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“Trong s6 hang trim quyén sdch ban vé cai thién ning sudt td chitc thi day 1a quyén sich da

dua vao két qua nghién cttu hét sitc qui mo, va 1a mot quyén sdch hudng vao nhitng hanh dong

cu thé ma cdc nha quin 1y c6 thé thuc hién dé 1am cho céc t6 chiic ca minh trd nén 5t dep

hon! Trong mot th€ gidi ma trong d6 viéc quan 1y con ngudi dang mang dén 1gi thé phan biét,

Trudc tién, hdy phd bé hét nhiing 1é thoi tw duy thong thuong ding 1a mot quyén sich phdi
doc.”

— Jeffrey Pfeffer, Gido su, Trudng Thuong mai Stanford,

tdc gia clia quyén The Human Equation:

Building Profits by Putting People First

“Quyén sdch nay thich d6 nhitng niém tin cd bdn vé sy quan 1y tai ba bing biing chiing that

hiing hon va 1y 1& ddy sic thuy€t phuc. Trudc tién, hday phd bé hét nhitng 1é théi tu duy thong
thuong 13 modt quyén sach dang doc.”

— Bradbury H. Anderson,

Chi tich kiém tdng gidm ddc diéu hanh, cong ty Best Buy

“Thé& ddy! V4i cdi nhin thau sudt day sic thuy&t phuc, dya trén dit liéu hiing hon ctia Gallup,
Buckingham va Coffman di xay dung nén ting vitng vang vé cong cudc quan 1y c6 hiéu qui.
LAn du tién, mot 16i di rd rang dd dudc nhan dién d€ tao ra nhitng nhan vién gin b6 va nhitng
don vi 1am viéc c¢6 ning sudt cao. N6 di lam thay d6i con dudng ma toi dang theo d€ phat
trién cdc nha quan ly. Trudc tién, hday phd bé hét nhitng 1é thoi tw duy thong thuong ding 1a
mdt ngudn hét siic quan trong cho bt k¥ nhin vién gidm sit tuy&én dau nao, 1an cho cdc nha
quén ly cAp trung va cap cao.”

— Michael W. Morrison, Chti nhiém khoa, Pai hoc Toyota

“Trudc tién, hday phd bé hét nhiing 1¢ théi td duy thong thudng mang diy tinh cdch mang trong
cdc khdi niém va y tudng. Quyén sdch gidi thich 1y do tai sao nhiéu quan niém va thyc tién
xua nay dang trd nén mat tic dung trong kinh doanh thdi nay. Piéu cling quan trong khong
kém 13, quyén sdch trinh bay mdt md hinh gidn di hon, thyc hon, di lién véi nhitng hanh dong
cu thé cho phép tS chiic clia ching ta dat nhitng cdi ti€n quan trong vé ning suit, nhin vién,
st gdn bo, hai long clia khach hang, va 1¢i nhuan.”

— Kevin Cuthbert, Phé chi tich, Nhian su, Swissotel

“Sau cling, mdt diéu gi d6 that dit khodt vé diéu gi dang 1am nén mot chd 1am xuit sic.”
— Harriet Johnson Brackey, Miami Herald

“Trong vong may nim gan diy, cdc hé thdng va Internet dugc ngudi ta cho 1a dang c6 mot vai
trd ndi bat trong tu duy vé quédn 1y, gdy phuong hai cho vai trd con nguvi & ndi lam viéc.
Buckingham va Coffman da minh chifng ding viéc ngudi gidi quan trong dé€n dd nao — va dic
biét 12 nhitng nha quan ly tai ba — cho sy thanh cdng ctia bat ky t8 chic nao.”

— Bernie Marcus, cyu cht tich kiém CEO, céng ty Home Depot

“Céch ti€p cip hitu 1y, dua trén do ludng, ciing chinh vi th€ ma Gallup dudc nhiéu ngudi biét
dé&n tir 1au, da lam ting tinh hitu hinh clia nhitng tai sdn vd hinh cla chdng ta, 1in kh3 ning
clia ching ta trong viéc quan 1y ho. Trudc tién, hday phd bé hét nhing 1é théi tu duy thong

thuong sé chi cho ching ta cach lam thé nao.”
— David P. Norton, Chi tich, The Balanced Scorecard Collaborative, Inc; dong téc gid quyén
The Balanced Scorecard



“Nhu cdc tdc gid néi, ‘rd't nhidu gia tri cia mot cong ty 12 nim giita ddi tai cia cdc nhan vién’.
Chia khéa thanh cong chinh 1a phat trién gid tri d6 bing cdch ling nghe va hi€u nhitng gi dang
nim trong trdi tim cia ho — Buckingham va Coffman da tim ra mot cdch tryc ti€p dé do ludng
ciing nhu tao nén sy ndi két quan trong. Tai Carlson Companies, k§ ning cia ho giip ching
toi trd thanh mot cong ty s€ thanh cdng trong thudng trudng clia tuong lai.”

— Marilyn Carlson Nelson, Chi tich kiém CEO, Carlson Companies



Téng Janie,

ngudi da khdm phd nhitng gi vin ludn ludn dang c6 & day



Trudc khi vao sach

Céc nha quén 1y tai ba nhat th€ gidi khdng c6 nhiéu diéu gidng nhau cho 1im. Ho khic
nhau vé gidi tinh, ching tdc va tudi tdc. Ho s dung nhitng cdch thic hét sitc khdc nhau va
nhdm vao nhitng muc tiéu khdc nhau. Tuy c6 nhitng khdc biét nhu viy, nhung cdc nha quan ly
tai ba nay déu c6 chung mot diéu. Trude khi 1am bat ky diéu gi, ho déu pha bd nhitng quy tic
clia cach nghi thong thudng. Ho khong tin ngudi ta c6 thé dat dugc ba't ky thit gi ma anh ta
dang chim bdm dat cho bing dugc. Ho khong c¢d gdng gilp ngudi khdc vugt qua nhitng di€m
y&u. Ho ludn coi nhe nhitng gi dugc goi 1a Quy tdc Vang. Va, vang, ho thim chi con hanh
ddng thié€n vi nira.

Céc nha qudn Iy tai ba l1a nhitng nha cdch mang, tuy it ai sit dung tir 6 dé néi vé minh.
Quyén sich nay s& din dit ban budc sdu vao nhitng suy nghi ctia ho, nhiim gidi thich tai sao
ho 1at nhao nhitng cidch nghi thong thudng, cling nhu lam 16 rd nhitng chin 1y méi ma ho da
hun ddc nén mot céch thich hgp.

Ching t6i khong khuyé&n khich ban thay thé phong cdch quin ly tu nhién cia minh bing
ki€u cdch di dugc bién thanh dinh chuin cda ho — bdi ban s& thdy, cic nha quin ly tai ba
khong hé c6 chung “phong cdch chuidn héa” nao c. Thay viao d6, muc dich cia ching toi 1a
gidp ban van dung phong cdch riéng clia chinh minh, biing cdch chi cho ban thi'y lam th&€ nao
k&t hgp nhitng hi€u bi€t sau sic day tinh cdch mang ma cdc nha quin 1y tai ba & khidp noi
dang mang lai.

Quyén sdch nay 1a k&t qud cda hai cong trinh nghién cttu hét sitc qui mo6 do T8 chic Gallup
thyc hién trong hai mudi lim nim qua. Cudc nghién cifu tht nhat nhim vao nhan vién, khi dit
cAu héi ring, “Nhitng nhin vién tai gidi nha't can di€u gi & noi lam viéc clia minh?” Gallup da
diéu tra hon mot triéu nhan vién thudc rat nhidu loai cong ty, nganh nghé va qudc gia. Chiing
t6i da hdi ho vé& di moi khia cdch trong cudc sdng cong sd clia ho, rdi nghién ctu k§ nhitng
cu tra 13i cia ho d€ tim ra nhitng nhu ciu quan trong nhdt ma nhitng nhan vién gidi nhat
mudn c6.

Cong cudc nghién citu clia ching t6i di mang lai nhiéu khdm phd, nhung khim ph4 manh
mé nhi't chinh 1a: Nhitng nhin vién tai gidi déu can nhitng nha quan 1y tai ba. Mot nhin vién
c6 tai c6 thé€ vao lam cho mot cong ty 12 vi nhitng nha ldnh dao rat uy tin, cdc 1¢i ich hao
phéng hay nhitng chuong trinh d3o tao c6 tAm cd clia cong ty ndy, nhung viéc nhin vién d6
ti€p tuc & lai Iam viéc bao 1du va sé& lam viéc gidi d&€n mic nao 1a thy thudc vio mdi quan hé
clia anh ta vdi s€p truc ti€p cda minh.

Ph4t hién don gidn nay din ching t6i d&€n mot nd lyc nghién citu thit hai: “C4c nha quén Iy
cuc ky tai ba clia th€ gidi lam cdch nao d€ tim, tap trung va giit chin nhitng nhan vién giéi?”
DPé€ tra 15i cau hdi ndy, ching t6i di di d&€n tAn ngudn — nhitng cong ty 16n va cong ty nhd,

cong ty tu nhan, cong ty ¢ phan 1in cdc tS chic trong khu vyc cong — va da phdng van mot



nhém tiéu bi€u trong lyc lugng quin 1y cda ho, tif ngudi tuyét vdi nhi't cho d&€n ngudi trung
binh. Lam th& nao ching t6i bi€t dudgc ai 12 ngudi cuc ky xuit sic va ai 1a ngudi trung binh?
Chiing t6i dd yéu cAu mdi cong ty cung cip cho chiing tdi cdc tiéu chudn dénh gid thanh tich.
Nhitng tiéu chuin ddnh gid nhu doanh s6, 1gi nhuan, di€m s& vé& sy hai long ctia khdch hang,
s6 liéu vé lugt cong nhan thay méi, dit liéu vé y ki€n clia cong nhin, va nhitng diéu tra toan
dién déu da dugc sit dung d€ chon ra nhitng nha quan Iy tii ba nhat. Trong hai mudi lim nim
qua, T3 chitc Gallup da thyc hién, thu 4m va chuyén bién nhitng cudc phdng van dai mot ti€ng
rudi qua hon tim muoi ngan nha quén 1y.

Mot s& nha qudn 1y thudc s& nay dang giit nhitng chic vu lanh dao. Mot s§ 1a nhitng nha
quén 1y cap trung. Mot s6 1a nhitng déc cong, gidm sat truc ti€p tai chd. Nhung ti't cd ho déu
dang c6 mot hodc nhiu nhan vién tryc ti€p dusi quyén ciia ho. Chiing tdi di tap trung phan
tich nhitng nha quin 1y d6, nhitng ngudi di xuit sic trong viéc bi€n tdi ning clia nhan vién
minh thanh ning suit. Tuy phong cdch clia ho c6 nhitng diém khéc biét nhau thiy r5, nhung
chiing t6i mu6én khdm phd ra nhitng gi, n€u khong mudn néi 1a bat ky thd gi, ma nhitng nha
quan ly tai ba nay ciing ¢6 chung.

Y tuwdng ctia ho that don gidn va tryc ti€p, nhung khong dé& thuc hién chit nao. Cdch nghi
thong thudng trd nén phd bi€n chi vi mot 1&: N6 rat dé dii. Ching ta d& dang tin ring mdi
nhén vién déu c6 tiém ning v han. That d€ dang tudng tugng ring cach tot nhat d€ gidp mot
nhéan vién chinh 1a chinh stta cdc di€m y€u cla anh ta. That dé dang dé€ “hdy lam cho ngudi
khic bdi ban s& dugc 1am lai”. That dé dang dé€ ddi x{ v6i moi ngudi nhu nhau va nhu vay
tranh dugc 18i chi trich ¢6 thdi do thién vi. Cdch nghi thong thudng dé dang dén do tién 1gi,
hap dan.

Céch nghi mang tinh cdch mang ctia cdc nha quén 1y tai ba thi khong phai vay. Con dudng
clia ho mang tinh doi héi nhiéu hon. N6 ddi hdi sy ky luat, tip trung, tin ciy, va c6 1& quan
trong nhat, mot sy sin sang thé hién thanh c4 tinh riéng. Trong quyén sach nay, cdc nha quin
ly tai ba khong hé dua ra nhitng Iy thuyé&t mdi mang tinh phli nhan tit ca cdi cii, ciing ching c6
nhitng cong thiic dic sin nao hét. TAt cd nhitng gi ho ¢6 thé cong hi€n cho ban chinh 13 nhitng
cdi nhin thdu sudt vé ban chit cla tai ning, vé bi quyét cla ho trong viéc bi€n tai ning thanh
hiéu quéa vitng bén. Thach d6 that sy chinh 12 & chd ban lam cdch nao dé két hdp nhitng cdi
nhin sing su6t d6 vao trong phong cich ciia chinh ban, mot 1an mot nhan vién, mdi ngay.

ES

* ok

Quyén sich nay 1a ti€ng néi clia mdt triéu nhan vién va tim mudi ngan nha quan ly. Tuy
nhitng cudc phéng van iy dang tao nén cho quyén sich nay trong th& gidi thuc, nhung s&
lugng that sy cia ho hin con nhiéu hon rdt nhiéu. Khé ma hinh dung dugc mot nhan vién tai
gidi hay mot nha quén ly tai ba trong ra sao. Poan trich sau day, trong mot cudc phdng van,
nim bit dugc mot diéu gi d6 cd vé tinh thin chung 1in ndi dung cla nhitng cudc phdng van
chuyén siu ctia ching ti.

Ciing nhu ddi v6i nhitng nha quan 1y chiing toi c6 trich din, chiing tdi déu thay ddi tén ho
dé bido dam viéc giit kin danh tinh. Chiing t6i s& goi anh ta 12 Michael. Michael dang quan ly
mdt nha hang sang trong cia mot cong ty 16n chuyén doanh nha hang va khdch san & ving tiy
bdc Thdi Binh Dudng. K& tir lic Gallup ti€p xtc vdi Michael 1an dau tién cdch ddy mudi lim



nim, nha hang cda anh da ddng vao hang 10% “top” cla cong ty nay vé mit doanh sd, 1gi
nhudn, sy phat trién, su giit khach, va su hai long clia khdch hang. Michael 14 mot nha quén ly
rat gioi.

Trong toan bd quyén sich nay, ban s& dudc nghe nhitng 15i din gidi clia Michael phdn 4nh
qua 15i cla cdc nha qudn 1y khdc va qua cdc nhan vién. Nhung thay vi chi ra nhitng y ki€n
giong nhau &y, ching t6i mudn ban ty minh ndi k€t khi doc cdc chuong ti€p theo. Con bay gid,

chiing t6i s& chi don thuan 13 d€ cho Michael tu phdt biéu.

GALLUP: Anh c6 thé néi cho chiing tdi bi€t v& nhém lam viéc xuét sic cia minh dugc
khong?

MICHAEL: Y clia cdc anh 12 hét cd nhém lam viéc cta t6i? Toi ¢6 it nhat ba muoi ngudi
dang lam viéc & day day.

GALLUP: Chi k€ cho chiing t6i nghe vé Iuc lugng ndong c6t clia nhém thoi.

MICHAEL: T6i cho ring &-kip 1am viéc tuyét v&i nhit cla toi chinh 13 s& nhan vién hdu ban
cdch diy may nim. Ho c6 bon ngudi. Brad khodng ba mudi lim tudi, mdt nhan vién hau
ban chuyén nghiép, va rat hanh dién 1a ngudi hau ban gidi nhat thinh phd nay. Anh ta c6
tai dodn trudc y khach hang. Khiach hang ching bao gid cin phai kéu goi cdi gi ca. Liic
ma ¥ nghi chgt ndy trong dau ho riing ho cin c6 thém nudc udng hay mot thyc don thirc
dn trdng miéng, thi Brad da ding ngay bén canh ho, mang thi d6 dén cho ho.

Gary 12 mdt ngudi hon nhién. Khong phai ngdy tho ddu, chi 12 hon nhién thoi. Anh nghi
th€ gidi nay 12 mot noi chon than thién, do d6 anh ludn vui vé, tuoi cudi. Tdi khong c6 ¥
néi anh khong chuyén nghiép bdi anh ta dd nhu vdy. Anh ldc nao ciing trong thit sach sé
vdi chi€c 40 so mi Gi thing méi tinh. Nhung chinh thdi do ctia anh khi€n tdi c6 an tugng
nhu vay. Moi ngudi déu thich & canh Gary.

Susan 14 nhin vién ti€p tin cla ching tdi. C6 4y hoat bat, trin day sifc song. Lan diu tién
khi c¢6 Ay dén lam viéc v6i chiing tdi, tdi ¢t nghi ¢ 4y chic ching miy khon khéo cho
1dm, nhung t6i da 1am. C6 Ay cu x{ v6i khach hang that tuyét vdi. Vao nhitng budi tdi qué
ddng khéch, co 4y sé& trd chuyén v6i ho mot cach vui vé, lich sy nhung ciing ddy ciing rin
ring nhitng dit chd truéc vao lic cudi 1a khong thé ti€p nhan dudc. Trong dn truta, mot s
khdch chi mudn goi mén, trd tién va ra vé. Susan s& nhin ra ngay diéu nay va bdo cho
nhin vién phuc vu ban cla ho bi€t ring, véi nhitng vi khach dic biét nhu vay, toc do 1a
diéu hét stic quan trong. Co bi&t chd y, va ¢d da c6 nhitng quyét dinh rat hay.

Emma 12 ngudi ki€n thi€t nén nhém di khong ai néi ra. Khd trdm ling, ri't c¢6 trdch
nhiém, rat hi€u moi ngudi, co sé& tip hop cd nhém lai vao trude tdi thit By dong khach va
din do moi ngudi 1am sao cho that t&t, @& cidnh bdo, va gitp d& 14n nhau khic phuc nhitng
SO Suit.

B6n ngudi nay chinh 13 ndng cdt clia nhém 1am viéc tuyét vdi clia toi. Toi qua that ching
cAn phdi can thiép gi cd. Ho tu dong lam 14y moi viéc. Ho s& huin luyén nhitng ngudi
mdi, lam miu cho ngudi ta thdy, va thaim chi cd viéc sa thdi nhitng ai khong thich hop.

Trong sudt ba nim 4y, ho da chinh 1a c4i nha hang nay.

GALLUP: Hién gid ho dang § dau?



MICHAEL: Susan, Emma va Gary déu di tt nghiép dai hoc va trd vé mién dong. Brad thi
van con dang & day vdi toi.

GALLUP: Anh c6 bi quyé&t d€ xAy dung nhitng nhém 1am viéc xuit sic khdng vay?

MICHAEL: Khong, t6i khong nghi 1a ¢6 bi quyét gi cd dau. Toi nghi diéu t5t nhat ma mot
nha quan 1y c6 thé 1am chinh 1a 1am cho mdi ngudi trd nén d& chiu, thodi mai vdi phan
viéc clia minh. Nay nhé, tit c4 ching ta ai ma ching c6 nhitng diéu khong an tAm, nhitng
ldc thi€u ty tin. Li€u sé& tuyét v3i dugc khong néu trong khi 1am viéc ldc nao ching ta
ciing cif phai d6i mit vdi sy thi€u tu tin ctia minh? Tdi khong c§ ging d€ chinh sita Brad,
Susan, Gary va Emma gi cd. Toi khong c6 ging bi€n ho thanh nhitng thi sao y ban chinh
clia nhau. T6i c6 ging tao ra mot biu khong khi cho phép ho phat huy t8i da tiém ning
cda ho. Toi khdong quan tdm dén chuyén ho rit khdc biét nhau mién I1a ho hoa thuin va
lam hai long khach hang.

GALLUP: Lam céch nao anh bi€t rd nhitng con ngudi 4y vay?

MICHAEL: T6i d4 danh rat nhi€u thdi gid d€ & bén ho. To6i ling nghe. Téi mdi ho di 4n tdi,
c6 d6i 1an udng rugu véi ho. Mdi ho d&€n nha toi vao nhitng ngay nghi 1&. Nhung phan 16n
t0i chi quan tdm dén chd ho 12 ai.

GALLUP: Anh nghi sao vé cAu n6i “Than qu4 thi sinh 15n”?

MICHAEL: Sai. Lam th& ndo cdc anh c6 thé quan ly dude ngudi khdc néu khong biét ho,
kiéu cdch, dong cd, hoan cidnh ban thin ctia ho? Tdi khong nghi cic anh c6 thé 1am dudc.

GALLUP: Anh c6 nghi ring 1a mot ngudi quan 1y thi nén doi xit moi ngudi nhu nhau khong?

MICHAEL: Di nhién la khong.

GALLUP: Tai sao?

MICHAEL: Béi vi ddu c6 ai giong ai dau. Hdi nay tdi c6 k€ cho cdc anh nghe v& Gary, viéc

anh Ay 12 mot nhan vién rd't xuat sic nhu th& nao rdi. Nhung toi di dudi anh &y hét hai
1an. C6 ddi 1an chuyén dua gidn clia anh Ay da di qud xa, va anh Ay da that sy vugt khdi
cdi hang rao clia tdi. Toi that sy thich anh Ay, nhung t6i di phai dudi viéc anh ay. M&i
quan hé clia chiing tdi 4t da tiéu tan néu tdi khong kién quyé&t va néi, “Thi hai dirng dén
lam nita”. Sau mdi 1an nhu vy, anh hi€u rd hon vé ban than minh va gid tri ca minh, do
dé ma tdi da hai 1an goi anh ta trd lai. T6i nghi anh 4y 12 mot con ngudi rit tuyét nhd
nhitng gi tdi da lam.
Su citng rin clia tdi hitu dung v6i Gary. N6 sé ching dugc tich sy gi véi Brad cd. Néu toi
thdm chi 1én giong vdi Brad, t6i s& dudc nhdn ddng phdn ng ngudc tir con ngudi ma toi
mudn. Anh 4y s& fu xiu, anh &y khong néi. Do d6, khi tdi khong dong y véi anh 4y, toi
phéi néi ning that nhe nhang va ciily v6i anh Ay that than trong.

GALLUP: Béi xi vdi moi ngudi khic nhau ching phai 12 thi€u cong bing sao?

MICHAEL: Tbi khong nghi nhu vay. T6i nghi moi ngudi mudn cdm thiy dudc hiu. P&i xi
vdi ho khdc nhau chinh 12 phin ndo gitip ho cdm thdy minh 13 khic biét. N&u tdi bi€t
trong s& cdc nhan vién clia minh ¢6 ngudi dang 1a lao dong chinh trong gia dinh, khi 4y,
chirng nao ho con lam, chirng Ay t6i vin s& thich danh cho ho nhitng gid 1am t6t hon so
vdi nhitng ngudi dang 13 sinh vién. Ngudi sinh vién 4y c6 thé hoi byc minh, nhung khi ti
gidi thich hoan canh cho anh ta nghe, thudng la anh ta s€ vui vé trd lai. Ngoai ra, gig diy



anh ta cling biét riing toi sé biét nghi d&€n hoan canh riéng ciia anh khi anh can d€n mot sy
chi€u cd dic biét. DAy ludn ludn la thong diép hay d€ gti di.

GALLUP: Ngoai Gary ra anh c6 tirng dudi ai khdc nita khong?

MICHAEL: Khong may 1a c6 ddy. Gidng nhu hiu hét cdc nha quén 1y khdc, d6i khi toi da
chon khdng ding ngudi va moi chuyén bit dau lung tung c3 ra.

GALLUP: Céch thitc dudi viéc nhan vién clia anh ra sao?

MICHAEL: Lam cho that nhanh, cang nhanh cang t6t. Néu ai d6 c ludn ludén lam viéc qué
y&u, anh c6 thé nghi minh dang chi€u c¢d ho bing cich chd. Khong phdi ddu. Anh dang
that sy lam cho moi chuyén toi té thém do thoi.

GALLUP: Anh lam qudn ly cho dé&n bay gid di mudi lim nim r6i. Néu ¢6 15i khuyén danh
cho vién qudn ly mdi, anh s& khuyén gi nao?

MICHAEL: T6i ching gidi lim vé chuyén nay, cic anh biét ddy. Toi vin con dang hoc hdi.

GALLUP: That tuyét. Chi n6i cho chiing tdi nghe d6i diéu vé nhitng y tudng di gitip cho anh
trong nhifrng ndm qua di.

MICHAEL: A... Tbi cho riing diéu trudc tién 13, chon ding ngudi. Néu anh lam dugc nhu
vay, moi chuyén khéc trd nén dé dang hon.

Va mdt khi anh d chon ho, hdy tin ho. Moi ngudi & diy déu biét riing cdi td tién khong
c6 khéa. Néu ho cin mugn 2 dola d€ mua thudc 14 hay 200 ddla dé trd tién nha, dugc
thoi. Chi can viét t gidy IOU (t6i dd mugn tién) bd vao trong ti va rdi sau d6 tra lai. Néu
anh nghi t6t vé ngudi ta, ho s& mang dén cho anh cdi tdt nhat. To6i hi€m khi bi phién long
1dm. Va khi ai d6 d€ cho toi phdi phién 1ong, t6i khong nghi chuyén phat nhitng ngudi that
dang hoang bing cdch dit ra qui dinh hay chinh sdch méi nao d6 1a mot viéc 1am hay.
Mot diéu khéc nita 13, dirng cAt nhic ngudi ta thdi qud. Hiy trd hiu hi cho nhitng gi ho
dang lam, va 14y d6 1am phin thudng, bing moi cich, d€ ho ti€p tuc 1am nhitng gi ho
dang 1am. Brad 12 mdt nhan vién phuc vu hét stc tuyét voi, nhung anh ta s& 12 mdt nha
quén ly that khiing khi€p. Anh ta thich biéu dién cho mot khan thinh gid ma anh ton trong.
Anh t0n trong khéch hang. Anh it quan tAim d€n mot s6 nhan vién méi. N€u 1a ngudi quin
1y, nhitng nhan vién nay 1& ra phdi la khédn thinh gi4 cta anh 4Yy.

Vi quan trong nhat 1a: Pirng bao gi¢ trit trach nhiém. Trit trdch nhiém cé thé lam cho
th€ gi6i nhé bé clia anh trd nén d& chiju thit, nhung c4 co thé néi chung, xin 13i, c 16 chiic
néi chung, s& bi yéu di. Do d6, vé 1au dai, ban dang thit sy 1am cho cudc s6ng clia minh
trd nén t€ hai hon. Tham chi t&¢ hai hon nita 1a ¢6 nhitng ngudi ¢6 théi quen ludn ludn hita
hen nhitng diéu chua chic c6. B3i ban ching bao git biét dugc k€ ti&p cong ty cé thé bit
ban 1am gi, nén t6i khuyén ban hiy séng theo nguyén tic don gian: It hita hen, va biét gii
161 hira.

GALLUP: Con gi khdc anh mudn néi cho chiing tdi nghe vé& kinh nghiém lam quin ly cta
anh khong?

MICHAEL: C6 thé 1a diéu nay: Mot ngudi quan 1y phdi nhé ring mdi ngay anh dang ding
trén sin khdu. Nhan vién clia anh dang nhin vio anh. Moi chuyén ma anh lam, moi diéu

anh néi, va cdch thiic anh néi, déu truyén di thong diép dén cic nhan vién ctia minh.



Nhitng diéu d6 4nh huéng d&€n ning sud't lam viéc. Do d6, dirng bao gid quén 1a anh dang
ditng trén sin khau dy.

D6 1a ctia Michael. Hay, chi it thi d6 cling 124 mdt phan trich tir Michael. Trong cdng cudc
nghién cttu cda minh, ching t6i di dugc nghe hang ngan nha quan 1y giéng nhu Michael va
hang trim ngdn nhan vién dang 1am viéc cho cdc nha quin ly nhu Michael. Mot s6 y ki€n clia
Michael ciing giéng nhu clia nhiéu ngudi khac — dirng bao gid trit trach nhiém, it hita hen va
bi€t gift 15i. Nhung da s6 nhitng diéu truyén dat cia anh mang tinh cdch mang — mong muén
clia anh trong viéc gitip cdc nhian vién clia minh phat huy t8i da tiém niing clia ho; sin long cu
xtt khdc nhau véi titng nhan vién; mong mudn trd thanh ban thin clia nhan vién; thdi do chap
nhan ring anh khong thé 1am thay d6i ngudi ta dugc, ring tit cd nhitng gi anh c¢6 thé 1am dugc
chinh 13 tao diéu kién that thuin 1gi; ban chit tin tuéng clia anh. Michael, ciing nhu ti't ci

nhitng nha quan 1y tai ba khic, dang phd bd nhitng qui tic clia cdch nghi thong thudng.

Gi6ng nhu ban, ching t6i bi€t ring thay ddi 1a mot sy kién clia ddi song hién dai. Chiing toi
bi€t ring biu khong khi kinh doanh ludn thay ddi lién tuc va nhitng cach lam khdc nhau dé
quén 1y nhan sy lic thi dudc chudng lic thi khong. Thé€ nhung, khi 1ing nghe nhitng nha quin
ly nhu Michael, ciing nhitng nhan vién ma ho dang quan 1y, ching t6i da tim ki€m xem c6 cdi
gi khong thay ddi. Nhitng nhan vién tai gidi [uén luén mudn c¢6 dugce didu gi? Cdc nha quén ly
tai ba luén luén 1am gi d€ bi€n tai ning cha nhan vién thanh ning suit? Pau la bi quyét vitng
bén dé tim ki€m, thu phuc va giit chan nhan vién gidi? Nhitng phan sau, chiing toi trinh bay

nhitng khdm pha ctia minh.



CHUONG 1

ThudSc do

Tai hoa ngoai khai ddo Scilly
Thudc do

Ki€m tra mudi hai cAu héi
Di€m then chot

Leo nui



Tai hoa ngoai khoi ddo Scilly

“Cdi gi chiing ta biét la quan trong
nhung khong thé do luong dugc?”

Trong lan suong mu day dic cda dém t8i thing 10/1707, nu6c Anh da bi mit gin nhu toan
bd ham do6i ctia minh. Ma thuc ra, chfmg c6 tran ddnh ki€u trin dia chi€n trén bién nio ca.
Vién d6 doc, Clowdisley Shovell, chi don thudn 12 tinh todn sai vi tri cia dng trén Pai Tay
Duong va chi€c sodi thuyén cla 6ng di dim sim vao bdi dd clia cum ddo Scilly, mot chudi
quan ddo ngoai khai duyén hii tdy nam ctia nu6c Anh. Phin con lai clia ham di, do di theo
sau mot cach mil quang, d4 bi mic can va chum diu vao trong d4, hét chi€c nay dén chiéc kia.
Bon chién ham va hai ngan nhin mang bi tiéu tung.

B4i 1a mot dat nue kiéu hianh vé kha ning vién duong clia minh, nén sy mat mat bi thAm
nay rd rang da khi€n ngudi ta phai hing ting. Nhung cong biing ma néi, diéu d6 ching c6 gi
phdi ddng ngac nhién cd. Khdi niém kinh do va vi do da c6 vao khodng th€ ky thd nhat trudc
Cong nguyén rdi. Nhung vao khodng nim 1700, ching ta cling vAn chua c¢6 cdch nao nghi ra
mot cch thic chinh xdc d€ do kinh d6 — chua ai bi€t chic dugc minh da di xa vé phia dong
hay phia tdy dugc bao nhiéu rdi. Nhitng ngudi di bién chuyén nghiép nhu Clowdisley Shovell
ching han, phdi u6c tinh hanh trinh cda minh bang cdch dodn tdc do binh quan hoic biing cich
thd mot stic gd bén hong tau va tinh thdi gian né phai mét bao lau d€ troi tir miii d&n 14i. Do
budc phdi dua vao nhitng phuong tién do ludng thé so nhu vay, nén phdn doén sai 1am qud 16n
clia vién do ddc 1a c6 thé tha thi dudc.

Diéu giy nén tai hoa d6 ching phdi 1 sy dot ndt clia vién d6 doc, ma 13 sy bat luc clia 6ng
trong viéc do ludng diéu ma 6ng bi€t 12 hét stic quan trong — trong trudng hdp nay 1a kinh do.

Mot bi kich tuong tu dang dién ra trong th& gigi kinh doanh ngay nay: nhiéu cong ty bi&t
ring khd ning tim va giit chdn nhan vién gidi 1a diéu hét sitc quan trong cho sy thanh cong
ctia ho, nhung ho lai ching c6 cdch nao d€ biét dugc c6 dang lam diéu nay mot cdch hiéu qui
hay khong.

Trong quyén The Service Profit Chain (Chudi 1¢i nhuan dich vu), James Heskett, W. Earl
Sasser va Leonard Schlesinger ¢6 néu trudng hop ring bat k€ viéc kinh doanh ctia ban 1a gi,
cdch duy nhdt d€ tao ra 1gi nhuan bén virng chinh 1a hiy bit ddu biing cich xAy dung mot mdi
trudng 1am viéc c6 thé thu hit, tip trung va giit chan dugc nhitng nhin vién gidi clia minh.
Py 12 trudng hop diing 12 ¢6 stc thuyét phuc. Trong hai mudi nim qua, hau hét cdc nha quin
1y déu nhan ra riing kha ning canh tranh ctia ho tily thudc viéc c6 thé tim va giit dugc nhan tai
trong moi vai trd. Py 1a ly do tai sao, trong nhitng thi trudng lao dong khan hi€m, cdc cong ty
dudng nhu sin sing lam gin nhu khong e dé bat cit didu gi dé ngin khong cho cip mit cla
nhan vién minh nhin lan man sang nhitng ndi khdc. Néu ban dang lam viéc cho GE (General
Electric), ban c6 1& dang 1a mot trong s& hai muoi ba ngan nhan vién dugc hudng quyén chon
mua c6 phi€u trong cong ty. Nhan vién ciia cdc cong ty Allied Signal va Starbucks c6 thé st

dung dich vu phuc vu sinh hoat ctia cdng ty khi ho quén khudy me ctia ho cin c6 hoa va may



chii ché nha ho cin phdi dugc cho thd bo. Va tai Eddie Bauer, chuyén phuc vu xoa bép tai chd
la ¢6 sdn cho nhitng ai dau nhic lung vi phdi cong ngudi bén nhitng mdy dién todn.

Nhung, liéu nhitng thi chim s6c¢ ki€u “cl ca r6t” nay c6 hiéu dung khong? Chiing c6 that
sy thu hidt va giit chan nhitng nhan vién gidi nhit khong? Hay ching chi don thuin 13 mot c4i
thiing chtta, nhim quing mé lu6i d€ tém cd nhitng nhan vién gidi 14n cdc chi€n si PUGNG
PHO - tif ciia quan doi dung d€ chi nhitng ngudi ué oai, 15 dd, vui vé v6i chuyén “tron trdnh
phan sy dang 1am”?

Su that 1a ching ai bi€t sy that gi ci. Tai sao? Bdi nha quin Iy thi ba ndo va cong ty xuit
sic ndo ciing déu nhin ra né quan trong dé€n ¢d nao, nhung ho vin chua nghi ra dugc phuong
cdch chinh x4c d€ do luong kha ning clia nha quan 1y hay clia cong ty trong viéc tim ki€m, thu
hiit va giit chan nhan vién gidi. Mot s& bién phap hién c6 sin — ching han so liéu vé nhan
cong con ti€p tuc 1am tai cong ty, hay s6 ngay phai tim ngudi thay vao cdc chd trong, hoiic
nhitng cudc thim do dai han ¥ ki€n clia nhan cong — lai khong chinh xdc. Chiing ciing chi la
mot ki€u tha sic g bén hong thuyén ma thoi.

Va biy gid lai c6 moét trudng phdi méi ¢ dnh hudng kha 16n, dung thude do don gidn nhu
sau: cdc dinh ch€ dau tu.

Cic dinh ch& dau tu 1udn ludn 12 tap hgp hang loat nhitng con ngudi nén tang, dai dién cho
ti€ng néi cla cd dong, doi héi phdi c6 sy hiéu qua va c6 1di. Theo truyén thdng thi ho tip
trung vao nhitng k&t qua ro rang, ching han mic 15i trén von dau tu va tri gid gia ting kinh t&.
Phan 16n ho déu ching quan tim may dén nhitng vin dé “t€ nhi” nhu “vin héa (cong ty)”
ching han. Trong suy nghi ctia ho, vin héa cong ty giong nhu chuyén thim do du ludn quin
chiing & Lién X6 cii vdy: chid y cho c6 vay thoi chif tu cd ban da 1a khong thich hop r6i.

ft ra d6 cling 12 mot cach. Trong sy thay d8i gan day, ho di bit diu dit nhiéu quan tim hon
dé&n viéc cdc cong ty ddi ddi ra sao vdi nhan vién cia minh. Trong thyuc t&, hai dinh ché dau tu
CII va CalPERS di gip g& nhau tai Washington d€ thdo luan vé “nhitng thuc tién tuyét v3i &
ndi 1am viéc... va 1am cdch nao dé€ ho c¢6 thé khuyé&n khich cic cong ty clia minh dau tu vao
viéc danh gid 1ong trung thanh clia nhan vién nhu mot bién phdp hd trg cho ning sudt”.

Tai sao d&€n bay gid ngudi ta méi d€ y d&€n? Ho di bit ddu nhin ra ring cho du 1a chuyén
vién thi€t k€ phadn mém hay mdt tai x& 14i xe hang, nhian vién k& todn hoic mdt ngudi phuc vu
phong & khdch san, nhitng khia canh qui nhat clia cong viéc gid ddy, néi theo cich clia
Thomas Stewart trong tdc pham Intellectual Capital (Von tri tué), chinh 13 “nhitng phin viéc
thi€t y€u nhat cda con ngudi: cdm nhan, phdn dodn, sing tao va xdy dung cdc quan hé”. Piéu
nay c6 nghia ring rat nhidu gi4 tri cia mot cong ty gid diy nim & “gifta doi tai cia nhan vién
minh”. Va diéu ndy c6 nghia ring khi ai d6 bd cong ty ma di, anh ta mang c3 gia tri di theo
minh — rit thudng 13 mang thing dén cho d6i thii canh tranh (ctia cong ty d6).

Ngay nay, hon bao gid hét, né€u mot cong ty dang bi mat ngudi, tic 1a dang bi mat di gid tri.
Cdc nha dau tu thudng siing sot trudc phat hién nay. Ho biét riing thuéc do hién tai cda minh
kh6 1ong nim bit dugc hét moi nguébn mang lai gid tri clia mot cong ty. Ching han, theo
Baruch Lev, gido su tai chinh va k€& todn tai Trudng Thuong mai Stern thudc Vién dai hoc
New York, thi sdn c¢6 va tai sdn ng dugc liét ké trong bdng cin d6i k& todn cda mot cdng ty
git ddy chi chi€m c6 60% thi gid thyc t&€ clia cong ty. Va con s§ chua chinh xdc nay dang ting
1én. Trong cic thap nién 1970 va 1980, 25% bi€n ddng trong thi gid cla mot cong ty c6 thé



dugc qui 1a do nhitng 1én xudng vé 1¢i nhuan. Ngay nay, theo gido su Lev, con s§ d6 rit lai chi
con 10%.

Ngudn goc gid tri thuc cia mot cong ty dang trd nén con bao gdm nhiéu thit khic nita, chit
khong chi 13 nhitng thudc do gin diing gdm 1gi nhuin hay tii sin cd dinh, va cdc nhan vién k&
todn & khip moi noi dang ling xidng nim bit dugc didu nay. Steve Wallman, cuu uy vién Uy
ban Chitng khodn va Giao dich (Securities and Exchange Commission — viét tit SEC), mo t4

nhitng gi ho dang tim ki€m nhu sau:

N&u chiing ta khdi su vuon xa khdi nhitng ban bdo cdo tai chinh... vén ngay cang ching
do ludng ndi nhitng gi4 tri that trong mot cong ty, khi Ay chiing ta s& bit diu bt coi trong
su théa ddng cla cdi thit phi€u ghi di€ém d6. Nhitng gi chiing ta dang cin chinh la c4ch do
ludng tai sdn vd hinh, R&D (nghién cttu va phat tri€n), sy hai 1ong cda khach hang, sw

hai long ciia nhdn vién (ching t6i cho in nghiéng).

Cic cong ty, nha quén 1y, dinh ch& dau tu, thim chi cd uy vién clia SEC — & bat ky chd nao
ban nhin vao, ngudi ta cling déu dang tim mdt thudc do don gidn va chinh xdc dé so sanh stic
manh cda chd 1am nay vdi chd 1am khéde. T6 chiie Gallup ciing dang khdi sy xdy dung mot
thudc do nhu vay.



Thuéc do

“Ban lam cdch nao dé cé thé do luong duoc vén nhan su?”

Mot cd s& 1am viéc manh, dy sifc song trong ra sao?

Khi ban budc vao tda nha Lankford-Sysco cdch thanh phd Ocean, Maryland, mot vai dim
dudng, thoat ddu né khong hé 1am ban c6 an tugng d6 1a mdt noi chon dic biét gi ca. That ra,
né c6 vé hoi cii. C6 mui rt la: mot sy k&t hgp giita thuc phdm tudi va ddu mdy. C6 canh tri:
hét diy nay dén diy khéc nhitng ké chdng cao 1én d€n tan nhitng trin nha, dan xen d6 day l1a
bdi chdt d& hang hay bing ti. Li€c nhin vao nhitng con ngudi bé than trong bd d6 chong rét,
dang kéo 1& nhitng thing sot vao ra nhitng kho dong lanh thAim thAm chi cang lam cho ban
thém thic mic.

Nhung ban cd ging, va din din ban bit ddu cdm thdy dé& chiu hon. Nhitng nhin vién ban
gip déu c6 thdi do tap trung va vui vé. Trén 16i di d&€n chd ti€p tin, ban di ngang mot birc
tranh tudng khéng 16 ma dudng nhu dang mo t& vé lich st clia noi nay: “Stanley E. Lankford
Jr. thué ngudi cong nhin diu tién. Toa nha vin phong diu tién trudc khi ching tdi c6 thém
nha kho..” G khu vuc ti€p tin, ban ding tru6c mot birc twdng dugc trang tri bing hinh clia
nhitng guong mit tudi cudi. C6 hang td hang td hinh nhu vay, v6i mdi hinh déu c6 dong chit
ghi bén dudi néi ro thdi gian ho da phuc vu trong cong ty va rdi mot con sd khac nita.

“Ho la nhitng anh ban di giao hang cla ching tdi day,” Fred Lankford, chi tich cong ty,
gidi thich. “Chiing toi dit hinh ctia ho 1&n ddy d€ chiing t6i c6 thé cdm thdy gan giii v6i ho,
mic dil ngdy ndo ho ciing déu khong c6 & day vi ban di giao hang. Con s6 anh thdy bén dudi
mdi bic hinh tugng trung cho s6 dim dudng ma ho di 14i trong ndm qua. Ching tdi thich néi
cho moi ngudi cling biét vé thanh tich ctia mdi ngudi.”

Stanley Lankford va ba ngudi con clia 6ng (Tom, Fred, va Jim) dd sdng 14p doanh nghiép
Lankford, mot cong ty gia dinh chuyén phan phdi va ch& bi&n thyc phdm, vaio nim 1964. Nim
1981, ho sdp nhap vdi Sysco, mot dai gia nganh phan phdi thyc phdm c6 tdng tri gid tai san
1én d&n 15 ti ddla. Mot dicu kién quan trong 12 Tom, Fred va Jim sé dudc phép ti€p tuc giit
chitc vu téng quan ly. Sysco ddng ¥, va ngdy nay c4 hai bén déu rit vui trudc quyét dinh nay.

Co s& Lankford-Sysco thudc s& 25% ding dau trong toan bd cic cd s clia Sysco vé mit
ting trudng, doanh sd tinh trén mdi nhan vién, 1gi nhuin tinh trén mdi nhan vién, va mic dod
tham nhap thi trudng. Ho c6 ti 1& thay ngudi chi vai phdn trim ma thdi, ti 1& nhan vién ving
mit thuoc hing it nhit tinh trén toan cong ty, va ti 1é hao hut gin nhu khong c¢6. Quan trong
nhitla cd s& Lankford-Sysco luon ludn ditng dau vé 1am hai 1ong khdch hang.

“Lam sao anh 1am dugc nhu vay?” ban hdi Fred.

Anh tr3 15i ring c6 gi phai 1am nhiéu diu. Anh thich ki€u trd luong theo ning suit — moi
thit déu duge do ludng; moi do ludng déu dugc cong bd; v moi thudc do déu c6 kém theo
ki€u tudng thudng niao d6. Nhung anh khong néi ra diéu dé nhu thé d6 1a bi quyét clia anh.



Anh bdo d6 chi la cong viéc thudng ngay ma théi. Tro chuyén véi khdch hang. Néu bat ding
nhitng ngudi gidi. Cu x v6i moi ngudi bing thdi do ton trong. Ling nghe.

Giong anh thit nhe nhang, tf t6n, bdi anh xem minh diu phdi dang trao cho ban bi quyét
ban dang tim ki€m.

Nhitng gi anh dang 1am & ring 13 1am cho nhin vién ctia minh. Nhan vién diéu hanh xe
ning néi cho ban nghe vé cdi tai cla ho trong viéc “chit d§ hét mic” va “hu hao it nhit”.
Nhitng ngudi tai x& s& 1am cho ban phai thich thi qua nhitng cAu chuyén ctia ho vé viéc hdi hd
giao khén cdp nude s6t ca chua cho mot nha hang dang bt chot bi thi€u. G dau dau ban quay
sang, nhan vién ciing déu trd chuyén vé viéc cdi phan ti€u th€ gidi clia ho c6 tinh chat hét stc
quan trong ra sao trong viéc mang lai cho khdch hang chi't lugng ma gi day hé néi d&én né la
ngudi ta nghi t§i Lankford-Sysco.

o] day c6 840 nhan vién, tit cd ho dudng nhu dang ron rang trudc thach thic cda cong viéc.
Bat k€ ban mudn st dung thudc do nao, co sd Lankford-Sysco & Pocomoke, bang Maryland,
cling déu 1a mot noi lam viéc hét sic tuyét vdi ca.

Ban s& phai ¢6 nhitng trudng hop vi du riéng clia minh vé mot moi trudng lam viéc ma
dudng nhu kich nd duge hét moi xy lanh (tifc tao dudc sy phan chan trong long clia moi nhan
vién). P6 s& 1a modt ndi lam viéc ma & ddy mie do niing suit lic nao ciing cao, noi ma ngudi
ta it khi mudn bd di, ndi ma s& lugng khach hang trung thanh ngay mot dong thém.

V6i tim guong c6 thuc trong ddi s6ng nhu vay, ciu héi ban phai ty hdi minh chinh la, “C6t
161 clia noi lam viéc tuyét vdi ndy 1a gi?” Nhitng y€u 8 nao sé thu hit dugc nhan vién tai ning
va giit dugc ho, cling nhu nhitng y&u t& ndo cé sitc hap din d6i véi moi nhin vién, ngudi gidi
ciing nhu nhitng ngudi khac 14n nhitng ngudi lam viéc ki€u “ca rich ca tang”?

Nhitng nhan vién gidi c6 thit sy quan tAim dé&n viéc ho dudc trao quyén ra sao, ciing nhu c6
dugc trd luong theo ning suit, giong nhu & Lankford-Sysco ching han, khong? C6 1& diéu
ngudc lai thi ding hon; mot khi nhu cdu tai chinh cd bdn nhat clia ho da dugc dap ng, c6 1&
cdc nhan vién tai gidi it d€ y d€n chuyén tién luong va cdc khodn 1gi ich hon so vdi viéc c6
dudc sy tin tudng cla cAp trén. C6 phai cic cong ty dang hoang phi tién bac clia minh ching
khi dau tu cho cdc khong gian 1am viéc m§ miéu hon va nhitng quan ca phé tudi vui hon? Hay
nhitng nhén vién gidi c6 coi trong moi trudng lam viéc sach s€ va an toan hon moi thd khic
khong?

DPé xay dung thu6c do clia minh, ching ta phdi tra 15i nhitng cu hdi ay.

*

* %k

Trong hai mudi lam nim qua, T3 chitc Gallup da phéng van hon mot triéu nhan vién. Ching
tdi da hoi tirng ngudi trong s6 ho hang trim cAu hdi khdc nhau, lién quan d&€n moi khia canh
c¢6 thé hinh dung ra dugc vé noi lam viéc. Nhu ban ciing c6 thé hinh dung, cd trim triéu cau
héi 12 cd mot dong dir liéu. Bay gid, ching tdi da phai sang loc chiing, nhu thé béi tiing cong
rom mot trong dun rom cao ngit, va tim cdi cdy kim &y. Ching tdi phdi chon mot s6 ciu hdi
that sy do ludng dudc cdi cot 16i v& mdt ndi lam viéc ot dep.

Diéu nay that ching d&. N&u ban c6 ddu 6c thong k&, 4t hin ban c6 thé ddnh bao suy dodn

rat hay vé viéc chiing tdi da thyc hién diéu d6 nhu thé nao — mot sy két hop giita nhém trong



di€m, phan tich y&u td, phin tich hdi qui, nhitng nghién cttu vé gi4 tri hiéu lyc tring khép, va
nhitng phdng van ti€p theo sau d6 nita. (Phuong cdch nghién cttu clia ching tdi dudec mo ta chi
ti€t & phan phy lyc).

Tuy nhién, néu ban nghi théng k&, xét vé mit suy nghi, ciing ching khic gi viéc v& méng
tay tif phia bén kia tim bang den, thi hinh dnh sau day hin c6 thé giip ban hinh dung ra nhitng
gi chiing t6i dang c6 géng lam.

Nidm 1666, Isaac Newton mdi vira khép lai xong cdc tAm rém nha minh & Cambridge va
ngdi trong cin phong t8i om. Bén ngoii, mit trdi dang chi€u sing. Bén trong, Isaac khoét mot
16 nhé trén mot trong cdc rém clra va dit mot ling kinh bing thily tinh & cita ra vao. Khi mit
trdi chi€u qua cdi 18, n6 roi thing dé&n ling kinh v mot cAu vong that dep phat ra 1én trén biic
tudng truc mit 6ng. Nhin thdy phd mau sic tron ven dé phdt 1én bitc tudng nha minh, Isaac
nhan ra ring ling kinh d4 hit 4nh sdng tring, ddng thdi khic xa cidc mau sic thinh nhitng cAp
d6 khic nhau. Ong kham ph4 ra ring dnh sdng tring that ra 1a sy hdn hgp cla toan by cic
mau sic khdc nim trong quang phd thiy dudc, tir 3 ddm cho dén tia thim; va cdch duy nhat
dé tao ra 4nh sdng tring chinh 12 gom hét thdy nhitng mau sic khdc nhau nay lai véi nhau
thanh mot tia duy nhat.

Chiing t6i mudn cdc phan tich thong ké ctia minh thyc hién gidng nhu meo ling kinh clia
Isaac. Ching tdi mudn chiing khiic xa ra nhitng chd lam viéc t5t nhim khdm ph4 phan c6t 16i
ctia nhitng chd d6. Thé rdi chiing toi c6 thé néi v6i cdc nha quan tri va cdc cong ty ring, “Néu
cdc anh c6 thé 1am cho tit ca nhitng y&u t& cot 16i ndy c6 mit cing mdt chd, khi 4y cdc anh sé
tao ra dugc mot loai ndi lam viéc c¢6 thé thu hiit, tap trung, va giif chan nhitng nhin vién tai ba
nhét clia minh.”

Do d6 chiing t6i x{ 1y ndi dit liéu cia minh va tim ki€m cédc ciu tric. Nhitng cau hdi nao la
nhitng cdch khic that don gidn d€ do ludng ciing mot y&u t6? PAu 14 nhitng ciu hdi tot nhat dé
do ludng tirng y€u t6? Chiing t6i khong dic biét chd y t6i nhitng cAu hdi din dé€n sy nhat tri
“Vang, toi rat dong y!”. Chiing ti cling khong quan tim d€n nhitng ciu héi ma trong d6 ai
cling n6i, “Khong, tdi hét sttc khong ddng ¥.” Thay vao d6, ching tdi nghién ctu nhitng ciu
hdi dic biét ma qua dé nhitng nhan vién da c6 sy gin b6 nhit — nhitng ngudi trung thanh va c6
ning sudt — da trd 16i mot cach tich cuc, va moi ngudi khac — nhitng ngudi 1am viéc trung binh
va nhitng nhan vién “lam viéc ca 10 phit phd” — da trd 18i mot cadch chung chung hay tiéu cuc.

Nhitng cdu hdi ma chiing to6i cif nghi 1a hét siic chidc in — ching han nhitng ciu hdi lién
quan dén chuyén tién luong va cdc khodn 1¢i ich — lai rdi rung tru6c con dao phan tich. Cling
lic d6, nhitng cau hdi ki€u vo thudng vo phat — ching han “T6i c6 biét tdi dugc mong ddgi gi
trong cong viéc khong?” — lai vudt 1én ngdi du bang. Chiing tdi cit bd va ching tdi chon loc.
Chiing tdi lai sang loc va dung cong trd lai nita, trong sy dao sau hon, siu hon nita, d€ tim cho
ra cdi ¢t 16i vé mdt noi 1am viéc tuyét voi.

Khi sau ciing da hoan toan sach bui, chiing t6i mdi phat hién: C6 thé don gidn héa viéc do
ludng stic manh ciia mét ndi lam viéc thanh mudi hai cdu hdi. Mudi hai cdu hdi nay chua phéi
bao trim moi thi¥f ma ban c¢6 th€ mudn biét vé ndi lam viéc clia minh, nhung chiing chita dung
nhiéu thdng tin nhi't va chira dung thong tin quan trong nhat. Chiing do ludng dugc nhitng yéu

t6 cOt 18i can thi€t dé thu hit, tap trung va gilt gin nhitng nhan vién gidi nhat.



Mudi hai cAu hdi d6 nhu thé nay:
1. T6i c6 biét tdi dugc mong dgi gi trong cdng viéc khong?
Tbdi c6 di nguyén vat liéu va dung cu ma toi cAn d€ 1am St phan viéc cia minh khong?

Hang ngdy trong cong viéc, toi c6 cd hoi d€ 1am viéc vdi kha ning cao nhat khong?

el

Trong bdy ngay vira qua, téi c6 nhan dugc sy thira nhan hay khen ting vi lam viéc tot
khong?

5. SE&p ciia tdi, hay ai d6 c6 trach nhiém hoic c6 quyén, quan tAim dén t6i nhuw mot con ngudi
khong?

C6 ai d6 c6 trach nhiém hay quyén han khuy&n khich sy phat trién clia toi khong?

Trong cong viéc, ¥ ki€n cla tdi c6 dugc coi trong khong?

St ménh clia cong ty tdi c6 khi€n t6i cAm tha'y cong viéc clia minh la quan trong khong?

e

C6 phai cdc dong su clia toi déu doc tAm lam viéc ¢6 chat lugng khong?
10. T6i c6 ban tot nha't trong cong viéc khong?
11. Trong sdu thdng vira qua, c6 ai thudc dang c6 quyén hay c6 trach nhiém néi véi tdi vé sy
ti€n bd clia tdi khdng?
12. Trong nim vira qua, tdi c6 co hoi d€ hoe hoi va phat trién trong cong viéc khong?

Mudi hai cAu hdi nay 1a phuong cach don gidn nhat va chinh x4dc nhi't dé do ludng sitc manh
ciia mot noi lam viéc.

Khi ching t6i khédi sy bit tay vao cudc nghién cttu nay, chiing t6i diu c6 bi€t minh s& thu
dugc mudi hai cdu hdi nay ddu. Nhung sau khi cho hang trdm triéu cdu hdi chay qua “ling
kinh” cdia ching tdi, thi mudi hai cAu héi chinh xdc niy méi bat ra thinh nhitng ciu héi cé diy
uy lvc nhat. N&€u ban c6 thé tao ra loai méi trudng ma trong d6 cdc nhan vién déu tra 15i tich
cuc trude tt cd mudi hai ciu héi nay, khi 4y ban s& xdy dung dugc mot ndi lam viéc hét sic
tuy€t vai.

Nhin thodng qua thi nhitng cAu héi nay c6 vé& ching c6 gi 1a phic tap that, nhung cang nhin
k§ chiing, ban s& cang thdy ching trd nén ddng suy nghi hon ri't nhiéu.

Thi nhat, ban c6 1& ciing da dé y thdy ring nhiéu ciu hdi trong sd 4y chita dung mot su cuc
doan. “Tdi ¢6 ban t6t nhdt khi lam viéc” hay “Khi lam viéc ngay nao tdi cling ¢6 co hoi dé
1am nhitng gi tdi lam gidi nhdt”. Khi nhitng cdu héi nay dugc dit ra theo ki€u nhu vay, rat khé
ma trd 151 “Rat Pong y”, hay “5” trong thang mifc do tir 1 d&én 5. Nhung diy chinh xdc 1a
nhitng gi chiing td6i mudn. Chdng t6i mudn tim ra nhitng cau hdi tao nén sy khac biét hin giita
nhitng phong ban c6 hiéu qua nhit v6i nhitng phong ban khdc. Chiing t6i khdm phé ra ring
néu ban bé di ki€u ngdn ngit cyc doan d6, cau hdi s& bi mat di rat nhidu luc phan biét. Moi
ngudi déu néi “RAt Pong y” — ngudi gidi, ngudi dd, va moi ngudi & giita. Mot cAu héi ma
trong d6 moi ngudi cit ludn ludn tra 151 “Rat Pdng ¥ 12 mdt ciu hdi kém.

Pa phin sttc manh clia thuc do nay nim & cdch ding tir trong cdc ciu héi. Ty than van dé
nay that ra dau c6 gi phdi ddng ngac nhién. Chidng han, phan 16n moi ngudi déu biét ring
nhitng quan hé vitng chic va su khen ting thudng xuyén 1a nhitng y&u t6 hét sitc quan trong

clia mot noi 1am viéc t6t dep. Thé& nhung, ngudi ta khong bi€t 1am cdch nao dé do ludng xem



dd c6 mit cla nhitng y&u t6 ndy hay chua, va néu c6, thi chiing dang nhiéu dé€n mitc ndo. TS
chic Gallup da tim ra nhitng ciu hdi t6t nhat d€ lam dugc diéu nay.

Tht hai, ban cé thé ngac nhién tai sao khong c6 nhitng ciu héi lién quan d&€n van dé tién
luong, céc 1di ich, ban quan tri cAp cao nhit hay ciu tric t§ chifc. Lic ddu thi c6, nhung ching
da bi€n mat sau khi trdi qua phan tich. Piéu nay khdng c6 nghia chiing khong quan trong. N6
chi don thuin cé nghia 14 chiing c¢6 tAm quan trong nhu nhau d6i v6i moi nhan vién, gidi, dd
14n trung binh. Vang, n€u ban trd luong thdp hon mic binh quan cda thi trudng 20%, ban c6
thé gip khé khin trong viéc thu hit nhan vién. Nhung viéc trd géi luong va 1¢i ich cao hon thi
truong, tuy 1a budc thit nhat hgp 1y that, nhung ciing sé ching gitip ban di xa hon. Nhitng loai
van dé nay gidng nhu vé vao cong vién chdi béng rd vy — ching c¢6 thé dua ban vao cude

chdi, nhung chiing khong thé gitp ban thing tran ddu dudc.



. 0 e . A .
Kiém tra mudi hai ciu hodi

“Thudc do dé cé lién quan tdi két qud kinh doanh khéng?”

Gallup da tim ra mdt phuong ciach dé€ do ludng nhitng ndi 1am viéc rdt hay: nhitng ndi lam
viéc thu hdt cling nhu giit chdn dugc nhitng nhan vién gidi va loai bd dugc nhitng nhan vién 16
dd, khong ra hon. N&u nhitng ciu hdi ding that 1a nhitng ciu hdi hay, th€ thi nhitng nhan vién
¢ cau tra 13i vé ching mot cdch tich cuc hdn nhién phdi 1a nhitng ngudi dang 1am viéc trong
cdc phong ban c6 ning suit rit cao. PAy 1a muc tiéu cla ching t6i khi thi€t k& nén c4i thude
do nay. Liéu n6 c6 ding trong thyc t€ khdng?

Trong sudt mila xudn va mia hé nim 1998, Gallup di tung ra mot cudc diéu tra dai tra dé
tim ki€m cau trd 15i.

Chiing t6i d3 yéu cAu hai mudi bon cong ty khac nhau, tiéu bi€u cho mot miu chuin cla
mudi hai nganh nghé khic nhau, cung cip cho chiing t6i nhitng con s& do ludng bon loai két
qué kinh doanh: niing suat, khd néng sinh 1¢i, mdc d ti€p tuc tru lai trong cong ty clia nhan
vién, sy hai 1ong clia khdch hang. Mot s6 cong ty gip khé khin khi thu thap loai dif liéu nay,
nhung sau clung thi ciing xoay x§ dé c6 duge 2.500 don vi kinh doanh tham gia vao cudc
nghién citu nay. Pinh nghia vé “don vi kinh doanh” ¢6 khdc nhau tiy theo tirng nganh: d6i véi
ngan hang thi d6 12 mdt chi nhdnh; d6i v6i ngdnh in udng va phuc vu, d6 12 mdt nha hang hay
mot khach san; d6i vdi nganh sdn xudt, d6 12 nha mdy; vin van.

Thé rdi ching tdi phdng van nhan vién dang lam viéc trong cc chi nhdnh, nha hang, khich
san, nha mdy, gian hing nay, bing cich yéu cau ho trd 13i tirng cAu hdi mot trong s6 mudi hai
cAu hdi nay theo thang ddnh gi tir 1 d&€n 5, “1” 1a hét sitc khong ddng ¥, “5” 1a hét sic dong
y. C6 mot tram 1é ndm ngan nhan vién da tham gia.

Sau khi c¢6 dudc hét dit liéu nay trong tay, chiing t6i mdi di ti€p. Chiing tdi da biét dugc
ning suat, khd ning sinh 1gi, mitc do 1am viéc ldu bén clia nhan vién ddi vdi cd s clia minh
va cdc ddnh gid cla khich hang vé nhitng don vi kinh doanh khdc nhau nay. Va chiing toi d
bi€t nhan vién clia cdc don vi kinh doanh &y da trd 15i ra sao cho mudi hai cu hdi. Sau clung,
bay gid chiing t6i c6 thé bi€t dugc nhitng nhan vién gdn b6 d6 ¢ dich that da tao nén cic két
qua kinh doanh tich cuc hay khong, trong khdp 2.500 don vi kinh doanh va 24 cong ty.

Chiing tdi lac quan ring cdc mdi diy quan hé sé hién rd, nhung that tinh ma néi, hoan toan
6 thé chiing toi s& khong thdy dugc chiing. M3i quan hé giita ¥ ki€n cia nhian vién va thanh
tich ctia don vi kinh doanh cé vé nhw mot diéu hét sic tit nhién — suy cho cling, phan 16n
chiing ta chic hin lam gi ma khong thudc lau nhitng cAu néi rap khudn nhu “Nhitng nhan vién
hanh phic thi ¢6 ning sudt hon” hoic “N&u ban x{ sy ding vdi nhan vién minh, ho s& doi xi
ding v6i khach hang clia ban”. Nhung, trong nhitng nd lyc d€ chitng minh nhitng ciu néi nay,
cdc nha nghién citu thudng phai tré vé v6i ban tay khong. That vy, trong hau hét cic nghién
cttu, n€u ban ki€m tra mot trim cau héi lién quan dé€n y ki€n clia nhan vién, may min lim ban

mdi s& tim thi'y dudc nim hay sdu diéu cho thdy mdi quan hé chic chin d6i vdi bat ky két qua



kinh doanh nao. That thdt vong, n€u ban Iip lai nghién cttu 4y, ban thudng s& tim thdy mot bo
niam sdu cau hdi khdc lai thinh linh ndi bat 1én trong 1an thit hai.

Chiing t6i cling bi€t ring chua ai ting thuc hién loai nghién cu nay trong nhiéu céng ty
khdc nhau. B&i mdi trong s6 bon k&t qud kinh doanh nay — niing sut, 1¢i nhuén, sy try lau clia
nhin vién va su phuc vu khich hing — déu c6 tam quan trong sdng con d6i vdi bat ky cong ty
ndo, va bdi cdi don bdy dé dang nhit d8i v6i modt nha quan ly chinh 13 nhan vién, nén it ban
s& nghi viéc nghién cttu nhim khdo sit m&i quan hé giita ¥ ki€n nhin vién va boén két qua
kinh doanh 4y chic s& rit dé dang. Khong phai vay. Ban c6 thé theo ddi viéc khdo sit nhitng
mdi day lién hé nay bén trong mot cong ty nao d6 ma thoi. That ngac nhién 1a cudc nghién
cttu ctia Gallup chinh 12 cudc nghién cttu lién nganh dau tién nhim diéu tra cic moi quan hé
gifta y ki€n clia nhan vién va thanh tich cta don vi kinh doanh.

Tao sao lai ¢6 cdi khodng trong nghién cttu nay vay? RAt ¢6 thé 12 vi mdi cdng ty c6 nhitng
cdch khac nhau d€ do ludng ciing mot diéu. Blockbuster Video c6 thé do ludng ning suat qua
doanh s& tinh trén mdi tdc vudng. Lankford-Sysco c6 thé sit dung lugng kién hang da dugc chd
di va s& lugng hu hao. Hing Walt Disney c6 thé chi tinh nhitng nhdn vién lam viéc toan thdi
gian trong cic so liéu vé mitc d6 lam viéc lau bén ctia nhin vién minh. Marriott c6 thé tinh
chung c4 nhin vién toan thdi gian 1An nhan vién bdn thdi gian. Qua that rdt khé chon ra dugc
nhitng m&i diy quan hé giita ¥ ki€n nhan vién va ning suat kinh doanh, khi ma cdng ty nao
ciing khiing khiing do ludng ning sui't mot cdch khédc nhau.

May thay, ching t6i da tim ra dugc mot gidi phdp: boi phin tich (meta-analysis). P6 1a mot
k§ thuat théng ké gidn lugc cdc bién phdp do ludng ning suit khdc nhau do cdc cong ty khdc
nhau st dung va cho phép ban nhim thing vio cdc mdi lién hé thit sy giita y ki€n nhan vién
va thanh tich ctia don vi kinh doanh.

Do d6, sau khi da nhap di liéu niing suit ciia hon 2.500 don vi kinh doanh ciing nhu sau khi
da dua dir liéu lién quan dén van dé y ki€n thu dugc ctia hon 105.000 nhin vién vio mdy,
chiing t6i da 1ap trinh cdc cong thifc boi phén tich, nhan phim RUN (thyc hién), va nin thd chd
dai!

DAy la nhitng gi ching tdi da tim thdy. Thit nhit, ching tdi thdy ring nhitng nhan vién da
c6 céu trd 151 tich cyc trong mudi hai cu hdi ciing dd dang 1am viéc trong nhitng don vi kinh
doanh ¢6 ning suit, 1gi nhuan, sy gdn b6 clia nhan vién d6i véi cong ty va sy hai long cla
khach hang kh4 13 cao. Piéu nay l1in diu tién cho thdy r6 mdi quan hé giita y ki€n clia nhian
vién va thanh tich clia don vi kinh doanh, trong nhiéu cong ty khac nhau.

Thit hai, phép boi phan tich da cho thdy 16 ring cdc nhan vién ddnh gid nhitng cAu hdi nay
mdt cich khic nhau tiy theo don vi ndio ma ho dang lam viéc hon 13 loai cong ty nao. Piéu
nay c6 nghia riing, phan dong, mudi hai y ki€n nay bi dinh hinh b&i ngudi quan 1y truc ti€p clia
nhan vién d6 hon 1a bdi chinh sich hay thé thitc clia toan cong ty. Chiing t6i da khdm phd ra
ring chinh nha qudn Iy — chit khong phai tién luong, 1gi ich, bdng 16c, hay mot lanh dao cap
cao uy tin ctia cong ty — mdi 12 tru c6t trong viéc xdy dung mdt noi lam viéc tuyét hdo. Nha
quin ly chinh 13 chia khéa. Chiing ta s& thdo ludn chi ti€t hon vé k&t qui nay & phin sau cla
chuong ndy. Con bay gid, xin hiy tap trung vao khadm pha thi nhit cla ching tdi, mdi quan hé

giita y ki€n clia nhan vién va thanh tich ctia don vi kinh doanh.



MOI QUAN HE GIUA Y KIEN NHAN VIEN
VA THANH TiCH CUA PON VI KINH DOANH

N&u ban da c6 y dinh, ban c6 thé thdy & phan phu luc mo ta chi ti€t tat ci cdc phdt hién cda

chiing t6i va phuong phap luan da dugc st dung. Sau day 1a nhitng diém chinh.

v

Cau hdi nio trong s mudi hai cAu hdi nay ciing déu c6 quan hé it nhat d€n mot trong bon
ké&t qud kinh doanh: niing sud't, khd ning sinh 13i, sy gdn b6 clia nhan vién va sy hai long
clia khach hang. Hau hét cdc ciu hdi déu néi 1én mdi quan hé véi hai hodc nhiéu két qua
kinh doanh. Mudi hai cAu héi ndy that sy nim bit dugc mot s6 y ki€n hét sitc quan trong
clia nhian vién c6 lién quan dén thanh tich cyc dinh, di 1a trong mdt ngan hang, khach
san, nhd may hay bat ky don vi kinh doanh nao khac. Thudc do nay ding vitng dugc trude
su ki€ém tra gdt gao nhat.
Nhu ban ciing c6 thé thdy, nhitng quan hé nhit quin nhit (mudi trong s mudi hai ciu
héi) chinh 13 thudc vé thuSc do “ning suat”. Ngudi ta ludn ludn tin tudng ring cé6 mdi
quan hé tryc ti€p gitta y ki€n clia nhan vién va ning suit lam viéc cia nhém anh ta. Tuy
nhién, nhin thdy s6 liéu phi hgp véi 1y thuyét thi van hay hon.
T4dm trong s& mudi hai cAu hdi cho thiy moi quan hé ddi v6i “kha ning sinh 1di”. Piéu d6
c6 nghia ring nhitng nhan vién tr 15i tim cAu héi nay tich cwc hon nhitng nhin vién khic
cling da lam viéc trong cdc ngan hang, nha hang, khdch san, nha mdy hay phong ban ma
dang 1am in rdt c6 lai. P&i v6i mot s6 ngudi, diéu nay c6 thé c6 vé hoi ddng ngac nhién.
Xét cho cling, nhiéu ngudi di tin tudng ring I1di nhudn la him s& cla nhitng y&u t6 nim
ngoai tAm kiém sodt clia ban thin cdc nhan vién: nhitng y€u t& nhu sy dinh gid, xdc dinh
vi tri canh tranh hay cong viéc quin 1y phi t6n kha bién. Nhung néu ban chiu suy nghi
thau ddo hon nita, ban cang dé hi€u r5 hon v& mdi quan hé nay. Cé nhiéu diéu ma mot
nhan vién c6 thé 1am dugc d€ dnh hudng d€n Igi nhuin — moi thi, tir viéc md thém deén,
thuong lugng kién tri hon vé gid cd, cho dén tranh dugc stic cam dd clia ngin kéo dung
tién. N6i mot cach don gidn, nhitng diéu nay s& x3y ra rat thudng khi mdi nhan vién déu
cdm thdy gidn bo that sy.
Con vé sy gdn bé lau dai clia nhin vién thi sao? That la 13 chi ¢6 nim trong s6 mudi hai
cAu héi nay té rd moi quan hé ddi véi diéu nay:

1. Tai c6 bi€t t6i dugc mong ddi gi trong cong viec khong?

2. Tbi c6 nguyén vat liéu va dung cu ma tdi cAn d€ 1am t6t cong viéc ctia minh khong?

3. Trong moi ngay, tdi c6 co hoi d€ 1am nhitng gi t6i lam t6t nhat khong?

5. Quén ly cida tdi, hay ngudi nao ¢6 d6 trdch nhiém trong cdng viéc, ¢6 vé nhu dang

quan tAm dé&n t6i nhu mot ngudi khong?

7. Trong lam viéc, y ki€n clia t6i c6 dugc coi trong khong?
Phan 16n ngudi ta ty nhién 1a d& ddng y vdi sy tdng quat héa nay: “Nhitng nhan vién gin
b6 thi s& & lai lam viéc l1au dai”. Nhung nghién cdu cla ching t6i lai cho thdy mdi quan
hé giita y ki€n nhin vién va sy gdn bo l1au dai cda nhan vién lai hét stc t€ nhi va c6 tinh
chd't chuyén biét hon so vdi ki€u suy nghi tdng quat héa nay. Tham chi con hon cd nhitng

cdu con lai, nim cdu hdi nay chiu 4nh huéng truc ti€p nhi't bdi ngudi quéan ly truc ti€p cia



nhan vién d6. Piéu nay néi cho chiing ta biét diéu gi? N6 néi cho chiing ta bi€t ring ngudi
ta gili 40 ra di 1a vi nhitng ngu®i quén 1y chit khong phai vi cong ty. Do d6 ngudi ta da
ném rat nhiéu tién cho viéc giit chan nhitng nhan vién gidi —trd luong hau hon, bong 16¢
nhiéu hon, va dio tao chu ddo hon — trong khi, 6t cude, van dé nhan vién bd viée phﬁn
16n lai lién quan d&€n nha qudn 1y. N&u ban dang gip vdn nan nhan vién bd viéc, trudc
tién hiy xem xét lai cdc nha quén 1y cta ban.

v Trong s& mudi hai cAu hdi, nhitng cAu héi hitu dung nhat la nhitng cau hdi c¢6 su k&t hgp
gilta mdi quan hé chdc chdn nhdt véi k&t qua kinh doanh cao nhdt. Véi suy nghi nhu vay,
gid day chiing toi bi€t riing sdu ciu hdi sau ddy 1a nhitng cAu hdi c6 tdc dung nhat:

1. Tai c6 bi€t t6i dugc mong ddi gi trong cong viec khong?
2. Tbi c6 nguyén vat liéu va dung cu ma tdi cAn d€ 1am tdt cong viéc ctia minh khong?
3. Trong moi ngay, tdi c6 co hoi d€ 1am nhitng gi t6i lam t6t nhat khong?
4. Trong bdy ngay vira 16i, tdi c6 nhin dudc sy thira nhin hay khen ting vi lam viéc
gidi khong?
5. SE&p clia toi, hay ai d6 c6 trach nhiém hoic c6 quyén, c6 vé quan tAm chim séc d&n
t6i nhu mot ngudi khong?
6. C6 ai d6 c6 trach nhiém hay quyén han khuyé&n khich sy phdt tri€n cla t6i khong?
La nha quan 1y, n€u mudn biét ban phai lam gi d€ xdy dung mdt noi lam viéc vitng bén va
c6 nidng sudt, thi viéc ddm bdo 5 trong s& sdu cau hdi nay sé 1a budc khdi diu cuc ky hay.

Chut nita ching t0i s€ trd lai nhitng cAu hdi nay.

CHINH CAC NHA QUAN LY LAM HONG CONG TY

Trugc ddy mot nim, mot nghién citu dugc cong bd ¢ tén 1a “Mot trim Cong ty Pang Lam
in Gidi nhat”. Tiéu chudn chon lya la nhitng y&u t& nhu: Cong ty c6 co s& giit tré tai chd
khong? Cong ty cho phép nhan vién dugc nghi he nghi 1€ bao 1au? Cong ty c6 dua ra hinh thic
chia 1gi nhuin nao khong? C6 phdi cong ty rat quan tim dé€n viéc dao tao nhin vién? Céc
cong ty da dugc khdo sdt va danh sdch mot trim cong ty ding dau da dugc 1ap thanh.

Nghién cttu clia ching toi lai cho thdy nhitng tiéu chudn nay bi lac d& mat rdi. Khong phai
sang ki€n nghi d€n nhan vién nhu vay 1a khong quan trong. Chi ¢6 diéu nha quén ly truc ti€p
clia ban méi quan trong hon. Chinh c6 ta m&i 12 ngudi x4c dinh va 4nh huéng d&€n modi trudng
lam viéc ctia ban. N&u co ta xdc 1ap nhitng mong dgi rd rang, bi€t ban, tin ban va dau tu vao
ban, khi 4y ban c¢6 thé bd qua chuyén cdng ty khong c¢6 chuong trinh chia 1¢i nhuan. Nhung,
néu mdSi quan hé cia ban v6i nha quan 1y bi sitt mé, khi 4y ching c6 khdi lugng xoa diu kiéu
ddng hoi ddng thuyén nio hay dai dién nio clia cong ty thuyét phuc dude ban chiu & lai. Laim
viéc cho mdt nha quin ly gidi trong mdt cong ty lac hau van tdt hon 1a 1am viéc cho mdt nha
quan ly khing khi€p trong mot cong ty c6 phong cich siang slia, bi€t nghi dé€n nhan vién.

Sharon F., mot sinh vién t6t nghiép Stanford va Harvard, da rdi khdi American Express
cdch day hon mot nim. C6 mudn dudc lam trong th€ giGi xuat ban, nén c¢d da vao lam cho mot
trong nhitng gi khdng 16 clia nganh truyén thong gidi tri, & bo phan ti€p thi ctia mot trong s&

nhiéu tap chi clia cong ty nay. C6 chiu trach nhiém nghi ra céc chuong trinh khach hang trung



thanh nhim ddm bdo cdc khach hang da dit mua sé ti€p tuc mua nita. Co yéu cong viéc nay,
tré thanh nhan vién xuat sic, va dudc lot vao mit clia ban quén tri cao nhat. Sharon 12 mot c4i
ring banh xe nhé trong gudng mdy khdng 16 nay, nhung theo chi tich ciia cong ty khdng 16
nay, nhitng nhin vién nhu ¢d — nhitng nhan vién lanh 1gi, tai gidi va cé tham vong — chinh 1a
“nhién liéu cho tuong lai cla chiing ta”.

Khong may cho dai cong ty ndy, nhién liéu d6 lai bi 10 ri. Sau chi c6 mét ndm, Sharon rdi
b6 cdng ty. Co vao lam cho mot nha hang mdi thanh 1ap véi chic danh trudng bd phin ti€p thi
va phat trién kinh doanh. Duding nhu, chinh sé&p clia c6 1a ngudi da ddy co di.

“Ong Ay khong phai ngudi x4u,” c6 nhin nhan. “Chi tdi mot diéu 12 éng ta ching phai la
nha quin ly. Ong ta thi€u 1ap trudng, va tdi khong nghi ban c6 thé thi€u 1ap trudng ma lai 1a
mdt nha quén 1y gidi dugc. Piéu d6 khi€n cho 6ng ganh vé6i ¢ nhin vién clia minh. N6 khién
ong ta khodc ldc cudc sdng cao sang clia dng, trong khi 6ng cin phdi ling nghe chiing tdi. Va
ong lai thi thd nhitng trdo quyén lyc kém cdi nay d€ té cho chiing tdi bi€t ai 1a chii clia ching
tdi. Giong nhu tudn vira rdi vay, ong lai khdng c6 mit trong cudc phéng van lic 10 gid sang,
ma ngudi d€n phdng van dé xin viéc di phii mat d€n hai ti€ng ddng hd di xe mdi dén duge
day, bdi ong da di choi qua khuya vao t8i hom trude. Ong 4y dd goi dién thoai cho t6i lic chin
gid ba muoi lim, nhd toi bdo tin cho ¢b ta, va ¢6 ging lam nhu thé dang ban cho t6i phian
thudng nao d6, ring 6ng c6 thé that sy tin tudng tdi c6 thé lo liéu dugc cho dng. Tdi khong thé
chiu dugc hanh vi nhu vay.”

Nghe Sharon néi, 4t ban c6 thé thic mic bi€t ddu ddy chi 1a sy dung cham c4 tinh, hay
tham chi bi€t dau chinh c6 &y mdi 12 ngudi hoi sinh chuyén. Do d6, ban hdi c¢d 4y, “Vay c6 ai
khdc trong nhém ciing cdm thdy nhu th€?”

“Tdi khong chic nita,” cd Ay thi nhan. “T6i khong thich di néi xau s€p clia minh, do d6 tdi
qua that khong néi diéu nay véi ai trong s lam. Nhung toi biét di€u nay: Lic t6i dén day lam,
nhém clia dng c6 mudi ba ngudi. Biy gid, mot nim sau, s6 ngudi cii ching con ai, ngoai trir
t6i.”

Cong ty clia Sharon dang lam nhiéu diéu rit hay, ca vé tdng thanh tich kinh doanh 14n bau
khong khi than thién v6i nhan vién cia minh. Nhung & sdu bén trong clia cong ty khdng 15
ndy, ma c ban linh dao cao nhat 1an Wall Street da khong thé nao thdy dugc, c6 mdt ¢4 nhan
dang 1am ki€t qué sitc manh 1an gid tri cha cong ty. Nhu Sharon da néi, dng ta khong phai la
ngudi xau, chi ¢6 di€u 6ng ta 1a mdt nha quan Iy t6i. B&i da dugc phan cong qud 1dm 14n, nén
ong gid day lai phdi phi thdi gian d€ sin tim nhin vién gidi, h&t ngudi nay d&€n ngudi khac.

C6 thé 6ng ta 1a mot ngoai 1&. Hodc c6 thé cong ty khdng 16 d6 c6 théi quen ci't nhic nhitng
c4 nhan gidi, tuy 13 nhitng nha quan Iy kém cdi, vao vi tri linh dao. Cong ty khdng 16 d6 chic
chin s& mong day 1a trudng hgp thit nha't hon. Nhung c6 1a c4i gi thi Sharon cling khong can.
Khi ¢6 bdo cho cdng ty bi€t minh xin nghi viéc, ho dd dé nghi ting luong va d& xudt vi tri cao
hon, nhim c& ging thuyét phuc c6 & lai. Nhung ho dd khong dé nghi nhitng gi c6 ¢3 mudn c6
nh&t: mdt nha quin 1y méi. Thé 1a cd ra di.

Mot nhan vién c6 thé budc chdn vao lam cho Disney hay GE hay Time Warner vi ¢d 4y bi
mé hoic bdi cdi géi 1¢i ich hao phéng 1dn ti€ng tim trong dung nhan vién cla nhitng cong ty
nay. Nhung chinh m&i quan hé clia ¢d ta véi nha quin 1y truc ti€p cda minh s& quyét dinh viéc

c6 gdn bo ldu dai va cé ndng sudt dén miic nao. Michael Eisner, Jack Welch, Gerald Levin,



cling tat cd nhitng ngudi thién chi nhat trén ddi nay, ciing chi ¢6 thé 1am dudc d&€n mitc d6 ma
thdi. Sau cing, nhitng cAu hdi ndy néi cho chiing ta bi€t ring, xét tir géc do clia nhan vién,
chinh cdc nha quén 1y phd hoi cong ty.

Khong nhu Wall Street va bdo chi thuong mai thudng nghi, cdc nhan vién khong hé dit
niém tin vao huyén thoai “nhitng cong ty tuyét v&i” hay “nhitng nha 1anh dao tuyét v&i”. Pdi
vGi cdc nhan vién, chi ¢6 nhitng nha quén ly, nhitng ngudi gidi, nhitng ngudi té hai va nhitng
ngudi § gitta. C6 1& diéu tdt nhat ma bat ky nha quan ly nao ciing ¢6 thé lam dugc dé thic day
toan cong ty vuon dén sy tuyét vdi chinh 1, trude nhat, bit mdi nha quin 1y phai gidi thich
trudc nhitng gi ma cdc nhan vién ctia minh phat bi€u v& mudi hai cAu hdi nay, va, thi hai, gitp
tirng nha quan 1y biét cAn phai c6 nhitng hanh dong nao dé xing ding vdi nhitng trd 15i “HEt

sttc Pdng ¥ clia nhian vién minh.



Diém then chot

“Nhitng phdt hién nay cé y nghia gi doi véi mét cong ty nao dé?”

Viao muia dong nim 1997 Gallup dudc mdt cong ty ban 18 hét sitc thanh cong yéu cau do
lugng gidp stic manh cia mdi trudng 1am viéc cha ho. Ho dang st dung ba mudi bay ngan
ngudi tai khidp ba trim ctta hang cda ho — khodng mot trim nhan vién & mdi clra hang. Mdi
clta hang trong s6 4y da dugc thi€t k&€ va xay dung nhim mang dén cho khich hang kinh
nghiém mua sim nh4t quan. Nha cita, cdch bay tri, vi tri cia sdn phdm, mau sic, moi chi tiét
déu dudc suy tinh sao cho cita hang & Atlanta s& c6 tinh cdch thuong hiéu giéng y nhu ctia
hang & Phoenix.

Chiing t6i ¢ hdi mdi nhan vién mudi hai cAu hdi ndy — hon 75% tdng nhan vién dong y
tham gia, nén tong cong c¢6 hai muoi tim ngan ngudi. ThE rdi ching tdi xem xét cdc ghi chép
vé ky luc cia titng ctfa hang. Bing biéu sau ddy cung cAp vi du vé nhitng gi chiing toi da thay
dugc: 6 hai clta hang nim & hai dau ddi nghich nhau ctia thudc do nay. (Ching tdi da hdi cdc
cdu hdi theo thang mtc do tir 1 d€n 5, véi trong d6 “1” tuong duong “hét sitc khong dong ¥~
va “5”1a “hét stic ddng y. Céc con s6 trong ¢ot 1a phan trdm s& nhin vién trd 18i “5” cho mdi
cau héi.)

Pay la nhitng khéc biét that ddng sting sot. Bat ké cong ty dang cd ging lam gi cho nhin
vién minh tir tru s& chinh, thi § cAp clra hing, nhitng sdng ki€n nay déu dugc truyén dat va
thuc hién theo nhitng cdch khdc hoan toan. P&i v6i cdc nhan vién, Clra hang A hin dang cong
hi€n mot kinh nghiém 1am viéc gdn b6 hon nhiéu so véi Clra hang B.

Thi nhin vao nhitng mitc d§ quan hé khdc nhau chéng han. J Cira hang A, 51% nhan vién
déu trd 15i ho cdm thiy dudc quan tim nhu mot con ngudi. G Cita hang B, con s§ d6 chi 1a
17%. Vi nhip thay ddi trong th€ gidi kinh doanh ngay nay, thi mot trong nhitng mén hing qui
gid nhat ma mot cong ty c¢6 thé s§ hitu duge chinh 1a “sy gép ¥ thing thin” cda nhan vién.
Né&u nhin vién sin 1ong mang d&n cho cong ty cla minh “sy gép y thing thin”, ho s& mang
dén cho moi sdng ki€n mdi mot co hoi d€ chién dau, bat k€ sang ki€n d6 c6 tinh nhay cdm
nhu th€ nao hay gy di nghi d&€n dau. Clra hang A dang c6 trong tay thi hang héa qui hi€m
nay. 0] day, nhan vién s& sin 1ong chiu dung su nhip nhing, trong sy tin tudng rang, khi moi
chuyén két thic, quan 1y clia ho s& c6 mit & d6 dé€ iing ho ho. Cita hang B thi khong c6 dudc
moén hang xa xi d6. Do thi€u mdi quan hé thanh that giita nha quan 1y v nhan vién, nén bat
ky sdng ki€n mdi nao, bat ké né c6 chi y t5t d&€n dau, cling sé& bi chao dén bing sy nghi ngd.

Thanh tich ¢4 nhan ra sao nao? G Cla hing A, 55% nhan vién néi riing ho c6 co hoi dé lam
nhitng gi ho 1am gidi nhat trong moi ngay. & Cita hang B, chi ¢6 19% trd 13i “5”. Diéu d6 chic
chin dang tao nén su khdc biét bi€t dudng nao vé mit ning suit trén mdi dau ngudi, sy bim
tru va nhitng yéu ciu bdi thudng clia cdng nhan.

Cho dui ban nhin vao diém nao, truc mit ban cling déu hién ra s& s nhitng khéc biét.



“Y ki€n clia ban ¢6 dugc coi trong khong?” Ctta hang A, 36%. Cita hang B? Mot phan tu
con sb d6, 9%.

“Ban ¢6 ngudi ban t6t nhat tai s§ 1am khong?”. Ctta hang A, 33%. Clra hang B, chi c6 10%.

C6 1& ngudsi ta ¢6 thé tim thdy sy twong phan la ling nhat chinh 12 & cau hdi thi hai. G Cira
hang A, 45% nhan vién hét sitc ddng y riing ho c¢6 nguyén vat liéu va dung cu ho can dén dé
1am t6t cong viéc cha minh. G Cita hang B, chi ¢6 11% trd 15i “5”. Piéu ky cuc that sy chinh
la Ctta hang A va Ctta hang B déu c6 nguyén vat liéu va dung cu y hét nhau; th& nhung cdm
nhin cta nhan vién vé ching thi lai hoan toan khdc nhau. Moi thit, ngay cd moi trudng cd s
vat chit, déu bi nhudm mau bdi ngudi quan 1y cira hang.

Cong ty nay khong c6 mdt vin hdéa, ma c6 nhiéu vin héa ciing y nhu viéc ho ¢é nhiéu nhan
vién quan 1y vay. Bat k€ chd ¥ ciia cong ty 13 gi, vin héa clia mdi clra hang 1a mot sang tao
ddc nhit cla cdc nha quin ly va cdc nhan vién gidm sdt tryc ti€p tai chd. Mot s6 viin héa thi
mong manh, bi r&i loan bdi sy thi€u tin tudng va sy hoai nghi. Nhitng viin héa khdc thi tot dep,
¢6 khd nidng thu hit cling nhu gitt chdn dugc cdc nhan vién gioi.

D6i v6i cac nha lanh dao cla cong ty nay, két qud qud khac biét nhau that 12 mot tin tot.
Vang, né€u chi nhin vio mit tiéu cuc clia né thdi, diéu d6 c6 nghia ring c6 mot sy han ché ddi
v6i nhitng gi ho dang ki€m sodt tif tru s& chinh. Thach dd trong viéc xay dung mdt vin hda ot
dep cho cd cong ty thinh linh d4 bi€n thinh mot thach d6 16n boi phan.

Tuy nhién, xét vé mit khd quan, nhitng k&t qua nay cho thdy cong ty dang may min cé
dugc trong tay mot s6 nha quén ly dich thyc 12 miu myc. Nhitng nha quén ly nay da xay dung
nhitng cd s kinh doanh gidi bing cdch noi két tai ning vdi 1ong dam mé clia nhan vién minh.
V& phan ki€m cach dé thu hit nhitng nhan vién gidi, cong ty nay gi day c6 thé két thiic cude
sin tim bién phdp stta ddi than ky tf try s& chinh dugc rdi. Thay vao d6, ho c¢6 thé tim hiéu
nhitng gi ma cdc nha quédn 1y xudt sic mdi vira hién rd nay dang 1am, va rdi xdy dung vin héa
cong ty theo khuoén miu nay. Ho c¢6 thé€ cd ging thué muén thém nhitng ngudi giong nhu
nhitng ngudi gidi nhat cda minh. Ho ¢6 thé ti€p thu ¥ tudng cla nhitng ngudi gidi nhit cia
minh va nhan rong chiing ra toan cong ty. Ho c6 thé thiét k& lai cdc chudng trinh huan luyén,
dua trén cdch 1am clia nhitng ngudi giéi nhat ctia minh. PE xay dung mot vin héa my min
hon, cong ty ndy s& khong cin phdi vay mugn cdc y tudng clia nhitng cdng ty thudc vao hang
“dai tai” nhu Disney, Southwest Airlines hay Ritz-Carlton ma lam gi. TAt cd nhitng gi ho s&
phai lam chinh 1a hoc héi tit nhitng ngudi gidi nhat ciia minh.

“Thé&, n€u nhu ho hoc tir nhitng ngudi gidi nhi't cia minh rdi thi sao nao?”, mdt s6 ngudi c6
thé hdi. “Liéu viéc c¢6 thém nhiéu cdi “5” trong mudi hai ciu hdi 4y c6 nhat dinh s& bién
thanh mifc thanh tich thyc t&€ cao hon khong?” Liéu Cira hang A c6 that gidi hon Clra hang B
trong bat ky thuéc do thanh tich nao theo xua nay, nhu doanh s&, Igi nhudn hodc sy bam tru
cta nhan vién, khong?

Di nhién, nhitng khdm ph4 t6ng quét clia chiing tdi s& trd 18i riing c6, nhitng noi 1am viéc c6
nhiéu nhan vién c6 thé trd 13i tich cuc cho mudi hai cAu hdi 4y qua that sé 13 nhitng ndi lam
viéc c6 ning sudt hon hin. Nhung diéu nay qué chung chung. Giéng nhu ban vay, chiing tdi
cling mudn bi€t cu thé. Do d6, chiing tdi da yéu cau cong ty cung cip cho ching tdi dit liéu

gdc vé thanh tich ma binh thudng 14 ho s& st dung dé€ do ludng niing suit ctia mot clra hang.



Chiing t6i ghi nhan nhitng ghi chép nay va rdi so sdnh ching vdi s6 liéu clia mdi ctta hang vé

mudi hai cAu héi. Pay 1a nhitng gi ching t6i da tim dudc:

v Nhitng ctta hang dugc liét vao loai “top” 25% trong cudc diéu tra y ki€n nhan vién, tinh
binh quin, déu dat mic cao hon dy todn ngan sich ban hang trong mot nim 1a 4,65%,
trong khi nhitng ctta hing thudc loai 25% thdp nhit déu dat doanh s& thAp hon mifc dy
todn ban hang 0,84%. Tinh thanh s6 liéu thyc t€, thi day 1a khodng cdch biét c6 dén 104
triéu dola doanh s& hing nim giita hai nhém. N&u thuc hién dugc, con s nay sé& tiéu bi€u
cho mifc ting 2,6% trén tdng doanh s& clia cong ty.

v Céc so sdnh 15i/15 con néi 1én mdt cAu chuyén thim chi diy 4n tugng hon. Cdc cira hang
thude top 25% trong cudc diéu tra déu két thic modt nim véi mie 1¢i nhudn dat cao hon
mttc 1¢i nhuén chi tiéu d€n 14%. Nhitng cita hang thudc 25% thap nhat dat mic 1¢i nhuin
thap hon mic chi tiéu d&€n 30%.

v Tilé thay d6i nhan vién ciing hét sitc chénh léch nhau. Mdi cita hang thudc nhém ding
diu, tinh binh quéan, déu giit nguyén dudc s6 nhin vién cii clia minh mbi nim nhiéu hon
mudi hai ngudi so véi cdc clta hang thudc nhém thap nha't. N&u tinh tdng cong & cd hai
nhém, diéu nay c6 nghia ring nhém ding dau trong di€u tra gift nguyén dugc s6 nhin
vién cii nhiéu hon cd ngan ngudi mdi ndm so véi nhém x€&p thap nhat. N&u ban udc tinh
ring luong clia mot nhan vién clra hang trung binh 12 18.000 d6la va phi tdn tim, tuyén
dung va hudn luyén nhan vién méi 13 1,5 14n so vdi mic luong, th€ thi tdng phi tdn ma
cong ty phdi bd ra cho khodng sai biét vé su gin b6 clia nhan vién giita hai nhém 1a
18.000 déla 1,5 1.000 = 27.000.000 déla. Va di’y chi méi la phi t6n cu thé thoi. Su hao
mat nhitng nhan vién c6 kinh nghiém, nhitng ngudi von da c¢6 cdc mdi quan hé qui bau
vdi khach hang va ddng nghiép, la mot diéu hiu nhu khé thé do ludng dudc, nhung lai 1a

mot mat mat hét siic quan trong.

Nhitng k&t qué ndy rat ¢ stc thuy&t phuc. G cong ty ndy, cdc don vi kinh doanh lam #n gidi
giang hon 14 nhitng ndi ma nhan vién di trd 181 tich cyc trudc mudi hai cdu hdi. Nhitng nha
qudn 1y tryc ti€p tai ba dd gdn b6 véi cdc nhan vién clia minh, va nhitng nhan vién da dugc

gin b6 nay d3 mang lai nén tdng cho thanh tich xu't sic.

B4t ky thudc do ndo c6 gia tri hitu dung khong nhitng néi cho ban bi€t ban dang ding & dau,
ma con phdi gidp ban quyét dinh didu k€ ti€p phdi lam. Do d6, nha quan 1y c6 thé lam gi dé
ddm bdo dat dudc nhitng cdi “5” cho mudi hai cAu héi ndy ciing nhu sy gén b6 clia nhan vién
minh?

Trudc tién ban phdi bi€t minh bit dau tir ddu. Nghién cttu cda Gallup cho thdy mot s§ ciu
hdi c6 miic @6 quan trong manh hon cdc ciu hdi khdc. Piéu nay ham y ban, nha quén ly, phai
gidi quy&t mudi hai cAu hdi nay theo trinh ty ding. S& ching c6 tic dung bao nhiéu néu ban
quén di nhitng cau hdi quan trong nhat d€ chi nghi dé€n nhitng cu hdi kém quan trong hon.
N6i tém lai, nhu nhi€u nha quan 1y ciing khdm ph4 ra sy thiét thoi ca minh, viéc xi tri vdi

mudi hai cAu hdi nay khong ding trinh ty vira mat sitc vira rat nguy hiém.



Leo nuai

“Tai sao lai cé trinh tw ddT véi mudi hai cdu héi?”

Pé gitp chiing t6i mo ta trinh ty ctia mudi hai cdu héi nay, ching tdi yéu ciAu ban hiy vé ra
trong dau minh mdt ngon ndi. Ldic dau, that khé ma nghi ra dugc day dd hinh thd va mau sic
clia n6, von c6 sy thay ddi tir xanh duong sang xdm rdi xanh luc khi ban cang di d&€n gan.
Nhung bay gid, khi di ding tai chan nii rdi, ban cAm dudc su c6 mit cla né. Ban biét c6 thé
leo 1&én d6 dugc. Ban bié€t viéc tréo 1én né s& that phic tap, doi khi ¢6 sudn dbc, doi khi phai
leo tlr tlr. Ban biét s& ¢6 nhitng con muong phai vudt qua, c6 nhitng dia hinh s& budc ban phai
di vong xudng trude khi ban c6 thé leo I1én trd lai. Ban ciing bi€t c6 nhitng hiém nguy, rdi cdi
lanh, nhitng ddm may, va ndi nguy hi€m khan cip hon hét: ¥ chi y&u 6t cda chinh ban. Nhung
r6i ban nghi d€n dinh ndi va viéc ban sé dugc cAm thdy ra sao, do d6 ban bit diu leo nii.

Ban bi€t ngon ndi nay. TAt c4 chiing toi ciing vay. Pay chinh la ngon nii tAm Iy ma ban tao
ra tlf gidy phiit ddm nhiém vai trd mdi cho dé€n gidy phit ban cdm thdy di thuc hién diy di vai
tro d6. Tai chan ngon nui, c6 1& ban méi budc chian vao lam cho mot cdng ty mdi. C6 1€ ban
vira dugc dé bat 1én chifc vu mdi tai chinh cong ty d6. DU biing cdch nao thi ban cling dang bit
dau mot chuyén leo nii dai.

Tai dinh ctia ngon nii nay, ban ciing con dang giit chiic vu d6 — ngon nii khong tiéu bi€u
cho mdt chuyén leo sy nghiép — nhung ban trung thinh va c6 niing suit trong vai trd nay. Ban
12 chuyén vién ch€ tao cd khi, cim cui viét lai nhitng gdi ¥ va nhitng meo nhd ma ban da thu
thap dudc, sao cho ban cé thé trao ching nhu mot tht cim nang ban chinh thitc cho cdc nhan
vién ch€ tao co khi tip su chi méi bi€t vé nghé clia minh. Ban 12 nhin vién ban hing & cita
hang tap héa, dang néi véi khach hang ring qua budi chiim nim & diy ké s6 nim, nhung rdi
lai dich than di d&€n diy ké s6 nim, dong thdi gidi thich ring qua budi chiim ludn ludn dugc
chat tir sau ra truSc. “Né&u chi thich budi chiim con cling,” ban néi, “hdy 14y qud nim & ding
trudc.” Ban 12 nha quan 1y hét stic yéu cong viéc clia minh dé€n dd rém nudc mit khi duge mdi
md ta viéc ban di gidp dd ra sao cho rat nhiéu nhin vién ctia minh thanh cong.

Bat k& vai trd clia ban 13 gi, tai dinh clia ngon ndi nay, ban ciing déu dang Iam gidi nhitng
gi ban dang lam, ban bi€t muc dich c¢o bdn clia cong viéc minh, va ban ludn ludn tim ki€m
nhitng phuong cdch hay hon d€ hoan thanh sit ménh d6. Ban c6 sy toan tAm toan y.

Lam cdch nao ban 1én dudc dén da'y?

N&u mot nha quin 1y ¢ thé trd 15i dudc cau hdi nay, anh ta s& bi€t cdch huéng din nhitng
nhan vién khdc. Anh ta s& c6 thé gitp that nhiéu c4 nhan hon di 1én d&€n dinh. Anh ta cang c6
thé gitip cho nhiéu c4 nhin leo dudgc 1&én ngon nii d6, hét ngudi nay d&€n ngudi khic, chd 1am
viéc d6 s& cang ngay cang mdi t6t dep va vitng vang hon. ThE, ban dd 1am cich nio dé€ 1én
dudc dén da'y? Ban dd leo nhu thé nao?

Hiy nhin biing cip mit ciia nhan vién ban. PAy c6 thé 12 mot ngon ndi tAim 1y, nhung ciing

gidng nhu véi ngon ndi thit, ban phai leo 1én thanh tirng budc mot. NEu bi€t ding trinh tu,



mudi hai cAu héi ndy c6 thé néi cho ban bi€t ban dang & giai doan nao ciing nhu cho ban biét
chinh xdc phai ddp ¥ng nhitng nhu ciu nao trudc khi ti€p tuc leo 1én giai doan k€ ti€p.

Trudc khi ching t6i mo ta cdc budc trong cudc leo nii ndy, xin ngim lai vé nhitng nhu cau
ban d3 c6 & 1an du tién ban bit tay ddm nhiém vai trd hién nay clia minh. Ban mudn gi & vai
trd nay? Lic d6é nhitng nhu ciu nao 12 trén hét trong suy nghi ctia ban? Thé rdi, theo thdi gian
va ban ciing di & chitc vu d6 1au rdi, vay thi cdc nhu ciu clia ban da thay ddi ra sao? Va hién
tai, nhitng diéu ndo 13 nhitng vu tién clia ban? Ban cin gi qua vai trd hom nay ctia minh?

Ban c6 thé ti€p tuc suy nghi trong khi chiing tdi md td cdc budc trong cudc leo nii nay.

Trai Chan nii: “T6i duge gi?”

Khi ban 1an diu tién bit tay vao vai trd méi, cdc nhu ciu clia ban hét stic cd ban. Ban mudn
bi€t ngudi ta s& chd ddi gi & ban. Ban sé& ki€m dugc bao nhiéu tién? Ban s& phai mat bao lau
dé di tir nha d&n chd 1am? Liéu ban s& c6 mdt cdi phong, mdt c4i ban, thAm chi mot dién thoai
riéng khong? 0] giai doan nay, ban dang ty hdi “Toi duge gi?” tir vai tro nay.

Trong mudi hai cAu hdi, hai cdu hdi cd bdn sau diy do ludng budc Trai Chan nidi nay:

1. Ban c6 bi€t minh dugc mong ddi gi trong cong viéc khdng?
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2. T6i ¢6 nguyén vat liéu va dung cu ma toi can dé lam tot cong viéc clia minh khong?

Trai 1: “Téi cho gi?”

Ban dang leo 1én hdi cao rdi ddy. TAm nhin ctia ban dang thay ddi. Ban bit ddu héi nhitng
cdu hdi khdc. Ban mudn bi€t minh c¢6 dang lam t5t trong cong viéc nay hay khong. C6 phai
ban dang & vai trd ma ban c6 thé lam cuc gidi hay khong? Ngudi ta c6 nghi 12 ban qué that rat
gidi khong? N&u khong, ho dang nghi gi vé ban? Ho c6 sé gitip ban khong? o] giai doan nay,
cdc cau hdi clia ban xoay quanh viéc “Toi cho gi?” Ban chi y dé€n sy déng gép cla bdn than
minh va nhitng cdm nhan cla ngudi khdc vé sy dong gép dé.

Bon ciu héi sau day do ludng vé Trai 1:

3. Trong cong viéc, moi nay tdi c6 cd hoi dé lam nhitng gi toi gidi nhat khong?

4. Trong b3y ngay gian diy nhit, téi ¢ nhan dugc sy cong nhin hay khen ngdi vi lam gidi
cong viéc khong?

5. Ngudi quan Iy cla toi, hay ngudi c6 trach nhiém, c6 vé quan tAim dén t6i nhu mot con
ngudi khong?

6. C6 ai c6 trach nhiém (hay c6 quyén) khuy&n khich sy phét trién cda t6i khong?

M&di cAu héi trong s6 nay khong chi gitip ban bi€t ban ¢6 cdm thdy minh dang lam gidi trong
vai trd ndy hay khong (Cau 3), ma ching con cho ban bi€t ngudi khac ¢6 chudng (coi trong)
thanh tich cd nhdn cia ban hay khong (Cau 4), ho c6 qui trong ban nhuw mdt con nguoi hay
khong (Cau 5), va ho c6 chuin bi ddu tu cho sy phdt trién ciia ban hay khong (Cau 6). Nhirng
cAu hdi nay déu nhim vao van dé long ty trong va gid tri cla cd nhdn ban. Nhu chiing ta sé
thdy, n€u nhitng cAu hdi ndy van chua c6 ciu trd 15i, tit cd nhitng mong mdi dugc thudc veé,

dudc tr§ thanh ngudi trong nhém, duge hoc hdi va cdi ti€n clia ban sé& tan thanh may khéi.



Trai 2: “To6i cé thudc vé noi nay khong? ”

Ban ti€p tuc leo. BAy gid, ban hdi mot s& cAu hdi khé, vé ban thAn minh va vé ngudi khic,
va cdc cdu trd 13i, hy vong, mang d&€n cho ban stic manh. TAm nhin cia ban mé rong. Ban nhin
xung quanh va hdi, “Toi c6 thudc vé noi nay khong?” Ban c6 thé hét stic quan tim dén van dé
phuc vu khdch hang — liéu c6 ai ciing rat bi€t quan tim d&€n khach hang nhu ban khong? Hay,
c6 thé ban xdc dinh minh 1a ngudi c6 6c sdng tao — c6 phdi chung quanh ban déu 13 nhitng
ngudi bi€t cat lvc ¢ ging nhu ban khong? BAt ké hé thong gid tri cd ban clia ban 1a gi, & bude
leo nii nay, ban dang that sy mudn bi€t minh c6 phi hgp v6i né hay khong.

Bon ciu héi sau day do ludng vé Trai 2:

7. Trong lam viéc, ¥ ki€n cda tdi c6 vé dudc coi trong khong?

8. St ménh/muc dich cla cong ty tdi ¢6 lam t6i cAm thdy cong viéc clia minh l1a quan trong
khoéng?

9. Cédc ddng nghiép cda toi c6 quy€t lam viéc that chat lugng khong?

10. T6i c6 ban than nhat trong cdng viéc khong?

Trai 3: “Lam thé nao tit ca chiing tdi c6 thé phat trién duge? ”

Pay 12 budc ti€n b nhat cha cude leo nii. & giai doan nay, ban néng long mudn moi ngudi
dugc canh tan, cdi thién, nén di héi “Lam cdch nio tit ci chiing tdi c6 thé phat trién day?”
Ban mudn lam cho moi thit trd nén t6t hon, mudn dugc hoc hdi, phét trién, ddi mdi. Giai doan
nay néi cho chiing ta biét riing chi sau khi ban di leo d&€n ndi va di trdi qua ba giai doan diu
r6i thi ban méi c6 thé canh tin hiéu qud dugc. Tai sao? Bdi vi c6 su khdc biét giita “phat
minh” vd “canh tin”. Phdt minh 12 c4i mdi hoan toan, thuin tdy — giong nhu phan 16n ching
t6i vay, ban c6 thé nghi ra mudi bdy cdch méi d€ 1am moi thit trong mot vai tudn sau khi ban
bdt tay vao vai trd méi. Nhung nhitng ¥ tudng 4y di ching di t6i diu c4. Trdi lai, canh tin 1a
sw méi ma cé thé ing dung dugc. Va ban c6 thé canh tan, ban c¢6 thé dp dung nhitng y tudng
mdi cda minh, chi n€u ban biét chi § d&€n ding ky vong (Trai Chin nii), n€u ban tin tuéng
vao chuyén mon clia bdn thain minh (Trai 1), va n&u ban biét cdc ¥ tudng mbi cla minh s&
dugc moi ngudi chung quanh ban chdp nhan hay phdn di ra sao (Trai 2). N&u ban khong thé
trd 15i tich cuc dudc tat cd cdc cAu hdi trudc day, khi 4y ban sé& thdy minh gin nhu khé long 4p
dung dugc tat cd nhitng ¥ tudng mdi clia minh.

Py 12 hai cAu hdi do ludng vé Trai 3:

11. Trong sdu thdng rdi, c6 nhan vit cé trach nhiém nio néi véi téi vé su ti€n bod cha toi
khoéng?

12. Trong nim qua, trong cong viéc, tdi c6 cd hoi dé duge hoc hdi va phat trién khong?
Pinh nii

N&u c6 thé tr 13i tich cuc cho toan bd mudi hai cAu héi Ay, khi d6 ban da 1én dudc d&n dinh
nii. Tiéu diém cda ban trd nén that rd rang. Ban cAm dudc cdm gidc thanh dat dang Am vang,
ctt nhu thé cdi tuyét vdi nhat clia ban dang dugc mdi goi va dang ddp ng trong moi ngay. Ban
nhin xung quanh va nhin thdy nhitng ngudi khdc cling dudng nhu dang ron rang trude thit thach



clia cong viéc. Phan chan trude sy cdm thong va muc dich chung cda ban, nhitng ngudi leo nii
ctia ban tim ki€m va huéng dén cic thir thach d€ vuon khdi chan trdi. Viéc ti€p tuc & lai lau
trén dinh ching phai d& dang gi, khi mit di't dudi chan ban cit dich chuyén va gié manh dang
thdi phan phat vao ngudi ban. Nhung trong khi ban vin con & d6, dd'y hoan toan 12 mot cim
xuc.

Néu day 1a cudc leo nii tim ly ma ban da thyc hién (hay chua thyc hién dugc) tir ldc bt
dau ddm nhiém vai trd hién tai ctia minh cho d&n lic ban cim thdy dd gdn b6 hoan toan trong
vai trd nay, th€ thi ban dang ding & dau vay?

Trai 1? Trai 2? Pinh ndi?

Hiy ty hdi minh mudi hai cu héi 4y. Nhitng tra 13i clia ban c6 thé gitp ban hiéu dugc ndi
minh dang ding trén ngon nii d6. C6 1& cong ty ban dang trdi qua thdi ky thay ddi va ban tu
thd'y minh dang mon mdi ding dgi & Trai Chan nii. Sy thay ddi c6 thé khi€n ngudi ta gip
cdnh nhu vy — ban chan thanh mudn nhap cudc, nhung sy bap bénh cit ddy ban di xudng va
di xudng. (Xin dirng néi vdi tdi tuong lai sé& tuyét vdi d€n mifc ndo. Chi cAn néi cho tdi biét tdi
dang dugc chd dgi gi § hdm nay ma thoi”.)

C6 1& ban md&i vira dudc cit nhic — ban cim thdy nhu thé minh di & mitc tot dinh trong vai
tro tru6e day rdi, nhung bay gid ban tu thd'y minh ding 1a chi méi & Trai 1, c6 nhitng ky vong
méi va mot cdn by quin 1y méi. (Toi tw hdi khong bi€t 6ng Ay nghi gi vé toi. Toi ty hdi khong
biét 6ng ta s& xdc dinh thanh cong 14 thé ndo diy”.) Vang, ngay c4 khi nhitng diéu t6t dep x4y
dén cho ban, ban ciing c6 thé nhanh chéng ty thdy minh dang & chan cda ngon ndi méi, vdi
mot cudc leo rat dai dang chd phia trudc.

Di nhién, cudc leo 1én d&n dinh phic tap hon nhiéu so vé6i birc tranh nay. Khong chi ngudi ta
s& phai danh ddi giai doan nay d€ 14y giai doan khdc, ma mdi c4 nhan con s& phdi sdp dit mot
gi4 tri c6 hdi khéc di cho titng giai doan clia cudc leo nii nay. Ching han, ban c6 thé d6n nhan
vai trd hién tai ctia minh don thuin chi vi n6 mang dén cho ban dip d€ hoc hdi va phat trién —
theo nghia nao d6, ban da bay thing 1én d€n Trai 3. Va n&u théa dugc nhitng nhu ciu bac cao
hon nay, khi &y ban s& c6 thé c6 hai kién nhin hon dé€ chd cho cdn bd quin 1y cia minh thdy
o dudc nhitng mong ddi clia 6ng ta (" Trai Chan nii). Tuong tw, n€u ban cdm thay di rat gin
b6 v6i cdc thanh vién trong nhém minh (— Trai 2), khi &y ban c6 thé sin sang ti€p tuc & lai
mot thdi gian 1du hon, mic dit ban cdm thay vai trd cla minh trong nhém khong cho phép ban
st dung tai ning that sy ciia minh (" Trai 1).

Tuy nhién, nhitng loai ddnh ddi c4 nhan nay khong pht nhan chin Iy cd bin clia ngon ndi —
ba't k€ ban tra 15i cdc cau héi Trai 2 hay Trai 3 ¢6 tich cuc d&€n diu, nhu ciu & cAp thap hon
clia ban cang chua dudc ddp ng 1au bao nhiéu, s& cang dé c6 kha ning ring ban bi kiét sic,
tré nén kém ning sudt, va phdi bd cong ty ma di.

That vay, né€u ban ty thdy minh trd 13i tich cuc & Trai 2 va Trai 3, nhung lai tiéu cuc & cic
cAu héi thuoc mitc thap hon, xin cdn than. Ban dang gip tinh trang hét siic bap bénh, hi€m
ngheo day. Bé ngoai, moi thit c6 vé t6t dep — ban mén cédc thianh vién trong nhém clia minh
(= Trai 2), ban dang hoc hdi va phat trién (— Trai 3) — nhung trong thim tdm, ban dang thd o.
Ban khong chi tré nén kém ning suit hon mic c6 thé, ma ban con s& nhdy lién xudng thuyén
ngay khi c6 ai d6 vira chao mdi.

Ban c6 thé dit cho tinh trang nay mot cdi tén: chifng say nii.



Trong th€ gidi that ngoai ddi, chitng say ndi x4y ra do tinh trang thi€u dudng khi & do cao.
Do thi€u dudng khi, trdi tim ctia ban bt du nén thinh thich. Ban cdm thi'y khong th dugc va
mat phuong huéng. Néu ban khong leo xudng nhitng chd thap hon, phdi clia ban s& bi ngap
ddy chat dich va ban s& chét. Ching c6 cich nao d€ ddnh lira chitng say ndi ndy dudc hét.
Ching c6 thudc ching ngita ma ciing ching c6 khang sinh. Cdch duy nhit dé chita dugc né
chinh 13 leo xudng va dé€ cho co thé clia ban c6 thdi gian quen vé6i khi hau.

Nhitng ngudi leo nii thi€u kinh nghiém c6 thé dé nghi ring n€u c6 nhiéu tién va khong c6
nhiéu thdi gian, ban c6 thé dung truc thing bay thing d&€n Trai 3 va chay nhanh 1én d&n dinh.
Nhitng huéng din vién c6 kinh nghiém biét ring ban sé& ching bao gid lam dugc diéu do.
Chifng say niii s& phd tan sic Iyc ctia ban va lam cho budc ti€n clia ban tr§ nén chdm chap nhu
riia bo. Nhitng huéng din vién nay sé& chi cho ban bi€t, d€ 1én dugc d&n dinh, ban phai dung
cong. Trong liic di 1&n, ban s& phdi bd ra khd nhiéu thdi git & giita Trai Chan ndi va Trai 1.
Ban cang bd ra that nhi€u thdi gian cho nhitng bac thdp nay, ban s& cang c6 khd ning chiu
dung nhiéu hon trudc mat @6 khdng khi lodng & gan dinh.

Trong th€ gidi tim ly, 16i khuyén clia ho vin hitu dung giong y vay. Trai Chan ndi va Trai 1
12 nén tdng. Hay danh nhiéu thdi gian quan tim d€n nhitng nhu ciu § ddy, hiay tim mot cdn bd
quan 1y c6 thé ddp ng dugc cic nhu ciu Ay, va ban s& c6 dudc sitc manh cin thi€t cho cude
leo nii lau dai & phia trudc. N&€u phét 1§ nhitng nhu ciu nay, ban cang dé trd nén c6 tam Iy thy
a.

DICH BENH SAY NUI

Bay gid, hay nhin bing cip mit nha quin ly cla ban trd lai.

Ngon niii 4n du nay cho thiy rd chia khéa d€ xay dung mot noi lam viéc manh mé, day sic
song chinh 1 viéc ddp tng cdc nhu cau cda nhan vién tai Trai Chan ndi va Trai 1. Pay 1a noi
ban cin tap trung thdi gian va cong stic cla minh. N&u nhu ciu § nhitng giai doan thap cda
nhin vién ban vin chua dugc gidi quyét, khi 4y moi diéu ban 1am cho ho thém nita doc trén
cudc hanh trinh nay ciing déu khong thich hgp. Nhung né€u ban cé thé ddp ng thanh cong
nhitng nhu cAu nay, khi 4y moi chuyén con lai — xdy dung nhém va d8i méi — déu trd nén dé
dang hon rit nhiéu.

Diéu 4y ¢6 vé gan nhu that ranh ranh. Nhung trong hon mudi 1im nim qua, hiu hét cdc nha
quén 1y déu dugc khuyén khich tip trung vao nhitng phdn cao hon clia ngon ndi. Nhitng tuyén
bd st ménh, sy huan luyén da dang, nhitng nhém lam viéc tv quin — tdt cd déu nhim cd ging
gitip nhin vién cdm thdy minh 12 nhan vién rudt (Trai 2). Quan 1y chat lugng toan dién, tdi
ciu tric, cai ti€n lién tuc, t8 chiic hoc tap — tdt cd déu nhiim gidi quy&t nhu ciu cda nhan vién
12 d8i mdi va ty d8i méi minh, mdi ngay (Trai 3).

T4t c4 nhitng sédng ki&€n nay déu c6 thé hi€u dugc. Nhiéu sang kién trong s§ 4y da dugc thuc
hién rit hay. Nhung da s6 ching déu ching kéo dai dugc. Cdch ddy nim nim, Gidi thudng
Cha't lugng Baldrige 13 gidi thudng dudc nhiéu ngudi thém khat nhit nuéc M§. Con ngay nay,
chi ¢c6 mot vai cong ty con nghi dé€n chuyén doat dugc né ma thoi. Rat nhiéu chuyén gia gid

day da khdng con nhat tri véi nhau v& dinh nghia ding cla “su da dang”. C4c bac thay vé tai



thi€t k& qui trinh dang c§ gdng d€ 16i ngudi ta quay trd lai v6i qué trinh. Va nhiéu ngudi trong
chiing ta dang khit mii coi thudng cdc tuyén bd s ménh.

Nghi dé€n thi that 12 budn. Hat nhan quan trong cda chin 1y nim & phin 15i clia tat ci cic
sang ki€n nay, nhung ching c6 sing ki&€n nao trong s d6 song tho dugc ca.

Tai sao? Dich bé&nh say ndi. Ho dd nhim qud cao, qud nhanh.

Céc nha quan ly da dugc khuyé&n khich nhim vao nhitng sang ki€n phic tap nhu sy tdi ciu
triic hay t8 chitc hoc tap, ma khong hé danh thdi gian cho nhitng diéu co ban. Cac bic, cic giai
doan trén ngon ndi cho thdy n€u nhan vién khong bi€t ngudi ta dang chd dgi gi & minh véi tr
cdch mdt c4 nhan (Trai Chan ndi), khi 4y ché hong yéu ciu anh ta phan khich chdi theo nhém
(Trai 2). N&u anh ta cdm thidy minh nhu thé c¢6 vai tro sai (Trai 1), dirng hong thiic ddy anh ta
biing cdch néi v6i anh ta ring cdc y tudng d6i mdi cia anh ta quan trong ra sao doi véi cic nd
lyc tdi cAu tric clia cong ty (Trai 3). N€u anh ta khong bi€t nha quén 1y clia minh nghi gi vé
minh véi t cdch mot cd nhan (Trai 1), dirng hong 1am anh ta ling ting bdi viéc thach do anh
ta trd thanh mot phin clia “t8 chic hoc taip” méi (Trai 3).

Ché dung tryc thing d€ bay d&€n do cao hang nim ngan mét, bdi sém muodn gi ban va nhan

vién clia ban ciling sé& ti€u ddi ngay trén ngon ndi do.

PIEU CHU Y CUA NHUNG NHA QUAN LY TAIBA

Céc nha quan 1y gidi déu nhdm vao Trai Chan ndi va Trai 1. Ho bi€t c6 thé tim dugc cot 16i
clia mot ndi 1am viéc ddy sifc song va vitng vang § sdu ciu hdi diu:

1. Tbi c6 bi€t minh dudc chd dgi gi trong cdng viéc khong?

2. T6i c6 nguyén vat liéu va dung cu ma toi cin d€ lam St cdng viéc clia minh khong?

3. Trong cdng viéc, t6i c6 co hoi d€ 1am nhitng gi toi gidi nhat vio moi ngay khong?

4. Trong bdy ngay gan ddy nhat, c6 nhan dugc sy cong nhan hay khen nggdi vi 1am gidi cong
viéc khong?

5. Ngudi quan ly cla toi, hay ngudi c6 trdch nhiém, ¢6 vé quan tim dén t6i nhw mot ngudi
khoéng?

6. C6 ai c6 trach nhiém (hay c6 quyén) khuy&n khich sy phét trién cda t6i khong?

Viéc ddm bdo dat dugc nhitng cdi “5” cho cdc cdu hdi nay 1a mot trong nhitng trach nhiém
quan trong nhat cda ban. Vi nhu nhiéu nha quan 1y ciing thiy, viéc dat dugc tit ca nhitng cdi
“5” tif nhan vién clia minh ching phdi dé dang gi. Chéng han, nha quén 1y c& “1y long” nhan
vién biing cdch néi v6i ho riing tit cd ho déu s& dugc dé bat thi c6 thé nhan dudc nhitng cdi
“5” cho cau hdi “Cé ai c6 thaim quyén trong cong viéc khuyé&n khich sy phat trién cla toi
khong?” Thé nhung, vi ring tit cd nhin vién cla anh ta gid diy dang cdm thdy minh chua
dudc § ddng vai trd cia minh, nén anh ta s€ chi nhin dudc nhitng cdi “1” cho ciu hdi “Trong
cong viéc, toi ¢6 co hoi d€ 1am nhitng gi toi gidi nha't vao moi ngay khong?”

Tuong tw, nha quin 1y dang c& ki€m sodt hanh vi cia nhan vién bing cdch vi€t ra cd mot
cAm nang diy com gbém nhitng thé thifc va chinh sich thi s& nhan dugc nhitng cdi “5” cho ciu

o

hdi “Ban c¢6 bi€t minh dudc chd dgi gi trong cong viéc khong?” Nhung bdi tdc phong quin 1y



cting nhic, nguyén tic, nén anh ta s& chi c6 thé nhan dugc nhitng cdi “1” ddi v6i cau héi
“Ngudi quén 1y clia t6i, hay ngudi ¢6 trach nhiém, ¢6 vé quan tim dén to6i khdong?”

P& ddm bao dat dugc nhitng cdi “5” cho tat c& cdc cAu hdi Ay, ban phai bi€t dan x€&p linh
hoat, mém déo trong cdc trdch nhiém ctia minh, nhitng trach nhiém ma thoat nhin c6 vé miu
thuin nhau. Ban phai 4n dinh nhitng k¥ vong nhu nhau cho tit cd nhin vién minh, nhung dong
thdi ciing phéi bi€t cu xit khdc nhau véi tirng ngudi. Ban phdi lam cho mdi ngudi cdm thdy nhu
thé anh ta dang ding & vai trd phat huy dudc tai ning clia anh ta, ciing Itic con thich thifc anh
ta vuon 1&én hon nita. Ban phdi bi€t quan tAm dén tirng ngudi, khen thudng tirng ngudi va néu
cin, diit bé ngudi ma ban da c6 quan tim ciing nhu khen ngdi rdi.

F. Scott Fitzgerald tin riing “tht thdch cla tri thong minh bic nhat chinh 1a khd ning dung
chita dugc hai y twdng ddi 1ap nhau trong diu ciing mot lic, va vin con c6 kha ning d€ hoat
dong”. Theo nghia nay, nhitng nha quén 1y tai ba da c6 mot tri théng minh doc ddo. Trong céc
chuong sau, ching t6i s& mo ta trf thong minh nay. Ching tdi s&€ gidp ban nhin bing cip mit
clia nhitng nha quén 1y dai tai trén thé€ gidi, va thdy dugc cach ho cin bing ra sao céc trach
nhiém c6 tinh d6i choi nhau clia minh. Ching t6i s& chi cho ban thdy cdch ho tim ki€m, thu hit

va phat trién dudc rit nhiéu nhan vién gidi, mot cdch that hét sic hiéu qua.



CHUONG 2

Kinh nghiém cua cdc nha quan
ly ta1 ba

Tong quan
Nhifng diéu cdc nha quan Iy tai ba biét
Nhitng diéu cac nha quan Iy tai balam

Bon chia khéa ctia nha quan ly tai ba



Téng quan

“Gallup da phdng vén ai?”

Céc nha quan 1y gidi nhat trén thé gidi dit nén méng ra sao cho mot noi lam viéc t6t? C6
v0 s0 ciu tra 13i, de doa nhan chim c4 nhitng nha quén ly binh tinh nhat. Trong nim 1975, da
¢6 hai trim quyén sdch dugc xud't bdn vé dé tai quén 1y va lanh dao. P&n nim 1997, con s6 d6
da nhiéu hon gap ba Iin. That vay, trong hon hai muoi nim qua, cic tic gid di dua ra hon chin
ngan hé thdng, ngdn ngit, nguyén tic vi miu myc khdc nhau nhim gidp gidi thich cdc bi &4n
ctia nghé thudt quan 1y va lanh dao.

Khdi 18i khuyén ki€u ngudi ¥ nay ngudi ¥ no, chung chung, va phan 16n vit vinh, that
nhiéu v6 k€, nhung lai hi€m khi soi sing dugc gi. N6 thi€u chinh xdc va tinh don gidn. Mot
diéu gi d6 con thi€u sét, ngay ca tlf nhitng 18i khuyén c6 stc thuyét phuc nhat. C6 rat nhiéu
nhitng nghién citu dién hinh, ciing nhitng ciu chuyén vé sy thanh cong clia ban than kiéu
“day, toi da 1am nhu thé nay day”, nhung lai c6 rit it nhitng nghién citu dinh lugng va hiu nhu
chidng hé c6 tiéu chudn do ludng nao cd. Chua ai tirng phdng van nhitng nha quan 1y gidi nhat
trén th€ giGi va so sainh mdt cach c6 hé thong cau trd 15i ca ho vdi cAu trd 15i cda nhitng nha
quén 1y trung binh. Chua mét ai tirng cho phép cic nha quan 1y tai ba ty xdc dinh. Chua mét ai
khai thdc cdi ngudn &y. Do d6 Gallup da lam.

NG Iuc nghién cifu thd hai ndy 12 ban déng hanh tat y€u clia nghién cdu thd nhat. G chuong
trudc, chiing t6i di md td mdi quan hé gilta nhitng nhan vién gin bé va két qud cda don vi
kinh doanh, cling nhu chi 16 vai trd quan trong ma cdc nha quan 1y & khip ndi dang déng.
Trong chudng nay, ching t6i mudn tim cdch di siu vao trong tAm tri clia cdc nha qudn 1y tai ba
va tim hi€u ho di ndi k&t, hét sic thanh cong, trdi tim, khoi 6¢ va tai ning clia nhan vién minh
nhu th€ nao.

Hé&t nim nay d&€n nim khéc, chiing t6i di yéu ciu cdc khdch hang ctia minh cho phép chiing
t6i dugc phdng van nhitng nha quan 1y tai ba clia ho. Viéc nhan ra ai 12 ngudi gidi nhat ching
phai lic ndo ciing d&, do d6 chiing tdi bt diu bing cdch hdi, “Nhitng nha quin 1y nio ma anh
rdt mudn nhan rong dién hinh?” G mot s 8 chifc, ddy 1a tiéu chudn duy nhit c¢6 sfn. Nhung,
& dai da s6 t6 chiic, c6 nhitng ghi chép vé thanh tich: ghi chép v& ning suat va 1gi nhudn; ghi
chép vé miic dd hao hut, vé ti 1& nhin vién nghi viéc, vé tai nan lao dong; va c6 1& quan trong
nhat, ghi chép phan dnh phdn hdi cia khdch hang va clia chinh nhan vién. Chiing t6i st dung
nhitng s6 do thanh tich nay d€ tim ra nhitng nha quin ly tai gidi.

Chiing t6i dd phdng van nhitng nha quan ly khich san, quin 1y bdn hang, k& toan trudng, t&
trudng san xuat, hudn luyén vién thé thao nha nghé, quin 1y quédn rugu, gidm thi trudng hoc,
dai uy, thi€u td4 va dai td trong quin d6i, ngay cd mdt bd phan chon loc gdm cic vi trg t€ va
muc su. Chiing tdi d3 phdng van hon tim mudi ngan nha quin ly.

MJdi nha quéan ly gidi déu dudc phdng van khodng mot ti€ng rudi, bing cich diing nhitng

cAu hdi m&. Ching han:



v “La nha quén 1y, ban thich diéu nio hon: mdt ngudi ddc 1ap, x6ng xdo, tao nén 1,2 triéu
dola doanh s6, hay mot ngudi dn y véi nhém, chi tao dudce c6 nita mitc doanh s& d6? Hay
gidi thich su chon lya cia ban.”

v “Ban c¢6 mdt nhan vién 1am viéc rat c6 ning suit, nhung ngudi nay ldc ndo ciling ct gip
ric roi v6i cong viéc gidy tJ. Ban s& lam viéc ra sao véi ngudi nay dé gitp anh/chi ta c6
ning sudt hon nita?”

v Ban c6 hai nha quin ly. Mot ddng 1a rat giéi vé quan 1y ma t trudc d€n nay ban ting
gip. Ngudi kia thudc hang thudng. Hién c6 hai co hoi: cdi thit nhat 1a mot dia ban dang
dat niing suit cao, cdi thif hai 12 mot dia ban dang kinh doanh rat chat vat. Pia ban nao
cling chua dat dé€n dinh cao tiém ning clia n6. Vay ban khuyén nha quan 1y gidi ctia ban
chon noi nao? Tai sao?

(Ban c6 thé tim thdy cAu tr3 15i ctia cdc nha qudn 1y tai ba & phan Phu luc B.)

Nhitng trd 13i cho cdc cdu hdi nay, cing hang trim ciu héi tuong ty, di dugc thu Am, ghi
chép, doc di doc lai. Thé rdi, ciing st dung nhitng ciu hdi 4y, ching t6i phdng van nhitng ddng
nghiép kém thanh cong hon cda ho. Nhitng nha qudn 1y nay ching phai thit bai, nhung ciing
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ching phai thudc hang xuit ching. Ho 13 “nhitng nha quan 1y trung binh”. C4c trd 15i ctia ho
dugc thu am, ghi chép lai, va dugc doc di doc lai.

Thé rdi chiing toi so sanh. Ching tdi dd nghe d€n 120.000 gid bing ghi Am. Ching toi da
ciy xdi hét 5 tridu trang gid'y ghi chép. Chiing t6i tim ki€m cdc ciu tric. Pau 1a diém chung,
néu c6, gilta nhitng ngudi tai giéi? Va, diu la di€ém phan biét, néu cé, giita ho v6i nhitng dong
nghi€p kém thanh cong hon?

Héa ra nhitng nha quan 1y tai ba c6 it di€ém chung véi nhau hon ban nghi. N&u bit tit ca ho
x&p hang dai tru6c mot biic tudng, ban sé thi'y dugc nhitng khac biét nhau vé gidi tinh, chiing
tdc, tudi tic va cd thé. N&u ban ¢6 1am viéc cho ho, ban s& cdm nhin dudc nhitng phong cich
dong vién, chi dao va xay dung quan hé khac hin nhau. Sy that thi ho ching c6 di€m chung gi
nhiéu.

Nhung, & sdu bén trong tit cd cdc khdc biét va da dang d6, c6 mot cdi nhin sdng sudt chung,

van lién tuc vang vong tl phia t4t cd cdc nha quén ly tai ba nay.



Nhitng gi cdc nha quan ly tai ba biét

“Déu la cdi nhin sdng sudt co tinh cdch mang chung

ciia tdt cd cdc nha qudn Iy tai ba?”

Mot cAu truyén ngu ngdn xua sau day s& 1a 18i gidi thiéu rat hay vé diéu dé:

Xura kia ¢6 mdt con bd cap va mdt con Ech.

Con bd cap mudn vudt qua cdi hd, nhung né khdng thé€ boi dugc. Thé nén né bén voi va
chay dén chd con &€ch va nhd: “Anh &ch nay, anh 1am on chd dum tdi qua bén kia hd dugc
khong?”

“Pugc chit,” con &ch trd 15i, “nhung, trong hoan canh nay thi, tdi phdi tir chdi thoi. Anh c6
thé chich t6i lic tdi dang bai thi sao.”

“Nhung, tai sao toi phdi lam nhu vay?”, con bd cap hdi. “T6i lam sao chich anh dugc, bdi vi
anh sé& chét, va toi thi s& bi ché&t chim.”

Mic di con &ch bi€t bo cap rit doc, nhung cdi 1dgic 4y qua hét sic thuyé&t phuc. C6 1€, con
&ch cdm thiy, trong trudng hdp nay thi con bo cap sé& biét coi chirng cdi dudi ctia né. Thé 1a
con &ch ddng y. Con bod cap leo 1én lung &€ch va cd hai bit dau bang qua bén kia hd. Ngay khi
dén ding giita hd, con bod cap co cdi dudi va chich con &ch. Bi thuong dén chi ti¥, con &€ch la
1&n, “Tai sao anh chich t6i? Chich tdi thi c6 1¢i gi chit, bsi bay gid tdi s& chét va anh sé& bi chét
chim.”

“T6i bi€t,” con bod cap trd 15i khi né chim xudng nudc. “Nhung toi 12 con bd cap. Toi phdi
chich anh. P6 1a bdn chat clia toi.”

Céch nghi thong thudng khuyé&n khich ban suy nghi giong nhu con &ch. Bdn chit clia ngudi
ta thi thay d6i, con &ch néi thim. BAt ky ai ciing c6 thé trd thanh bat ky diéu gi ma ho mudn
néu ho ¢ ging dd. That vay, 1a nha quan ly, bn phan cla ban 13 huéng din cho nhitng thay
ddi Ay. Nghi ra nhitng nguyén tic va chinh sich dé ki€m sodt cdc thién huéng phéng ting,
ngang nganh cda nhan vién. Chi bdo cho ho nhitng k§ niing va khd ning nhim gidp ho vudt
qua céc khi€m khuyét. Tat cd nd luc tot nhat clia ban véi tu cdch nha quan 1y s& xody vao viéc
khéa chit hay sita chita nhitng gi ma ban chat la thich hop.

Cdc nha quin 1y giéi phdn ddi ki€u tuy hitng nay. Ho nhé nhitng gi ma con &ch da quén:
ring mdi c4 nhin, gidng nhu con bd cap vay, qua thit déu c6 ban chit riéng cia minh. Ho
thira nhan mdi c4 nhdn déu c6 dong cd khac nhau, 16i suy nghi riéng va phong cich riéng. Ho
bi€t ring c6 mdt gidi han trong viéc ho chi c6 thé udn nin ai d6 d&€n mitc ndo d6 ma thoi.
Nhung ho khong rén ri truSc nhitng khac biét Ay va c¢d ging kiém ché ching bét lai. Thay vi
tdp trung vao chiing, ho c¢d ging gitp phat huy t8i da di€ém manh & tirng ngudi.

N6i mot cach don gidn, ddy 1a cdi nhin thiu ddo ma chiing t6i nghe vong lai tif hang chuc

ngan nha qudn ly tai ba:

Con nguci khdng thé thay doi nhiéu



Diing phi cong dé thém vao nhitng gi mot ngudi con thiéu
Ma hay cd riit ra nhitng diéu t6t da c6 sdn
Piéu dé ciing dii khé khdn roi

Céi nhin thdu ddo nay chinh la ngudn goc clia sy khon ngoan ctia ho. N6 gidi thich moi viéc
ho dang 1am v&i va cho nhidn vién minh. P4y chinh 13 nén ting cda sy thanh cong clia ho véi
tu cdch nha quan ly.

C4i nhin thau sudt ndy mang tinh cdch mang. N6 gidi thich tai sao cdc nha quén ly gidi
khong tin riing ai cling c¢6 tiém ning vo han; tai sao ho khdng gitip ngudi ta stta chita cdc diém
y&u cia ho; tai sao ho khing khing bd di “Nguyén tic Vang” d6i v6i moi nhan vién; va tai
sao ho chdi tro thién vi. N6 gidi thich tai sao cdc nha quan Iy tai ba vitt bd moi nguyén tic cla
cdch nghi thong thudng.

Tuy trong c6 vé don gidn, nhung day lai 12 mot cdi nhin sdng sudt phic tap va t€ nhi. Néu
ban 4p dung né hdi hgt, ban c6 thé nhanh chéng ty thd'y minh dang dua ra gia thuyét riing céc
nhd quan ly nén phdt 1§ cac di€ém y&u clia nhan vién, ring tit cd nhitng chuyén huan luyén la
hoan toan phi thdi gian. Hoan toan khdng phai vay. Gidng nhu tat ci nhitng ndéi dung mang
tinh cdch mang, cdi nhin thiu ddo dac biét nay ciing can phai dugc gidi thich: C4c nha quan ly
tai ba 4p dung n6é nhu thé nao? N6 néi gi v& cdc nhan vien? N6 c¢6 y nghia gi ddi véi cdc cong
ty?

Trong nhitng chuong k& ti€p chiing tdi s& trd 16i nhitng cAu hdi nay, nhung trudc khi lam
diéu d6, ching ta phdi ddng y vé& nhitng gi ma mot nha quan 1y, bt ky nha quan ly ndo, dang

that sy lam. Pau 1a chic ning riéng biét cia ho trong mot cong ty? Ho dang déng vai trd gi?



Nhirng gi cdc nha quéan 1y tai ba
dang lam

“Bén vai tro co bdn ciia mot nha qudn ly gidi?”

Tony F., nha diéu hanh cip cao tai mot tip doan nganh gidi tri, dd c6 than phién tuong tu:
“Nhifng c4 nhan gidi dugc dua 1én 1am quan Iy ma ching hé c6 chit y tudng may may nao vé
vai trd ctia quan ly, chi dirng néi chi dé€n kha niing dién vai d6. Chiing ti da ¢t ho tham gia
mot trong nhitng khéa hoc phét trién kha ning lanh dao, d€ rdi ho trd vé& con bi 4n tugng nhiéu
hon nita vé& than phan tiu lanh dao ctia minh chit khong phai vé nhitng thach thitc hang ngay
clia viéc trd thanh mot quin 1y gidi. Ching ai biét chit gi vé viéc trd thanh mot nha quan ly
gidi 1a sao ca”.

C6 1& Tony néi ding. Ching ai biét chiit gi vé viéc trd thanh mot nha quén 1y gidi. Va trén
hét, chiang ai quan tim cd. C4dch nghi thong thudng néi cho ching ta bi€t ring vai trd clia nha
quan ly khong con hét sic quan trong nita. R6 rang cdc nha quén ly gid diy 1a mot trd ngai
cho tdc do, su linh hoat va sy nhanh nhen. C4c cong ty nhanh nhay ngay nay ching con di sic
dé thué cd mot dao quan quan 1y d€ chi lo trao ddi gidy td, ky nhitng phé duyét va theo ddi
thanh tich. Ho cAn nhitng nhém lam viéc doc lap, tu dong vién minh, tu chi huy 1y minh.
Khong c6 gi phdi ngac nhién chuyén cdc nha quin ly 1a nhitng ngudi diu tién 1am vao thé
cung khi cudc cdch mang tdi 1ap cong ty dién ra.

Ngoai ra, cdch nghi thong thudng con cho ring, “nha quin ly” nao ciing nén trd thanh mot
“lanh dao”. Anh ta phdi nim 14y co hdi, st dung sy khon khéo va tinh ndon néng cda minh dé
thuc thi y chi clia minh 1&n cdi thé& gidi bap bénh. Trong thé€ gii ndy, nha quin 1y nhd diém
dam 13 ngudi khong thich hgp. Qud nhanh cho anh ta, qud ly thd, qud nguy hiém. Anh ta t5t
nhat nén ditng ngoai. Anh ta c6 thé bi ton thuong.

C4ch nghi thong thudng dang dan tit cd ching ta di sai dudng. Vang, ap luc kinh doanh thoi
nay c6 cing thing hon that, cdc thay d8i dién ra nhanh qud ddi. Vang, cdc cong ty dang cin
nhitng nhan vién bi€t ty lyc va nhitng nha 1anh dao ning nd that sy. Nhung ti't cd nhitng thit d6
van khong lam gidm di tAm quan trong clia cdc nha quan ly. Tréi lai, trong thdi budi hdn loan
ndy, nha quén Iy lai con quan trong hon bao gid hét.

Tai sao? B&i cdc nha quén 1y d6ng mot vai trd riéng biét va hét sifc quan trong, vai trd ma
nhitng lanh tu thin ky va nhitng t8 1am viéc tu quan ching thé ndo déng dugc. Vai trd clia nha
quén ly 13 vuon t6i bén trong ciia mbi nhan vién va x8 tung nhitng thi ning doc ddo clia anh ta
thanh ning suit. Vai trd ndy t6t nhat phdi dugc dong mdi 1an v6i mot nhan vién: nha quin 1y
héi nhitng cdu hdi, ling nghe va 1am viéc vdi titng nhan vién. N&u nhan 1én cho mot ngan 1an,
thi diéu nay chinh 12 ngudn sitc manh clia cong ty. Trong thdi budi c6 sy thay ddi 16n, chinh
vai trd ndy gidp cong ty vitng vang — vitng vang di d€ tru lai dugc mot cach tap trung khi cin

thi€t, nhung ciing di vitng vang d€ linh hoat ma khong bi tan ri.



Theo nghia nay, vai trd clia nha quén ly 1a “chit xiic tdic”. Nhu vdi hét thdy cdc cht xic tdc
khéc, chitc ning clia nha qudn 1y chinh Ia 1am ting t6c phdn Gng giita hai chat, nhd thé 1am tao
nén sdn phim cudi ciing cin thi€t. Pic biét 1a nha qudn ly 1am tao nén ning suit noi mdi
nhin vién qua sy lam ting toc phdn (ng giita tai ning clia nhan vién véi muc tiéu clia cdng ty,
va gifta thi ning clia nhan vién v6i nhu cau cla khach hang. Khi hang trim nha quin ly déng
gidi vai trd nay, cong ty trd nén manh, v4i titng nhin vién mdi mot I1an.

R6 rang, trong thé gidi kinh doanh dang trd nén thu hep hon clia ngay nay, phin 16n cdc nha
quan ly nay ciing con génh véc trén vai nhitng trach nhiém khdc nita: ngudi ta cho ring ho
phdi 14 nhitng chuyén gia vé dé tai, nhitng c4 nhan siéu sao va d6i khi 14 nhitng linh tu trong
pham vi quyén han ctia minh. Pay chinh 12 nhitng vai trd quan trong ma cdc nha quén Iy tai
gidi dang thyc hién theo di moi ki€u cdch va dat nhitng mic dd thanh cong khdc nhau. Nhung
n6i vé khia canh trich nhiém nha qudn Iy, tdt c& cdc nha quin 1y tai ba déu ra't xuit sic véi
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vai trd “chdt xiic tdc” nay.

Xin hay suy nghi trd lai sdu cAu hdi do ludng Trai Chan ndi va Trai 1.

1. T6i c6 biét tdi duge mong dgi gi trong cong viéc khdong?

2. T6i c6 dd nguyén vat liéu va dung cu ma toi cAn dé lam t8t phan viéc clia minh khong?

3. Hang ngay trong cong viéc, tdi c6 c¢o hoi dé 1am viéc vdi khd ning cao nha't khong?

4. Trong bdy ngdy virta qua, t6i c6 nhan dudc sy thira nhan hay khen ting vi lam viéc tot
khong?

5. S&p cla tdi, hay ai d6 c6 trach nhiém hodc c6 quyén, quan tAm d€n t6i nhu mot con ngudi
khong?

6. C6 ai d6 c6 trach nhiém hay quyén han khuy€&n khich sy phdt tri€n cla tdi khong?

Nhitng cau hdi nay cung cap chi ti€t cho vai trd chat xic tic d6. P& ddm bio c6 dugc nhitng
trd 13i tich cuc tit phia nhan vién, nha quin ly phai c6 kh4 ning thyc hién cuc gidi bon hoat
dong: chon nguoi, dn dinh cdc mong doi, dong vién nhédn vién, phdt trién nhdn vién. Bon hoat
dong nay 13 nhitng trach nhiém quan trong nhat cia nha quan ly. Ban c6 thé€ ¢6 tAm nhin, sifc
16i cudn, thu hiit quin chiing va su thong minh, nhung néu ban khong thé thyc hién dugc tot

bon hoat dong nay, ban s& ching bao gid xut sic trong vai trd nha quin 1y ctia minh.

I. b€ ddm bio dat dugc nhitng trd 151 “HEt stiic Pdng ¥~ cho cau hdi “Hang ngiy trong cong
viéc, t6i c6 co hdi d€ 1am viéc v6i kha ning cao nhat khong?”, ban phai bi€t cach chon ngudi.
Piéu nay nghe c6 vé don gidn, nhung d€ 1am tSt ban phdi c6 dau 6¢ nhay bén. Quan trong
nh4t 13 ban phai bi€t ban c¢6 thé lam thay d6i mot ngudi t6i mitc d6 nio. Ban phai biét sy khac
biét giita tai ning, k§ ning va kién thitc. Ban phai bi€t cdi nao trong s6 nay la c6 thé day dugc
va cdi nao chi c6 thé thué muén duge ma thoi. Ban phai bi€t cach héi nhu thé ndo nhitng loai
cAu héi ma c6 thé cit phing wdc mudn gy an tugng clia ngudi dy tuyén va do d6 1am 16 ra
dugc tai ning that sy cla anh ta. N&u ban khong biét 1am th€ nao d€ lam dudc nhitng diéu
ndy, ban s& ludn vat v4 trong vai trd quén ly ciia minh. Khd s& vi nhitng nhan vién té hai, tat
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cd nhitng no lyc dong vién va phat trién clda ban dan dan ciing s€ chang con.



I1. N&€u ban muén c6 nhitng trd 15i “Hét sitc Pong §” trong cdc cAu hdi “Toi c6 biét tdi duge
mong ddi gi trong cong viéc khdong?” va “Tdi ¢ di nguyén vit liéu va dung cu ma toi can dé
lam t6t phan viéc clia minh khong?”, ban phai c¢6 kha ning dit ra nhitng mong dgi chinh xdc
vé thanh tich. Hoat dong nay khong chi don thuin 12 an dinh chi tiéu ma thoi. Ban phéi c6 kha
ning giit cho nhan vién tip trung vao thanh tich ngay hom nay, bat chap nhitng thay ddi dang
dién ra 20 at bén ngoai. Ban phai bi€t phan nio clia cdng viéc ban s& bit phai tuin theo sy
nhAt tr, v nhitng phan ndo ban s& khuyé&n khich nhin vién minh thyc hién theo phong cich
riéng ctia ho. Ban phai cin biing dugc giita nhu ciu tiéu chuin héa va hiéu sudt cia thdi nay
vdi nhu cAu ddc ddo va tai tinh von cling can thi€t khong kém. N&u ban khong bi€t 1am cdch
nao an dinh nhitng loai mong ddi thanh tich nay, ban s& ludn ludén bi mat cin bing, bi dong

dua nguy hiém giita sy thi hinh qud nhiéu qui dinh va sy cam chiu qua nhiéu x4o tron.

I1I. Nhitng trd 15i “Hét stic Pong y” ddi v6i cdc ciu hdi “Trong bdy ngay vira qua, toi cé
nhan dugc sy thira nhan hay khen ting vi lam viéc t6t khong?” va “S&p clia t6i, hay ai d6 c6
trach nhiém hoidc c¢6 quyén, c6 quan tAm dén to6i khong?” bi tic dong bdi khd niing cla ban
trong viéc dong vién mdi nhin vién. La nha quén 1y, ban chi c6 mot thit cAn dau tu: thdi gian.
Ban danh thdi gian cho ai, va ban danh bao nhiéu thdi gian cho anh ta, quyé€t dinh sy thanh
cong ciia ban trong vai trd nha quin ly. VAy, ban sé danh thdi gian nhiéu hon cho nhitng ngudi
gidi nhat clia ban hay cho nhitng ngudi “trung binh”? Ban s& gitip mot ngudi khic phuc céc
di€m y&u clia anh ta, hay ban sé& chii trong d&€n nhitng cdi hay cdi gidi ctia anh ta? Ban c6 thé
khen thuéng nhiéu mot ai d6 khong? Né&u c6, khi nao? N&u khong, tai sao? Ban phdi trd 15i

dudc nhitng cau héi nay n€u ban mudn gidi trong vai trd gidp nhan vién trd nén that xuit sic.

IV. “S&p clia tdi, hay ai d6 c6 trach nhiém hodc c6 quyén, c6 quan tim dén tdi khong?”
ciing bi tic dong bdi kha ning phat trién nhan vién clia ban, ciing gidng y nhu ddi véi cau hdi
“C6 ai d6 c6 trach nhiém hay quyén han khuy&n khich sy phdt trién cda tdi khong?” Khi mot
nhin vién d&€n gip ban va hdi diéu khong thé tranh khdi 12 “Tir chd nay toi s& di dé€n dau?
Anh c6 thé gitp t6i phat trién khong?”, ban can phai bi€t minh phai néi gi. Ban sé gitp cho
tiing ngudi thiing ti€n ch? N&€u ban néi v6i cd Ay hay du nhitng 16p hudn luyén nao d6 va hay
lam viéc chdm chi, liéu ddy ¢6 phdi la di€u ding d€ néi ra khong? C6 thé ban cdm thdy minh
nhu dang qué thdn mat v6i nhan vién minh. Liéu ban c¢6 thé€ hi€u thau hét ho khong? Piéu gi
x4y ra néu ban phdi dudi ai 6 ma ban dang bit diu quan tim dén? Pai khdi ban dang c6
dugc gi tr cdc nhan vién cia minh? Cau trd 13i clia ban cho tdt cd nhitng cAu hdi ndy s& din
ddt ban khi ban nd luc gdy dung thanh cdng cho mdi ngudi, trong vai trd hién tai 1an xa hon

nira.

Lua chon nguoi, thiét lap cdc mong doi, dong vién nhdn vién, va phdt trién nhdn vién 1a bon
hoat dong cot 16i clia vai trdo “chdt xic tdc”. N&u cdc nha quan ly clia mot cong ty khong thé
dién gidi dugc vai trd nay, khi 4y cdc hé théng clia cong ty du ¢6 tinh vi d&€n ¢d nao, hay cic
lanh dao clia cong ty d6 c6 sifc gy cAm hitng d&€n dau, cong ty ciling s& tir tir bit dau tan rd ra
ma thoi.

Vao dau thap nién 90, mot trong nhitng cong ty hang diu cda nganh khdch san va nha hang

da khéi su thi nghiém diing cdc nhém lam viéc tv quan d€ thay th&€ cho vai tro xua nay clia



nha qudn ly. P4y la da con tinh thin cla mot nha diéu hanh ding ddu nganh, mdt con ngudi
ddy 4p nhitng y tudng mdi khong thua gi long dam mé thé hién chiing clia dng. Ong da hinh
dung ra mot khach san gdm toan nhitng nhém lam viéc. M&i nhém sé& gdm c6 mdt badng phan
cong cin d6i cho nhitng ngudi hau phong, nhan vién ding quay ti€p tan, nhitng nhan vién truc
tang, nhan vién bdo tri, v nhin vién phuc vu ban. Nhin vién trong mdi nhém sé& tu quéan ly
chinh minh, 1&n thdi gian biu 1am viéc, phan cong nhiém vu va ky luit cic ddng nghiép. PE
khuy&n khich sy gitip d& 1in nhau, tit cd khen thudng va cong nhin s& dugc thi hanh & mic do
nhém. P& khuyé&n khich sy phat trién clia c4 nhan, mdi c4 nhan sé& c6 thé ting luong chi bing
cdch hoc tap d€ biét cdch ddm nhiém cdc vai trdo khic trong nhém — anh ta cang hoc dudc
nhiéu vai trd, anh ta sé cang ki€m dugc nhiu tién. Tat ¢4 diéu nay s& do mot vai nha quan 1y
ding ra theo déi. Trach nhi€ém clia nhitng nha quén 1y nay khdng phdi 1a qudn 1y, ma 1a ddm
bdo sy van hanh ém xudi clia ciu triic nhém mdi ndy. Pay 1a mot k& hoach that qua sitc hap
dan, véi chi mdi mot diém yéu:

N6 vo dung.

Nhan vién thich y tudng giip d& 1An nhau, bdi tit cd cdc nhan vién khdch san gidi cling lam
vy, nhung cau tric nhém dd ném ho vao cdnh xdo tron. Nhitng nhan vién hau phong hét sic
tai gidi déu khong mudn trd thanh nhitng nhan vién ding quay ti€p tan. Ho thich cdng viéc
hiu phong. C4c nhéan vién ti€p tan thi khong thich cong viéc phuc vu ban, va cdc nhan vién
phuc vu ban, bdi ciing da ¢6 nhitng khé khin riéng ding sau quay ti€p tin rdi, nén ching thich
tht cho 1dm trudc tinh trang bira bon ma cde nhan vién ti€p tdn dang giy ra cho cdi nha hang
qui bdu cda ho. Mdi nhan vién déu cdm thdy nhu thé anh ta dang & sai vai trd. Anh ta khong
con bi€t rd minh dugc chd dgi gi nita. Anh ta khong con cdm thdy minh thao, gidi nita, va véi
st chd y nhim vao nhém hon 12 vao sy xudt sic clia c4 nhan, nén anh ta khong con cdm thay
minh quan trong nita. Nhitng tranh céi da nd ra, khach hang than phién, va mot vai nha quén
1y con sét lai, do budc 10ng phai gitip d3 nhitng ngudi mdi trong moi vai tro, nén phai nhay t6i
nhdy lui nhu céc, “vira gdnh nu6c, vira bdng em”.

That 12 mot cdnh 16n xon. Ngudi thi€t k& chinh da c6 gdng d€ tap hgp dao quan, nhung tAm
van trugt vin cif trugt. Cudi ciing, khach san danh phai quay trd vé vdi hé thdng trudc nay clia
minh, va cong ty me da dugc ban cho mot tap doan khach san thdm chi con 16n hon.

Cong ty nay da trd mot cdi gid qud dit dé thay ning lyc bac nhat cia cdc nha quan 1y tai ba
bing cAu tric nhém phic tap.

Khong may 13 nhiéu cong ty khic ¢6 vé nhu dang dim ddu vao s phin tuong tu, c6 didu 1a
di theo mot con dudng hoi khdc. Nhitng cong ty nay dang quyét dinh trao vai trd “chit xic tdc”
cho céc phong ban khac, nhu tuyén dung nhan sy hay dao tao ching han. Th€ rdi nhitng phong
ban ndy s& nghi ra nhitng hé théng tuyén dung hay nhitng 16p phat trién k§ ning tinh vi va nha
quin 1y chi can tap trung vao chuyén “diéu hanh cong viéc”. Ldi suy nghi ndy c6 vé dang cho
rang cdc nha quéan 1y chi cin c6 lam viéc thoi, ma khong phai ban tAm vé nhitng diéu nhu lua
chon ding ngudi hay phét trién ho gi ca.

L6i suy nghi nay chita dung chi y t6t; nhung, that ra, viéc tudc di nhitng hoat dong nay clia
nha qudn 1y chinh 13 1am lung lay sy s6ng con clia cong ty. Nhitng cong ty khde manh déu cin
dé&n nhitng gin b6 vitng chic ndy sinh giita mdi nha quén Iy vad mdi nhan vién. N&u nha quin

1y khodng dudc c6 ti€ng néi trong viéc lua chon ngudi clia minh va néu anh ta khong dugc diu



tu' cho sur thanh cong hién tai cling nhu sy phét trién & tuong lai cia ho, khi 4y nhitng quan hé
gdn bo Ay s€ da tn.

Diéu nay khong c6 nghia ring cic phong nhin sy hay ddo tao s& khong cin phii mang dén
cho céc nha quan 1y nhitng cong cu, hé thong va 16p hoc gi cd. Ho s& mang d&€n. Nhung diém
nhim chinh y&u phdi cho cdc nha qudn Iy bi€t c4dch st dung nhitng cong cu 4y nhu thé€ nao,
chtt khong phai 18y cong cu, hay phong ban, thay cho nha quan ly. C6t 16i clia vai trd quan ly
bao gdm bon hoat dong: chon ngudi, 4n dinh cic mong dgi, dong vién, va phat trién nhin
vién. Ban khong thé tap trung hét cdc hoat ddng vao phong nhan sy dugc, mot khi ngusi ta chi
c6 thé 1am 6t dugc cdc hoat dong d6 trén co s& mot-vdi-mot, cd nhan nha quin ly vdi c4 nhan

nhin vién ma thoi.

CAC NHA QUAN LY KHONG CHI LA NHUNG
LANH PAO TUONG LAI

“Céc nha quan ly lam viéc ding. Céc nha lanh dao 1am ding viéc.” Suy nghi thong thudng
hénh dién v§i nhitng chAm ngdn nhu vay. Nhu ching t6i dd néi § trén, suy nghi thong thudng
st dung nhitng chAim ngdn nhu vay @€ khuyén khich cdc nha quin ly tw phong minh 1a “nhitng
lanh dao”. N6 phan vai cho nha quin Iy nhu thé ngudi lam viéc cin cii ddng tin cdy, con nha
lanh dao 13 ngudi diéu hanh tinh t&, trong nom viéc 16n, xay dung chién luge. BSi phin 16n
ngudi ta thich 1Am mdt nha diéu hanh tinh t€ con hon 12 mdt ngudi can ci dang tin cdy, nén 13i
khuyén nay cé vé tich cuc va c6 co hdi phdt trién dugc. Khong phdi vdy: né 1am ha phdm gid
clia vai trd qudn 1y, nhung khong thanh cong trong viéc lam cho cdi khéc t6t hon. Khac biét
gitta nha qudn 1y va nha linh dao sau sic hon nhiéu so v6i suy nghi clia nhiéu ngudi. Cong ty
khong d€ ¥ d€n su khdc biét nay sé phdi nhan hau qud vi diéu dé.

Piém khéc biét quan trong nhat giita mot nha quan 1y dai tai va mot nha lanh dao dai tai
chinh 1a van dé chid y. Cdc nha quin 1y dai tai nhin hudng vao bén trong. Ho nhin vao bén
trong cong ty, nhin vao mdi cd nhan, vio nhitng khic biét vé cung cdch, muc tiéu, nhu cau va
dong cd clia mdi ngudi. Nhitng khdc biét nay nhd, t€ nhi, nhung cic nha quin 1y dai tai can
chd y d€n chiing. Nhitng khéc biét t& nhi nay din dit ho huéng d&€n phuong cich ding dé mé
tung tai ning riéng clia mdi ngudi thanh ning suat.

Trai lai, cic nha 1anh dao tai ba thi nhin hudng ra ngoai. Ho nhin vé cdc ddi thii canh tranh,
vé tuong lai, vé nhitng con dudng khdc d€ ti€n téi. Ho chd y d&€n nhitng ciu tric rong, tim
ki€m nhitng mdi quan hé, nhitng khe hd, va khai thic ding diém manh clia minh tai noi ma
sttc khdng cy y&u nhit. Ho phai Ia nhitng ngudi nhin xa trong rong, nhitng dau 6c¢ chién lugc,
nhitng cht hoat héa. N&u dugc dién gidi, diy rd rang 1a vai trd hét sic quan trong. Nhung né
ching lién quan gi nhiéu dén thach dd bi€n tai ning ciia mot cd nhan thanh ning sut.

Céc nha quén Iy tai ba ching phai 12 nhitng nha diéu hanh nhd dang chd dé€ dugc dwa 1én
lam lanh dao. Nhitng nha lanh dao tai ning khong chi don thudn 1a nhitng nha quin ly da phat
trién tinh vi. Cdc hoat dong cdt 16i clia nha quan 1y va nha lanh dao thudn tiy khdc nhau. Mot
ngudi hoan toan c6 thé vira 12 nha quan ly xuit ching vira 13 mot nha lanh dao qud té. Nhung
mot ngudi qui that ciing ¢6 thé vira 12 mot nha linh dao tai ba nhung lai 12 mot nha quan ly

tha't bai. Va di nhién, c6 mot vai cd nhan c6 tai ning xuat ching, gidi & cd hai vai tro.



N&u cic cong ty 1an 16n vé hai vai trd ndy bdi viéc mong dgi nha quan 1y nio ciing phdi trd
thanh mot 1anh dao, hay néu ho xdc dinh “linh dao” don thuin chi 12 mdt hinh thic bic cao
hon ctia “quan 1y”, khi &y vai trd “chat xic tdic” vo cling quan trong ching may chdc s& bi

d4nh gi4 thap, bi hi€u sai, va bi thii dién té hai. Dan din cong ty d6 sé& di d&n that bai.

GIU CHO THAT PON GIAN

Mike K., mot thuong nhan cao cAp lam viéc cho mdt ngan hang thuong mai 16n, bi sting sot.
Ba mudi nhin vién kinh doanh dugi quyén 6ng di c6 mdt nim lam in kham khd nhat chua
tirng thay. Bau khong khi trén cdc ban Iam viéc that tich cuc va ddy khich 1é. Ong chii ctia anh
da ban cho anh mot phan thudng hét sitc hau hi. Nhung dng vira dugc bén bo phan Nhan sy
bdo ring 6ng 12 nha quin Iy d§ té nhit trong cong ty. Ho da di d&€n k&t luan va phat bifu, dai
loai ring “Anh 1a nha qudn ly d& nhat trong cong ty”.

“Dya vao cdi quéi gi ma cdc anh nghi tdi nhu vay?” Mike ddp tra lai.

“Cudc diéu tra 360 do ddy,” ho trd 18i. “Cdc bdo cdo tryc ti€p clia anh di ddnh gid anh dya
trén hai mudi lim ning lyc khac nhau, va mic dit anh dat di€m rit cao & mdt s6 mit, nhung
qua cdc tinh todn clia ching tdi, mdc binh quan ctia anh 1a thdp nhat trong cong ty. Trong may
thang k& ti€p, anh cin phai ra stc trong tat cd cdc mit con y&u nay, bdi vao thdi diém nay
nim t6i chiing toi s& g cudc diéu tra nay 1én cap trén l1dn nita.” PAy ching phii 1a 15i de doa
— hoan toan khong — nhung Mike bi€t minh s& phdi s6ng qua mot nim that dai.

Mike 12 nan nhan khong may cda nhitng chii ¥ t6t. Mot s8 ¢ong ty, do khong mudn bi rdi vai
cdi bAy xem nhe tAm quan trong clia nha quan 1y, nén da lao nhanh sang mot thdi cuc khéc.
Ho da c6 gidng xdc dinh vai trd cta nha quan 1y hét stic chi ti€t d&€n do ho da két thic trong
cdnh chit qua ning 1én vai nha quan Iy kém biing mot danh sach dai d&€n ddng s¢ gdm “nhitng
ning luc xt sy”. Ching han, nhitng diéu sau day 12 mot vi du vé cdc ning luc clia nha quén ly

ma mot s& cong ty thudc hang 50 cong ty diing dau theo binh chon clia tap chi Fortune:

Quan ly sy thay d6i
Tu hoc
Vach k& hoach

Tam nhin bit budc

Truyén cdm hiing

Théo vat vé mit chién lugc

Tép hop dugc nhdn vién

Chap nhan rdi ro

Ganh vac trach nhiém

Thuyc hanh va ki€m soét kinh doanh
Dinh huéng theo k&t qua

Lam chi su da dang
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Nhan quan rdng



# Binh tinh ing phé

# Nhay cdm trong quan hé cd nhin véi cd nhan

Céc nha quan ly nhu Mike dugc cap trén, cAp duéi, va doi khi cd nhitng ngudi ngang hang
v6i minh ddnh gid dua trén nhitng ning lyc ndy. Nhitng mit ma ho dang lam rit t6t déu dugc
li€c nhanh qua cho xong rdi thoi. Nhitng mit ho bi diém kém thi dugc dit tén 13 “nhitng mit
cd hoi” va trd thanh di€ém chi y cho “ké& hoach phat tri€n c4 nhan” vao nim téi.

Ban c¢6 thé hinh dung viéc cdc nha quin 1y & bac truc ti€p nhat phai ganh chiu tat ci diéu
nay ra sao: “Lam cdch nio toi c6 th€ c6 dugc ‘tAm nhin bit budc’ trong khi van giit dugc
‘nhdn quan rong’ diy chi!? Tdi 1am cdch ndo d€ c6 thé vira ‘gdnh véc trach nhiém’ ma vira
phai ‘nhay cdm trong quan hé c4 nhian’ dugc day!?” Pay Ia nhitng thit méo mé ky cuc, khén
khd. Viéc tao ra nha siéu quan ly c6 vé 13 mot y hay thdi d6, nhung giong nhu k& hoach clia
Tién si Frankenstein vay, k€t qud ludn ludn k&t thiic trong canh trong hoi 16 bich va ddng sd.

Cudi cuing thi, tuy c¢6 chi tim tot, nhung ki€u 4n dinh qud ding nay ching cin thi€t. Mot
cong ty khong nén bit budc nha quin ly phdi quin 1y nhin vién anh ta theo cling mot cach nhu
nhau dugc. Mdi nha quan 1y s&, va nén, si dung phong cdch riéng ciia minh. Nhitng gi ma mot
cong ty c6 thé, va nén lam, chinh la giit cho moi nha quin 1y clia minh bi€t chuyén chi vao
bon hoat dong cot 161 clia vai trd chat xic tdc: chon nguoi, &n dinh cdc mong dgi, djng vién, va
phdt trién nhdn vién. BAt k€ phong cdch c¢6 khéc biét d€n mic ndo, khi cdc nha quan 1y déng
tot vai trd ndy, nén ting da dudc xdc 1ap. Trong pham vi kha ning con ngudi, moi ti ning clia
nhin vién déu c6 thé dugc khai thac d€ bi€n thanh thanh ning suit. Cong ty trd nén viing

manh.



Bon chia khéa ctia nha quin ly tai ba

“Cdc nha quadn ly gidi déng nhitng vai tro nay nhu thé nao?”

Vai tro xdc tdc mo td nhitng gi ma cdc nha qudn ly tai ba dang lam. N6 chua néi cho chiing

ta bi€t ho 1am diéu d6 nhu thé nao.

Vay, ho lam di€u d6 nhu thé nao? Cdc nha quan 1y gidi md tung ti€ém ning cla nhian vién

biing cdch nao? Ho chon ngudi, 4n dinh cic mong ddi va dong vién ciing nhu phat trién tirng

ngudi va moi ngudi nhu thé nao?

> »

C4ch nghi thong thudng khuyén khich ban

chon ngudi... dva trén kinh nghiém, tri thong minh va y chi.
4n dinh cdc mong ddi... xdc dinh nhitng buéc diing.
dong vién nhin vién... gitip anh ta nhdn ra va khde phuc cdc diém yéu.

phat trién nhan vién... giip anh ta hoc tdp va thing tién.

Bé ngoai thi dudng nhu ching ¢6 gi sai trong 15i khuyén nay. That vay, nhiéu nha quéan ly

va nhiéu cong ty dang tich cyc 1am theo né. Nhung tat cd déu trat chia hét rdi. Ban khong thé

x4y dung mdt nhém lam viéc gidi chi biing cdach don thuan chon ngudi dya trén kinh nghiém,

tri thong minh va ¥ chi clia ho dugc. Xdc dinh nhitng budc ding va chinh sita cic diém yé&u ctia

ngudi ta chua phdi 1a cach hiéu qua nhat d€ tao ra thanh tich vitng bén. Va viéc chuén bi cho

ai d6 budc 1én bac thang k& ti€p hoan toan khong diing v6i ¢dt 16i clia “sy phat trién”.

Xin nhd c4i nhin thiu sudt ddy tinh cdch mang c6 chung & cdc nha quan 1y tai ba la:

Con nguci khong thé thay doi nhiéu
Diing phi cong dé thém vao nhitng gi mot nguoi con thiéu
Ma hdy cé riit ra nhitng diéu t6t dd cé sdn

Piéu dé ciing dii khé khdn réi.

A 2 z ~ R ~ N ~ A N1~ . N ~ 7
Né€u ban dp dung cdi nhin hi€u thau cia ho vao nhitng hoat ddng c6t 15i cla vai tro chit xic

tdc, thi diy 12 nhitng gi ban sé& thy:

v

Khi chon ngudi, ho chon tai ndng... chit khong chi ¢6 kinh nghiém, tri thong minh hay y
chi.

Khi 4n dinh cdc mong dgi, ho xdc dinh nhiing két qud diing... chit khong phdi nhitng budc
ding.

Khi dong vién nhan vién, ho chii trong dén cdc diém manh... chit khong phai cdc diém
yéu.

Khi phat trién nhan vién, ho gitp anh ta xdc dinh diing cong viéc va vi tri phit hop... cht

khong chi don thuan 12 nic thang k& ti&p.



Chiing t6i goi tén cédch ti€p cin ddy tinh cdch mang nay 1a “Bon chia khéa” cla cdc nha
quin ly tai ba. C4 bo Bon chia khéa nay cho thiy rd nhitng nha quan ly 4y d3 md khoéa tiém
niing cda mdi va moi nhan vién nhu thé nao.

Chiing ta hdy ciing nhau khdo siat xem mdi chia khéa trong s& 4y hoat dong ra sao va lam cdch
nao ban c6 thé van dung ching vao cdc nhian vién ctia minh



