cong viéc dé loai trir sy thoa man 1a sy kém hiéu qua nhu nhau. Lan
nay, thay vi nudng chidu nha quan tri 4p dt nhitng quy dinh budc chdp nhan phai thuc hién cong
viéc. Trong truong hop nay nha quan tri it quan tdm vé viéc nhan vién cam thay vé cong viéc cla
minh nhu thé ndo. Nhitng ménh 1énh cta 6ng chu dua ra thi nhan vién phai lam theo chung. Nhiing
nhan vién bj ra 1énh s& cam thiy chan, kh s¢ va ¢ thé tim kiém mot cong viée ¢ cong ty cua ddi
thii canh tranh. Vi thé, sy béc 16t, ménh Iénh co thé 1am gia ting hi¢u suat trong nga"m han, nhin
chung hi¢u qua trong dai han s€ bi giam xudng thé hién bang viéc gia tang sy vang mat, téc do ludn
chuyén nhan vién cao, va thAm chi trong mét vai trudng hop ho chong db1 ngdm pha hoai, bao luc.

Khi nha quan tri khéng quan tam dén ca nhan vién va hiéu suét cong viéc, ho dang 1o di trach
nhiém cta minh. Két qua cia sy bé mic nay phan anh sy thiéu quan ly. Khong c6 mot sy lanh dao
thue sy, theo nghia nhitng nhan vién khong nhan duoc nhimg quyén uu tién va ca sy dinh huong. Ho
bi do nguoi ra gitra viéc ho khong biét 1am gi dé quan tAm den con nguoi va cong viéc, nha quan tri
da khong quan tdm dén ca hai. Két qua 1a mot sy bo mac, néu diéu nay cu tlep tuc, két cuc s& dua
dén sy that bai cua don vi.

Chién lugc dong vién hop nhét lién két vira nhidn manh vao con nguoi va hi¢u suit cong viéc mot
cach can bang. Nhitng nha quan tri hiéu qua c6 thé phdi hop nhiing lyc lugng dang mau thuan nhau
vao trong nhimg chuong trinh diéu phdi va hop nhat. Thay vi, chdp nhan sy hiéu biét truyén thong,
ho cho rang nhimg lyc luong canh tranh c6 thé tiéu diét nhau, ho loi dung su cang thang gitra nhiing
sy kién duoc phdi hop, dé dua ra nhing cach tiép can sang tao. Vi vay, diéu ndy c6 nghia ring ca hai
van dé con nguoi va cong viée co thé khong dugc thoa man mot cach hoan toan trong timg tinh
huéng dac biét. Puong nhién, mdt vai viéc can béng cach yéu td khac nhau dé dat duoc sy két hop
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tdt nhat xuat hién ddi véi nhitng tinh huéng cong vi¢c dang xdy ra. Vi vay, trong dai han ca hai muc
tiéu nay nén dugc xem xét nhu nhau.

Quan diém hop nhat vé& dong co thic dy cho rang, trong khi trang thai cam xuc hai 10ng cua
nhén vién vé diéu ho dang lam va cach ho dugc dbi xtr, thi khong thé giam sut cac hoat dong. Su
quan tim nay khong thé 1am lu md trach nhiém cua quan 1y vé két qua hoat dong ctia nhéan vién.
Nhitng nha quan tri nén ngin ngira nhitmg cam bay cip doi ndy trong coéng viéc dé tao ra tinh than
nhan vién cao vi loi1 ich cua chinh cac nhan vién hoac chi thac déy duogc nhan vién trong nhirng két
qua trong ngan han va diéu dé tra gia cho nhiing cam két trong dai han. Nhiing nha quan tri tai niang
nhat s& c¢6 nhitng nhan vién c6 ning xuit va nhitng nhan vién ndy ciling s& théa man trong moi
truong lam vi¢c cua ho (Kotter, 1996).

Hinh 6.1 \ Mbi quan h¢ gitra sy thoa man va thanh tich/hi€u qua/syu thuc hién

TAP TRUNG VAO HIEU QUA
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IV. NHUNG NHAN TO CUA MQT CHUONG TRINH THUC PAY HIEU QUA

Bay gio ching ta ban bac nhing van dé cbt 16i nay: cac budc dé dua ra mot chuong trinh thic
day thong nhat va dong hiép luc gia ting long tin, ma nhan vién c6 thé vira c6 hiéu suat cong viéc
cao vira thoa mén ca nhan cao. Nhing gia dinh chu yéu can ban duoc trinh bay trong bang 1. Cac
yéu t6 thuc ddy nay s& duoc thao luan trong phan sau. Mot trong nhing ky nang quan tri dugc thao
luan trong chuong nay lién quan dén viéc phan tich cu thé cac van dé hiéu qua, mdi phan duoc sir
dung mét cau hoi phan tich thich hop dugce trinh bay trong bang 2.

Luuy rang moi quan h¢ gitra dong co, sy théa man, va hi¢u suat cong viéc da co nhimg thay
d6i 16n trong nhiéu thap ky qua. Nhirng ngudi dau tién nghién ctru vé van dé nay, da dua ra mo hinh
sau:

Su théa man 2 Dong co 2 Su thuc hién (Hiéu suat) (SMP)

Tuy nhién, theo tién trinh phat trlen hoat dong nhiing nha nghién ctru bat dau thu thap dir liéu
theo chiéu doc nhitng ngudi dy doan vé hiéu suit cong viéce, ho dd phat hién ra rang logic nguyén
nhan va hdu qua theo SMP la khong hop ly. Ly do, ching ta s€ ban bac vao cudi chuong, va ho cho
rang:

Dong co 2 Su thuc hién =2 Sy thoa man

Thir hai, sy tuong quan giira ba nhan t nay 1a rat thap, ho cho rﬁng c6 mot sb lon nhfrng nhéan
t6 can dua vao trong mo hinh can ban nay. Vi dy, bay gio ching ta biét rang hiéu suét cong viéc cao
dan dén sy thao man cao, néu céng nhan tin rang to churc cua ho tang cuong su thyc hién cao bang
cach lién ket v6i nhitng phan thudng c6 gia tri (“toi mudn X va t6i c6 kha ning dat dugc X, néu toi
thuc hién tot’ ). Néi cach khac, sy thuc hién dan dén sy thoa man khi su 16 rang cua nhiing phan
thudéng dya trén co s¢ su thuc hién, cling nhu dugc so sdnh véi mirc d§ tham nién hoac mbi quan hé
giita cac thanh vién. Hon nita, méi quan hé bén trong gitta su thuc hién va phan thuéng cai thién su
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hiéu biét cua chung ta vé nhitng dong luc cua t6 chirc duge két hop lién ddi voi hiéu suat lam viéc
ma dugc hop nhat trong md hinh diéu chinh lai nhu sau:

bong co 2 Su thuc hign 2> Phan thu’ong 2 Su thoa man

Phén con lai cta chuong nay la miéu ta vé nhitng sy cai tién da dua ra trong mot vai thap ky
qua vé md hinh “bon nhan t6” co ban nay. Chung ta khong chi ban mot cach chi tiét vé m01 quan hé
chit giira cac bién sb ndy, ma chung ta s& trinh bay mot vai nhan té ma ching ta biét ring nhimg
nhan t6 nay lién quan dén mét chuong trinh thuc day toan dién. Vi du, phan dau cta chuong chung
ta dé trinh bay quan diém rang su thyc hién ctia nhan vién 1a chirc nang cua ca hai 1a dong co va kha
nang cua minh. Diéu nay cho rang chung ta can lam ting thém céac kha nang cting nhu nhan t6 thi
hai (d6ng co thiic ddy bén trong) dé dong gdp cho sy thue hién. Mdi mot phan sau nay cta chuong
s& trinh bay nhing bién sb ting thém, ma mo hinh nhitng bién sé nay di dua ra. Trong bang 1 dua ra
mot mo hinh toan ven, voi 6 van dé duogc trinh by theo mo hinh “bén nhan t6” cua dong co thic
day. M6 hinh tém lugc nhitng van dé ndy s& duogc trong phan trinh bay tém tit ¢ phan cubi cua
chuong va cong cu du doan dua trén co s& nhitg van dé nay s& duoc mé ta trong phan thuc hanh k§
nang quan tri.

Bang 1 | Nhiing gia thiét chii yéu co bin trong mé hinh

1. Nhitng nhan vién bat dau duoc thiic day. Vi thé, thiéu dong co 1a mot diéu phai duge xem
xét, thuong phat sinh do sy hiéu 1am hoic nhitng ky vong khong thuc té.

2. Vai tro cua quan tri 13 tao ra mot su ho tro, tao ra mot moi trudng lam viée giai quyét van
dé bﬁng cach tao diéu kién thuan loi, khong ra Iénh, co6 tac dung lan tda.

3. Phan thuong nén khuyén khich sy thuc hién cta ca nhan cao, su thuc hién can thich hop
vGi1 cadc muc ti€u quan tri

4. Bong co lam vige t6t nhat khi dua trén co sé tu quan

Déi xir cong bang véi cac nhan vién

6. Phén hoi kip thoi va thanh that vé su thuc hién cong viée clia nhan vién

(9}

Bing 2 | Sédu nhan t6 cua chuong trinh thic ddy théng nhat

PONG CO THUC PAY = SU THUC HIEN

1. Thiét 1ap nhiing muc ti€u khé khan & mot mic d¢ vira phai va nhiing muc ti€u nay da
duoc thoa thuan va duoc chip nhan

Hoi: “Cac nhan vién cip dudi c6 hiéu va chap nhan nhitng ky vong cta t6i vé hiu qua

khong?”

2. Théo g& nhiing trd ngai cia ca nhan va té chie dé thuc hién cong viée

Hoi: “Cap dudi cam thdy c6 kha ning dé dat dugc muc tiéu nay hodc nhimg mong muén

khong?

SU THUC HIEN - PHAN THUONG
3. Sir dung phan thudng va ky luat dé loai bo nhimng hanh vi khong thé chap nhan va khuyén
khich nhitng hanh vi mong mudn
Hoi: “Nhan vién c¢6 cam nhan dugc rang nhimng ngudi c¢6 thanh tich cao thi s& nhan duoc
nhitng phan thudng cao hon khong”

PHAN THUONG VA SU THOA MAN
4. Dua ra su dong vién dang chi y nhit cho ca bén trong va bén ngoai
Hoi: “Céc nhan vién c6 cam thdy nhitng phan thuong duoc st dung dé dong vién sy thuc
hién cong viéc cao 1a xtng dang véi nhitng nd luc ctia ho khong?”
5. Phén bo nhitng phan thuéng mot cach cong bang.




Hoi: “Cap dudi c6 cam nhan rang nhing loi ich lién quan dén cong viéc dang duoc phéan chia
mot cach cong bang”
6. Cung cip nhitng phan thuéng dang luc, rd rang va chinh x4c; va phan hdi trung thuc vé
thanh tich
Hoéi: “Chung ta dang quan 1y hau hét cac phan thudng bén ngoai bang cach quan 1y chung
trén co so kip thoi dung lic nhu 13 mot phan cia tién trinh phan héi hay thong tin hay khong”
Hoi: “Cép dudi co biét ho dang ¢ dau trong vé su thuc hién cong viéc trong hi¢n tai va nhitng
co hoi trong dai han”

1. Thiét 1ap nhing ky vong hiéu suit ré rang

Nhu bang 2 dé chi ra, hai nhan t6 dau tién ctia chuong trinh thuc day toan dién cua ching ta
tap trung vao moi quan hé gitta dong co —su thue hién (hiéu suit cong viéc).

Nén tang cua chuong trinh thuc day hi¢u qua la viéc thiét lap muc tiéu ro rang. Vé can ban,
thiét 1ap muc tiéu hiru hiéu c6 ba thanh t6 then chdt: Tién trinh thiét Idp muc tiéu, nhitng déic trung
cua muc tiéu, va sy phan hoi.

Diéu co ban 1a néu muc tiéu 1a hiru hiéu thi n6é phai duoc thong hiéu va chip nhan. Cubi
cung, nghién ctru da chi ra rﬁng céip dudi duong nhu cam két cho thuc hién muc tiéu hon néu ho cam
thay duoc tham gia vao tién trinh thiét 1ap muc tiéu. Cac nghién ctru tai lidu da chi ra rﬁng hiéu suat
ctia nhom 1am viéce s& cao hon néu ho dugc tham gia chon myc tiéu thay vi dugc phan b6 muyc tiéu.

Tiém ning thuc diy ciia muc tiéu lya chon 1a dic biét quan trong néu moéi truong 1am viée
khong thuan lgi cho viéc dat muc tiéu. Chang han, mot muc tiéu c6 thé khong tuong thich véi thuc
tién, nhu doi hoi ki ning mdi, hodc 1am x4u di cac mdi quan hé giita nhan vién va nha quan tri. Néu
nhiing diéu kién lam viéc thuan loi cho dat duoc muc tiéu, cép dudi co thé sin sang tu cam két dé
dat muc ti€u ¢ cd pham vi ma ho khong dugc tham gia. Tuy nhién, sy chép nhan nhu vy thuong
xay ra chi khi nha quan trj thé hién mot thai do bao quat vé sy hiéu biét va hd tro. Khi nha quan tri
khong thé hién duoc mot thai do ho tro, cac muc ti€u ap dét hodc sy phan cong nhiém vu dugc xem
nhu 13 nhitng yéu cau bét budc. Nhu vay, cap dudi sé dat cau hoi vé co sd clia cac muc tiéu va phan
cong nhiém vuy va s€ chi tuan theo yéu cau mét cach mién cudng.

Xem xét tir tién trinh dén noi dung thi nghién ciru da chi ra rang nhiing dic tinh ciia myc tiéu
anh huong co ¥ nghia dén kha ning ma muc tiéu s& duoc hoan thanh. Nhitng muc tiéu hiru hiéu phai
13 cu thé, nhdt qudn, va c6 tinh thdach thirc phit hop.

Cdc muc tiéu cu thé c6 thé do luong, rd rang, va dan dét hanh vi. Nhitng muc ti€u cu thé s&
1am giam di sy nham 1an vé nhirng hanh vi nao s& duoc tudng thudng.

Cdc muc tiéu ciing phdi phii hop. Cac muc tiéu mau thudn nhau — c¢6 nghia rang thi ho khong
the hoan thanh dong thai mot cach logic — hodic 1a khong twong hgp — voi nghia 1a cac myc tiéu nay
doi hoi qua nhiéu nd luc de khong thé hoan thanh trong cung mot thoi gian, s€ tao nén sy suy sup va
ghét bo muc tiéu. Khi cip dudi than phlen rang cac muc tiéu la khong twong hop va khong nhét
quan, nha quan tri nén linh hoat & mirc d6 can thiét dé xem xét nhiing ki vong ctia cap dudi.

Mot trong nhitng dic trung quan trong nhat ciia muc tiéu 13 mire do théch thirc. Pon gian chi
ra rang, nhitng muc tiéu kho khin, thach thirc ¢6 tinh thiic ddy cao hon nhitng muc tiéu dé dang. Mot
101 giai thich cho diéu nay 1a “dong co thuc ddy hoan thanh muc tiéu’’. Trong ngit canh nay, nhimng
ngudi cong nhan sip xép nhitng nhiém vy mai theo nhitng co hoi thanh céng va theo y nghia cua sy
hoan thanh dugc dy bao trude.

Mac du khong c6 nhiing tiéu chuan chung vé mirc do thach thuc phu hop voi tat ca moi
ngudi, nhung diéu quan trong can luu y rang nhiing ki vong cao néi chung s& cung cd hiéu sut cao.

Ngoai ra, vi¢c lga chon loai myc ti€u phu hgp con dua trén mot chuong trinh muc ti€u hiru
hiéu bao gdm su phdan hoi (feedback). Su phan hdi cung cap co héi chi 16 ki vong, diéu chinh su kho
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khin vé myc tiéu, va c6 dugc su nhan thie. Do d6, diéu quan trong 13 phai cung cap nhimng co hoi
dinh chuan cho cac ca nhan dé xac dinh ho dang thuc hién cong viéc nhu thé nao. Nhitng bao céo
tién trinh theo timg giai doan dac biét quan trong khi thoi gian doi hoi dé hoan thanh nhiém vu hay
dat dugc muc tiéu rat 1au. Chang han, su phan hdi rat hitu ich cho cac dy an nhu viét cac chuong
trinh phan mém 1én hodc ting 1 triéu déla d6i véi tir thién dia phuong. O cac trudng hop nay, su
phan hoi phai gin lién v6i viéc hoan thanh nhitng giai doan trung gian hay hoan tit cac thanh phan
cu thé.

2. Loai b rao can ddi véi sw thue hién cong viée

Mot trong nhiing thanh phan then chét ciia mot chuong trinh muc tiéu hitu hiéu 12 méi truong
lam viée ¢ tinh hé tro. Sau khi thiét 1ap muc tiéu, nha quan trj cAn tp trung vao viéc lam dé dang
cho sy dat dugc thanh cong, do chinh 1a hudng dén thanh phr;in nang luc trong ké hoach hiéu suét
cong viéc. Vi thé, cau hoi phén tich thir hai 1a: “Cap dudi cam thay c6 thé dat duoc muc tiéu?”” Su
trg gitp cta ban quan tri phai duoc dua ra dudi nhiéu hinh thirc, bao gém viéc chic chin ring
ngutroi cong nhan co duge kha ning ma cong viéc doi hoi, cung cap sy dao tao can thiét, bao toan
cac nguon luc can thiét, va nhing tro giip va hop tac khich 1¢ tir nhirng don vi lam viéc khac. B¢ la
cong viéc cua nha quan tri dé thiét 1ap nhirng con duong cho cap dudi dat dugc myc ti€u nham dén.

Ciing glong nhu nhimg sy chi din chung vé quan 1y, nhitng két qua tét phai di véi su nhay
cam, duoc chuan bi trude, va phai phu hop véi nhig tinh hudng cu thé. Trong truong hop nay, cach
thirc ma vai tro thuc day can duogc thay d6i dang ké v6i nhimg ¢4 nhén, ciu trac va nhiém vy cua t6
chtrc. Khi nguoi cip dudi tin rang sy hd trg manh mé cia cac nha quan 1y 13 can thiét, nhitng nha
lanh dao ma khong nhéan biét nhitng rao can hay tré ngai dé thuc hién cong viéc, hodc 1a khong du
quyét doan dé loai bo ching, chéc chan s& dugc nhan biét nhu 1a mot phan van dé cua nhan vién chtr
khong phai 1a ngudn giai phap. Vi vay, khi viéc can thiép cua quan 1y la khong can thiét hodc khong
mong doi, thi cac quan 1y nhimg ngudi ma hay tham gia vao nhimg tiéu tlet trong cong viéc cua cap
duéi, sé duoc xem nhur 13 hay xen vao viéc clia nguoi khac va khong sin 1ong tin twéng ai. Quan
diém vé quan 1y nay 1a nam trong 1y thuyét “dudng hudéng muc tiéu” vé sy lanh dao ctiia House va
Mitchell, 1974 (hinh 2.)

Cau hoi chinh & day 1a: “Mot nguoi quan 1y nén gitip d& ¢ mirc d6 nao?”. Bé tra 161, mo hinh
nay cho réng murc do tham gia phai dugc thay ddi theo nhu cau thuc hién mot nhiém vu cu thé nao
do cua cép dudi; néi chung 1a ho trong cho su hd tro & mtrc do nao va su ho tro da danh cho ho tir
nhiing nguén t6 chirc lam viéc & mirc dd nao. Nhirng dac diém vé nhiém vu chu yéu cua moO hinh
duong hudng muc tiéu la cAu tric cta sy kho khian. Mot nhiém vu ma duoc co cdu & mic do cao
nhu da dugc phan anh & murc do trat tu va huéng dan san va tuong ddi d& thyuc hién thi khong can su
chi dao vé& mit quan 1y theo chiéu sdu. Néu ngudi quan Iy dwa ra qua nhiéu 1i chi dan, ho s& bj xem
nhu 13 kiém soét qué chat, 1én mat 6ng chu hoac 1a hay can nhan boi vi tir ban chit cia chinh nhiém
vu d6, cap dudi s& biét rd rang minh nén 1am gi? Mat khac d6i vi mot nhiém vu khé va khong duoc
ciu trac tot, hudng dan cua nguoi quan 1y va su tham gia siu va nhitng hoat dong giai quyét van dé
s€ dugc xem nhu c6 tinh xay dung va thoa dang
HINH 2 : Mbi quan h¢ gitra 1anh dao va viéc thyc hién cong vi¢c cua cép dudi



Su mong doi cua cap
dudi ( Ho can su gitp
dd ¢ muc d6 nao)

Su tham gia cua lanh Viéc thuc bién cong
dao (Toi phai gitp viée cua cap dudi &
dd ho ¢ mtrc do nao) su thoa man.
Nhiing dac Co chu t6 chirc
diém ciia cong & cac hé théng
viéc (su gitip do da co
0 murc d0 nao?)

Yéu t6 thir hai ma anh huong dén cap do tham gia quan ly ding dan 1a nhiing ky vong
ciia cdp dudi. Ba dic tinh phan biét anh hudng dén nhiing ky vong: mong mudn c6 su tw quin,
kinh nghiém va kha ning. Nhiing cd nhin ma quy trong sy tu quan va doc lap cua minh thich
nhimg nguoi quan ly c6 phong cach lanh dao khiém tén hoa dong boi vi didu nay sé tao cho ho
quyén rong rai hon dé kiém soat nhitng gi ho lam. Nguoc lai, nhitng ngudi ma thich sy trg gitip ciia
nhimg ngudi khic khi ra quyét dinh, hinh thanh cic wu tién va giai quyét cac van dé thi thich c6 sy
tham gia quan ly nhiéu hon.

MGdi lién két giita kha ning, mirc d6 kinh nghiém va phong cach quan ly dugc wa thich la theo
duong thang, nhung nhimg nhan vién c6 kha nang va kinh nghiém can sy trg gip it hon tir nhiing
ngudi quan 1y bai vi ho da duogc huan luyén day du, biét cach xoay xo khi can thiét va co thé biét
cach thio g& nhitng vudng mic véi cac thanh vién & cac bo phan khac. Ho danh gia cao nhimg
nguoi quan ly, nguoi ma “giap cho chat xam ctia minh”, nhung sy kiém tra dinh ky dé xem liéu ho
c6 can thém su tro giup ndo thém nita khong. Mic khéc, cling kho khin ddi véi nhing nhan vién
turong d6i méi hodc nhitng ngudi ma co k§ nang khong hiru dung 1am, khi cam thiy rang ngudi quan
Iy ciia ho hodc khong ¢ thoi gian hodc khong thich ling nghe nhiing van dé co ban ctia ho.

3. Ciing ¢6 hanh vi ting cwong sw thwe hién

Quay trd lai voi mo hinh thac ddy “4 yéu té co ban”, bay gid ching ta chuyén tip trung cua
ching ta tir nhitng diéu da duoc noi dén trong viéc thyc hién cong viéc (Pong luc — lién két thuc
hién cong viéc) tir do sang nhing két qua (viéc thuc hién —lién két nhitng két qua). Mot khi nhing
két qua rd rang da duoc thiét lap va nhiing con dudng dan dén viéc hoan thanh muc tiéu da duoc 1am
sang to bang su quan 1y, budc tiép theo trong mot chuong trinh thuc day c6 hiéu qua la dong vién
viéc hoan thanh muc tiéu bang viéc lién két mot cach ngau nhién sy thuc hién cong viée voi nhung
phan thuong (khen thuong va trung phat). Nhiing nhan manh tong thé cia ching ta dd dugc noi dén
trong cudn sach nay v€ viéc cai thién nhing ky nang quan ly ma dugc str dung hang ngay, phan 16n
trong chuong nay sé€ tp trung vao sy lién két viéc thuc hién cong viéc vo1 nhiing ket qua.

Nhitng cdu hoi va chin doan c6 lién quan & déy 1a “céap dudi c6 cam thdy rang mot ngudi lam
viée t6t co dang dugc khen thuong hon 14 1 nguoi lam viée t6i hodc 13 ¢ mic trung binh khong?”.
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Théo luédn cua ching ta vé yéu td quan trong cua mot chuong trinh thuc déy c6 hiéu qua duogc dya
trén 2 nguyén tic co lién quan: (1) néi chung, ngudi quan 1y nén lién két nhimg phan thuong véi
viéc thyuc hién cong vi€c chir khong phai la mirc do thdm nién hodc 1a dia vi thanh vién va (2) nguoi
quan ly nén su dung sy trung phat dé loai trir nhitng hanh vi di nguoc véi loi ich va st dung khen
thuong dé cing ¢d nhitng hanh vi ¢6 loi.

a. Sit dung khen thuéng nhw la nhitng thir dé ciing cé

bay la diéu chu yéu dé dong vién viéc thuc hién cong viéc & mic d cao: nhitng hanh vi ma
c¢6 anh huong tich cuc dén su thuc hién cong viéc nén dugc cing ¢b mot cach ngiu nhién, phai sir
dung nhirng phan thuong co gia tri cao. Khi nhiing phan thuong dugce lién két v6i nhimng hanh vi
dugc mong mudn, ching s& cing c¢d hodc ting cudng sy xuat hién cua hanh vi d6. RS rang rang
nhitng nguoi thyc hién cong viéc & murc do cao 1a chia khoa dan dén sy thanh cong cua bat ky t6
chitc nao. Do d6, cac ké hoach dong vién thuc déy nén duge diéu chinh sang viéc lam cho nhém
nhan vién nay dugc thoa min. Viéc tuan thi nay da dan dén viéc mot sb nha tu van td chuc st dung
viéc xép loai thyc hién cong viéc cia cac cd nhan dé lai cho t6 chirc mot danh muc vé cac xu hudng
thiic day chung cua t6 chirc do.

_Nguyén tac ma cho rang viéc khen thuéng phai gan voi viée thue hién cong viéc, chi ra mot
nhu cu vé sy can trong ma lién quan dén sy thuc hanh trong mét s6 to chire vé viée giam thiéu su
phén biét gitra cac cong nhan.

Mot s6 to chirc tlen b da thura nhan sy pho bién dang ké trong cac chuong trinh thiic day, cac
chuong trinh ndy bao gdm viéc cung cap cac tién ich sang tao, dich vu thu vién, cham soc tre va
nhimg chuong trinh chon loc ¢6 san hap dan cho tt ca cac nhéan vién. Nhung t6 chirc nay cd gang
giam thiéu su phan biét vé dia vi bang cach goi moi nguoi 12 “cong tac vién”, hodc “dbi tac”, xo6a bo
chd dau xe riéng va thiét 1ap dong phuc cua cong ty. Méc du ¢ nhimg loi 1ch 1o rang vé dong I
thac ddy tir nhitng nhan vién cam thdy rang minh dang nhin dugc cung mot loi ich co ban (* quyén
101”) nhu nhimg nguoi khac ma khong phan biét tham nién, cap bac. Triét Iy thuc day nay, khi duoc
tmg dung c6 thé tao ra sy cuc doan 13 cac phan thuong la khong phén biét, diéu nay s& co nguy co
x01 mon dong co cua nhimg nguoi lam viée xuét sic. Trong thoi dai, chu nghia binh quan thuong
hay b6 qua mai lién quan chu yéu glua su thue hién cong viéc va khen thuong. Va két qua 13 ho thay
rat 1a kho hap dan nhiing nguoi lam viée Xuat sac.

Céc cong ty c6 thé sir dung mot s6 hinh thie khac de nham thiét 1ap nhing moi quan h¢ chat
ché hon gitra sy thyc hién cong viéc cua cac ca nhan va tién luong, con bao gém ca hoa hdng ban
hang va gém ca ti 1& thoa man khach hang sau d6; tién lvong ting cao gan véi viée thu luom kién
thirc mdi, ky nang, va hodc nhiing nang luc da duoc thé hién, viéc khen thuong cho cac quan ly dua
trén kha niang cta ho dé ¢ van cho cac thanh vién moi trong nhom giai quyét mdi quan hé khé khin
gilra cdc nhém, va su lién két luong cia nhan vién chu chdt véi viéc hoan thanh cac muc ti€u hoac
cac cong viéc khoi xuong chién lugc cua cong ty.

Cung rat quan trong dé chi ra rang nhitng phan thuong khong co tai chinh (thuong dugc xem
nhu phan thuong) can dua vao trong chuong trinh cung c6 sy thuc hién cong viéc co hiéu qua. Ong
Lawler cho riang cac cong ty sé& co tic dong ciia dong lyc thuc day 16n nhat tir cac chuong trinh khen
thudong néu ho tudn theo nhitng hudng dan sau: (1) Trao phan thudng cong khai, (2) it khi sir dung
phan thuong, (3) tao ddu 4n siu cho phan thudng trong qua trinh khen thudng dang tin cdy, (4) st
dung vi¢c phat thuong dé cong nhan nhitng nguoi di nhan phan thudng trude day, va (5) bao dam
rang phan thuéng cé ¥ nghia trong van hoa riéng cua to chirc.

b. Vaitro hanh djng cvia nguwoi quan Iy nhw yéu té thiic ddy
Mot chuong trinh thic day c6 hiéu qua vuot [én trén ciu trac cua hé thong khen thudng chinh
thirc cua t6 chirc (bao gdbm nhitng yéu té nhu tién lwong, thing tién va nhitng thr twong ty). Cac nha
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quan ly cting phai thtra nhan rang hoat dong twong tic hang ngay ctia ho v&i cap dudi hinh thanh nén
mot nguon dong luc thic day quan trong. That 12 kho cho nguoi quan ly canh giac va nhay cam cao
khi hiéu mot cach day du tac dong cua hanh dong cua hg dbi v6i hanh vi va thai do cua cap dudi.
That khéng may, mot sO nguoi quan ly thdm chi khong nd luc dé giam sat, kiém tra nhimg hau qua.
Piéu nguy hiém cia sy mat canh gidc nay 13, né c6 thé dan den nhing hanh vi quan ly ma nhing
hanh vi nay that sy cung ¢ nhitng hanh vi khéng mong mudn cia cip dudi. Pidu nay duoc goi la
“su dai dot trao phﬁn thuong cho A trong khi hy vong B” (Kerr, 1995). Chéng han, mot vi phé chu
tich nghién ctru va phat trién it tinh khoan dung d6i voi xung dot va khong kién dinh co thé 1am suy
yéu mot cach vo y thirc muc tiéu phat trién nhitng san pham c6 tinh sang tao cao ma da duoc cong
khai cta cong ty bang cach trimg phat nhimg nhém lam viéc ndo ma khong to ra c6 tinh doan két
hoac mot loat cac uu thé nhat quan. Hon thé nira, trong khi cong khai dic tinh cta rui ro, ngudi quan
Iy c6 thé trimg phat nhiing thét bai; trong khi nhdn manh dén tinh sang tao, ngudi quan 1y co thé giét
chét tinh than hinh thanh ¥ twéng. Nhimg hanh dong ndy s& lam cho cic nhom tranh nhitng dy an
kho, tranh tranh luan va chép nhén nhiing sy viéc quen thude.

Nhitng diéu nén va khong nén dé khuyén khich cap dudi nhan viéc kho khin, duoc trinh bay
trong bang 4, cho thdy sitc manh hanh dong cta cic nha quan tri trong viéc dinh hinh hanh Vi.
Nhirng hanh dong va phan hanh dong ma co thé duong nhu 1a khong co y nghia 1am ddi véi sép
nhung thuo’ng c6 nhimg hau qua dap tit hodc cing ¢ manh me d6i voi cap dudi. Vi thé chan Iy qua
stre 10 rang, “Céc nha quan tri nhan duoc nhiing gi ho cung cb chir khong phai nhimg gi ho mudn.’
va nhu:ng thtr di theo nd “nguoi ta lam nhiing gi bi thanh tra, chir khong phai nhiing gi dugc mong
doi”. Thuc ra thi, tiém nang cung c¢b clia nhimg phan ing cua nguoi quan ly d6i v6i hanh vi cp
du’ol 12 qua manh m& dén ndi ma nguoi ta da tranh cii vé nd, “cach tot nhat dé thay doi hanh vi cia
mot ca nhan trong mot moi trudong 1am viée 1a thay doi hanh vi cia nguoi quan 1y cia ngudi d6”

Bang 4 | Nhitng hudng dan dé thic diy sang kién cua cip duéi

Nén

Khong nén

Hoéi “Chung ta s& 1am diéu nay nhu thé nao?
Chung ta c6 thé dong gop gi cho nd luc nay?
Chung ta s& sir dung két qua nhu thé nao?” Chi
ra nguyén tic chung cta ban trong cong viéc

Ham ¥ rang nhiém vu nay 13 trach nhiém chung
cia nhan vién, ma ho phai chiu mot minh néu
ho that bai. Thét bai c4 nhan c6 nghia 1a that bai
clia td chc.

St dung thai do quan tam, kham phda, hoi
nhitng cau hoi dugc thiét ké dé khoi day cac
thong tin that.

Dong vai tro ciia mdt nguoi tra van, hoi qua
nhanh. Ciing nén trdnh héi nhitng cdu hoi ma
chi can trd 101 “c6” hoac “khong”.

Giao phé cong viéc voi cang nhiéu phan tich
va danh gia vao tay nhan vién cang tot bang
cach yéu cau ho cho nhiing phan xét t6t nhat
trong nhiéu van dé khac nhau

Khoéng nén phan ung lai 161 trinh bay cua nhan
vién dua trén cam xuc

Trinh bay tinh hinh thyc té vé nhu cau, nhiing
cam két, chién lugc... didu nay giap ho cai
thién va thu hat ho vao viéc cai thién nhirng gi
ho d& xuét thuc hién.

Yéu cau thay doi hodc cai thién bang kiéu noi
cat ngang (no1 hot) hoac voi thai do gay gat,
cuong ép, doc doan.

Yéu cau ho diéu tra va phan tich nhiéu hon néu
ban cam théy r?mg ho b6 qua mot s6 diém hodc
nhén qua manh vao mot s6 diém khac khong
can thiét

Nhan ban ké hoach cta ho roi gach bo, thay doi
ngay thang hodc ghi chu “chua t6t” bén canh
mot s6 hoat dong nao do.

Yéu cau ho ndp lai ban ké hoach cua ho sau

Lam lai ké hoach cho ho trir phi nhitng nd luc
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| khi dua nhitng muc nay vao. | 13p di lap lai cua ho chua cho thy su cai thién |

c. Swdung khen thuong va ky ludt mét cach thich dang.

Tién trinh lién két khen thuong va trung phat v6i cac nhimg hanh vi theo mdt cach thac ma
nhu‘ng hanh vi d6 it nhiéu van lién tuc, va lap lai dugc cac nha tam ly goi do 1a “c6 tac dong hi¢u
qua”. Phuong phap nay st dung nhiéu chién lugc thuc day lién quan den viéc dua ra va rat lui cac
yéu to thuc day cung c6 tich cuc hodc tiéu cuc hoic khong sir dung yéu t6 nao ca. Mic dau co nhiing
khac nhau quan trong gitra 1y thuyét va thuc nghiém trong nhimg chién lugc ndy, nhu 12 gitta su ting
cuong tiéu cuc va triung phat, vi muc dich cua cudc thdo luan, chiung ta s€ tap trung vao 3 loai phan
mg cua quan 1y di voi hanh vi cta nhan vién: khong phan tng (1am ngo), phan tng tiéu cuc (thi
hanh ky luét, tring phat), va phan tng tich cyc (khen thuong).

Chién lugc tinh t& nhat dé chuyén tu phong thi nghiém cua nha tam ly sang moi truong lam
viéc ctia nha quan 1y 14 “khong phan Gmg”. V& mat ky thuat, nhitng gi cac nha tdm Iy néi dén nhu

“suy dap tat” thi dugc dinh nghia la hanh vi ma sau do la chang c6 chut phan ng nao. Tuy nhién,
trong phan 16n cac tinh hudng vé quan 1y, nguoi ta phat trién cac ky vong vé nhimg gi ma co thé
dién ra sau cdc hanh dong cua ho dya trén kinh nghiém qua kha, nhiing cau chuyén trong vin
phong... Két qua 13 nhitng gi dugc cho va khong phan tng, hodc 13 phan tng 6n hoa, néi chung la
duoc dién giai nhu 1a hodc phan tng tiéu cuc hodc tich cuc.

HINH 3: Chién lugc dinh hinh hanh vi

Hudng Cung cb
dan lai
Ky luat Khen thuong
Hanh vi khong Hanh vi c6 thé Hanh vi tot
thé chap nhan chap nhan

Phwong thire ky luit 13 phan tng tiéu cuc cta nha quéan tri d6i voi hanh vi ciia cong nhan
vién véi y dinh ngan ngira xuat hién nhimg hanh vi ma nha quan tri khong mong mudn xuat hién
trong twong lai. Chang han, néu mot nhan vién lién tuc di tré, ngudi giam sat c¢6 thé khién trach
ngudi d6 v6i hy vong 1a hanh dong nay s& lam giam su tré nai cia nhan vién nay. Hodc ray la cp
dudi vi ho khong tuan theo diéu 1é an toan. Tuy nhién, viéc lam dung n6 s& c6 phan ung ti€u cuc tur
phia nhan vién, ho s& chdng dbi trd lai hodc tim cach tra thu.

Phuwong thirc khen thuéng 13 viée lién két cac hanh vi mong mudn véi cac két qua cua nhan
vién. Khi mgt nguoi dang dugce dao tao vé quan ly hoan tat mot bao cdo kip thoi han, ngudi giam sat
khen ngoi sy nhanh chéng ctia anh ta. Theo Tom Perters va Bob Warterman, hai nha c¢6 van vé quan
1y noi tiéng: gia tri cua sy ting cudng, ciing cd & chd 12 nd 1am cho ddi thoai gitra nha quan tri va cip
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dudi tap trung vao viéc “Pua nhiing diéu t6t vao chuong trinh thuc day, thay vi loai bé nhiing diéu
xau ra khoi chuong trinh”.

Ky luat va khen thudng ca hai déu 1a nhitng ky thudt hitu ich va thyc t€. Mdi thir ¢6 chd dimg
cua riéng minh trong cong viéc cua nha quan tri. Tuy nhién, theo nhu hinh 3, cho thdy mdi ky thuat
gan v6i cac muc tiéu hinh thanh nén cac hanh vi khac nhau. Ky luat nén dugc st dung dé loai trur
nhimg hanh vi khong thé chdp nhan dugc. Tuy nhién, mot khi hanh vi x4u ciia méot c4 nhan da tro
nén t6t hon, thi hinh thirc ky luat 1a mot sy phan tmg tiéu cuc, s& khong thuc day hanh vi d6 1én dén
mirc t6t nhat. That 12 kho dé ma khuyén khich dong vién nhan vién thyuc hién nhitng hanh vi t6t bang
sy phan nan, de doa hay nhiing hinh thirc ky luat lién quan.

Phia bén trai cua hinh 3, ta thay rang nhimg nguoi cap dudi 1am viéc dé loai trir hinh thirc ky
luat cia nha quan tri, mgt phan Gng c6 gang chong lai nhitng hinh thirc ky luat co thé c6 dbi voi
minh, chr khong phai nham dat duoc mot phan thudng mong mudn. Chi bang nhiing sy cung cb,
tang cuong tich cuc, do6 1a sy khen thuong thi nhan vién méi c6 duge muc do lam viéc dac biét tdt,
vuot troi.

Hinh 3 nhan manh dén su lién quan ciia ky luat va khen thudng tir hanh vi khong thé chap
nhan dugc dén hanh vi chap nhan dugc. Chinh vi viéc quan ly tét 1a ludn luén lac quan va khong
lam ngéan tr¢ nhing sy tuong tac ti€u cuc, mot s6 nha quan ly cb gang giam thiéu di tinh nghiém
trong cta 15i 1am bang cach lam ngo chung, bang cach ¢d gang giam nhe héu qua, bang viéc dich
than stra chita nhitng 16i 14m hoic bang cach dong vién khuyen khich nhtrmg nguoi quan ly cao cap
1a kién nhan va khoan dung. Nhiing nha quan ly khac cam thay khong thoai mai khi dbi dau véi
nhirng ric rdi trong cong viéc c¢6 tinh ca nhan ma ho sin long bd qua tat ca ngoai trir nhitng 16i 1Am
qua strc ctia nguoi thuc hién. Mic du ¢6 nhiéu diéu dbi v6i nhitng nguoi quan 1y c¢6 thai do tich cuc
vi con nghi ngo nén khong budc td1 cho nguoi thuc hién cong viéce tdi. Viéc ho co thé khién trach va
huéng dan lai nhitng hanh vi khong thich dang dan dén hai két qua khong mong mudn: tinh than lam
viéc cua cong ty bi de doa nghiém trong va hanh vi cua nhirg ngudi thyc hién cong viée t6i khong
duoc Ién an. Mot s6 nha quan tri cam thiy khong vui khi dua ra loi khién trach d6i véi thuc hién
cong viéc t6i, nhitng nha quan tri khac thi cam thay kho khin khi dwa ra 16i khen ngoi dbi véi viée
thuc hién cong viéc xuét sic. Két qua 1 nhitng ngudi cip dudi than phién, “chua bao gi ¢6 cai gi ma
lam vira long 6ng ay ca”. Viéc ap dung sai thir hai cua chién lugc hinh thanh hanh vi phan tmg tiéu
cuc thi cling khac thuong nhu viéc sir dung 101 khen khong phan biét. Nhitng nha quan tri nay tin
tuéng mot cach sai 1am rang, cach t6t nhat dé thuc ddy moi ngudi 1a phai ludn ludn ky vong vao
ngudi cap dudi nd luc cao hon mot chat so véi viée thuc hién cong viée tot nhat va khién trach ho
khi thye hién cong viéc khong hoan hao. Trong qua trinh nay ho ¢6 nguy co dbt chay nhan vién cua
minh hoic 13 v6 tinh khuyén khich ho 1am viéc ¢ muc thip hon (“du sao di nira chung ta ciing s€ bi
khién trach nhu vay thi tai sao chiing ta phai ¢ ging 1am viéc hét stc”). hon thé nira diéu mia mai 1a
phuong phap nay tao ra méi trudng ¢ tinh tranh dua cho nhan vién, ho chd cho sép ciia minh mac
16i — 13i cang 16n cang tot.

Chung ta da xem qua nhting hau qua cua viéc ap dung sai 1am trong khen thudng va ky lut.
Bay gio chiing ta s& chuyén sang viéc str dung dang dan nhiing ky thuét hinh thanh hanh vi, dau hiéu
cua nhimg nha quan tri tai nang la kha nang thuc day hanh vi xuét sic cta cap dudi. Dleu nay dugc
thuc hién tdt nhat 1a bang cach str dung mot tién trinh hinh thanh hanh vi gom 9 budc, tién trinh co
thé duoc ap dung dbi véi tat ca moi loai hanh vi ciia cdp dudi. Chung cé thé duoc st dung dé lam
cho nhimng hanh vi khong thé chap nhan dugc chuyén d6i nhitng hanh vi chap nhan va nhitng hanh
vi chip nhan dugc chuyén doi thanh nhitng hanh vi xuit sic. Chung duogc thiét ké nham tranh nhing
hau qua c6 hai, dac biét 1a co6 lién quan dén viéc st dung ky luat khong dung cach, ma da duogc thao
luan trong phan trudc, ching ciing bao dam cho viéc sir dung diing dan nhimg khen thudng.

d. Nhitng chién lwoc trong vigc dinh hinh hanh vi
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Ban 5 cho thiy 9 budc nham cai thién hanh vi, ching dugc t6 chic thanh 3 kha ning rong:
khién trach, hwéng din lai va ciing ¢6. Nhu duoc chi rd trong hinh 3, cac budc 1 cho dén budc 6
(khién trach va hudng dan lai) dugc st dung dé loai trir nhitg hanh vi khong thé chép nhan dugc va
thay thé ching bang nhirng hanh vi chap nhan dugc. Cac bude 4 dén 9 (hudng dan lai va cung cd)
dugc st dung dé chuyén nhitng hanh vi ¢ thé chap nhan duoc thanh nhimg hanh vi xuét sic. Mot
nguyén tic quan trong phai luén ludn luu y khi ta dua ra 161 khién trach la phan ky luat nay phai dién
ra ngay sau nhitng hanh vi sai trai xuat hién va phai tap trung rleng vao rac rdi cy thé.

Thir hai, quan trong la phai huong dan lai nhitng hanh vi khong ‘phu hop tré thanh nhiing
kénh phu hop. Diéu quan trong 13 nguoi bi khién trach hiéu dugc lam thé nao ho c6 thé nhan duogc
su khen thudng trong tuong lai. Tién trinh hudng dan lai 1am giam sy that vong xay ra khi con ngudi
cam thay rang minh co thé s& bi trimg phat bat luan minh 1am gi diéu gi di nira. Néu nhiing hanh vi
duge mong doi khong dugc 1am sang t6 thi cong nhan c6 thé s& ngung hanh vi khong ding dan,
nhung ho c6 thé cam thy lac 161, khong biét phai cai thién nhu thé ndo. Hay luén nhd ring muc dich
t6i hau cta bat ky phan hdi tiéu cuc (hinh thirc ky luat) nao phai 1a chuyén nhitng hanh vi khong
ding dén thanh nhimg hanh vi dung dan, tuong phan vdi viéc don gian la tring phat mot nguoi vi da
gy rac roi hodc 1am cho ong chu cam thdy mat mit. Nhing hau qua ti€u cuc keo dai cua mot loi
khién trach s& nhanh chong tan bién néu nguoi quan ly co thé khen thuong nhing hanh vi t6t ngay
sau d6. Muc tiéu nay c6 thé dat dugc néu cong nhan biét cach lam thé nao ho co thé nhan duogc
nhimng két qua tich cyc.

Nhitng nha quan ly ¢6 kinh nghiém biét ring chuyen nhirg hanh vi c¢6 thé chip nhan duoc
thanh nhtng hanh vi xuat sdc 1a khé. Giap mot nguoi cap dudi “lam duge nhung ¢ murc binh
thudng” nam bat dugc vién canh cia viée chuyen dén murc do ky vong va cam két cao hon c6 thé 1a
mot viée day thir thach. Tién trinh nay bat dau & budc 4 (hudng dan lai), trude hét 1a mo ta rd rang
muc tiéu hay hanh vi mong mudn. Muc tiéu cta cac nha quan 1y c6 k¥ ning 1a tranh phai ap dung
bat ky phan ng tiéu cuc nao va dac biét la tranh phuong phap thir va sai gitra cac nhan vién méi vao
lam. Nhitng diéu ndy duoc thyc hién bang cach sap dit rd rang nhiing ky vong cua ho va hop tac dé
hinh thanh cac myc ti€u cong viéc, di theo nhimg hudng dan duoc thao luan trudc trong phan thiét
lap myc tiéu. Ngoai ra, cung 1a mot y hay la nén cung cap mot c¢b vén tin cdy day kinh nghiém dugc
biét dén vi da lam cong viéc xuét sic nhu 12 mot co quan truyén ba ¥ tudng va duoc nguoi khac bat
chudec.

Biang 5 | Nhitng huéng din dé cai thién hanh vi

Khién trdch

1. Nhan dién hanh vi khong thich dang dic trung. Cho vi du. Chi ra rang hanh dong phai
dung lai

2. Chi ra tac dong cua van dé doi vai su thuc hién cong viéc cua nhitng nguoi khéc, ddi voi
nhiém vu cua don vi.

3. Hoi nhitng cau héi vé nguyén nhan va tim cach chita tri.

Huéng dan lai

4. M0 ta cac hanh vi va tiéu chuan ma ban ky vong. Bao dam rang c4 nhan hiéu va thong
nhat rang nhiing tiéu chuan nay 1a hop ly

5. Hay hoi liéu ca nhan c6 tuan theo khong?

6. Hay thong cdm mot cach phu hop. Vi dy, khen ngoi cac khia canh khac trong cong viéce
ctia ho, nhan dién nhitng phuc loi tap thé va ca nhan cta sy tuan tha; biao dam rang khong
c6 ric r6i lién quan dén cong viée can tré nhitng ky vong cua ban.

Cling cé
7. Xéc dinh nhitng phan thudng ma c6 tinh ndi bat, cao quy ddi véi ca nhéan.
8. Lién két nhirng két qua mong doi vdi sy cai thién lién tyc tang.
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9. Thudng (bao gdm ca viéc sir dung 10 khen) tat ca nhitng cai thién trong su thuc hién cong
vig¢c dung lic va v mot cach thure chan thanh nhat.

e. Tang cwong két qua thuwe chit:

Cho dén nay thao luin ctia chung ta vé mbi lién quan thwe hién cong viéc — két qua da tap
trung vao két qua thwe chit. Day 1a nhitng viéc nhu tra luong, thing chirc va khen thudng ma duoc
kiém soat boi mot ngudi ndo d6 chir khong phai 1a chinh ¢4 nhan ngudi thuc hién cong viéc. Ngoai
ra, tiém nang dong vién thic ddy mot nhiém vu bi anh huong bai nhitng két qua thuc chat 6 lién két
ctia chinh cong viéc d6, nhitng két qiia ma dwoc trai nghiém truc tiép bai mot ca nhan tir két qua cua
viéc thuc hién cong viéc thanh cong. Chung bao gdm nhirng cam giac hoan thanh cong viéc, 1ong tu
trong, va sy phat trién nhitng ky nang méi. Mic du chiing ta nhan manh dén viéc trudc day, mot
chuong trinh dong luyc thic day hoan toan phai tinh dén ca 2 loai két qua.

Nguoi quan tri hiéu qua hiéu ring giao dién giita 2 con ngudi va cong viée ¢ tac dong manh
mé 1én viéc thuc hién coéng viéc. Bat luan bao nhiéu phan thudng dugc kiém soat & bén ngoai ma
nguol quan ly st dung nhu tién luvong, tién thudng, diéu kién lam viéc, dia vi,... néu cac c4 nhan
nhan théy cong vi¢c cua ho khong tha vi, cé thé cong vi¢c s€ khong hoan thanh duogc. Diéu nay dac
biét dung dbi v&i mot sb ca nhan nao d6. Vi du, cac nha nghién ctru da kham pha ra réng muc do
thoa méan cong viéc, do nhitng ngudi rat thong minh bao cdo lai thi co lién quan chit ché véi mire do
thir thach cua cong viéc ma ho gap phai trong khi thyc hién cong viéc (Ganzach, 1998). Ngoai ra, su
chu trong vao két qua thuc chat thi dac biét quan trong trong nhting tinh hubng ma trong nhiing tinh
huéng nay cac chinh sach cua to chitc khéng cho phép mot mdi lién két chat ché giita viée thuc hién
cong viéc va phan thuong, vi du nhu trong hé théng nhéan su ¢6 thim nién cao. Trong nhing truong
hop nay, thuong thi co thé bu vao chd thiéu cua sy kiém soét cua nhirng két qua thuc chét bang cach
diéu chinh tinh t& quan hé cong viéc — con ngudi.

. Thitc ddy dong vién cong nhan bing cdch thiét ké lai cong viéc

Thiét ké cong viéc 13 mét tién trinh gan két nhitng dic diém cta cong viée voi k¥ nang va loi
ich cia cong nhan. M6 hinh thiét ké cong viéc pho bién cho ré“mg cac huong dac trung cua cong viéc
lam cho cong nhan trai ngiém nhiig phan tng tim 1y cu thé dugc goi la nhig “trang thai”. DPén
lugt minh, nhimg phan tmg tam ly nay san sinh ra cac két qua vé cong viéc va con ngudi cu thé.
Hinh 4 cho thdy mdi quan h¢ gilra cac hudng cong viéc chu chét, trang thai tam 1y chu yéu ma
chung san sinh ra cac két qua vé cong viéc va con nguoi (Hackman & Oldham, 1980). Nhiéu nghién
ctru do kinh nghiém mang lai cho thdy rang 5 huéng coéng viéc chi chdt — ky nang, tinh da dang,
tinh dong nhét cua cong viéc, ¥ nghia cua cong viéc, su tu quan va phan hoi — ¢6 quan h¢ tich cuc
dén su thoa man cong viéc.

Céc k¥ nang ma mot nhan vién st dung cang da dang bao nhiéu thi ho cang cam nhan dugc
nhiém vy c6 ¥ nghia va xtng dang bay nhiéu. Tuong ty nhu vay, mot c4 nhan co thé thuc hién mot
cong viéc hoan chinh tir ddu dén cudi bao nhiéu (tinh déng nhat cua nhiém vu) va cong viée do co
mot anh hudng truc tiép 1én cong viéc hoac doi séng cua nhirng nguodi khac (y nghia nhiém vu) bao
nhiéu thi nguoi cong nhan s& xem cong viéc d6 co y nghia bay nhiéu. Mit khac, khi cong viéc doi
hoi it k¥ nang, chi phén nao cua mot nhi¢m vy dugc thyc hi¢n, hodc duong nhu c¢o it anh hudéng 1én
viéc 1am cua nhitng nguoi khac thi ¥ nghia duoc trai nghiém s& thap.

Cang nhiéu su 7 quan trong cong viéc (tu do chon lya thoi gian va cach lam cong viéc dac
trung nao do), thi cong nhan cang cdm nhan dugc trach nhiém ddi véi thanh cong va that bai ctia ho
bay nhiéu. Trach nhiém dugc nang 1én dua dén két qua 1a cam két ddi véi cong viée cua mot nguoi
nao do s€ tang Ién. Sy ty quan co thé tang 1én béng cach thiét 1ap lich lam viéc linh dong, phan Cép
trong vi¢c ra quyét dinh, hodc loai trir co chon loc su kiém soat mang tinh hinh thure, nhu 13 rung
chudng luc bat dau va két thuc mot ngay lam viéc.
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Cudi cing cac c4 nhan nhan cang nhiéu phdn hoéi bao nhiéu vé viéc ho thuc hién cong viée tot
& murc d6 ndo, thi ho s& biét nhiéu vé két qua ma ho c6 bay nhiéu. Su hiéu biét vé két qua cho phép
cong nhan hiéu biét nhitng loi ich cua cong viéc ma ho thuc hién. Nhiing hiéu biét vé két qua cua
nhan vién co thé tang cuong bang cach tang tiép xtic truc tiép cta ho v6i khach hang hodc bang cach
cho ho biét phan hdi vé viéc ho sip dit cong viée va viée dong gop ciia ho cho toan thé hoat dong
ctia to chuc.

Béng cich ting cuong cac hudng cong viée chi chdt va ting cac giai doan tam 1y chu yéu, su
hoan thanh cong viéc dugc tang 1én. Sy hoan thanh cong viée (dong co thuc day cong viéc ¢ muc do
cao) ¢o lién quan véi nhitng két qua khac duoc ban quan 1y danh gia. Nhimng két qua nay bao gdm
viéc thuc hién cong viée co chat lugng cao, su thoa mén cua nhan vién cao dbi véi cong viée, ti 18
vang khong 1i do thip va doanh sb tang. Nhitng nhan vién c6 cong viéc duoc thiét ké tot thich lam
cong viéc do vi ho cam théy thoa man thuc su.

Sy thao luan vé thiét ké cong viéc nay dua ra 5 hudng dan hanh dong quan 1y ma c6 thé gitp
lam ting két qua cong viéc va con ngudi theo mong mudn. Huéng dan dau tién 1a két hop cac
nhiém vu. Sy két hop cac nhiém vu dugc dinh nghia 13 sy phan cong cong viéc phiic tap va kho
khan hon. N6 yéu cau cong nhan st dung nhiéu k§ nang hon, ma nhiing k¥ ning nay lam cho cong
viéc dudng nhu c6 tinh thach d6 hon va c6 ¥ nghia hon. Cac s6 danh ba dién thoai ctia cong ty dién
thoai Indiana Bell trudc day da timg dugc bién soan 21 budc theo mot ddy chuyén lap réap. Thong
qua viéc thiét ké lai cong viéc, mdi nhan vién duogc giao trach nhiém bién soan mdt muyc.

Hinh 4 | Thiét k& cong viéc c6 tinh thuc ddy cao

Cac phuong hudng .| Tinh trang tam ly | Cac két qua vé cong

cua cong viéc chu i cha yéu "| viéc & con nguoi

Nhiéu loai k¥ ning Y nghia dugc trai A Y

Tinh d6ng nhat »| nghiém ctia cong Dong co thic day

nhiém vu viée corng Vvi€C no1 ta1 o
muc cao.

Y nghia nhiém vu

*Su thuce hién
cong viéc chat

Trach nhiém da

5 . . » luong cao.
Tu quan duoc trai nghiém oG Cd0.
e Lo Murc thoa man
»| vé két qua cua Z: . A
. n cao doi voi cong
cong viée A
i vige
*Tinh trang vang
A . 1A R e A 1K mat & doanh s6 la
Thong tin phan hoi | Hiéu biét vé két thi
> an

qua sy that cua céac
hoat dong cong
viéc

Mot nguyén tic quan 1y lién quan 13 hinh thanh cac don vi lam viéc dong nhat dé cho su
ddng nhat nhiém vu va y nghia cong viéc co thé ting 1én. Cong viée thu ky tai mot hing bao hiém
16n duge diéu hanh boi 80 nhan vién duoc to chirc theo nhiém vu chirc ning (vi du: mé thu, nhép
thong tin vao may tinh, g&i cac ban thong bdo). Cong viéc duge phan cong dya trén luong cong viée
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hién thoi, béi mdi gidm sat ctia mot khu vyuc chirc ning. Dé tao ra tinh déng nhéat nhiém vu va v
nghia cong viéc & mirc cao, hing niy d tai to chirc cac nhan vién thu ky thanh 8 nhom lam viée doc
1ap. Mdi nhém 1am tat ca cong vige lién quan dén nhitng khach hang cu thé.

Huéng dan thi 3 nham ting cuong cong vige 1a thlet 13p moi quan hé véi khach hang. Mbi
quan hé véi khach hang c6 lién quan dén mdi quan hé vé con nguoi dang dién ra gitta mot nhan vién
(nha san xuét) va khach hang (ngudi tiéu thu). Viéc thiét 1ap mdi quan hé nay c6 thé lam ting tinh tu
quan, tinh dong nhat trong cong viéc va sy phan hdi. Ching ta hiy 1y cac nhan vién phong nghién
ctru va phat trién (R & D) lam vi du, trong khi ho 13 nhiing ngudi thiét ké ra san pham, thong tin
phan hoi vé sy thoa man ctia khach hang néi chung dugc giri cho nguoi quan 1y cua ho hodc giri cho
don vi quan h¢ khach hang riéng bi¢t. Tai cong ty Caterpillar, Inc; cac thanh vién cua nhém R & D
(nghién ctru va phat trién) ciia mdi don vi duoc phan cong thuc hién cong viée giao tiép déu din voi
cac khach hang chinh cua ho.

Dé nghi thr 4, don céng viéc theo chiéu doc, nghia 13 giao thém quyén han ra nhiing quyét
dinh lién quan dén cong viéc cho nhan vién. Khi chiing ta ndi dén “theo chiéu doc”, ching ta noi dén
su phan phdi quyén han giita sép va cap dudi. Khi nguoi gidm sat giao thém quyén luc va trach
nhiém, sy tur quan dugc cam nhan, trach nhiém giai trinh va tinh d6ng nhat nhiém vy cua cap dudi
tang lén. Ve mat lich su, cong nhan cua day chuyen lap rap xe hoi da cd khong it quyén han vé mit
dua ra quyét dinh. Tuy nhién, cing véi sy nhan manh dugc ting 1én vé mat chat luong, nhiéu nha
may bay gio' cho phep cong nhan diéu chinh thiét bi cta ho, loai bo cac vat liéu bi 18i, va tham chi
dong cura day chuyen néu co van d& 16n cy thé dang xay ra.

Pé nghi cudi cing vé mat quan ly 1a mé' nhirng kénh thong tin phan hdi. Cong nhéan can
phai biét ho da thuc hién cong viéc tot hay xau & murc d6 ndo néu nguoi ta ky vong thém sy cai thién
cua ho. Vi vay, ho budc phai nhan dugc thong tin phan hoi kip thoi va thich hop, diéu nay cho phép
ho dua ra cac diéu chinh phu hop trong hanh vi cta ho, vi viy ho ¢ thé nhan dugc nhitng phan
thudng mong mudn.

Phuong phap truyén thong ddi voi viéc bao dam chét lugng trong nganh cong nghi¢p My la
“kiém tra k¥ n6”. Mot nhom bao dam chat luong riéng duoc phan cong kiém tra chét luong cua
nhom san xuit. Khuynh hudng dang dugc st dung nhiéu 13 giao trach nhiém cho ngudi san xuét
kiém tra cong viéc cua riéng ho. Néu chat luong khong dap tmg dugc tiéu chuan, ngay 1ap tirc ho
stra chira khiém khuyét. Theo tién trinh nay, cong nhan dugc phan hoi vé su thue hién cong viéc cua
ho ngay lap tuec.

Mot phuong phap khac dbi véi Vlec thiét ké cong viéc tap trung vao lam hai hoa “nhiing loi
ich gian két cudc séng mot cach sau sic” cua cac ca nhin v01 nhimg dac diém nhiém vy cua cong
viéc cta ho (Butler & Waldroop, 1999). Nhitng ngudi dé xuit ra phuong phép nay cho rang d qua
1au moi nguoi duoc khuyén 1a nén chon nghé nghiép dua trén nhimg gi ho am hiéu chir khong phai
nhiing gi ho thich. Loi khuyén nay cho rang nhitng ngudi nao Xuat sac trong cong vige s¢ thoa man
v0i vige lam cua minh. Tuy nhién nhiing nguoi phé phan trién vong nay cho rang nhiéu nha chuyén
mon dugc dinh hudng thanh tyu qua t6t dén ndi ho co thé thanh cong trong hau nhu bat ky cong viéc
nao. Diéu nay cho rang ngudi ta tiép tuc 1am cong viéc cia minh vi ho dé hét tam tri ctia minh vao
nhitng hoat dong phu hop véi nhitng dam mé boi cam xuc 1au dai, gin bo phu hopk véi tinh cach
cua ho.

Nhitng ngudi tng ho trién vong niy dua ra 8 loi ich di véi nhitng ngudi thich nghé kinh
doanh. Phan 16n nhitng ngudi dugc nghién ciu cho réng ho bi 16i cudn bsi mot dén ba loi ich sau
day:

1) Su Ung dung ky thuat.

2) Phan tich dinh lugong

3) Su phat trién Iy thuyét va suy nghi dya trén cac khai niém.
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4) San xuat c6 tinh sang tao

5) C6 sy hudng dan va cb van tot

6) Quan ly con nguoi va co cac mbi quan hé.

7) Su kiém soat chi tién thu.

8) Anh huong thong qua ngdn ngit va ¥ tuong.

Tom lai, nguoi quan ly nén cong nhan rang nhiing két qua tir bén ngoai va bén trong déu 1a
nhitng thanh phan can thlet cho cac chuong trinh dong co thlc day ¢6 hiéu qua. Vi du, boi vi phan
16n nguoi ta mong muon cac hoat dong cong viéc c6 tinh thach d6 va th vi, luvong cao va an ninh
cong viée co vai tro rat it trong viéc khic phuc nhitng hau qua tiéu cuc Ve tinh cdm cua cic ca nhan
rang kha nang chua dugc stir dung diing murc. Ngoai ra, viéc cong nhan rang nhing ua thich ca nhan
vé két qua thi khac nhau, nguoi quan ly khong nén cho rang mot chuong trinh vé thuc day — cung ¢
- thyre hién cong viée, lgi ich bét ngo - dimg ky vong rang c6 thé duoc danh gia s€ lam thoa man cac
nhu ciu va loi ich cta tit ca cac nhom khac nhau. Diéu nay mang ching ta dén chil dé su ndi bat cua
khen thudng.

4. Cung cip nhirng phén thudng ndi bat

Chung ta da thiét 1ap mdi lién quan giira su thuc hién cong viée va két qua (phan thudong va
ky luat) nhu la mot phan cua chuong trinh dong co thac day thng nhat bay gid chung ta chuyén
sang mdi lién két cudi cling trong mo hinh dong co thuc diy gom 4 yéu tb:

Cac két qua — sy thoa man. Trong cac phan sau ching ta s& ban dén 3 yéu té con lai cua
chuong trinh dong co thuc day cua ching ta, dugc chi rd trong bang 2. 1 trong nhiing yéu t6 nay cho
thay anh huong cac ca nhan thoa man ¢ nhung mirc d6 ndo véi nhitng két qua loi ich c6 lién quan
dén cong viéc, va nhu mot tong thé chung gitip ching ta hiéu dugc su khac biét chu yéu gitta mot
phan thudng va su vat dung dé cung cd. Kha ndng ma “mot phan thuong” (dugc nguoi ting phan
thudng cho 13 nhu vay) s& thuc sy ciing ¢b mot sy thuc hién cong viée dic trung. Viée ting cuong
hanh vi phu thugc vao mirc do ma nguoi nhén phan thuong (1) thue sy danh gia cao két qua cu the,
(2) tin rang tién trinh phan phéi phan thuong dugc dién ra cong bang, va (3) nhan phan thuong dung
lac.

Chung ta bat ddu cudc thao luan ndy, véi cau hoi chan doan (4), “cap dudi co cam thiy phan
thuong duge su dung dé dong vién sy thuc hién cong viéc ¢ muc do cao c6 xung voi no luc
khong?”. Mot sai 1am 16n nhat ma ching ta c6 thé mac phai trong khi thyc hién “chuong trinh khen
thuong” 13 ngudi quan 1y hiéu nhitng wa thich cta cap dudi cua ho. Ngudi quan 1y than thd, “Du sao
di nita, Joe chd doi diéu gi vay? Minh da thuong cho anh ta r0i ma, va anh ta van dang than phién
v0i nhimg nguoi khac trong phong ké toan rang minh khong danh gia cao sy thyc hién cong vice
xut sdc cua anh ta,” cho thay rang mot sy tinh toan rd rang la sai lAm _vé nhiing gi ma Joe thyc sy la
danh gia cao. Sy tinh toan sai 1am nay cling cho thdy ngudi quan 1y can hiéu & hon vé mdi quan hé
giita nhu cau ca nhan va dong co thuc day ca nhan do.

a. Nhu cdu cd nhin va sw dong vién thuc day cd nhan.

Mot trong nhing ly thuyét bén viing vé thuc day dong vién duoc dua trén nhiing hiéu biét
khoa hoc vé nhu cau con nguoi cua chung ta, d6 la ly thuyét phan cap nhu cau do Abraham Maslow
(1970) de Xudt. ‘Tinh logic cua ly thuyét nay cho rang mot nhu cau ¢ cap do thap hon dugc thoa mén,
thi nhu cau & cap do cao hon sé& chua duoc tao ra. Ong thira nhan 5 cip d6 cua nhu cau, bit dau bang
sinh 1y, t1ep theo 1a sur an toan, quan hé xa hoi, su kinh trong, va tir hoan thi¢n. Clay Aderfer de Xudt
raly thuyet phan cip nhu cau mét cach chi li hon (1977), m6 hinh nay chi gom 3 _cap do: su ton tqi,
lién két (quan hé xa héi), va sw ting trucng. Cling giong Maslow, Alderfer cho rang nhing nhu cau
dugc thoa mén s€ tré nén ngu yén trir phi, mot sy thay dm manh mé trong nhiéu tinh hudng 1am ting
tinh ndi bat. Chang han, mot giam doc diéu hanh ¢ cap do trung binh bi choc gidn trong cudc sat
nhap badi cong ty ciia d6i tha canh tranh, c6 thé dot nhién nhan thay mdi quan tdm cia minh trong sy
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tang truong cua ca nhan bi anh huong boi nhu cau manh mé& vé su an toan. Méc du, nhing ly thuyét
vé nhu cau nay gitp chang ta hiéu dugc nhitng qua trinh phat trién chung, tir tré con trd thanh nguoi
16n, nhung chiing khong hiru ich lim cho viéc hiéu cac mirc do cua dong co thuc ddy hang ngay ddi
v&1 nhan vién.

Mot 1y thuyét khic vé nhu ciu cia Murray (Mc Clelland, 1971; trang 13). Murray cho rang
cac ca nhan c6 thé duoc phan loai theo sttc manh cac nhu cau khéc nhau cta ho. Tuong phan voi cac
Iy thuyét phan cp nhu cau, 1y thuyét ndy cho rang nhu cau dugc phan loai dya trén sitc manh von c6
ctia ho (cai d6i 1a nhu cau manh hon su thé hién day du tiém ning ciia minh), Murray thira nhan rang
moi nguoi c6 nhimg nhu cau khac nhau va thuong xung dot nhau. Murray da dua ra khoang 2 ta nhu
cau, nhung cac nghién ctru sau ndy cho thdy rang chi €0 3 hodc 4 trong s6 do la co lién quan dén noi
lam viéc, bao gdm nhitng nhu ciu vé thanh tuu, moi quan hé véi t6 chirc va quyén lyc: dic diém
quan trong trong nhan thirc ciia Murray 13 6ng ta tin rang nhitng nhu cau nay chu yéu 1a hoc duoc
chtr khong phai do thira ké, va ring ching duoc kich hoat boi cac tic nhan tir mdi truong chung
quanh. Nghia 1a, mot nguoi c6 nhu cau cao trong viéc dat dugc thanh tyu, n6 s€ tré nén rd rang,
hodc mot sirc manh trong dong co lam viéc linh hoat, chi khi méi trudng goi ra hanh vi dinh huéng
thanh tuu.

Nhu ciu dat thanh twu duoc dinh nghia “hanh vi hudng dén sy tranh dua véi mot tiéu chuin
xudt sic” (Mc Clelland et al, 1953, trang 111). Nhu cau nay cho thay rang cac c4 nhan c6 nhu cau
cao vé thanh tyu c6 cac dac diém sau: (1) c6 khuynh huéng dat myc tiéu c6 do kho vira phai, (2)
mong mudn manh mé thira nhan trach nhiém ca nhan d6i véi cac hoat dong trong cong viée, (3) Chi
tap trung tam tri vao viéc 1a hoan thanh nhiém vu, va (4) udc mudn manh mé c6 nhirg phan héi chi
tiét vé viéc thuc hién nhiém vu. Mtc do nhu cau ctia con nguoi vé sy thanh tyu (tir cao dén thap)
duge xem nhu 12 mot diu hiéu doan trude cua su thuc hién cong viéc. Ngoai ra, c6 mot sy tuong
quan mat thiét gita s¢ thich con ngudi danh cho cong viée chat luong cao, trach nhiém 1én hon va
tinh tu quan.

Nhu cau th& nhi trong sd nhitng nhu cau cta Murray la nhu cau vé mdi quan hé véi to chirc,
bao ham nhiing diéu thu hat 601 v0i ca nhan khac de cam thdy duoc tai khiang dinh va chip nhén.
Nhing ngudi ¢6 nhu cau cao vé mdi quan hé vdi td chic ¢ nhitng dic tinh sau: (1) quan tam thuc
su dén nhiing tinh cam cta nhitng nguoi khac, (2) c6 khuynh huéng phu hop voi nhimng ky vong cua
nhing nguoi khac, dac biét la nhig nguoi co moi quan hé voi t6 chirc ma ho danh gia cao; va (3)
c6 mong muén manh mé duoc nhirng nguoi khac chap thuin va khing dinh. Nguoi ta han s& mong
cho cac ca nhan ¢6 nhu cau cao vé thanh twu, hudng den nhimg coéng viéc c6 muc do giao tiép cao
gilra con nguoi va con nguoi, cung hiru ich khi chi ra rang nguoc voi nhu cau vé thanh tyu, nhu cau
ve€ quan hé voi t6 chtrc duong nhu khong c6 lién quan dén sy thyc hién cong vigc.

Nhu ciu vé quyén lwe, nhu cau nay tiéu biéu cho long mong muon gay anh huong 1én nhing
nguoi khac va kiém soat moi trudng ciia minh. Céc ¢4 nhan c6 nhu cau vé quyén luc thudng hudng
den cac vi tri lanh dao va c6 khuynh hudng anh huong 1én nguoi khac trong phong cach kha truc
tiép va cdi mo. Mc Clelland (1976) cho rang c6 2 su biéu 16 cua 1 nhu cau chung vé quyén lyc. Céc
c4 nhan c6 nhu cau cao vé quyén luc ca nhan co khuynh huéng tim quyén luc va anh hudng vi loi
ich cua riéng no. DPéi véi ho su kiém soat, dia vi thong tr1, sy chinh phuc la biéu thi quan trong cua
tinh hi€u quad c4 nhan. Nhitng nguoi 1anh dao nay goi hiing cho nhiing nguoi cép dudi thuc hién
nhimg ky cong, nhung vi loi ich cua nguoi lanh dao, chir khong vi loi ich cua t6 chirc. Nguoc lai,
céc ¢4 nhan c6 nhu cau quyén luc cho co quan thuong hudng nhiéu hon viéc str dung anh hudng cia
ho nham thiic diy cac muc tiéu ctia nhém hoic to chirc. Nhitng ca nhan nay dugc Mc Clelland mo ta
nhu sau: (1) Ho co dau oc to chuc, cam nhan duoc trach nhiém ca nhan d6i véi su thic déy, tién
trién cac muc dich cua td chirc, (2) Ho thich cong viéc va hoan thanh nhiém vu theo trat tu, (3) Ho
thudng mong mudn hy sinh nhitng quyén loi riéng tu cho loi ich cua t6 chire, (4) ho c6 tinh cong
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bang, v tw manh mé, va (5) ho tim kiém 16i khuyén tir cic chuyén gia va khong che dau khuyét
diém khi nhiing y tuong cua ho bi phé phan.
b. Sw dung ly thuyet nhu cau dé khac phuc 16i thong thwong

Sy hiéu biét vé 1y thuyét nhu cau giup dugc nguoi quan 1y hiéu duoc liéu khen thuong cia to
chtre ¢6 1a nhimg dong luc cung ¢b 13 rang cho cac ca nhan hay khong? Néu phan thudng lam thoa
man mot nhu cau, nd cd thé duoc sir dung dé cing c¢b hanh vi c4 nhan mong mudn. Khé khin ma
nhiéu nguoi quan ly gap phai trong viée luong trude xem phén thuong nao la hép dan nhat ddi véi
cap duéi dugc minh hoa & bang 6. Bang nay cho thay ket qua nghién ctru gém 2 giai doan: Giai
doan dau, cac nha phan tich xu ly dir liéu duoc yéu cau sap xép cac phan thuong khac nhau theo trat
tur cap bac vé gia tri con ngudi di duoc cam nhén; thtr hai cac quan ly cua nha phan tich dugc yéu
cau woc tinh trat ty ma trong d6 cong nhan s& sép hang phan thuong. Cac tra 1oi cho thdy mbi tuong
quan long I€o gitra nhiing uu tién that sy cua cong nhan va vu tién ma cac sép gan cho ho. Cuing rat
tha vi khi biét rang cac nhan vién dugc khao sat co khuynh hudng tap trung chu yéu vao cac phan
thuong duge kiém soat boi cac gidm sat vién truc tlep cua ho, trong khi cac quan ly cho rang cap
dudi dugc dong vién béi cac loi ich trung gian cia to chirc. Cac quan 1y, néi chung, ddnh gia rat
khong ding mirc kha ning cua ho trong viée trong viéc anh huong tryc tiép dén hanh vi cua cip
dudi.

Béng 6 THU TU MUC QUAN TRONG CUA CAC YEU TO KHAC
NHAU CONG VIEC

CAC YEU TO CONG VIEC KHAO SAT THAM NIEN KHAO SAT CAC SEP

Viéc danh gia ddy du cong viée | 1 8

duoc thuc hién

Cam nhén ban chat bén trong cia | 2 10

cong viéc

Su tro gitp ddy cam thong dbi | 3 9

v6i1 cac kho khan riéng tu

An ninh cong viéc 4 2
Luong cao 5 |
Cong vi¢e thu vi 6 5
Thing tién trong t6 chirc 7 3
Long trung thanh c4 nhan ddi véi | 8 6
nhan vién

Dicu kién lam viéc tot 9 4
Thi hanh ky luat khéo 1éo 10 7

Khuynh huéng chung d6i véi nguoi quan 1y khi ddnh gia sai nhitng wa thich vé phan thuéng
ctia cap dudi duoc phan anh trong cac 16i 1am dugc qui két nhu sau: (1) cho rang tat ca cap dudi déu
danh g1a cao nhiing két qua loi ich; va (2) cho ring sé thich vé két qua, loi ich cua nguoi quan 1y
cling giong voi cap duoi. Nhimg ca nhan tra 1oi khao sat tom tat trong bang 6 1a lap trinh vién vi
tinh. Néu cac giam doc diéu hanh quang cao, thu ky hodc truong phong nhan sy cong ty ban thudc
duoc dua vao khao sat, thi nhitng so thich xép hang theo trat tir chic 13 s& khac han. Ngoai ra trong
méau gém cac lap trinh vién nay, so thich cta ho khong con nghi ngd gi nita bi anh hudng boi tudi
tac, thAm nién, hoc van, tinh trang hon nhan...

Viéc nhan ra tinh da dang cua hau hét cac nhom 1am viée, nhiéu to chirc nhu Ngan hang Pau
tu Morgan Stanley American Can, dang thi nghiém céac hé théng khich 1€ (Lawler, 1987). Nhan vién
nhan mot s6 cong vi¢e tin dung nao do, dya trén sy thuc hién cong viéc, tham nién, hodc do khoé cua
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nhiém vu va ho dugc nhan nhiéu loai loi ich, gdm ca cac goi bao hiém dugc nang cap, cac dich vu
hoach dinh tai chinh, thu nhap trong twong lai khi mat kha niang lam viéc, loi ich nghi phép duoc gia
han, thanh toén lai tién cho cac chuong trinh hoc. Bﬁng cach tao co hdi cho nhan vién duoc chon tir
danh sach céc loai loi ich, nhitng t6 chirc nay nang cao ti da gia tri dong co thuc day cua nhiing két
qua loi ich nay d6i v&i mdi ca nhan nhéan vién.

Mot hé théng khen thudng linh hoat gitip nha quan 1y tranh 16i 1Am phd bién thir nhi vé dong
co thuc ddy: Cho rang so thich cua riéng minh ciing 1a s¢ thich cua cép dudi. Nha quéan ly khong st
dung du thoi gian voi cong nhan nham tim hiéu muyc tiéu va nhu cau ca nhan cua ho. Trong nhiing
tinh hudng nay, nguoi quan ly cho rang cap dudi c¢6 cung quan diém véi minh khi néi dén sy hép
dan cua cac két qua loi ich cong viée khac nhau.

Sai 1am nay duoc phan anh trong truong hop, nguoi moi gioi cd phiéu dugc dé bat lam quan
ly van phong vi ban quan ly cip cao hon cam thiy la “Nguoi co nang lyc va xing dang nhat”.
Khoéng may, ho da tht bai khi hoi anh ta liéu anh ta c6 muon thang chie hay khong. Ho déa nghi
rang anh ta mudn thing chure vi thich vi tri quan ly cua ho, tat ca cac cAp duoi cua ho déu co cung
quan diém nhu vay. Hai tuan sau khi nhan ° phan thuong” vi da thuc hi¢n tot cong viéc, nguoi siéu
ban hang — trd thanh quan 1y d4 phai nam vién vi d3 bi vét loét chay mau.

Dic biét quan trong 13 cac quan 1y phai danh gia chinh x4c cac nhu cdu cua luc luong lao
dong hét strc da dang. Néu ban dang thiét ké hé thong khen thudng cho nhom dong nguoi, thi ban
khong chi xem xet hd so ma can phai cht trong dén nhimg moi quan tAm va nhu cau ctia nhan vién,
c6 thé khong dugc phan anh day du trong hd so tong thé ctia bo phan nhan su.

Cu thé hon, néu muc tiéu cta ban 13 hiéu biét xem cai gi dong vién thuc day mot ca nhan
trong nhom lam viéc trung binh thi diéu quan trong 1 tim hiéu diéu gi c6 thé 1am cho ngudi nay tro
nén doc dao. Nguoi quan ly lam viéc gioi hoan tat diéu nay thong qua viéc thao luan thuong xuyén
c6 tinh c4 nhan, khuyén khich cap dudi. Nhiing cugc trao d6i khong chinh thic c6 thé tap trung vao
co hoi nghé nghiép, muc dich cudc sdng va nhiing uu tién ca nhan. Ky thuat thu thap thong tin do
mot s6 nha quan 1y str dung 13 thao luan voi cap duoi vé nhing thay d6i dang ké gan day trong nghé
nghiép cta nguoi quen. Nhiing céu tra 101 cua cap dudi vé su thay dbi cac tinh hudng ¢ anh huong
dén trach nhiém cua nhiing nguoi khac gdm ca luong tlen thi gi¢' ca nhan, thoi gian vang nha, cac
co hdi cong tac ... thuong cung cap nhiing thong tin sau sdc vé nhiing so thich c4 nhan cia riéng ho.

S. Sw dung mqt tién trinh cong bing

Mot khi cac phan thudng thich hop di dugc xac dinh cho cic nhan vién, ngudi quan 1y sau do
phai xem xét cach phan phéi nhting phén thuong d6. Piéu nay lam ta dén tinh cong bﬁng Bat ky loi
ich tich cuc nao cua cac phan thudng ndi bat cung s€ bi phu nhén néu cong nhin cam thay ho khong
nhan duoc phan cong bang cua minh. Cau hoi chan doan c6 lién quan & day la: “Nguoi cap dudi co
cam thay rang nhirng loi ich lién quan dén cong viéc c¢6 duge phan phdi cong bang khong?” (Nhu
trong phan trudc, ching ta chi s& tip trung vao phan thudng. Tuy nhién, cic nguyén tic twong tu
cung s€ duoc ap dung cho viée xtr dung tinh vo tu trong ky luat.)

Tinh céng bing lién quan dén cam nhan cta cong nhan Vé tinh vo tu cong bang cla phan
thuong. Panh gia tinh cong bang dua trén qua trinh so sanh vé veé nhimg gi ho nhén dugc tir moi
quan h¢ cong viéc (két qua, loi ich) véi nhing gi ho dong gop vao moéi quan h¢ cong viee (dau vao).
Két qua loi ich gom cac tht nhu luvong tién, phuc loi phy, trach nhiém va uy tin tang, trong khi dau
vao c6 thé bao gdm thoi gian da lam viéc va chat luong cong viéc cling nhu hoc van va kinh nghiém.
Ti 1& cua két qua loi ich dbi voi dau vao sau d6 ciing duoc so sanh véi nhiing ti 16 twong (mg cia
nhitng ¢4 nhan khac do mot nhém danh gia thuc hién. Két qua ctia nhitng so sanh nay 1a co s¢ cho
niém tin vé tinh cong bang vo6 tu. Néu cong nhan cb nhitng cam giac bt cong, ho s& diéu chinh vé
mat hanh vi hodc y thtc, dau vao dau ra cia riéng ho hoac cua cong nhan cung lam véi hg. Trong
mot s6 trudng hop, diu nay c6 thé lam suy giam dong luc thuc day va su thyc hién cong viée. Vi
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du, néu nhan vién tin rﬁng ho bi trd luvong thép, ho s& 6 1 sb lya chon. V& mit nhéan thirc, ho co thé
1y luan rang ho that su chua 1am viéc tot nhu ho nghi; vi vy, ho giam gia tri cam nhan dugc cua dau
vao cua riéng ho. Hodc 13 ho c6 thé thuyét phuc ban than minh rang dong nghiép cua ho that sy lam
viéc cham chi hon ho nghi. V& mat hanh vi, «cong nhan co thé yéu ciu ting luong (tang két qua loi
ich cua ho), hoac ho co thé giam dau vao bang cach vé sém hon vai phit mdi ngay, giam nd luc,
quyet dinh khong hoan thanh chuong trinh huén luyén ty chon, hoac tim cd dé khong nhan nhiém vu
kho khan.

Su quan trong cua khia canh dong luc thuc day nay nhan manh dén nhu cau doi V01 nguoi
quan ly trong viéc theo doi, giam sat chat ché nhiing cam nhan vé tinh cong bang cua cap dudi.
Trong mot s6 truong hgp, nhiing dbi thoai nay c6 thé kham pha cac qua trinh so sanh sai 1am. Vi du,
nhan vién c6 thé hiéu lam gia tri dat trén nhirng dau vao khac nhau, chang han kinh nghiém dbi voi
chuyén mon hoac sb luong ddi véi chat luong; hodc ho co thé co nhirng quan diém phi thuc té vé su
thuc hién cong viéc cia ho hoac ctia nhirng nguoi khéac.

Tuy nhién, ciing nhu thuong 18 nhimg thao luan nay kham pha ra sy khong cong bang thuc
su. Vi du, ti 1& 1am viéc ctia cong nhan cé thé khong theo kip trach nhiém cong viéc dang ting lén.
Hanh dong nhdn dién va sira chita cic bat cong c6 tinh hop phép nay sinh ra nhiéu cam két va long
trung thanh. Vi dy, mét nha quan ly trong nganh cong nghiép may tinh da cam thiy minh bi d6i thu
vuot qua mot cach khong cong bang trong su thang tién. Loi dung chinh sach mo cira ciia cong ty,
anh ta dem truong hop cua minh 1én cap cao hon trong cong ty. Sau mét cude diéu tra chu dao,
quyet dinh do bi ddo nguoc va ddi tha bj khién trach. Cau tra 161 cia c4 nhan do 1a “Sau khi ho ung
ho toi, toi c6 thé khong bao gior bé cong ty”.

Piéu quan trong ludn ludn ghi nhé 13 tinh cong bang vé tu 14 chung ta dang dé cap dén nhiing
cam nhan. Vi vay, du chiing chinh x4c hay bi méo mo, hop 1& hay khong hop 18, chung déu chinh
x4c va ¢ 1y trong tAm tri ctia ngudi cam nhan cho dén khi duoc chimg minh nguoc lai. Mot nguyén
tac co ban cua tinh trang tdm 1y xa hoi 1a: “Cai gi dwoc cam nhan nhu 14 that thi that trong két qua
cua n0.”. Do do, nhitng ngudi quan ly gioi nén thuong xuyén kiém tra sy that” d6i v6i nhitng cam
nhan vé tinh cong bang cua cap dudi, st dung nhiing cau hoi nhu: “Nhing tiéu chuén nao danh cho
viéc thang tién, tién luong,... ban cam thdy viéc quan 1y nén nhan manh hodc khong nhan manh &
nhimg diém nao?”. “Xét vé twong quan voi nhimg nguoi khac tuong ty nhu ban trong t6 chirc nay,
ban c6 cam thay nhiém vu cong vi¢e, su thang tién...da phu hop thich dang chua?” “Ban ghi gi khi
Alice gan ddy dugc thing chtrc vuot qua Jack?”.

6. Ting phan thwéng ding lic va phan hdi chinh xac.

Dén thoi diém nay chung ta da nhan manh rang nhan vién can phai hiéu va chip nhan céc tiéu
chuan thue hién cong viée; ho can cam thiy rang ban quan ly dang lam viéc cham chi dé giup ho dat
dugc myc tiu thuc hién cong viée cua ho; ho can cam thay rang cac phan thuong bén trong 1an bén
ngoai déu c6 tinh hap dan vé mit c4 nhan; ho nén tin rang phan thuéng va khién trach duoc thuc
hién cong bang; va ho nén cam thiy rang nhitng két qua nay duogc thuc hién chu yéu 1a dya trén nén
tang cua sy thyc hién cong viée.

Tat ca nhitng yéu t6 trén déu can thiét cho mot chuong trinh dong lyc thic day co hi¢u qua,
nhung van chua di. Theo nhu chiing ta da ban téi trudc do, mot 16i thong thuong la ta cho rang tat
ca cac phan thuong déu 1a nhitng tht cd tac dung cung cb. Trong thuc té, tiém ning cung ¢ cua

“phan thuong” phu thudc vao chuyén gan két tam tri ciia ngudi nhan thudng voi cac hanh vi dic
trung ma ngudi trao thuéng mong mudn ting cuong. (“Khi t6i thye hién hanh vi X, toi nhan két qua
Y. Va, vi to1 danh gia cao Y, nén toi s€ 1ap lai hanh vi X.”). Kha nang ctia nguo1 nhan thudng tao ra
mdi quan hé cang cb tinh than nay (hanh vi X — két qua Y) lién quan dén 2 khia canh dic trung cta
cach diéu hanh phan thuong: (1) khoang thoi gian tir lic hanh vi duoc mong mudn xdy ra va lic
nhan phan thudng, va (2) nét dic trung cua 10i giai thich phan thuong. Dy 13 2 thanh t6 cudi cing
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ctia chuong trinh dong luc thic diy. Do dé, cdu hoi chan doan thir 6 va 1a cudi cing c6 2 phan. Phan
dau 13, “ching ta c6 dang nhan duoc nhiéu nhét tir nhitng phan thudng cta ching ta bang viéc diéu
phbi chung dya trén co so kip thoi nhu 1a mét phan cta qué trinh phan hdi?”.

Nhu mdt quy luat chung, chung ta cang tri hoan vi¢c thuc hién trao thuong bao nhiéu thi gia
tri cing c¢6 ma phan thudng co cang kém di bay nhiéu. Tham chi néu ngudi nhan thuong danh gia rat
cao su cong nhan va ngudi trao thuong xac dinh rd rang nhitng hanh vi dugce thuong, néu phan
thuong khong dugce trao ngay sau khi hanh vi dugc thuc hién (hoac muc ti€u dugc hoan thanh), gia
tri cing c6 du tinh ctia phan thudng sé tré nén kém han.

Tr¢ tréu la trong truong hop t€ nhat, phan thuong mat tinh kip thoi ¢ thé that su cung cb
nhimg hanh vi khéng mong mudn. Téng luong day da nhung lai qua han rat lau dbi voi cip dudi,
trong cudc phong van ma nguoi ay than phién vé tinh khong cong bang cua h¢ thong khen thudng c6
thé ciing ¢6 101 than phién chir khong phai 1a cung cb tinh than lam viéc tot. Hon thé nita, khong trao
phan thuong khi mot hanh vi dugc mong mudn dién ra s& 1am cho hanh vi tot do6 kho duy tri trong
tuong lai. Néu chu doanh nghi€p mai tri hoan viéc thuc hién 161 hira tang cd phleu cho can by chu
chdt Iac khoi sy doanh nghiép nhu mot sy dén bu cho luong thép va tuan 1am viéc dén 70-80 gio, thi
long udc mudn sin sang duy tri mot nhip d6 lam viéc nhu thé ma duya trén 101 hita va giéc mo c6 thé
bét dau suy giam.

Tam quan trong cua thoi gian tré nén rd rang khi ta thay rang tit ca cac phat hién trong
nghién ciru ma co6 sy ung hd gia tri cua viée rat ra bai hoc tir sy cung cb d6i lic mang tinh tich cuc
hogc tiéu cyc nhu 1a mot he théng dong luc thuc diy déu cho rang két qua loi ich nén di ngay sau
hanh vi. Hay tuéng tuong rang chung ta s& biét it nhu thé nao vé qua trinh hinh thanh hanh vi néu,
trong cac thi nghiém chim va chudt dugc mo ta trong céc sach gido khoa tam ly, cac vién thic an
duoc tha vao 16ng sau khi hanh vi dugc mong mudn dién ra nhiéu phut.

Khéng may, mic du thoi gian 13 yéu t6 dong gop quan trong cho tiém ning cting ¢ cua phan
thuong, ngay nay no thuong bi cac nha quan ly quén di. Thu tyc quan ly hanh chinh hinh thirc cua
nhiéu t6 chtrc thuong tri hodn dén hang thang sy phan héi ddi voi ket qua lam vi¢c cua nhan vién.
bay la mot thong 1€ 1am han ché céc cudc thao luan theo chiéu sau vé su thuc hién cong viéc ddi voi
cac cudc phong van xéac dinh gia tri da duoc thiét ké mot cach hinh thirc, ma chuyén nay néi chung
dién ra cr mdi 6 thang hodc 12 thang. (“Tdi s& phai xem xét chinh thirc chuyén nay sau, nhu vay tai
sao t0i phai xem 2 14n?”). Ric rdi cua thong 1& nay 13 sy tri hodn dua ra két qua giira su thyc hién
cong viéc va két qua loi ich lam giam tinh hiéu qua cta bat ky su khen thudng hay thi hanh ky luat
duoc diéu phdi véi tu cach 1a két qua cuia tién trinh danh gia.

Nguoc lai, cac quan ly gioi hiéu dugc tAm quan trong cua phan thuéng duoc trao nhanh
chong kip thoi. Ho sir dung tién trinh danh gia su thuc hién cong vi€c trinh trong dé thao luan cac
khuynh huéng dai han trong thuc hién cong viée, giai quyét cac rac rdi ngin trd sy thuc hién cong
viée, va dua ra cac muyc tiéu trong thyc hién coéng viéc. Nhung ho khong ky vong rang nhimg thao
luan chung chung, khong thuong xuyén co thé mang lai su thay doi 16n lao trong sy thuc hién cong
viéc ctia nhan vién. Dé 1am diéu nay, ho dua trén thong tin phan hdi vén tat, thuong xuyén vé cong
viéc ma c6 thé thay duoc rod rang. ft nhat 1 1an 1 tuan ho tim kiém cac co hdi nao d6 dé khen ngoi
cac thoi quen 1am viée duoc mong mudn & noi cap dudi cia ho.

Ham ¥ ¢ day ddi voi su quan 1y ¢6 hiéu qua d3 rd rang: Phan thudng mang lai hiéu qua 1a
phan thudng tic thoi. Nhitng chuong trinh khen thuéng ma trd thanh 18 thudng, dic biét 1a co lién
quan dén hé théng dénh gia sy thyc hién cong viéc mang tinh hinh thirc, thuong mat di tinh chat tirc
thot cua ching.

Mot khia canh quan trong thir nhi cta thot han cung c¢d: Tinh nhat quan trong viéc quan ly
khen thuong: thyc hién viéc phat 1 phan thuéng mdi 1an 1 hanh vi dién ra thi dugc goi 1a sy cung ¢
lién tuc. Viéc phat thuong dua trén co s& cach quing (cung phan thuong d6 ludn dugc sir dung
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nhung khéng duoc trao mdi 1an duoc ching thuc) duge xem nhu cach cing ¢b cach quing hoic 1
phan. Chang c6 phuong thirc ndo vu thé rd rang ca; ca 2 phuong thirc déu phéi can nhic lya chon.
Su cung cb lién tuc 1a cach nhanh nhét dé thiét lap hanh vi moi. Néu sép hay khen cip dudi vi da
viét bao céo c6 sir dung miu duogc sép wa thich, cip duoi nay s€ san sang sur dung phong cach do dé
dugc nhan thém khen thuong tinh co do. Tuy nhién néu sép dot nhién nhan dugc gidy phép vang
mit nhiéu ngay, hanh vi méi dugc hoc hoi do rat d& bi mat di vi mo hinh cung c6 da bi pha vo.
Nguoc lai, trong khi d6 viée cﬁng c¢b timg phan do dugc hoc héi rit chdm nhung né rat kho bi mét
di. Long kién tri gan v6i hanh vi kién dmh minh hoa cho ban chat nghién ngdp cua thoi biéu ciing cd
ting phan. Nguoi ta khong biét khi nao “vé xb s6 cong don trang doc ddc nén nguoi ta sé nghi 1a
mua thém mot 1an nira chic s& trang thoi”.

Thong tin vé thoi han cing ¢d duge rit ra tir nghién ctru thi nghiém chira cac ham y quan
trong d6i voi viéc quan ly co hiéu qua. Trude hét, quan trong 14 nhan ra duoc rang hé théng cung cb
c6 tinh lién tuc rat hiém trong céc to chirc, trir phi chung duoc xay dung mot cach may moc trong
cong viée, nhu trong truong hop tra luong theo phan cong viéc. Hiém khi nhan vién duoc khen
thuong mdi lan ho giai quyét tot khiéu nai ctia khach hang. Khi ching ta cong nhén rang phan 16n
cong viéc khong nam trong day chuyen san xuat 0 cong ty thi dugc diéu hanh theo thoi biéu ciing c6
tirng phan, chung ta s& c6 nhitng hiéu biét sdu sic mot sb khia canh ngan tro vai tro cia nguoi quan
ly. Vi du, né gitip giai thich li do nhan vién mé&i duong nhu vinh vién nim dugc cach thirc ma sép
mudn moi thit dugc thyc hién. N6 cling giai thich tai sao kho loai trir nhitng hanh vi 16i thoi, dic biét
¢ nhitng nhan vién cil.

Thi nhi, can ctr vao mirc d6 khé ddi véi nha quan 1y trong viée cung cb lién tuc nhitng hanh
vi mong muén & nhan vién méi (hoic nhan vién dang trai qua giai doan khen thuéng, huéng dan lai,
khién trach), no1 chung t6t hon hét 1a sir dung nd luc cta ca nhom. Biang cach chia xé nhitng muc
tiéu phat trién ctia ban v6i nhimg ca nhan khac, nhirng nguoi anh hudng qua lai v6i nhan vién muc
tidu, ban s& tang kha nang cac hanh vi mong muén dugc cung co trong nhimg giai doan dau quan
trong cua sy cai thién. Vi du, néu ngudi dung dau don vi dang cb ging dong vién thanh vién mai
trong s6 cac nhan vién cta minh tré nén quyét doan hon, ngudi ndy ¢ thé dong vién cac thanh vién
khac phan tng tich cuc ddi v6i nhitng nd lyc ngap nging cua ngudi méi dén trong cac cude hop
hogc nhimg cudc ndi chuyén riéng tu.

Diéu nay mang ching ta dén phan 2 ciia cau hoi chan doan thir 6, ¢6 lién quan dén tinh chinh
xdc cua phan hoi, “liéu cap duoi co biét hoc dimg ¢ dau trong su thyc hién cong viéc hién thoi va
trong cac co hdi 1au dai khong?”. Ngoai tinh kip thoi ciia phan hoi, ndi dung cta phan hoi dnh huéng
quan trong dén tiém ning cung c6 cua no. Theo kinh nghiém thyc té, dé lam tang tiém ning dong
vién thic day cua su phan hdi cho su thé hién cong vige, hay co ging di vao chi tiét, dic trung cu thé
- bao gom ca nhitng vi du bt cir khi ndo c6 thé. Luén luu ¥ rang sy phan hoi, du tiéu cuc hay tich
cuc, tu ban than nd 1a mot két qua. Muc dich chinh cta viéc dua ra phan hdi dya trén sy thuc hién
cong viéc ctia ho 1a nhdm cung ¢6 nhing hanh vi loi ich va loai trir cac hanh vi khong ¢6 loi. Nhung
diéu nay chi co thé xdy ra néu su phan h01 d6 tap trung vao nhitng hanh vi dic trung cu thé. Dé minh
hoa diém nay, hdy so sanh gia tri cing c6 cua cac thong diép mang tinh tich cyc tuong tu sau day.
“Ban s& 14 thanh vién tuyét voi ctia nhom nay. — Chiing t6i khong thé tiép tuc lam viée néu khéng c6
ban.”. “Ban 1a thanh vién tuyét voi ciia nhém nay. Pic biét 13, ban luon sian long lam bat cu tha gi
duogc yéu cau dé dap tng dugc thoi han cudi cing.”.

Dic biét quan trong 13 cac quan 1y nén dua ra phan hoi chinh xac va trung thyuc khi sy thuc
hién cong viéc ciia nguoi nao do it 6i hodc dudi tiéu chuan. Co nhiéu li do giai thich tai sao nguoi
quan 1y mién cudng “ndi ra su thue” khi lam viée véi nhitng nhan vién lam viée tdi. Ké ra thi cling
chang vui vé gi khi dua ra tin tirc xau bat ké loai nao. Dic biét 1a rat dau don khi dua ra thong tin
phan hoi tiéu cuc, lién quan dén sy thuc hién cong viéc cua nguoi nao do. Do do that 1a dé dang khi
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bién minh cho vi¢c dua ra thong tin ti€u cuc vdi 101 1€ nhe nhang, dac biét 1a khi ngudi ta khong cho
doi nd, dua trén co sé la ban dang ban phat an hué¢ cho nguoi nhan thong tin d6. Trong thuc té, hiém
khi ¢6 truong hop mot ngudi thuc hién cong viée t6i trd nén khon ngoan hon khi khong nhan duoc
su phan hoi chinh xac, trung thuc, chi tiét. Néu phan hdi c6 tinh chung chung hodc néu né ¢ nhiing
dAu hiéu 13n 10n thi su cai thién kho ma dat duge. Va néu mot nguoi that sy khong phu hgp cho mot
cong viéc dac trung nao do, nhu thé khong c6 ai dugc loi tu sy tri hodn thay ddi vé trach nhiém hodc
su dong vién nham tim kiém caic co hoi cong viéc khac.

Khi ngudi quan 1y mién cudng chia s¢ phan hoi khong c6 tinh ting bdc, hoic hy vong,
thuong 1a do ho khong mong muodn sur dung thoi gian vang ngoc voi cac ca nhan hodc phan hdi tiéu
cuc dé gitp ho hiéu 3 thiéu s6t ciia minh, chi cho ho con duong dang, xem xét chon lya, tim hiéu
cach sira chira 16i. Poi khi ta thdy dé dang hon khi chuyén mot nhan vién c6 ho6 so ghi thyc hién
cong viée kem coi hodc nhing ky vong khong thuc té cho ngudi giam sat ké tiép hon 1a phai d6i mit
van dé ndy mot cach truc tiép, dwa ra phan hoi thanh that va co tinh xay dung, va gitp cho ca nhan
do c6 hanh vi phan ng lai ding dan, thich hop. Do do, nhiéu nguoi cam théy rang su giao tiép
mang tinh hd tro vé su thuc hién cong viéc khong t6t 1a k¥ ning quan ly kho ndm bét nhat — va do
d6 13 k¥ nang duoc danh gia cao nhat. Néu ban dic biét quan tam dén viéc trau chudt k¥ ning nay,
chung t6i xin gi6i thidu cho ban xem nhitng k¥ thuat cu thé duoc mo ta dudi tiéu dé “ Sir dung phan
thuong va ky luat mot cach dung dan”.

TOM TAT

Hinh 5 | M6 hinh téng hop ting cuong dong vién thuc day
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3. CUNG CO
* Ky lut
* Khen thudng

1. CAC MUC TIEU,
KY VONG

* Puoc chép nhan

* Kho khan & cu thé
* Phan hoi

4. TINH CQNG BANG
* So sanh vé mat xa hoi
* ky vong ca nhan

v
NOLUC SU THUC KET QUA SU THOA
(' mong muon HIEN (Ban chat that \ 4 > MAN
& cam két) & khong phai A
ban chat
A

5.5U QUAN TRONG
* Nh}l cau ca r}hén i
6. PUNG THOI BIEM

2. KHA NANG
* Tai nang

* Huén luyén

* Cac nguén luc

Hay ving mit khong
li do & ti 1€ nhén
vién nghi viéc & xin
vao cong ty

Phan tiép theo ctia mo hinh nay tip trung vao viéc cing cd su thyc hién cong viée tot ca vé
viéc tang tan sut cac hanh vi tang cuong su thuc hién cong viéc va su kién két cac két qua doi véi
sy hoan thanh myc tiéu mot cach thanh céng. Quan trong 14 ludn ludn ghi nhé rang moi nguoi néi
chung dugc dong vién thiic day bang két qua thuc chat bén trong 14n bén ngoai. Ngoai ra, ngudi
quan ly gioi tinh thong trong viéc st dung tit ca cac phuong thirc dinh hinh hanh vi, bao quat toan
b tir ky luat dén khen thuong. Mic du thao ludn cua ching ta tap trung nhiéu hon vao khen thudng
so v6i ky luat, khi d6i mat véi viée cung cap phan hdi vé sy thuc hién cong viéc mang tinh ho tro
d6ng vién nhung tiéu cuc, va viéc phat trién mot ké hoach kém theo dé chia tri, bang 5 cung cép 1
s6 hudng dan hitu ich.
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Tiép tuc phan doan két qua — Sy thoéa man cua mé hinh nay, tam quan trong cua tinh cong

bang dugc cam nhan va tinh noi troi cua khen thuong can phai rd rang, noi bat. Ca nhan phai tin
rang cac phan thuong duoc trao ting 1 thich dang, khong chi cho murc d6 thuc hién cong viée cta ca
nhan ho ma con sanh dugc voi nhing phan thuéng ma nhitng nguoi “twong duwong” khac c6 dugc.
Gia tri chu quan ma cac ca nhan gan voi nhimg thir dong vién, khich 1¢ danh cho sy thyc hién cong
viéc phan anh diéu lién quan dén ca nhan hodc tinh ndi troi. Nhiing phan thuong it c6 gia tri vé mat
ca nhan con ngudi c¢6 tiém ning thiic day, khich 1¢ thap Nhimng yéu té chi quan nay két hop voi su
dung lic va chinh xac ctia phan hoi nham xac dinh tiém ning dong vién thiic day tong thé ctia phan
thuong.
Dua trén nhitng cam nhan vé két qua, cong nhan s& trai nghiém nhiéu cip d6 thoa mén hoic khong
thoa man. Sy thoa man tao ra mot vong dai phan héi tich cyuc, 1am ting dong luc thuc déy ca nhan
d6, nhu dugc boc 10 boi su nd luc duoc ting cuong. Su khong thoa man, mat khac dua dén nd luc
giam sut va, do do, ha thap su thue hién cong viée va phan thuong. Néu khong dugc stra chira, mo
thirc nay cudi cing s& dua dén sy vang mit khong 1y do hodc bo viéc.

Aeoskoskoksk
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Chuwong VII: XAY DUNG NHOM LAM VIEC VA NHOM HIEU QUA

Muc tiéu:
e Tao diéu kién cho viéc lanh dao nhom
e Khuyén khich thanh vién nhom hoat dong hiéu qua
e Chan doan va tao diéu kién cho phét trién nhém
e Xay dung nhom thanh tich cao

I. PHAT TRIEN NHOM VA LAM VIEC NHOM

Pic tinh quan trong ctia nhom hiéu qua va 1am viéc nhom c6 k¥ niang. Ching han:

% Nhoém hiéu qud cé cdc thanh vién phu thudc lan nhau. Ning suat va tinh hiéu qua cta toan bd
nhom dugc xac dinh boi cac nd luc tuong tac va phéi hop cua tat ca cac thanh vién cta no.

¢ Nhom hiéu qua giup cdc thanh vién lam viéc voi nhau hiéu qua hon so voi lam viéc mot minh.
Nhom hi¢u qua dat dugce thanh tich cao hon 1a thanh tich ciia mot ca nhan gioi nhéat.

% Nhom hiéu qud hoat ddng tot tao ra sirc hdp dan cia chinh nhém minh. Cac thanh vién nhom
mudn gén két voi nhom vi cace loi ich ho nhan duoc tir viée 1a thanh vién.

& Nhom hiéu qua khong luon co cung mot nha lanh dgo. Trach nhiém lanh dao thuong quay vong
va duoc chia sé rong rai khi nhém phat trién theo thoi gian.

% Trong nhém hiéu qua, cac thanh vién cham séc va quan tam lan nhau. Khong mot ai 1a bi danh
gi4 thap hodc khong duoc coi trong. Tét ca déu dugc dbi xir nhur mot phan tich hop cuia nhom.

s Nhom hiéu qua co cdc thanh vién ung ho va ¢6 vii cho linh dao va nguoc lai. Su khich 1€ lan
nhau duogc cb ging va tiép nhan boi mdi thanh vién.

% Nhom hiéu qua cé mirc @6 tin cdy lan nhau cao. Céc thanh vién chimg to tinh chinh truc va quan
tam dén su thanh cong cta nguoi khac nhu cta chinh ban than.

Bay déc tinh nay cua nhom hiu qua Ia hat nhan cua chuong nay. Chung s€ gitip ching ta xac
dinh cach thirc d¢ ban cai thién kha ning cta ban trong viéc lanh dao nhom, dé tro thanh mot thanh
vién nhom hiéu qua, va dé khuyén khich cic qui trinh nhom hiéu qua. Y dinh cia chung t6i 1a xac
dinh nhiing k¥ thuét va k§ nang da dugc chirmg minh giup ban van hanh hi€u qua hon trong nhom.

Mot ly do quan trong cua sy chu trong vao nhom la vi¢e tham gia vao nhoém la tha vi ddi voi
hau hét moi ngudi. D6 13 nhitng gi von di hap din khi tham gia vao 1am viéc nhom. Vi 1y do nay,
chung t6i s& cha trong vao viéc gitip ban phat trién nhimg loai dic tinh cia nhom nay.

II. CAC LOI THE CUA NHOM

Du Ia mdt nha quan ly, mot ngudi trg ly, mot sinh vién hodc mot ngudi ndi trg, cling khong
thé tranh viéc tré thanh mét thanh vién cua nhém. Mot sb hinh thire nhom ludn thuong tryc trong
cudc sébng hang ngdy cua con ngudi. Hau hét, ching ta déu 13 thanh vién cta cic nhom thao luan,
nhoém ban, nhom hang x6m, nhom choi thé thao, hodc tham chi gia dinh, trong d6 cac nhiém vu
duoc hoan thanh va cac twong tac ca nhan xuat hién. Noi cach khac, nhém don gian 1a mot nhom
nguoi, phy thudc 1an nhau trong viéc thyc hién nhiém vu cta ho, tic dong dén hanh vi 13n nhau
thong qua twong tac, va ty xem la mot thuc thé duy nhat. Nhing gi ching ta thao luan trong chuong
nay la co the ap dung cho hoat dong cua nhém trong hau hét cac kiéu nhom, mic du chung t6i tap
trung chu yeu vao nhom lam viéc, nhom st dung trong to chire thay vi 12 & nha, & 16p hoc hoic trong
thé gidi thé thao. Tuy vdy, cac nguyén ly cua nang lyc nhom hiéu qua, sy 1anh dao nhom va tham
gia nhom ma ching toi dé cap ¢ day, cing tuong d6i gidng d6i véi cac loai nhom khac nhau.

Chang han, nhdm quyén luc, nhom lam viéc, nhom ban ty quan, nhom ty quan ly, do1, trung
doi, nhom xuyén churc nang khac nhau, nhém quan tri cap cao, nhom chét luong, nhoém dy 4n, nhom
dac nhiém va hoi déng 1a tat ca nhirng vi du vé cac kiéu nhom khac nhau va nghién ctu da duogc
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thuc hién trén mdi loai nhom nay. Su chu ¥ ciia ching t6i 1a vao viéc gitp ban phat trién cac k§ ning
quan trong trong hau hét hoic tit ca cic loai nhom nay, cho du 1a nguoi lanh dao nhém hoic 1a
thanh vién ctia nhom.

Phat trién k¥ nang nhom 1a quan trong béi vi s bung nd ngoan muc trong viée sitr dung nhom
trong to chtrc lam viée trong thap nién vira qua. Mot ly do cua sy leo thang cua su ua chuong lam
viéc nhom 13 ngdy cang nhiéu sb liéu chi ra rang su cai thién vé ning suét, chat lugng va tinh than
khi nhém dugc st dung. Nhiéu cong ty thuong gan viéc cai thién nang luc truc tlep cho cac thé ché
nhom trong cong ty.

Bang 1 tom tat moi quan hé ti 18 thuan gitra sy quan tam cua nhan vién d6i voi nhém va mot
sé bién s vé tinh hiéu qua cong viéc cua to chirc. Lawler, Mohrman, va Ledford (1995) nhan thay
rang trong cac cong ty st dung mot cach chu dong nhoém lam viée, thi tinh hiu qua cua t6 chuc lan
ca nhan déu trén muc trung binh va cai thién hiu nhu tat ca cac loai nang lyc. Trong nhiing to chirc
khong c6 nhom hodc & d6 nhém khong dugc st dung thudng xuyén, tinh hiéu qua dat dugc 1a trung
binh hoc thap cho tit ca cac loai ning lyc.

Bing 1: Tac dong cua viéc sir dung nhom lén cac to chirc va nhirng nguwdoi lam viéc

Tiéu chudn néing luc % biéu hign suw cdi thién
Phong cach 1anh dao thay d6i voi nhiéu sy tham gia hon. 78%

Céc qui trinh va thu tuc to chirc dugc cai thién 75%

Viéc ra cac quyét dinh quan 1y duoc cai thién 69%

Niém tin ctia nhan vién ddi v6i quan 1y ting 1én 66%

Vi¢e thuc hién cong nghé dugc cai thién 60%

Loai bo nhitng gian di€p ctia cac giam sat quan 1y 50%

Su an toan va strc khde duoc cai thién 48%

Quan h¢ quan ly hoa hop dugc céi thién 47%

Tiéu chudn ning luc % thé hién tic dong tich cuc
Chat lugng cua san ph:flm va dich vu 70%

Dich vu khach hang 67%

Su théa man cua nhan vién 66%

Chét luong cudc sdng ctia nhan vién 63%

Ning suét 61%

Tinh canh tranh 50%

Tinh sinh 101 45%

Su Véng mat 23%

Doanh thu 22%

Tat nhién, nhidu nhan td c6 thé tac dong 1én nang lyc va tinh hitu dung cua nhom. Nhom
khong phai von di di hiéu qua khi chi can no ton tai. Hackman (1993) x4c dinh mot s yéu to
thuong gy e ché d6i véi nang lyc cua nhom, bao gom khen thudng va nhan biét ca nhan thay vi
nhom, khong duy tri sy 6n dinh cta cac thanh vién nhom trong mot thoi gian nhét dinh, khong tao
cho cac thanh vién nhém su ty chu, khong thuc ddy tinh phu thudc 13n nhau gitta cac thanh vién cta
nhom va thét bai trong viéc dinh hudng tat ca cac thanh vién trong nhém. Nguoc lai véi nhimg kién
nghi cua Peter vé nhitng tinh hitu dung chung ctia nhém, Verespei (1990) cho rang:

Khong phdi cac nha lanh dao cong ty thuong doc nhiing cau chuyén thanh cong va ra lénh

cho toan cong ty lam viéc theo nhom — ngay ldp tuc. Thi sé co ngay nhitng nhom lam viéc




hiéu qua, ma diéu nday tham chi c¢é thé la gidi phdp sai lam cho tinh hudng ma céng ty déi

mat.

Chung t61 khong mat thoi gian nhiéu trong chuong nay dé xem lai nhitng nghién ctru da dang
vé nhém ciing khong dé cap den hang loat cac nhan t6 gin lién v6i ning lyc nhom. Thay vao do,
chung toi tip trung vao mot s k¥ ning quan trong giup ban tham gia mot cach hiéu qua vao hau hét
cac loai nhom. Ching to6i1 tap trung mot cach dic biét & diy vao nhom ddi mat véi nhiém vu phai
hoan thanh. Pay 1a mot nhém lam viéc trong cong viéc cia ban, mt nhém dy &n bao gém nhiing
sinh vién nghién ctru, mot nhom dac biét thao luan mot van dé, hoac mot nhom tu quan trong mot to
chtrc dich vu. Bat ky hinh thirc nhom nio, ban s& can phai cai thién cac k¥ ning ctia minh trong viéc
gitip d& nhom tré thanh mot don vi ¢6 ning luc cao. Chung t6i sé tip trung trudc hét vao viée lanh
dao nhom cua ban mot cach hiéu qua, sau doé vao vi¢c tro thanh mot thanh vién hiéu qua cua nhém
va cubi cung la vao vi¢c hé tro sw phat trién cia nhém hiéu qua.

III. LANH PAO NHOM

Trong cadc nhom hi€u qua cao, thach thurc co béan, 1a tim ra nhiing cach thuc dé sang tao ra
nhimg yéu t6 ctia nhom hiéu qua - tinh phu thudc lan nhau, tinh hiéu qud, tinh hdp dan lan nhau,
trach nhiém chia sé, khuyén khich lan nhau va long tin — ma trude d6 cac ca nhan khong c6 cam két
d6i voi nhau hodc v6i nhiém vu chung.

Mot dac tinh co ban cua nhém hiéu qua 1a nguodi lanh dao hiéu qua. Vi nhém mang tinh lan
tda, hau hét cac nha 1anh dao déu c6 k¥ ning trong viéc lanh dao nhom.

Chung 61 lam 1 hon hai khia canh déc biét quan trong cua lanh dao nhoém ¢ day. Trudce hét
46 1a phdt trién su tin cdy va tac dong giika cdc thanh vién trong nhém. Thi hai 14 thiét Igp tam nhin
va cdc muc tiéu co dong co cho nhom.

1. Phat trién sy tin ciy

Céc nha lanh dao hi€u qua c6 su ton trong va cam két v6i cac thanh vién ciia nhom, cd nghia
1a ho phat trién su tin cay. Thiét 1ap su tin cdy va kha nang anh hudng 1én cac thanh vién ciia nhém
1a thach thirc co ban dau tién ma cic nha linh dao nhom phai d6i mat. Ngoai trir trong mot vai tinh
huéng hiém hoi nhu trong khiing hoang viéc lanh dao nhom béng ménh 1énh hodc su kiém soét truc
tiép thuong it hiéu qua hon so voi lanh dao thong qua sy anh hudng va sy kiém soat gian tiép.
General Pagonis mo ta nhiing thach thire cua viéc lanh dao nhu sau:

T6i da nhan ra qua nhiéu lan trong qudn doi trén khdp thé giGi rang quan linh cua toi

thuong dau twr nhiéu hon cho céng viéc va c¢é dong co hon khi ho hiéu va tham gia vao muc

tiéu cudi cung cua cong vi¢c. Ly do khong chi la chitc tudce, khi né dat dén mirc dong co. Va
dong co la goc ré ciia moi sw tlen trién ciia t6 chire.

Qua nhiéu nam téi da phat trién mét phong cdch lanh dao khdc biét. Phong cach quan doi

ciia Gus Pagonis, ciing giong nhw moi nguwoi, la duy nhdt. Piéu nay co nghia la toi phai lya

chon. T6i c6 nén thu nhdn mot si quan hang hai gioi nhdt thé giGi, néu anh ta la nguoi khong
hé biét dén phong cdch ciia t6i? Hay t6i nén tuyén dung nguoi si quan gioi thir hai nhung lai
biét phong cdch cia téi mét cach sau sdc va cam thdy phit hop véi né? Cau tra 1oi la rat ré
rang, chiing ta khéng thé phi thoi gian dé ddu tranh véi chinh hé thong cia ching ta. Ciing
quan trong nhu vay, toi khong thé danh thoi gian ldang phi cho mot nhan vién moi dang co
gdang gdy an twong voi t6i, hodc c¢é dwoc nhitng khia canh néi tréi cia téi. Ching 101 can
nhiing nguoi lanh dao co the dung ngay dwoc, dwoc tang cuong sic manh boi miii tn cong
dwoc lién két. Ching téi can bzet rang chung toi c6 thé phu thudc vio mét nguoi khdc mot
cdach vé diéu kién. Chung toi can tin twong rang nhiém vu va khong phai thudn loi ca nhan,
luén la diéu toi cao trong tam tri ciia moi thanh vién (Pagonis, 1993, pp. 78, 84)



Trong chuong ndy, s& 1am rd nhitng hanh vi cu thé khac ma ban c6 thé sir dung dé gitp thiét
lap sy tin tuong lanh dao trong nhém. Tt nhién, cic thanh vién cta nhom, s& khong lam theo mot
nguoi ma ho khong tin trong, nguoi c6 hai 1ong hodc khong trung thyc hodc nguoi co6 dong co la tro
nén phat trién vé mit c4 nhén thay vi loi ich chung ctia nhom. That vy, si tin twéng la yeéu cau quan
trong nhat ciia hiéu qua trong lanh dao. Mot khi su tin tudng duoc thiét 1ap, sau do tam nhin cua
nhom cé thé duge théng nhét va nhom c6 thé dat duoc nang luc cao. Sau day la 7 hanh vi 1a chia
khoa cua viéc xay dung va duy tri su tin tuéng va sy anh hudng gilra cac thanh vién cua nhom.
Trong khi chiing 1 don gian va rd rang, thi co rat nhiéu chimg ctr hd tro cho tinh hiéu qua cua ching

o Thé hién tinh trung thyc, liém chinh
RG rang va théng nhat.
Tao ra nang luong tich cuc.
St dung s twong dong va sy nhdan nhwong qua lai.
Quan ly sy a"o”‘ng thudn va su khong déng thuan.
Khuyén khich va hudn luyén.
Chia sé thong tin.
2. Tuyén bo, diéu phdi mot tAm nhin

Mot khi cac thanh vién nhom tin cdy vao nha lanh dao, nha lanh dao sau dé c6 thé phdi hop
hai hoa mot tim nhin mang tinh dong vién cho nhém.

Tat ca cac nhom déu co nhitng muc tidu va muc dich cu thé dé hoan thanh, nhung tam nhin 13
mot didu khac. No giup lam sang to nhing gia tri cbt 161 va nhirg nguyén tac huéng din nhom
trong twong lai. N6 cung cip dinh huéng hudng din. N6 cung cap tap hop ¥ tuong cac kha nang,
chtr khong chi kha nang c6 thé xay ra. No goi 1én y nghia sau hon va sy cam két sau hon so véi
tuyén bd vé muc tiéu va nhiém vu. N6 nhim dén giip cac thanh vién nhom nghi mét cach khac nhau
ve€ chinh ho va tuong lai cuia hg. N6 nhu 1a keo dan dé két ndi cac thanh vién cua nhom véi nhau. N6
thuc hién tat ca nhitng diéu nay voi ba dic tinh sau:

o Tdn céng ndo trdi va tan céng ndo phdi.
e Hip dan.
e Dam mé va cdc nguyén tdc.

Hay xem vi du vé ngon ngit kiéu nay trong tuyén bd vé tim nhin ciia John Scully, Giam dbc
diéu hanh cii cia Apple Computer Company:

Chiing tdi tat ca déu la mét phan cia cudc hanh trinh nham tao ra mét t6 chire tuyét hao.
Nhitng thir chiing t6i dw dinh lam trong nhitng ndm dén chiea ting dwoc lam truée ddy... Mot
nguoi, mot mdy tinh van la gide mo cia ching téi...Chiing téi cé tham vong thay doi thé gidi.
Chiing t6i muén bién nhitng chiéc mdy tinh cd nhan tré thanh mét cach séng trong cong
viéc, gido duc, va & nha. Chiing téi muon la chdt xiic tac cho viéc kham phd nhitng cdch thire
méi dé con nguoi lam viéc...Cdch thire ciia Apple bat dau véi niém dam mé tao ra nhitng sdn
pham déang kinh so vé6i thdt nhiéu gid tri khac biét...Ching t6i da chon nhitng dwong hirong
cho Apple ma chiing dan chiing t6i dén véi nhitng y twdng tuyét voi ma ching téi chiea tirng
mo dén.

Tat nhién, mot tim nhin ma khong lam_ dau chuan cho sy thanh cong c6 thé bi xem 13 10i
quang cao khéch truong hodc mot cach nghi vién vong. Vi thé ban can phai diéu phoi cdc muc tiéu
gdn véi tam nhin ciing nhu voi ban than tam nhin. Tat ca cac nhom c6 nang luc cao déu c6 nhimg
muc tiéu that rd rang ma chiing duoc hiéu biét va chia sé boi tat ca cac thanh vién trong nhom. Mobi
nguoi trong nhom co thé dua ra cau tra 101 twong tu cho cdu hoi: Ching ta dang c6 gang dat dugc
diéu gi? Cac nha lanh dao ngudi ma phdi hop mot cach rd rang nhimg két qua mong mudn cho
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nhém s& c¢6 tdm nhin duoc tiép nhan cta nhém, dic biét néu nhitng két qua dugc mong doi la cac
muc tieu SMART — dac bi¢t, do luong dugce, phu hgp véi van héa nhém, hién thyc nhung van 201
mo duoc va gioi han thoi gian.

Tém lai, [a mot nha lanh dao hi¢u quéa cua nhom doi héi hai ky nang co ban: (1) phat trién su
tin twong gitta cac thanh vién nhom va (2) diéu phdi mot tAm nhin mang tinh dong co di kém bai
cac muc tiéu SMART. Trong khi nhitng diéu nay rd rang khong phai k¥ ning duy nhit ma cac nha
lanh dao nhém hi¢u qua so hiru, khong c6 hai nang luc cot 16 nay, thi nhém ma ban lanh dao sé khoé
ma thanh cong.

3. Nhiing canh bio quoc té

Céac c4 nhan trong cac nén vin hoa khac nhau thé hién nhimg sy khac nhau vé van hoa va
dinh hudng. Chan doan, hiéu va tan dung nhiing su khac biét ca nhan 1a mot k¥ ning quan trong cua
cac nha quan tri ¢6 nang lyc. Bay dinh huong gia tri duoc xac dinh boi Trompenaars cung cap mot
cong cu hitu dung dbi véi viée xac dinh nhitng sy khac biét c4 nhan. D6 13, ban co thé hiéu nhing su
khac biét gitra cac ca nhan bang cach danh gid ho trén pham vi theo d6 ho chu trong vao mot dinh
hudng gia tri so véi cai nguoc lai: tinh phd bién — tinh dic thy; tinh ca nhan — tinh tap thé; tinh trung
lap — tinh dé xtic dong; nét riéng biét — tinh dai dong, thanh tich — s gan cho, kiém soat bén trong —
kiém so4t tir Iyrc lrgng bén ngoai va dinh huong thot gian qua khtr - hién tai hodc tuong lai.

Nhirng su khac biét ca nhan co thé doi hoi mot sd thay doi phai duge thuc hién trong hanh vi
lanh dao nhom nay. Chang han, néu ban lanh dao nhom véi cac thanh vién tir cic nén vin hoa co xu
hudng c6 tinh tap thé so voi dinh hudéng ca nhan, chiang han nhu Mexico, Nhat, Phap, Philipin, cac
thanh vién nhém s€ hy vong dugc tham gia vao viéc sang tao va diéu phéi dua ra tdm nhin. Ho s& it
thdy thoai mai voi tim nhin chi dén tir nha lanh dao ma khéng c6 sy tin tudng va anh huong cua ho.
Két qua, tam nhin va nhitng muc tiéu di kém phai duoc thiét ké véi sy tham gia chi dong cua céac
thanh vién cta nhom. Tuong ty, cac thanh vién nhom tir cac nude, noi ma van héa trung 1ap thong
tri so v&i van hoa tinh cam chéng han nhu Han quéc, Trung quéc, Nhat ban, New Zealand c6 thé it
manh m¢€ vi ngdén nglr véi nhiéu tr chi thi bac va tinh cam xtc dong. PBinh hudéng cua ho 1a hudng
dén su hoan thanh nhiém vu va cac dir liéu thuc té c6 thé ngan chan sy dap ung cua ho ddi voi ngodn
ngit tinh cam. Két qua, nhay cam véi tuyén bd tim nhin ctia ban s& gitp né tré nén cé tinh dong co
hon.

Nhitng su khac nhau vé cac gia tri van hoa giita cac qubc gia khac nhau khong qua 16n dé phu
nhan tinh hiéu qua chung cta hai k§ ning co ban di noéi ¢ trén — xay dung sy tin tudng va phdi hoa
tam nhim. Nhiing dir liéu dén tir hang ngan nha quan tri trén thé gisi ung ho tinh hi¢u qua cia hai k§
ning co ban ndy cta cic nha lanh dao nhom, cho di nhitng sy khac nhau vé vin hoa. Ban can phai
nhay cam v&i nhu cau tiém ning phai thay d6i hanh vi ctia ban dya trén nhitng ciu thanh cta nhém,
nhung két cdu cua nhém khéng tac dong nhiéu 1én hiéu qua ctia nhom nhu k§ niang lanh dao cua
ban.

III. THANH VIEN CUA NHOM

Hau hét thoi gian, hau hét chung ta s& khong déng vai tro 13 nha lanh dao ciia nhém ma chung
ta tham gia. Trong khi d6 ban s& mong mudn chuan bi cho vai trd linh dao ma ban s& dong trong
tuong lai, phﬁn 16m thot gian ban s€ 1a mot thanh vién tich cyc cua nhéom, lam viéc vi muc dich
chung, thay vi 1a lam vi trach nhiém.

Trong phan ndy, ching toi chi ra hai k¥ nang quan trong gin lién vé6i tu cach thanh vién
nhoém — déng nhitng vai tro ¢é loi thé va cung cdp nhitng phan héi hiru ich cho nhimg nguoi khac.
Nhing k¥ ning nay khong phtic tap, nhung chiing rat hiéu qua trong viéc gitp cac thanh vién cia
nhom thuc day sy thanh cong ctia nhom.

1. Cic vai tro c6 loi thé



Hai loai vai trd chinh ton tai nham gitp ting cudng thanh tich ctia nhom: vai tro tao diéu kién
thuan loi cho nhiém vu va vai tro xay dung quan hé.
Nhitng vai tro tao diéu kién cho nhiém vu 13 nhitng ngudi gitp nhém hoan thanh cac két qua
hozc muc tiéu. Bang 2 chi ra nhitng vai trd tao diéu kién cho nhiém vu chung. Ching bao gdm:
o Cung cap dwong hudéng.

Tim kiém thong tin.

[

o Cung cdp théng tin.

e Soan thao.

o Hoi thiic.

o Diéu khién.

e Phan tich qua trinh.

o Kiém tra tinh thuc té.

o Tang cuong.

o Tom tdt.

Bang 2: Cac vai tro tao diéu kién cho nhiém vu

Vai tro Vidu
Cung cap dinh “Day la cach chung ta dugc chi dan dé tiép can nhiém vu ciia chung ta”
hwong “MObi ngu:(n viét ra y tudng clia minh, sau d6 chung ta chia s¢ v6i nhau”

Tim kiém thong tin

“Ban mudn noéi gi?”
“C¢ ai c0 thong tin gi khac vé diéu nay nira khong?”

Cung cap thong tin

“Pay 1a mot s6 dir 1iéu quan trong”
“T61 muon chia s€ mdt s6 thong tin c6 the hiru ich”

Soan thao

“Xay dung dua trén y tudng cta ban, day la mét lua chon khac”
“Mot vi du ctia nhitng gi ban vira méi néi la....”

H6i thuc

“Chung ta chi c6 10 phut, do vay chung ta can phai di chuyén nhanh hon”
“Chung ta khong thé ro1 bdé bay gid, chung ta két thic ban thdéa thuan ctua
chung ta da”

Diéu khién

“Ban giir trach nhiém giai trinh cho phan gép y dau, va toi s& dam nhiém
phan hai”

“Pay 1a mot sd tiéu chuan ching ta c6 thé st dung dé danh gia thanh cong
cua ching ta”

Phén tich qui trinh

“Co vé nhu mirc d ning luong trong nhém dang bat dau giam”
“T61 luu y rang phu nir it tham gia hon so véi nam gidi trong nhém cua
chung ta.”

Kiém tra tinh thuc
té

“Hay xem di€u nay co that sy thyc tién”
“Ban c6 nghi rang di€u nay la kha thi vdi1 nguon lyc cia chiing ta?”

Tang cuong

“Chung ta dang bat dau di lac dé trong dong gop v kién, hay tap trung vao
nhiém vu”

“Vi ching ta ddng ¥ v6i nhau 1a khong gian doan nguoi khac, t6i goi v 1a
chung ta tuan tha thda thuin cta ching ta”

Tém tit

“To1 nghi c6 1€ day 1a nhitng két luAn ma ching ta dat dugc”
“Tém lai, ban da dua ra ba diém....”

Thyc hién cac vai tro tao diéu kién cho nhi¢m vu giip nhom lam viéc hiéu qua hon va hi¢u
nang hon trong vi¢c dat dugc cdc muc ti€u cia no.




Ngoai viéc hoan thanh nhiém vy, nhom thanh tich cao ciing c6 mot sO su gan két va sy hop
tac gitra cac ca nhan. Mot s6  lugng qua 1on cac bang chimg ton tai goi ¥ rang cac nhom ning lic cao
co tinh gan két, phu thudc 1an nhau va c6 tac dong tich cuc giita cac thanh vién nhom. Vai tro xdy
dung moi quan hé la nhitng vai tro chi trong vao cdc phwong dién tuwong tac cd nhdn trong nhom.
Ho chu trong vao viéc hd trg cac thanh vién nhoém dé cam nhén tét vé nhau, tdn hudng vui vé cong
viéc cia nhom va duy tri mot bau khong khi khong c6 ap luc. Nhimng vai tro nay dic biét quan trong
khi nhitng su bt dong ton tai, ap luc cao hodc cac thanh vién nhom khong dong gop vao ning luc
ctia nhom. Bang 3 xéc dinh nhiing vai tro xay dung quan hé co ban:

Bang 3: Cac vai tro xay dung quan hé

Vai tro Vidu
Hb tro “Y kién ctia ban that tuyét voi”

“To1 that sy coi trong tinh tu trong va su cd1 mé cua ban. N6 that thi vi”
Hai hoa “ Toi nghe thay ca hai ban déu ndi ciing mot quan diém”

“ Su bat dong da trinh bay khong c6 vé gi 13 nghiém trong ca”

Giai téa ap | “ Nay moi nguoi, chung ta nhe nhang chit di nao”

lue “ Piéu nay 1am t6i nhd cai ban hop mdi ma chung ta vira mua. N6 phai nghi ngoi
luc 12h00”
Doi dau “ Phat bi€u cua ban lién quan nhu thé nao védi chu dé ma ching ta dang thao luan?”

“Ban n61 khong c6 trach nhi€ém nhu nhitng thanh vién khac ctia nhém”

Tao dong co | “ Nhiing hiéu biét ctia ban that su c6 dong co”
“ Nhom nay la mot trong nhirng nhém lam viéc thu vi nhat ma téi tham gia tir trude
dén nay”

Phat trién “Tb6i c6 thé gitip ban nhu thé nao?”
“ Hay dé t61 ho trg ban trong cong viéc nay”

Xay dung sw | “ Co vé nhu tat ca chiing ta déu néi cing mot thi™
thong nhat “ Tat ca chung ta it nhat c6 thé dong y trén diém thur nhat, tham chi néu ching ta
khong dong y trén nhitng phan con lai khong?”

Pong cam, | “ T61 bict ban cam thiay nhu thé nao”
chia sé “ Pay s€ 1a mot chu dé nhay cam doi voi ban voi nhitng kinh nghi€ém cé nhan cua
ban”

Mot vai thanh vién phai dam bao réng nhom hoan thanh nhi€ém vu ctia minh, trong khi nhitng
nhom khéc phai dam bao rang cac thanh vién van gan két v6i nhau vé mit tuong tac ca nhan. Nhing
diéu nay thuong khong phai dé cap dén cung cac ca nhan, va & mot vai thoi diém, nhitng vai tro
khac nhau c6 thé tré nén phd bién hon nhing vai trd khac. Piéu quan trong 13 phai ¢ su cin bang
gitta nhitng vai tro dinh huéng cong viéc va vai tro xay dung quan hé dugc thuc hién trong nhom.
Sy giam sut trong nhiéu nhom & chd ching trd nén tap trung vao mot vai trd — chang han, ho chi cha
trong vao viéc hoan thanh nhiém vu - va khong chii y mot cach ddng déu dén ca hai loai vai tro.

T4t nhién, mdi vai trd cling ¢ thé c6 mit trai néu thyc hién khong hiéu qua hodc trong hoan
canh khong phu hop. Chang han, soan thdo ¢ thé pha v& néu nhom dang cd gang dat dugc quyét
dinh mot cach nhanh chong, gidi toa sirc ép c6 thé lam phién néu nhom dang cd gang nghiém tuc,
ting cuong c6 thé tao ra su chdng dbi khi nhom di trai nghiém mirc d6 stc ép cao, xdy dung sw
théng nhat c6 thé 1am 13 nhitng su khac biét that su vé y kién va su cing thang giita cdc c4 nhan cua
nhom. Tuy nhién, c6 thé t6t hon 1a cac thanh vién ciia nhom déng nhitng vai trd khong hiru ich con
hon 1a cac thanh vién nhom déng vai mot cach khong phu hop cac vai tro xay dung quan hé va hd
trg nhi¢m vu. Nhitng vai tro khong hiru ich ngan chan nhom hoac cac thanh vién cua né hoan thanh
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nhimg gi ma ho c6 thé dat duoc, va ho pha huy tinh than va sy gan két. Chung dugc goi 13 nhing vai
tro lam tré ngai. Ching ta s€ chi ra mot vai vai tro kiéu nay, vi khi ban phan tich nhom ma ban tham
gia, ban c6 thé nhan biét nhirng vai trd ndy va c6 thé d6i phé voi chung. Trong sb nhirng vai tro giy
can tré, co thé ké dén:
o Thong tri.
Phan tich qua murc
Tri tré, ngang duong
Bi dong.
Khai quad hoa qua muec.
Tim 16i.
Ra quyét dinh qud sém.
Trinh bay y kién nhw la sw that.
Loai bo.
Anh hwéng vi tr.
Chéng doi.
Lam léch huong.
Mbi vai trd can tro nay co tiém ning ngan chdn nhom hoan thanh nhiém vu mot cach hi¢u
qua bing cach triét ha tinh than, pha hity sy thong nhét, tao ra mau thuin, ngin can su tién bo va lam
yéu di cac quyét dinh dd duoc thong bao. Cac thanh vién nhém hiéu qua nhan biét khi nao thi cac
vai tro can tré dang dién ra, d6i pho va co lap nhiing thanh vién ndy va cung cap phan hoi dén nhiing
thanh vién ngin can thanh tich hiéu qua ctia nhom. Biét nhimg cach thirc hiéu qua nhét trong d6
phan hdi co thé duoc chuyén 1a k¥ nang cbt 15 thir hai cua cac thanh vién nhom.
2. Cung cap phéan h01
Khéng dé cung cép phan héi cho mot ngudi ma ho hanh xtr khong phu hop hodc mang tinh
pha hoai. Trong khi d6 s& dé& dang hon nhiéu khi cung cap phan hdi tich cuc hoic dua ra nhitng 10i
khen; gilip nhitng ngudi khac stra chira hanh vi tiéu cuc cua ho hoac chi ra nhitng hoat dong sai lac
clia cac vai trd can tro 13 rat kho khan. Hau hét chiing ta déu so khi chéng d6i nguoi khac, khi lam
van dé t6i t& hon, hodc tao ra méiu thuin ma chung pha hay su théng nhit cia nhém. Trong khi
khong c6 tap hop hanh vi nao 1a duoc dam bao dé hiéu qua trong mdi tinh hudng hodc véi mdi ca
nhan, mot vai nguyén tic dé cung cap phan hdi — thudng 1a nhitng phan hdi tiéu cuc — d dugc tim
thdy va rat hiéu qua:
e Tdp trung phdn héi vao hanh vi thay vi la vao cd nhén.
e Tdp trung phan héi vao nhitng quan sdt hon la vao nhitng diéu phan dodn hodc vao sw mé td
hon la vao sw ldp ludn.
o Tdp trung phan hoi vao hanh vi lién quan dén nhitng tinh huéng cu thé, nén lién quan dén
“bay gio va & day”.
e Tdp trung phan hoi vao viéc chia sé ¥ tuong va théng tin hon la dwa ra 10i khuyén.
o Tdp trung phdan hoi vao sé lwong théng tin ma nguwoi nhin cé thé s dung, hon la vao sé
lirong ma ban muoén cung cdp
o Tdp trung phdn hoi vao gid tri ma ngueoi nhdn cé thé c6, khéng vao vao cam nhdn tinh cam
cua ban
e Tdp trung phdn héi vao thoi gian va dia diém theo do cdc dir liéu cd nhan cé thé dwoc chia sé
& thoi diém thich hop.
3. Nhirng canh bao qudc té:



Nhitng k¥ ning ciia cac thanh vién nhom nay c6 thé doi hoi mot sé thay doi ¢ cac bdi canh
qudc té khac nhau hodc voi nhitng nhém c6 nhitng thanh vién quéc té. Trong khi k¥ ning cua céc
thanh vién nhom dé thao luan ¢ truée duoc xem 13 hidu qua trong bdi canh toan cau, that ngdy tho
khi ky vong rang moi nguoi s& phan ing cung mot cach véi cac vai trd thanh vién ctia nhom.

Chéng han, trong nhiing nén vin héa cht trong mot cach tinh cam (vi du: Iran, Spain, Phép,
Y, Mexico), nhitng su ddi diu c4 nhan va nhitng biéu hién tinh cam 1a d& chip nhap hon trong
nhitng nén vin hoa trung tinh (Trung qudc, Han qudc, Singapore, Nhat), noi ma nhting 101 tham
khao ca nhén thuong mang tinh cong kich hon. Sy hai hudc va biéu hién hanh vi nhiét tinh ciling dé
chap nhan hon trong nhimg nén van hoa tinh cam so v4i nén van hoa trung tinh. Tuong tu, nhing sy
khac biét vé vi tri thuong dong vai trd thdng tri trong nhitng nén vin héa dinh huéng sy tan tung
(vd: Cong hoa Séc, A rap, Tay ban nha, Han qudc) hon so voi nhitng nén van hoa dinh hudng su
thanh cong (My, Norway, Canada, Uc Anh) trong d6 cac k¥ ning va kién thirc thudng quan trong
hon. Nhing dir liéu va su kién trong nén van hoa dinh huéng sy thanh cong dong vai tro quan trong
hon so véi trong nhitng nen van hoa dinh huong sy tan tung. Mot s0 sy hiéu nham cling co thé tang
1én, vi dy, trong nhitng nén van héa cha trong vao cau triic thoi gian. Trong khi mét 6 nén van hoa
chu trong vao JIT (just in time), dinh hudng ngin han (vd: My) nhiing nén van hoa khac chu trong
dinh huong thoi gian dai han (vd: Nhat ban). Cau chuyén ké vé dé nghi ciia Nhat vé viéc mua Cong
vién quoc gia Yosemite ¢ California. Viéc dau tién ma nguoi Nhat dang ky la ké hoach kinh doanh
250 nim. Sy phan tng cua chinh quyén California 1a “Oi, d6 1a mot bao cdo 1000 qui” Sy khan cip
trong viéc lam nhom tién théng dén viéc hoan thanh nhiém vu, néi cach khéc, c6 thé duge xem 1a
khéc nhau boi cac nhom van héa khac nhau. Mot sé nén van hoa chéng han Nhat ban thich nghi hon
v6i vige bo thoi gian nhiéu cho cac hoat dong xay dung quan h¢ trudc khi hudng dén hoan thanh
nhiém vu. _

III. PHAT TRIEN NHOM

Cho du ban c6 dong vai tro lanh dao nhém hodc thanh vién nhom, nhiam van hanh mét cach
hiéu qua trong mot nhom, rat quan trong 13 ban hiéu tit ca cac nhom déu trai qua cac budc phat
trién. Nhitng budc ndy tao ra nhimg co ché trong d6 nhom thay doi, nhing mbi quan hé giira cac
thanh vién va nhimg hanh vi lanh dao hiéu qua phai dugc thay doi. Trong phan nay, chung ta vach ra
bbn giai doan quan trong ma nhom trai qua thong qua tir cac giai doan phat trlen som — khi mdt
nhém van dau tranh dé tro thanh mot don vi thong nhat — dén giai doan phat trién chin mui — khi
nhom tré thanh mot don vi hi€u qua cao, mot don vi van hanh tr6i chdy. K¥ nang ma chung t61
mudn ban phat trién 1a c6 thé chan doan giai doan ma sy phat trién cia nhém ban do vay ban c6 thé
biét nhitng loai hanh vi hiéu qua nhat ting cudng thanh tich ciia nhém ban.

Bang 4 tom tit bon giai doan chinh cta sy phat trién nhom.

Giai doan Giai thich

Hinh thanh Nhom dbi mit véi nhu cau tré nén quen thudc véi cac thanh vién, voi muc
tiéu va voi cac gidi han ctia nhom. Cac mdi quan hé phai duoc hinh thanh va
niém tin duoc thiét lap. Tinh rd rang cia cic duong hudng 1a can thiét tir
nguoi lanh dao nhom.

Xay dung qui tac Nhom ddi mat voi nhiém vu tao ra sy théng nhat va nhat tri, tao sy khac biét
gilra cac vai tro, xac dinh nhiing ky vong dbi vé6i cac thanh vién, va tang
cudng cac cam két. Cung cap nhting phan hoi ‘mang tinh khuyén khich va ¢
vii sy cam két v&i mot vién canh 1a can thiét dbi véi ngudi lanh dao nhom.

Xung dot Nhom d6i mit véi nhiing sy bat dong, chong lai sy phy thudc va nhu cau
quan 1y sy mau thuin. Nhimg thach thirc bao gdm ca sy xdm pham cac qui
dinh va ky vong cua nhom va vuogt qua suy nghi cua nhom. Tap trung vao
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vi€c cai thién qué trinh, nhan biét thanh qua cia nhém va c6 vii nhirng moi
quan hé ma 2 bén déu thang la viéc ma cic nha lanh dao can lam.

Thé hién nang luc Nhoém doi mat véi nhu cau cai thién, déi méi lién tuc, tang toc va dau tu vao
nhiing nang luc cot 16i. Tai trg cho cac y tuong moi cua cac thanh vién
nhom, sap xép viéc thuc hién chung, va cd vil nhitng thanh tich t6t 1a can
thiét dbi véi cac nha lanh dao.

1. Giai doan hinh thanh

Khi cac thanh vién nhém 1an dau tién ngdi lai v6i nhau, ho c6 vé nhu 13 nhimng thinh gia ¢
trong mot budi hoa nhac. Ho khong phai 1a mot nhom ma 1a mdt tap hop cac cd nhan chia sé cung
mot su sap dat. Cai gi d6 phai dién ra dé ho cam thiy rang ho 13 mot don vi thong nhat. Chang han,
khi ban gip g& véi mot nhom ngudi trong 1an dau tién, rd rang 13 ban khong cam thiy hoa nhap véi
nhom ngay lap tirc. Mot s6 cau hoi co thé dién ra trong dau ctia ban, chang han:

- Nhiing nguoi nay 1a ai?
- Ho mong doi gi & minh?
- Aidang lanh dao nhom?
- Cai gi ¢6 thé dién ra nhi?
Do vay, nhitng mbi quan hé giira cac c4 nhan dién hinh xuat hién trong giai doan nay la:
- Sy im lang
- Ty nhén thirc
- Phu thudc
- Gitlr ké, hinh thue

Nhi¢m vy cia nhom trong giai doan nay it chu trong vao vi¢c tao ra két qua so voi1 viée phat
trién ban than nhom. Giup d& cac thanh vién nhém trd nén thoai mai voi nhau 14 viée can 1am trude
khi hoan thanh nhiém vu. Vi thé, viéc can lam la:

- Dinh hudéng cac thanh vién va thu thap cac cau hoi duoc tra 101.

- Thiét 1ap niém tin

- Thiét 1ap mdi quan hé v6i nguoi lanh dao

- Thiét 1ap tinh 10 rang ctia cac muc dich, cac qui dinh, cac thu tuc va cac ky vong.

Giai doan nay c6 thé ngén nhung day khong phai la thoi gian dya trén sy tw do va cac cudce
thao ludn m& va nhimg quyét dinh thdng nhat dugc dua ra dé hoan thanh mot cong viéc. Thay vao
d6, dinh hudng, tinh 16 rang va cu tric 13 can thiét. Nhiém vu dau tién 13 phai dam béo ring tat ca
thanh vién nhom biét 1an nhau va nhitng cau hoi ctia ho duoc tra 10i. Boi vi twong d6i it sy tham gia
xudt hién trong giai doan nay, sy 16i kéo c6 thé day voi va 1én phia trudc hodc bo qua nhitng phan
gidi thidu va huéng dan. Tuy nhién, nhom thudng cé xu hudng lung ting sau d6, néu nhitng thach
thirc cua giai doan nay khong dugc quan ly mot cach thich dang.

2. Giai doan xay dung chuan muc

Cac qui dinh, cac nguyén tac va nhiing ky vong dugc lam r6 trong giai doan dau tién, nhung
van hoéa va moi quan h¢ khong chinh thirc ngdm dinh trong nhom ciing phai dugc phat trién. Nhu
cau dich chuyen nhém tr mdt nhoém cac ca nhan cung chia s€ mot muc dich chung thanh mét don vi
thdng nhat cao 13 dong co ma din diat nhom dén mot giai doan phat trién mai — giai doan xdy dung
chuan muyc. Cac thanh vién trong nhom tuong tac lAn nhau cang nhiéu, ho cang phat trién nhiing
hanh vi va vién canh chung. Ho trai nghiém mat sb ap luc trong viéc thich nghi voi nhiing ky vong
cua cac thanh vién khac trong nhom, do vay nhom bét dau phat trién mot nén van hoa va dac thu
riéng ctia minh. Mot nén van héa nhém thong nhat méi tac dong lén $6 lugng cong viéc thuc hién
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boi nhom, phong cach giao tiép, tiép can giai quyét van dé va tham chi trang phuc cia cac thanh
vién trong nhom.

N6i cach khéc, trong tdim quan trong ctia cac thanh vién nhom, chuyén dich tir viéc vuot qua
su khong chic chin trong giai doan hinh thanh dén budc phat trién cac chudn muc ciia mot nhom
thdng nhat. Nhitng cau hoi dién hinh trong tim tri ciia cic thanh vién clia nhém trong giai doan nay
bao gdm:

- Nhiing chuan myc va gié tri ciia nhom 1a gi?

- Lam thé nao t6i c6 thé hoa hop nhét véi moi nguoi?

- Lam thé nao t6i thé hién sy hd trg ctia minh v&i ngudi khac?
- Lam thé nao t6i c6 thé hoa hop?

Céc c4 nhan trai nghiém cam nhan trung thanh véi nhém, va mdi quan hé giita cac c nhan

dic trung giita cac thanh vién cia nhom bao gdm:
- Hop tac
- Thich hop vé6i nhitng chuan myc va ky vong
- Tang cudng sirc hap dan giita cac ca nhan
- B0 qua nhimng bat dong.

Trong giai doan nay 1a mot khoang thdi gian ma cac nhom hiéu quéa khuyén khich céac vai tro
thiét lap moi quan hé. Khuyén khich moi thanh vién tham gia, va nhom thyc hién trach nhiém dé bao
dam rang, no:

- Duy tri su théng nhét va lién két

- Tao sy tham gia dé dang va tao dung quyén luc

- Duarasu hd trg cho cac thanh vién nhém

- Cung cap thong tin phan héi dén nhom va su thye hién dén thanh vién nhom

Tuy nhién, mot van dé quan trong co thé xuét hién trong giai doan nay, dic biét neu nhom tur
chéi chuyén bién. Véan dé nay 1a su bét lyc gia ting tao ra nhimg ngit canh da dang va ric rdi khac
nhau trong nhom. Trong khi cic thanh vién ctia nhom c6 thé cam thay rat hai long voi don vi duge
dam bao chét ché cua ho, nhém thach thirc mot mbi nguy hiém ctia viéc phat trién suy nghi, tu duy
ciia nhom. Suy nghi cia nhom xudt hién khi sy lién két va tinh tri tré 'khong chiu thay d6i duoc phat
trlen trong mot nhom dem lai viéc ra quyét dinh tot va viéc giai quyét van dé. Sy giir gin cia nhém
1a tién dé cua nhitng quyét dinh chinh xac hodc sy hoan thanh nhiém vu chat luong cao. Khong du
su khac biét hoa va thach thire d6i véi sy nhan thirc cia nhém xuét hién.

- Dé quan 1y xu hudng phat trién y twéng nhom nay, nhém phai trai qua giai doan xay
dung chuan muc dén giai doan xung dot.
3. Giai doan xung dot

Nhu d4 no6i & trén, su thich nghi ma cc thanh vién nhém phat trién trong giai doan xay dung
chuan muc c6 thé dan dén mot sb lugng 16n sy déng thuan. Tuy vay, no ciing c6 thé dan dén hién
tuong trai nguoc. Do 13, mot khi cac thanh vién ctia nhom bat dau cam thiy thoai mai v6i nhom, ho
thuong bat dau kham pha nhitng vai tro khac nhau. Mot s6 ¢6 xu huéng huéng dén hd trg nhiém vu,
trong khi mot s khac c6 thé hudng dén xiy dung mdi quan hé. Su khéc biét nay cua cac vai tro ciia
céc thanh vién nhom dan nhom dén giai doan ctia cac mau thudn tiém tang va chéng lai sy phu thudc
— giai doan xung dot.

Pong cac vai tro khac nhau khién cc thanh vién ctia nhom phét trién cac vién canh khac
nhau va phat trién y tuong thach thirc su lanh dao va dudng hudng ctiia nhém. Céc cdu hoi dién hinh
xuat hién trong tam tri cua cac thanh vién nhom trong giai doan nay la:

- Lam thé nao ching ta giai quyet su bat dong nay?
- Lam thé nao chiing ta ra quyét dinh trong sy bat dong?
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- Lam thé nao chung ta truyen thong nhirng thong tin tiéu cuc?
- T6i c6 mudn duy tri mbi quan hé thanh vién trong nhém khong?

Cac thanh vién cua nhom khong ngumg cham soc 1an nhau, va ho van cam két v6i nhom va su
thanh cong cua nhom. Nhung ho bit dau xem mit trai cia van dé, dé thay rang ho phu horp hon véi
mot s6 thanh vién ciia nhém hon 13 nhitng ngudi khac, va tu diéu chinh mét s quan diém cta minh
cho pht hop. Diéu nay din dén:

- Sy lién minh hodc bé phai bat dau hinh thanh
- Canh tranh gitta cac thanh vién nhom
- Su bat déng v&i ban lanh dao
- Thach thirc quan diém ctia ngudi khac.
Nhitng van dé ctia nhiém vu chinh duoc giai quyét boi nhom trong giai doan nay bao gdm:
- Quan tri xung dot
- Hop phap hoa nhiing biéu hién vé tinh c4 nhan
- Chuyen su chéng dbi lai sy phu thudc thanh sy phy thudc 1an nhau
- Co vii nhing qua trinh xdy dung sy thong nhat.

Trong giai doan phat trién nay, strc €p xuat hién gitra cac lyc luong thuc day nhom hudng dén
su thdng nhat va nhitng lyc luong thic ddy nhom huéng dén su khac biét hoa. Trong cing mot lic
mbi rang budc chdt ché cua sy théng nhét nhom d3 duoc khuyén khich, cac ca nhan khac nhau bat
dau va tiép nhan vai trd duy nhat ciia minh trong nhém. Ho tré nén bo sung cho nhau. Su bd sung vé
vai tro ndy c6 thé ¢6 vii sy théng nhat ciia nhém va ning suit lam viée ting, hon 1a nhitng xung dot,
tuy nhién, néu nhom:

- xdc dinh dugc ké thu bén ngoai (thay vi 1a ke thu 14n nhau) nhu 13 myc tiéu cuia sy canh tranh

- ting cudng cam két cua nhom voi sy biét dén vé murc 4o nang lyc cua nhom

- duy tri tinh hién hitu ctia vién canh va cac muc tiéu cao cap

- bién nhiing sinh vién thanh gido vién bang cach tao ra nhitng thanh vién nhém day cac gia tri
va vién canh ctia nhom cho nhiing nguoi khéc.

4. Giai doan thé hién ning luc

Giai doan thé hién néng luc 1a lic nhom vén hanh hiu qua va hiéu suét cao. Vi nhom lam
viéc v6i nhitng van dé gan lién trong m01 giai doan phat trién trude, nd ¢ thé lam viéc & cap do
nang lyc cao. Nhom da vuot qua nhimng van dé vé thai do hoai nghi, khong chac chan, khong tham
gia, phu thudc va tinh tir cho minh 13 trung tdm & giai doan dau hodc 13 giai doan hinh thanh, giai
doan phét trién. Mot tam nhin rd rang di phat trién, cam két c4 nhan véi nhom, va muc do trung
thanh va dao dirc cao, va da vuot qua nhitng xu huéng hudng dén suy nghi cia nhém trong giai doan
hinh thanh qui dinh. Khuyén khich sy khéc biét va sy da dang va vugt qua xu huong hudng dén su
chéng lai su phu thudc, mau thuan, su phan cyuc va khong hai hoa dac trung cua giai doan xung dot.
Bay gio nhom da c6 kha nang phat trién nhiing dic tinh ciia mot nhém ning lyc cao.

Céc ddc tinh ciia nhém nang luc cao dugce gidi thiéu & Bang 5.

- Lam thé nao ching t61 c6 thé lién tuc cai thién?

- Lam thé ndo chiing toi ¢o vii tinh sang tao va tinh d6i méi?

- Lam thé nao chiing t6i c6 thé xay dung ning luc cbt 16i ctia chung t6i?
- Lam thé nao chiing t6i duy tri mrc ning luong cao trong nhém?

Cau hoi ctia cac thanh vién trong nhom trong giai doan nay thay doi tir trang thai tinh sang
dong. Ho chuyen trong tam tur viéc xay dung nhom va hoan thanh cac muc tiéu sang co vil sy thay
d6i va cai tién. Cai tlen lién tuc thay chd cho sy hoan thanh nhu la muc tiéu co ban. Pén thoi diém
nay, nhom dang cb ging quan 1y va giai quyét cac van dé din dén ba két qua co ban: (1) hoan thanh
cac nhi€ém vu va muc tiéu, (2) phéi hop va tich hop théng nhét céc vai tro cua cac thanh vién nhom,
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va (3) dam béo diéu tot dep cua mdi ca nhin trong nhém. Bay gid, nhém c6 thé chuyén su chi y
sang viéc dat muc nang lyc trén binh thuong. Mo1 quan hé gifta cac cd nhan ctua cac thanh vién
nhoém duogc dic trung bdi:

Niém tin 14n nhau siu sic

Cam két vo diéu kién v6i nhom

Dao tao 14n nhau va phat trién

Tinh than doanh nhan (entrepreneurship)

Bang 5: Mt sé dic tinh ciia nhém ning lwe cao

Két quad thyc hi¢n: nhom nang lyc cao lam ra cac thir. Ho tao ra cai gi do; ho khong chi thao
luan n6. Khong thyc hién, cac nhom tan ra va tré nén khong hiéu qua theo thoi gian.

Vién canh va muc dich dwoc chia sé va cu thé: Muc dich cang cu thé, thi su phdi hop, niém
tin va cam két cang nhiéu. Cac ca nhan khong lam viéc cho ban than ho, ho lam viéc cho
nhirng nguo1 khac trong khi theo dudi muc tiéu duogc chia sé. Muc tiéu duoc chia sé cling co
thé giéng nhu tAm nhin c6 dong co vé nhitng gi ma nhom nén dat duoc.

Trdach nhiém bén trong va trach nhiém lan nhau: Y nghia cta trach nhiém bén trong 16n hon
rat nhiéu so voi bat ky trach nhiém nao do ngudi chi hodc bén ngoai ap dit. Ty danh gia va
trach nhiém bén trong va trach nhi¢m 1an nhau duoc cam nhén 1a dic tinh ctia nhém nang luc
cao.

Lam mo nhitng sw phdn biét chinh thirc: Céc thanh vién ctia nhom lam bét ky nhimg gi can
thiét dé dong gop vao nhiém vu, khong quan trong chirc vu va vi tri trude d6. Mbi quan hé
thanh vién trong nhom va cac vai tro trong nhém chiém wu thé hon dia vi & bén ngoai nhom.
Cdc vai tro lam viée chia sé va hop tac: Cac ca nhan ludn 1am viéc phdi hop voi nhau trong
nhom. Két qiia duoc mong doi 1 san phdm cua nhom, khong phai 13 tip hop cac san pham
cua cé nhan.

Hudng nhom dén tinh hiéu qua: Vinhom thura nhan nhiéu sy tham gia va sy anh hudéng lan
nhau va chia sé v& muc dich, va lam md cac vai tro, ban dau c6 thé nhom khéng hiéu qua.
Khi nhém phat trién, vi ho bat dau biét 1an nhau nhiéu hon va c6 thé du doan duoc hanh dong
cua nhau, ho tré nén hi€u qua hon nhiéu so v&i mot c4 nhan lam viéc riéng 1€.

Chat luwong cao tuyét voi: Nhom tao ra cac két qua vuot xa so voi nhiing ti€u chuan hién tai
vé ning luc. Ho gy bat ngd va 1am vui 1ong nhiéu thanh vién cua ho v6i mirc chat luong
khong mo téi va chua bao gio dat duge. Sy khong bao dung cho su tam thuong tdn tai, do
vay cac chuan muyc vé nang lyuc la rit cao.

Tao ra sy cai thién lién tuc: nhiing cai tién qui mo 16n cling nhu nhitng cai tién nho khong
bao gio két thuc 1a dic tinh cta cac tién trinh va cac hoat dong cua nhom. Sy khong thoa man
v6i vi tri hién tai dan dén mot dong on dinh cac ¥ tuong mai, trai nghiém va tim kiém su tién
trién.

Niém tin va su tin twéng cao dé: Cac thanh vién ctia nhom tin tudng 1an nhau mot cach ngam
dinh, bao vé nhitng ngudi vang mit va hinh thanh mdi quan hé phu thudc 1an nhau. Tinh
chinh tryc va luong thi¢n cé nhan la dac trung cho cac hoat dong ctia nhém va céc tuong tac
gitra cac thanh vién nhom.

Sw 6 rang va ndng liee cot 16i: Tai nang doc nhat va nhimg loi thé chién lugc ctia nhom va
cac thanh vién ctia né 1a rd rang. Céc cach thirc ma nhimng ning luc nay c6 thé duoc sir dung
dé xtc tién cac muc tiéu ctia nhom duge hiéu rd. Nhiing hoat dong xa la va di 1&ch so véi su
ménh cbt 161 ctia nhom sé it duge uvu tién.
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Ngoai mdi quan hé nhiéu mat va cam két vo diéu kién véi nhau, cac thanh vién nhom ning
lyc cao, cling c6 trach nhiém ca nhan dbi v&i viée cai thién lién tuc nhom va céc tién trinh cta no.
Trai nghi¢m, hoc héi thir-sai, cac thao luan thoai mai cho cac kha nang mai, va trach nhi¢m c4 nhan
d6i voi moi nguoi nham ning cao nang lyc 1a ddc trung ctia nhém. Nhom tiép nhan cac hanh vi gitip
nudi dudng, cb vii va duy tri giai doan phat trién nay, bao gdm:

Dau tu cho ning luc ¢t 16i

Nudi dudng, cb vil sy d6i méi va cai tién lién tuc

Tang toc va thoi han

Khuyén khich cach giai quyét vin dé sang tao

Giai doan thé hién nang lyc duogc dac trung bdi su tap trung vao vi¢c theo dudi ca qua trinh
cai tién lién tuc va d6i méi. Cai tién lién tuc dé cap nhimng thay di nho ma cac thanh vién cia nhom
khoi xuéng. Cai tién lién tuc c6 thé 1a hang traim thay d6i 1%. Nhung d6i méi, 1a nhimng thay d6i
khong lién tuc, rd rang va 1on. Nhiing d6i méi mang tinh dot pha, triét dé 1a sy thay d6i 100%.
Thong thudng, con ngudi trong nén vian héa Phuong déng c6 dinh hudng nhitng thay d6i mang tinh
cai tién lién tuc, trong khi con ngudi trong nén van héa phuong Tay lai ¢6 dinh huéng doi méi.

Tom tat

Tat ca chung ta 1a thanh vién ciia nhidu nhom — trong cong viée, & gia dinh va trong cong
dong. Nhom bt dau ngay cang pho bién ¢ noi lam viée boi vi ching 13 cong cu hitu ich nham cai
thién ning lyc cua cac ca nhan va to chuirc. Ket qua la, that quan trong khi tré nén thanh thao trong
viéc lanh dao va tham gia nhom. RO rang 1a rat it khi ndi két moi nguoi lai voi nhau va giao cho ho
nhiém vu ma khong bién ho thanh mot nhom. Cac sinh vién thudng than phién vé sé luong qua
nhiéu bai tdp nhom & cac trudng kinh doanh, nhung hau hét chung khong that sy 13 bai tip nhom ma
chi 1a kinh nghiém 13p lai cua viéc tap hop nhiéu nguoi lai va trao cho ho mot nhiém vuy. Trong
chuong nay, chiing ta da xem xét ba loai k¥ ndng nhém: lanh dao nhom, 1a mot thanh vién nhém
hiéu qua va hd tro su phat trién ctia nhom. Hinh 4 minh hoa méi quan hé cta ba k¥ ning co ban nay
dbi v6i nang luc ctia nhom ning luc cao. Ba ki ning nay khong nghi ngd gi 1a nhitng gi ma ban cam
két trudc d6, nhung tré thanh mot nha quan 1y c6 k¥ ning, ban sé& can rén diia kha ning cia minh dé
dat dugec mdi k¥ niang nay mot cach thanh thao.

Huéng din hanh vi
1- Khi 14 1anh dao nhom, ban trude hét phai phat trién sy tin tuéng nhu 1a mot tién dé dé co cac

thanh vién nhém di theo ban bang céach:

Thé hién su doan két va kéu go1 su tuong déng

Hay 6 rang va thong nhat vé nhimg gi ma ban mudn dat duoc

Tao ra ning luong tich cuc bang cach lac quan va ca tung nhau

Xay dung nén tang ddng y trudc khi bat dau hoan thanh nhiém vu

Quan 1y su thong nhat va bat dong bang cach st dung cac 1ap luAn mot chiéu va hai chiéu mot

cach thich dang.

Khuyén khich va 1am trong tai cho cac thanh vién nhom dé gitip ho cai thién

e Chia sé thong tin vé ban than nhom va tir nhimg ngudn bén ngodai va khuyén khich su tham
gia

2- Sau khi phat trién su tin tudng, ban phai diéu phdéi mot vién canh mang tinh dong co cho
nhom, duoc diac trung bai:

e Céc yéu td nio trai (cac muc tiéu hop 1y) va cac yéu t ndo phai (biéu tuong va hinh anh)
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Céc thach thire tha vi ddi véi vi tri hién tai

Ngon ngit ndng nhiét dy trén cac nguyén tic ca nhan va cdt 15i

Cac muc tiéu SMART (cu thé, do luong dugc, phu hop va kha thi nhung linh hoat va ¢6 han
dinh )

Ban co thé dong vai tro thanh vién nhém hi€u qua nham hd trg viéc thuc hién nhiém vu béng
cach

Huéng dan

Tim kiém thong tin

Cung cip thong tin

Thac day viée thuc hién nhiém vu

Piéu khién sy tién trién

Phan tich cac qua trinh ciia nhém

Kiém tra tinh hién thuc ctia cac goi ¥

Tang cuong cac qui dinh cia nhom

Tom tit cac gop ¥

Ban c6 thé dong vai tro cta thanh vién nhém hiéu qua bang cach xay dung mdi quan hé giira
cac thanh vién nhom bang cach

HO trg céc thanh vién nhom

Hai hoa nhitng su bat dong

Giai toa ap luc bang sy hai hudc

Dbi mit v6i nhitng hanh vi khong hitu ich

Tiép sinh luc cho nhiing nguoi khac

Xay dyng su thong nhat

Thong cam vo1 nhitng nguoi khac

Khi khuyén khich cac thanh vién nhom gy can trg dén thanh tich ciia nhém véi nhimg hanh
vi pha hoai, d6i pho voi hanh vi va/hodc cach ly nhitng thanh vién pha hoai.

Cung cap cac phan hoi dén nhiing thanh vién nhom vo ich véi nhimng dic tinh sau

Tap trung vao hanh vi, khong vao ca nhan

Dua trén cac quan sat va mo ta thay vi suy luan hodc 1ap luan ca nhan

Lién hé v6i nhitng hanh vi bay gio va cu thé chit khong phai voi nhimg hanh vi trong qua khir
va triru tugng

Chia sé y tudng thay vi 1a dua 161 khuyén

Dua trén s lugng thong tin ma nguoi nhan mudn hodc yéu cau

Thong tin ma ngudi nhin c6 thé tin dung hon 13 chi nhitng thong tin mang tinh giai toa tinh
cam

Chia sé dung thoi gian va ding chd

Hoc cach chan doan giai doan trong d6 nhém cua ban van hanh nham giup hd tro su phat
trién cta nhom. Biét cac dic tinh co ban cua céc giai doan hinh thanh, xay dung qui dinh,
xung dot va thé hién nang luc.

Trong giai doan hinh thanh

khuyén khich sy dinh hudng cua cac thanh vién nhém

cb vil niém tin

khuyén khich viéc xay duyng mdi quan hé

lam rd cac muc ti€u va ky vong
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Trong giai doan xay dung qui dinh

cb vil tinh thong nhat

thé hién su hd tro

cung cip phan hoi

khuyén khich sy trao quyén cua cac thanh vién trong nhom

10-Trong giai doan xung dot

quan Iy mau thuan

hop thirc hoa nhitng thé hién cta sy khac biét
¢ vil su phu thudc 1an nhau

1am viéc hudéng dén xay dung sy thdng nhat

11-Trong giai doan thé hién nang luc

xéac dinh va dau tu vao nang luc cbt 16i ctia nhém

¢ vil sy doi méi va su cai thién lién tuc

c6 vil toc do

khuyén khich cach giai quyét van dé sang tao va muc niang lyc hap din

Hinh 4: Cac ky nang quan tri d6i véi cac nhém nang lwe cao

Lanh dao nhom

e phat trién su tin ciy Nhém ning lyc cao
e diéu phdi vién canh e cac két qua mong mudn
e muc tiéu dugc chia sé
e tu danh gid
e su phﬁn biét dugc giam
Thanh vién nhém thiéu
e Déng vai trd hd trg e cac vai trd dugc phdi hop
nhiém vu e tinh hi¢u qua va tham gia
e Dong vai tro xay e chit lugng cao
dyng moi quan h¢ e sy cai tién lién tuc va sang

e Cung cip phan hoi tao
su tin tudng va niém tin

e nang luc cot 161

Phat trién nhém
e (Chan doan giai doan
phat trién

e (0 vii cho sy phat
trién nhom va nang
luc cao
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