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01

Khdm pha tiém nang
lanh dao dich thu'c
trong ban

- Bill George, Peter Sims,
Arew N. McLean va Diana Mayer



rong vong 50 nam qua, cac hoc gia vé thuit

lanh dao da tién hanh hon 1.000 nghién cttu

nham nd lyc xac dinh phong cach, pham
chat hay dic diém tinh cach ctia nhiing nha lanh
dao tai ba. Tuy vay, khong nghién ctu nao trong s
nay khic hoa hanh cong biic chan dung ro nét vé
mot nha lanh dao ly tudng. N6 luc khong thanh nay
vo hinh trung lai 1a diém may. Gia st cac hoc gia
dua ra mot khuoén mau chuian muc cho phong cach
lanh dao, khéng biét bao nhiéu ca nhén sé c6 gang
g0 ép ban than bit chu6ce theo khuén méu do, bién
minh thanh nhiing cai béng va bi ngusi khac nhin
thau ngay lap tic.



Mot ban thé chan thuc sé khdng bao gio xuit
hién néu ho ctr ¢6 gang bit chuéc mot ai do. Ban
c6 thé hoc héi kinh nghiém tir nhitng ngudi khac,
nhung ban khong thé thanh cong néu cd gang tré
nén giong ho. Nguoi ta dat niém tin vi ho thay dugc
chinh béan thé va sy chan thanh noi ban, thay vi
boéng hinh ai dé6 ma ban sao chép. CEO kiém Cht
tich ctia Amgen, Kevin Sharer, ngudi ¢6 nhiéu kinh
nghiém vo gia khi con lam trg ly cho Jack Welch vao
nhitng nam 1980, da ching kién mat trai cta viéc
sung bai ca nhan doi véi cuyu CEO ctia Tap doan
GE. “Ai cling muon giong nhu Jack,” Keven chia sé.
“Nhung thuat lanh dao muén mau mudn vé. Ban

can 1a chinh minh, diimng nén mo phong ai do”

Trong nam nam qua, nhiéu ngudi trong ching
ta dan mat niém tin v6i cac nha 1anh dao. D6 chinh
la bang ching ro rang cho thay chang ta can co
mot kiéu lanh dao méi trong linh vuc kinh doanh

6 thé ki XXI nay. Nam 2003, cuon sach Authentic



Leadership (tam dich: Lanh dao dich thyc) cta Bill
George da dat ra thach thic cho mét thé hé lanh
dao md&i: Lam sao dé dan dit mot cach cé ban sic
hon. Nhitng nha lanh dao thuc thu 1a nhiing ngusi
cong hién hét minh vi muc dich ctia ban than, kién
dinh v6i nhitng gia tri ho theo dudi, din dat ngudi
khac v6i trai tim nhiét huyét va tri tué tuyét voi cta
minh. Ho cling biét cach tao dung nhitng md&i quan
hé bén viing, c6 y nghia va tu dit ra cho ban than
“ky luat thép” dé dat dugc két qua mong mudn. Ho

biét ro diém manh, diém yéu ctia chinh minh.

Nhiéu doc gia cta cudn Lanh dgo dich thuc,
bao gdm céa cac CEO, bay td rang ho khao khat va
mong moi tim duge phuong huéng tré thanh nha
lanh dao dich thyc. Nhom nghién ciru ching toi
dugc 1ap nén ciing nham muc dich tim ki€m dap
an cho cau hoi dy. Chling t6i da phong van 125 nha
lanh dao dé tim hiéu con duong phat trién kha nang

lanh dao cta ho. Nhitng cudc phong van nay sau



do dugc tap hgp thanh mot cong trinh nghién cliu
sau sic va quy md nhit vé phat trién kha nang lanh
dao tung dugc tién hanh. Nhitng nhan vat chting toi
phong van rat céi mé va chan thanh chia sé nhiing
cau chuyén giap ho khai thac va phat trién tiém
nang ctia ban than, nhiing khé khan phai trai qua
cuing nhiing that bai va vinh quang ma ho dat dugc.

Khach mdi phong van cta ching tdi co do
tudi trai dai tr 23 t6i 93 tudi, mdi thé hé co it nhat
15 ca nhan dai dién. Tiéu chi lya chon gom c6 danh
tiéng, nang luc lanh dao, ciing nhu hiéu biét ca
nhan ctia nhém nghién ctu. Ngoai ra, ching toi
cling dua trén loi gi6i thiéu tur cac nha lanh dao
hoic hoc gia vé nhiing nhan vat nay. Theo do, mot
nhom phong vin ctia chung tdi da dang ca vé gisi
tinh, chting tdc, ton gido va téi tir nhitng nén tang
kinh t€ cling nhu qudc tich khac nhau. Mot nita
trong s6 do la CEO, ntra con lai 1a 1anh dao trong

cac t6 chic thuong mai va phi lgi nhuén, tinh ca



nhitng nha lanh dao c6 tham nién va non tré méi

buéc chan vao thuong trudng.

Sau thai gian phong van, chiang tdi cudi cung
da hiéu tai sao hon 1.000 nghién ciu truéc day
khong thé khic hoa dugce chan dung nha lanh dao
ly tuéng. Phan tich hon 3.000 trang ghi chép noi
dung cac cudc phéng vin, nhém nghién ciu gidt
minh nhin ra nhitng con ngudi nay khong hé mang
mot pham chit, dac diém, ky nang hay phong cach
khai quat nao mang dén thanh cong cho ho. Ching
tdi chi c6 thé két ludn, ho trau doéi kha nang lanh
dao tu chinh nhiing cau chuyén trong cudc doi
minh. Du c6 y thtc hay vo thic, ho khong ngung
thir thach ban than qua nhiing trai nghiém thuc té
va dung lai tinh huéng minh gip phai dé hiéu ro
hon chinh minh. Tt day, ho da kham pha ra muc
dich 1anh dao thuc su ctia ban than va nhan ra kién
tri v6i con nguoi that ctia minh chinh la yéu t6 gitp

ho trau déi kha nang lanh dao.



Nhitng phat hién nay vé cung dang khich 1é:
Ban khong can phéi c6 nhitng phdm chit bidm sinh
hay khéa nang dac biét méi ¢6 thé tré thanh nha lanh
dao dai tai. Ban cting khong can chd doi ai gitp do
hay phai ding & vi tri cao nhat ctia t6 chiic. Thay vao
do, ban c6 thé phat hién ra tiém nang ctia ban than
ngay bay gid. Mot trong nhitng ngudi dugc phong
van, Cht tich kiém CEO ctia Young & Rubicam, Ann
Fugde, da noi: “T4t ca chiing ta déu mang san trong
minh phdm chat ctia ngudi lanh dao, du 1a trong
linh vyc kinh doanh, trong bd may chinh quyén hay
td chirc tinh nguyén. Thach thic dat ra la chiang ta
can hiéu ban than da sau sic dé tim ra linh vuc ma
ching ta c6 thé sir dung tai nang lanh dao thién

bam dé phuc vu nhiing ngudi khac?”

Kham pha tiém nang lanh dao dich thuc doi
hoi ban phai kién tri tu phat trién ban than. Cng
nhu nhiing nghé thuat gia va van dong vién, ban

can danh ca cudc doi dé hién thuc hoa tiém nang



ctia minh. Hau hét nhiing nha lanh dao tai giéi ma
CEO ctia Kroger, David Dillon da gip déu la nhiing
ngudi khong ngiing tu trau doi dé co thé dan dat
ngudi khac tot hon. “Loi khuyén t6i danh cho cac ca
nhan trong cong ty la dung hy vong cong ty sé dua
cho ban mot ké hoach phat trién ban than. Ban phai

tu chiu trach nhiém vé viéc nay,” Dillon noi.

TU nhiing cudc phdng van trén, chiang toi
rat ra bai hoc mo ta con dudng gitup ho tré thanh
nhing nha lanh dao tai ba. Bai hoc dau tién va quan
trong nhat chinh 1a ho cht dong dinh hinh cudc
dsi minh, ty nhan thtc va dua ra phuong an phat
trién ban than ti nhiing trai nghiém da qua, thay vi
thu dong quan sat. Nhitng nha lanh dao dich thuc
¢6 y thirc hanh déng dua trén gia tri va nguyén tic
ctia minh, ké ca khi diéu do tiém an rti ro dang ké
doi v6i ban than ho. Ho rat can trong trong viéc
can bang nhiing yéu td thiic day dong luc, sao cho
nhiing gia tri ty than 1an khao khat dugc thira nhan



va tudng thuéng déu duy tri mic 6n dinh. Nhing
nha lanh dao dich thuc ciing xay dung cho minh
do6i ngti ho trg dit manh dé co thé gitp ho can biang

gitta cudc song gia dinh va cong viéc.

Hoc tap tu chinh cau chuyén
cudc ddi minh

Hanh trinh tré thanh mot nha lanh dao dich thuc
khoi dau tir viéc thau hiéu cude dsi cia chinh ban.
Nhiing cidu chuyén ban trai qua trong doi la boi
canh cho nhiing trai nghiém cta ban than, va qua
day, ban sé tim thay nguon hing khai dé tao ra dnh
hudng doi véi thé giGi quanh minh. Ti€u thuyét gia
John Barth tung viét: “Cau chuyén cudc dsi ban
khong phai 1a cudc dsi ban, ma la cau chuyén ma
ban mudn ké lai trong cudc doi” Hay noi cach khac,
cach dién giai ctia ca nhan ban vé nhing viéc da

xdy ra moi la diéu quan trong, ch khéng chi don



thuan 1a nhimg viéc da xay ra. Cach dién giai cudc
doi giong nhu chiéc may quay thuong truc trong
tam tri. Ban sé tua di tua lai nhiing sy kién cting cac
hoat dong tuong tac ca nhan quan trong va ly giai

ching dé tim hiéu vi tri ctia minh trong thé giéi nay.

Trong khi cau chuyén cudc doi ctia nhitng nha
lanh dao dich thuc chira dung vo6 van trai nghiém,
bao gom anh huéng tich cuc tu b6 me, huin luyén
vién, gido vién va ngudi huéng dan, rat nhiéu ngudi
ké rang dong luc gitp ho budc ti€p dén tu trai
nghiém kho khan trong cudc séng. Ho ké vé chuyén
mat viéc, 6m dau, céi chét ctia ban than hodc ngudi
nha, cadm giac bi gat ra ria xa hdi, bi phan biét ky thi,
bi ttr choi da mang lai tac dong nhu thé nao. Khong
coi ban than la nan nhan, nhiing nha lanh dao dich
thuc trai lai con bién nhiing trai nghiém nay thanh
budc ngoat thay déi cudc doi ho. Ho chon mot goc
nhin khac dé vugt qua thir thach va kham pha nang

luc dan dit ctia minh.



Hay lay vi du vé mot truong hgp cu thé, Cha
tich kiém CEO ctia hang Novartis, Daniel Vasella.
Ong 1a mdt trong nhitng ngudi dugc phéng van
c6 cau chuyén cudc doi kho khan nhat. Vasella da
vugt qua nhing thir thach khic nghiét thoi tré dé
vuon téi dinh cao ctia nganh duge phdm toan cau.
Hanh trinh ctia 6ng chinh la vi du minh hoa cho con
duong ma nhiéu nha lanh dao phéi vugt qua nhim

dat dugc thuat lanh dao dich thuec.

Vasella ra doi nam 1953 trong mot gia dinh
khong may kha gia 6 Fribourg, Thuy Si. Suét nhiing
nam tho au, 6ng gap rat nhiéu van dé veé sic khoe,
va vi vy, u6c mo ctia 6ng 1a tré thanh mot bac si.
Ky ¢ dau tién ma ong nhd la 1an nhap vién nam
bdn tudi vi ngd doc thic an. Dén nam nam tudi,
ong dugc gli téi vang nti phia dong cta Thuy Si
trong hai mta he dé chita bénh hen. Déi v6i dng,
bon thang phai s6ng xa cha me la mot khodng thoi

gian vo cung khoé khan vi ngusi cham soc cho 6ng la



mdt ga nat rugu va gan nhu khdong thé dap ting nhu

cau cham séc co ban déi v6i bénh nhi.

Nam Ién tam tudi, Vasella bi viém phdi, sau do6
la viém mang nao va dugc gii t6i bénh vién an dudng
trong mot nam. Vira cd don vira nhé nha, d6 la mot
nam u udt d6i v6i 6ng vi cha me cting hi€m khi t6i
tham. Vasella van nhé rd cam giac dau don va sg hai
moi khi y ta ghi chat khéng cho dng ving vay trong
lac choc do that lung. Mot ngay no, c6 mot bac si méi
t6i da giang giai dé ong hiéu ro ting budce trong qua
trinh nay. Vasella hoi lai ngudi bac si rang, liéu 6ng cd

thé cam tay y ta thay vi bi ghi xudng giuong khong.

“Ky diéu thay, tdi khong hé cam thay dau dén
vao lan do.” Vaseall noi. “Vé sau, vi bac si héi téi cam
thay thé nao. T6i khong kim dugc bén ruén ngusi
om chat 6ng ay. Nhing ctr chi rat déi quan tam va
thau hiéu cta 6ng ay da dé lai mot 4n tugng sau
sic voi toi va anh huéng 16n dén mau ngudi ma toi

muon trd thanh?”



Trong nhiing nam ti€p theo, cudc song ciia
Vasella van khong 6n dinh. Khi 6ng 10 tudi, ngudi chi
gai 18 tudi da qua doi vi bénh ung thu. Ba nam sau,
cha 6ng mat trong mot 1an phau thuat. D€ nudi song
gia dinh, me 6ng phai di lam an xa va chi vé nha ba
tuan mot 1an. Chi c6 mot minh, 6ng va ban bé thusng
tiéc tung bu kha va danh 1on. Tinh trang nay kéo dai
khoang ba nam, cho dén khi 6ng gap ngudi ban gai
dau tién - ngusi da 1am thay d6i cudc doi ong.

Vao nam 20 tudi, Vasella theo hoc trudng y
va tot nghiép loai uu. Trong thdi gian hoc dai hoc,
ong cht tdm nghién cttu nhiing phuong phap diéu
tri tam ly dé c6 thé gitp bénh nhan vugt qua duge
nhiing trai nghiém ma 6ng tung gap phai trong qua
khir va khién ho khong con cdm thay minh 1a bénh
nhén can chia tri. Vasella da tu tao nén cau chuyén
cudc doi minh va thyc sy muon gitp dé nhiéu ngusi
hon véi tu cach 1a mot y si chinh thitc. Ngay sau khi

hoan thanh thii tuc cu tr, 6ng xin vao lam bac si



tai Bai hoc Zurich, tuy nhién, ban tuyén dung cta

trudng tr chdi vi cho rang 6ng qua tré.

That vong nhung khong qua ngac nhién véi
két qua nay, Vasella quyét dinh st dung nang luc
ctia ban than dé nang tam anh huéng ctia minh doi
v6i nganh y duge. Ciling vao thoi diém do, 6ng bat
dau say mé tai chinh va kinh doanh. Ong da trao
ddi véi truéng bo phan dugce ciia cong ty Sandoz,
ngudi da dé nghi éng gia nhap chi nhanh cta cong
ty nay ¢ Hoa Ky. Trong nam nam lam viéc tai Hoa
Ky, Vasella nhanh chong truédng thanh va phat trién
su nghiép, khéi dau 1a nhan vién kinh doanh, roi
sau d6 lam giam d6c san xuét, va lién tuc thang tién

trong bo phan marketing ctia Sandoz.

Khi Sandoz sap nhap vao Ciba-Geigy nam
1996 va ldy tén moi la Novartis, Vasella tré thanh
CEO du tudi doi rat tré va kinh nghiém con nhiéu
han ché. Sau khi ddm nhan vai tro CEO, tai 1anh

dao ctia Vasella 1ap titc n& ro. Ong tinh tudng nhin



ra co hoi xay dung nén mdt d€ ché cham soc siic
khoe trén quy mo toan cau, giap dé con ngudi voi
nhiing loai thuéc méi, vi du nhu Gleevec. Dua trén
hinh mau bac si ma 6ng da ti€p xac hoi nho, Vasella
xay dung van héa lam viéc ctia Novartis tip trung
vao thau cam, hiéu sudt va tinh canh tranh. Chién
luge nay da gitp Novartis vuon minh tré thanh “ga
khéng 16” trong nganh dugc pham va Vasella thanh

mot nguoi lanh dao giau long tric an.

Trai nghiém ctia Vasella chi 1a mot trong s6
rat nhiéu diéu ting dugc cac lanh dao chia sé -
nhiing ngudi da ty minh tim ra ngudn cam hing tu
chinh cau chuyén cudc doi. Khi dugce hoi diéu gi da
gitip ho trau doi kha nang lanh dao, ho déu tra 16i
dé chinh la sttc manh c6 dugc ti nhiing trai nghiém
mang tinh bu6c ngodt. Chinh chiang da gitp ho

thau hiéu muc dich sdu xa ctia nghé thuét lanh dao.



Thau hiéu chinh minh

Khi dugc hdi vé kha nang quan trong nhat doi véi
nha lanh dao, 75 thanh vién ctia Hdi dong Tu vin
Kinh doanh thudc Trudng Pai hoc Stanford déu dua
ra cdu tra 16i gan nhu dong nhat: nang luc tu nhan
biét. Tuy nhién, rat nhiéu nha lanh dao, dic biét
nhing ngusi méi khéi dau su nghiép, lai c6 gang
nhao nin ban than trong mot thé€ giGi ma ho cé rat
it thoi gian dé tu kham pha chinh minh. Ho nd luc
tim ki€m thanh céng vé mat vat chat nhu xa hoi
thira nhan - vé tién bac, danh vong, quyén luc, dia
vi hay gia tri c6 phi€u. Muc tiéu ho dat ra thuong
sé gitp ho thanh cong vé mit su nghiép trong mot
khoang thoi gian, nhung lai khong thé duy tri thanh
cdng do vé lau dai. Khi dan co tudi, ho bat dau thay
thi€u ving diéu gi d6 trong cudc song va nhan ra
ho dang kim ham chinh minh trén hanh trinh tré

thanh hinh mau mong muon. Hiéu rd ban than doi



hoi su diing cam va chan thanh dé c¢4i mé va kham
pha trai nghiém ctia chinh minh. Mot khi lam dugc
diéu nay, nha lanh dao sé tré nén giau long tric an

va san sang md long don nhan céac thach thic hon.

Trong s6 cac nha lanh dao ma chung toi
phong van, David Pottruck, cyu CEO ctia Charles
Schwab, la mdt trong nhiing ngudi cé hanh trinh tu
nhan ra ban than bén bi nhit. Tung la ngoi sao sang
trong ddi tuyén bong da héi trung hoc, Pottruck
tré thanh MVP (Most Valuable Player - ngudi choi
xudt sic nhat) trong ddi 6 Dai hoc Pennsylvania.
Sau khi hoan thanh chuong trinh Quan tri Kinh
doanh tai Wharton va lam viéc trong mot thdoi gian
ngin & Citigroup, ong gia nhap Wharton trong
vai tro truéng bd phan marketing. La mot nguci
vO cung cham chi, Pottruck khong hiéu vi sao cac
déng nghiép lai to ra kho chiu vi 6ng danh nhiéu
gio déng ho va quyét liét dé dat duge két qua nhu

mong mudn.



“T6i nghi thanh tich ty né sé ndi 1én tat ca.
Nhung t6i khong ngs nang lugng ctia minh lai khién
moi ngudi buc boi va cam thay bi de doa dén thé.
Thuc té€, t6i chi mudn cong hién hét minh cho cong
ty ma thoi,” ong noi.

Pottruck thuc subang hoang khi cdp trén noi:
“Dave, cac dong nghiép khong tin tuéng cau”

“Loi néi d6 nhu mot nhat dao dam vao tim t6i
vay. Téi tir choi chap nhin nd, vi téi khdng nghi ban
than to6i té nhu moi ngudi phan anh. T6i duong nhu
da tré thanh nguon con ctia moi bat hoa, tdi khdong
hé biét trong mét moi ngudi, tdi lai 1a mdt ké chi
bi€t tu lgi. DU sao, vé khia canh nao do, 16i nhan
xét ndy cling ¢6 phan diung” Pottruck biét dng sé
khong thé thanh céng trir khi nhin thtc rd rang va
vugt qua duge “diém mu” ctia minh.

Su ¢6 chép co thé la tré ngai 16n nhit ma cac
nha lanh dao phai d6i mat trong qua trinh ty nhin

thttc. Ho déu c6 ban nga can dugc khai thong, ndi



bat an can dugc xoa diu, hay su s¢ hai can xua tan.
Nhiing nha lanh dao dich thuc nhan ra ho phai san
long d6én nhéan phan hoi, dac biét la nhing 16i phan

hoéi ma ho khéng mudn nghe.

Chi dén cudc ly di thir hai, Pottruck méi
thira nhén rang ban than c6 nhing “diém mu” rat
16n. “Lac dau, toi chi nghi do minh khong c6 mat
chon ban d¢i” Sau do, ong trao déi véi chuyén gia
tu van va nhan lai vai su that kho nghe: “Tin tét 1a
ong khong gip van dé gi véi viéc lua chon ban dai.
Tin xdu la 6ng c6 van dé trong viéc lam mot ngudi

chong” Twr day, Pottruck quyét tam thay déi.

Ong md ta qua trinh 4y nhu sau: “Toi giong
nhu mot ga da trai qua ba con dau tim va cudi cung
cling nhén ra rang minh phai ngung hat thudc va
giam can.

Gio day, Pottruck da tai hén va ludén c6 ging

trd thanh mét nguai biét lang nghe khi vg minh dua



ra nhitng phan hdi mang tinh xay dung. Ong thua
nhan doéi khi minh ciling roi vao thoéi quen ci, dac
biét trong tinh huéng cang thing cao do, nhung
ong da tu phat trién nhing cach riéng dé doi mat
voi ap luc.

“T6i da cé da thanh cong trong doi dé xay
dung nén tang ving chic cho sy tén trong ban
than, vi vy, toi c6 thé binh than ti€p nhin nhiing 16i
phé binh. Cuéi cung, t6i cling hoc dugc cach dung
thir cho that bai va khong 1dy chiing lam 1y do dé

dan vit ban than”

Thuc hanh nhirng gia tri
va nguyén tac riéng

Nhiing gia tri tao nén nén tang co ban cho nghé
thuat lanh dao dich thuc xuat phat tir niém tin va

su tu nhén thirc, nhung ban sé khong thé biét gia



tri that su ctia minh cho dén khi gap phai thir thach
va ap luc trong cudc song. Liét ké gia tri quan cta
minh va song theo d6 khi moi viéc ém dep la viéc
rat dé dang. Khi ban thanh cong, su nghiép cling
nhu cudc song ctia ban déu sé can bang, ban biét
diéu gi quan trong, diéu gi ban san sang hy sinh va

nhiing danh d6i ma ban sn sang chap nhén.

Nguyén tic vé thuat 1anh dao la viéc nhiing gia
tri &y dugc chuyén hoa thanh hanh dong nhu thé
nao. CoO mot nén tang gia tri ving chic va duge kiém
nghiém qua thoi gian dai sé giap ban phat trién
dugc nhitng nguyén tic can thiét trong viéc dan dat
ngudi khac. Vi dy, viéc “quan tam t6i moi ngudi” co
thé tré thanh nguyén tic lanh dao sau: “tao dung
moi trudng lam viéc ton trong y ki€n dong gop cta
tat cd moi ngudi, ddm béo viéc lam va tao diéu kién
cho méi ca nhan phat huy t6i da kha nang ctia minh”

Lay Jon Huntsman, ngudi sang 1ap kiém chu

tich tdp doan Huntsman, lam vi du. Ong cam thdy



hé thong gia tri dao dirc ctia minh phai d6i mat véi
nhiéu thir thach khilam viéc cho chinh quyén Nixon
hoi nam 1972, ngay truée su kién Watergate. Sau khi
lam viéc mot thoi gian ngén & co quan Y té, Gido
duc va An sinh Xa hoi My, ong trd thanh nhan vién
du6i quyén H. R. Halderman, Chanh van phong ctia
Téng thong Nixon. Theo Huntman chia sé, lam viéc

du6i quyén Halderman la mot trai nghiém “kho ta”

“T6i khong san sang nhin 1énh, cho téi khi
biét ching c6 dung din vé mit dao dic hay khong.
Chung t6i tranh cai khong it, vi toi hoai nghi véi
rdt nhiéu yéu cau ctia Halderman. Thai diém 4y,
khong khi ctia sy vo luan 1o ling trong Nha Trang,”

Halderman ké€ lai.

Mot ngay no, Halderman yéu cau Huntsman
gitip minh giang bay mét nghi si ctia bang California
vi dng nay phéan déi y tuéng méi ctia Nha Trang. Vi
nghi si nay la dong s6 hitu ctia mdt nha may bi nghi

la thué nhiing ngudi khong c6 gidy t6 hop 1é. Dé



thu thap théng tin nhim boi x4u, Halderman yéu
cau Huntsman bi mat dua vai lao ddng khong chinh

thtc vao nha may ctia vi nghi si nay.

“C6 nhiing lan chung ta hanh déng qua voi
va va khong hé nhan ra diéu gi dang, diéu gi sai;
Huntsman nhd lai. “Day la mot trong nhing lan toi
khong suy nghi ky cang. Ban nang t6i biét rang nd
sai, nhung t6i mat vai phat méi y thic duge diéu
nay. Sau chting 15 pht, y thtic dao dtc tréi day va
toi nhan ra viéc minh lam khong diung. Nhiing gia
tri theo toi tir thué nhoé da tréi day. Lac ay, toi dang
no6i chuyén véi mot giam doc nha may, va sau khi
nhan thttc dugce hanh vi téi té kia, tdi bén bao: ‘Thoi,
chting ta sé khong lam viéc nay nira. T6i khong
muon tham gia vao tro choi nay. Coi nhu tdi chua
noi gi nhé”

Huntsman noi lai v6i Halderman riang éng sé

khong lgi dung nhan vién ctia minh theo cach do.



“T6i noéi ‘khéng’ voi ngudsi quyén luc thir nhi
nuéc My. Ong ay khong hai long véi diéu do, va coi
do la hanh vi khong trung thanh. T6i thi cing chudn
bi tinh than dé chao tu biét réi. Nén thoi. Trong

vong sau thang sau do, t6i nghi viéc”

QUA TRINH PHAT TRIEN BE TRG THANH

NHA LANH PAO PiCH THUC

Khi doc bai viét nay, hdy can nhic nhirng nén tang giip ban
phat trién ky ndng 1anh dao va con dudng dé tré thanh nha lanh dao
dich thuc. Ty hoi ban than nhirng cau sau:

1. Ai va nhirng trdi nghiém nao trong qua kh& cé anh
hudng I&6n nhat téi ban?

2. Ban dung nhirng céng cu nao dé€ c6 thé tu nhan thirc?
Ban chat dich thuc cta ban la gi? Dau la gidy phat ma
ban tuw néi véi ban than ring: “Day méi la con ngudi that
ctia minh u?”

3. Nhirng gia tri sau sac nhat dai véi ban 1a gi? Ching dén
tlr dau? Nhirng gia tri ma ban theo dudi c6 thay déi gi so
véi thud nho khéng? Chang anh huéng dén hanh dong
clia ban nhu thé nao?



4. Poéng luc ngoai sinh ndo thic diy ban? Pong luc ndi sinh
cla ban 13 gi? Ban can bang hai déng luc nay trong cudc
séng nhu thé nao?

5. Doi ngii hd tro ctia ban nhu thé nao? Ho gitp ban tré
thanh mét nha lanh dao dich thuc ra sao? Lam sao dé da
dang hoa doi ngii nham ma réng géc nhin?

6. Cudc séng cltia ban c6 can bang khéng? Ban 1a mot ban
thé déng nhat trong tat ca cac mat cla cudc séng (du dé
la ca nhan, céng viéc, gia dinh hay cong dong) khong?
Néu khéng, diéu gi ngan can ban thuc hién diéu do?

7. Viéc c6 ban sic riéng c6 y nghia thé nao déi véi cudc
doi chia ban? N6 c6 gilp ban trd thanh mot nha lanh dao
xuat sic hon khéng? Ban da tirng bao gid phai tra gia
cho su “cé ban sac” clia minh chua? Cai gia do coé xing
dang khoéng?

8. Chién lugc phat trién ky nang lanh dao dich thuc trong
ngay hom nay, ngay mai va trong mét nam t&i ctia ban
nhu thé nao?

Can bang dong luc ndi sinh
va ngoai sinh

Vi nhitng nha lanh dao dich thyc vira can mang

trong minh nguén dong luc da 16n, lai via phai



gilt can bang trong cudc song, nén viéc hiéu rd
diéu gi thtc ddy ho hanh déng l1a diéu cuc ky can
thiét. Trong con ngudi, cé hai loai dong luc phd
bién: ngoai sinh va ndi sinh. Mic du c6 thé khong
thta nhin, nhung nhiéu nha lanh dao dat dén
thanh cong nho dung thuée do ciia xa hoi dé do
dém thanh cong cia minh. Ho tan hudng su ghi
nhén va dia vi di cung véi viéc thang ti€n va phan
thuéng vat chit. Nhiing dong luc ndi sinh, ngugc
lai, dén tr y nghia cudc séng. Chung khéi nguon
v6i nhitng cau chuyén cudc doi ctia ai do va cach
ngudi dy dinh hinh cudc séng ctia ban than. Vi du
tiéu biéu cho kiéu dong luc nay la khao khat truéng
thanh, mong mudn gitp dé ngudi khac, tham gia
vao nhling hoat dong xa hdi va tao nén thay déi cho
thé gi6i. Van dé chinh yéu la lam sao dé€ can bing
gitta khao khat dugc ghi nhan trong xa hoi véi dong
luc tir bén trong khoi goi cdm giac vién man trong

cong viéc.



Rt nhiéu ngusi duge phong van da khuyén
cac nha lanh dao tuong lai tranh méac ket trong
nhiing ky vong citia xa hoi, ban be hay cta cha
me. Debra Dunn, véi hang chuc nam kinh nghiém
la giam doc diéu hanh ctia Hewlette-Packard tai
Thung liing Silicon, da thtra nhan ap luc nang né

nhat ddi véi cac 1anh dao xudt phat tit bén ngoai.

“Con dudng giau c6 vé mat vt chat rat ro
rang. Ai cling biét lam sao dé dong dém. Néu khong
di theo con dudng ay, moi ngudi sé ban khoan khong
biét ban c6 van dé gi. Cach duy nhat dé khong mac
ket trong cai bay vat chat 1a phai that sy hiéu niém
hanh phtic va su vién man ctia ban nam noi dau”

Dé tach minh khodi anh mat danh gia tir bén
ngoai vé thanh tich ca nhan qua khong dé chat nao.
Nhiing nha lanh dao c6 xu huéng di theo thanh tich
da qua quen v6i viéc dat duge hét thanh qua nay
t6i thanh qué kia trong nhitng nam dau su nghiép,
dé ho thay ddi va di theo dong luc tu than thuc su



can quyét tam manh mé. Tuy nhién tai mot s6 thoi
diém nao do, hau hét cac nha lanh dao déu nhan
ra rdng ho can phai tim ki€ém céu tra 15i cho nhitng
van dé kho khan hon dé theo dudi thanh cong ding
nghia. Alice Woodwark ti cong ty McKinsey, nguoi
da co6 thanh cong an tugng & tudi 29, nhé lai: “Phién
ban thanh cong ctia t6i kha ngay tho, géi gon trong
nhing tdm bang khen va 16i ghi nhan -nhiing tha
ma tdi hoc duge khi con nhd. Nhung néu cir cdm
dau cadm c6 ma di, ban sé khong theo dudi bat ca
diéu gi c6 y nghia ca”

Dong luc tu than kha gan gii véi nhing gia tri
ctia ban than ban va thuong mang lai cadm giac vién
man hon dong luc ngoai sinh. John Thain, CEO ctia
San chiing khoan New York, chia sé: “Dong luc lam
viéc ctia toi xudt phat tir quyét tam lam that tot bat
clt viéc gi ma minh dam nhiém, nhung t6i that su
muon nhan rong anh hudng xa hoi ctia minh thong

qua mot cong dong hon.”



Hoic nhu Ann Moore, chil tich kiém CEO clia
td Time, da noi: “Toi quyét tam gia nhdp toa soan
25 nam trude chi don gian vi tdi yéu tap chi va thé
gi6i xudt ban.

Ba Moore nhan dugc rat nhiéu 16i moi lam
viéc sau khi tot nghiép nganh kinh doanh nhung vi
dam mé vé6i nganh xudt ban, ba lai chon céng viéc

dugc tra luong thap nhat trong s6 do tai Time.

Xay dung doéi ngii ho trg

Nha lanh dao khong thé thanh cong néu chi c6 mot
minh; ké ca nhiing giam doc diéu hanh ty tin nhat
cling can su ho trg va 16i khuyén. Néu khong co
nhiing m6i quan hé bén chat dé tham van nhiéu goc

nhin, ban sé rat dé mat phuong huéng.

Nha lanh dao dich thuc thuong xay dung
nhiing d6i ngd hd trg tuyét voi dé co thé giap ho



viing vang trén con dudng ctia minh. Pdi ngd nay
dam nhiém vai tro tu vin vao nhing thsi diém bat
dinh, giap d6 ho trong nhiing lac khoé khan va an
mung cung ho khi thanh cong. Sau bao ngay khon
khoé, nhitng nha lanh dao dich thuc tim thdy niém
an yén bén nhing ngudi ho cé thé tin tudng, md
long chia sé va dugc lam chinh minh. Ho luén tran
trong nhiing ngudi yéu quy ho vi chinh con ngudi
ho chir khong phai vi dia vi xa hoi cia ho. Nha lanh
dao dich thuc hiéu ring doi ng hé trg thic day
quyét tam trong ho, dua cho ho 16i khuyén, goc
nhin méi mé va diéu chinh huéng di khi can thiét.
Véy xdy dung doi ngi ho trg bing cach nao?
Hau hét cac nha lanh dao dich thuc déu c6 mot doi
ngi ho trg gom da loai ngudi, tir vg /chdng, ban dai,
gia dinh, ban bé, ngusi ¢d van va déong nghiép. Ho
xay dung mang luéi trong thoi gian dai, thong qua
nhiing tradi nghiém, cau chuyén chung va su c¢4i mé,

gan giii, tao nén mdi quan hé tin cdy trong nhing



thoi diém kho khan, bat trac. Nguoi lanh dao phai
cho di ngang v6i nhitng gi ho nhan lai tr ngudsi tng

ho dé moi quan hé co6 thé phat trién siu sic hon.

Moi thir déu bit dau khi ban c6 it nhat mot
ngudi chdp nhan ban vé diéu kién, khi & bén ho,
ban c6 thé hoan toan la chinh minh, du hay du dé
thé€ nao. Hau hét nha 1anh dao c6 mdi quan hé gan
gli nhat v6i ban doi, mic du cting ¢6 ngudsi ¢ maéi
quan hé nay v6i ngudi than trong gia dinh, ban bé
than thi€t hay mdt ngudi ¢6 van dang tin cdy. Khi
nhiing nha lanh dao c6 diém tya viing chic, ho sé

¢6 xu huéng dé dang chdp nhan ban than hon.

Nhiéu méi quan hé dugc xay dung dua trén
nhiing gia tri tuong dong va muc dich chung trong
mot thoi gian dai. Randy Komisar ctia cong ty dau
tu mao hiém Kleiner Perkins Caufield & Byers chia
sé rang hon nhan ctia éng v6i Debra Dunn c6 thé
kéo dai dén tan thoi diém hién tai vi hai nguai co gia

tri quan kha tuong dong.



“Debra va t6i tuy doc 14p nhung lai rat hoa
hop doi véi khat vong, quan diém gia tri va nguyén
tic ca nhan. Sy cdng huéng manh nhit xoay quanh
nhiing cau hoéi nhu: ‘Di sdn minh dé lai cho thé gisi
nay la gi?’ Viéc dong diéu vé nhing gi ching t6i lam
v6i cudc doi minh rat quan trong”

Nhiéu nha 1anh dao c6 ngudsi dan dit ho thay
ddi cudc doi. Qua trinh tuong tac nén khéi phat tu
su hoc hoc 1an nhau, kham pha nhiing gia tri quan
diém tuong dong va cung chia sé nhiéu niém vui.
Néu moi ngudi chi cham cham di tim mdt nguai
dan dit dé vugt qua mot tinh huéng nhat dinh ma
khong thuc su htng tha véi cudc doi ctia chinh
ngudi &y, méi quan hé nay hién nhién sé khong lau
bén. Su két ndi hai chiéu chinh 1a diéu gitp mdi
quan hé trg nén bén ving.

Nhom hé trg phat trién ca nhan va nghé
nghiép c6 nhiéu dang. Tad Piper tir cdng ty Piper

Jaffray la mot thanh vién ctia nhém AA (HOi nghién



rugu 4n danh). Ong noi: “Nhiing thanh vién nay
khi tham gia khong phai CEO ma chi la mdt nhom
nhiing ngudi dé mén, lam viéc cham chi, ¢d ging dé
duy tri su tinh tao, s6ng tot va cung nhau chia sé su
c6i mg, trung thuc va dong cam trong mdi ngudi.
Chutng t6i tng hd nhau thong qua nhing cudc noi
chuyén vé 16 trinh 12 buéc ky luat tach minh khoi
cac loai hoa chat rugu con. Toi cam thay rat may
man vi dugc gap g6 nhiing ngudi luén nghi vé van

dé nay va hanh dong thay vi chi n6i suéng”

Nhitng trai nghiém cita Bill Geogre ciling
tuong tu nhu Piper vao nam 1974, khi 6ng tham gia
mot nhoém dan 6ng. Hon 30 nam sau, cd nhém van
gap gd vao moéi sang th Tu hang tuan. Sau khi danh
ra mot khoang thoi gian hoi tham cudc séng cta
nhau va xtt Iy mot van dé kho khan ma ai dé trong
nhom phai d6i mat, mot trong tam thanh vién sé
dan dat cudc thao luan theo chit dé minh lua chon.

Nhiing cudc thdo ludn nay rat c6i md va siu sic.



Yéu t6 then chét cho thanh céng ctia nhém nam &
viéc cac thanh vién déu thang than néu suy nghi ma
khong sg bi phan xét, phé phan hay thu han. Tat cac
thanh vién coi day 1a mot trong nhiing diéu quan
trong nhat cudc doi, gitp ho lam rd nhitng niém tin,
gia tri quan trong cudc song va hiéu thém vé nhing
van dé thiét yéu ciing nhu la nguén phan hoi dang

tin cay khi ho can.

Can bang cudc song

Can bang cudc song 1a mot trong nhing thach thic
16n nhat ctia nha lanh dao. Bé c6 mdt cudc séng can
béng, ban can thau hiéu ting yéu td cdu thanh cudc
sOng ctia minh - cong viéc, gia dinh, cong dong va
ban bé - dé€ ban co6 thé la cung mot ban thé trong
moi moi truong. Hay coi cudc doi minh nhu mot

ng6i nha, & do, phong ngl la cudc sdng riéng tu,



phong lam viéc la cudc song su nghiép, phong sinh
hoat chung la cudc song gia dinh va phong khach
la noi ban tu hop ban beé. Ban c6 thé pha v cac bic
tuong ngan chat hep va ludn 1a moét chinh thé théng
nhat 6 mbi noi khong?

Nhu John Donahoe, cht tich ctia eBay
Marketplaces kiém cuu CEO toan cau ctia hang
Bain, chia sé: Viéc c6 ban sic nghia 1a ban phai 1a
chinh minh & bt ky dau. Ong canh bao: “Thé gisi
nay chic chin sé nhao nan con ngudi ban, néu ban
clt dé mic né lam vdy. Mudn c6 y thic vé ban thé
ctia minh, ban can dua ra nhitng lua chon ¢6 y thtc.
Chung doi khi that kho khan va khién ban pham
phai vo sd sai lam”

Cac nha lanh dao dich thuc ludn kién dinh va
tu tin. Ho khong phai 1a kiéu ngudi truée sau bat
nhdt. Su can bing nay yéu cau tinh ky luat cao, dic
biét trong nhiing thai ky cang thang, khi ma ban
dé bi tac dong va lap lai nhitng thoi quen khong tot



truée kia. Donahoe tin tuéng ring viéc biét cach
can bing cudc séng da giap éng tré thanh mot
ngudi lanh dao hiéu qua hon.

“Khong co coi Niét ban nao ca. Viéc phaind luc
moi ngay la hién nhién va nhiing gi ban phai danh
déi cling khong ‘nhe nhang’ hon theo tudi tac dau”

Nhung dé6i v6i nhitng nha lanh dao dich thuc,
cudc song riéng tu va cudc song cong viéc khong
phai tro choi mdt mat mot con. Donahoe ndi: “Con
cai da gitp toi tré thanh mot nha lanh dao hiéu qua
hon. Cudc s6ng ca nhan can bang chinh 1a diéu lam

nén su khac biét.”

Lanh dao la m{t cong viéc vd cung cang
thang. Khong c6 cach nao tranh dugc ap luc khi ban
phai chiu trach nhiém vé nhan sy, té chtc, két qua
va x{ Iy nhitng bt tric bat ngd. Cang 1én cao, ban
cang c6 nhiéu ty do dé diéu khién vin ménh cia

minh, nhung déng thdéi cling phai chiu nhiéu cang



thang hon. Cau hdi dat ra khong phai la liéu ban c6
thé tranh né ap luc hay khong ma la ban c6 thé diéu
khién no theo cach nao dé gitr can bang cudc s6ng

cua chinh minh.

Cac nha lanh dao dich thuc luén y thic ro
tam quan trong ctia sy can bang. Bén canh viéc
danh thoi gian bén gia dinh va ban bé than thiét,
ho con tip luyén thé thao, tham gia hoat dong ton
gido, cdng tac cong dong va tham tha lai noi minh
da 16n lén. T4t ca nhiing diéu nay rat quan trong
v6i hiéu qua lanh dao ctia ho va chinh ching cling
gitp ho duy tri dugc nghé thuat 1anh dao c6 ban sic

riéng ctia minh.

Trao quyén cho ngudi khac

Chiang ta da ban vé qua trinh kham pha kha nang lanh

dao trong ban, gi¢ hay xem cac nha lanh dao dich



thuc c6 thé nang d6 ngudi khac trong t6 chirc gat
hai nhitng két qua lau dai thé nao. Pay la mot trong

nhing diéu t6i quan trong ctia mot nha lanh dao.

Cac nha lanh dao dich thuc hiéu ring kha
nang lanh dao khong lién quan téi thanh cong cta
riéng ho hay la viéc cé bao nhiéu ngudi than can
theo minh. Ho biét yéu t6 quan trong ctia mot
té chirc thanh cong la c6 nhiing nha lanh dao co
thuc quyén & tat ca cac cap, bao gom ca nhiing
ngudi khong c6 nhan vién dudi quyén. Ho khong
chi truyén cdm hiing ma con nang dd nhing ngudi

xung quanh cung tién lén.

Cha tich kiém CEO ctia Xerox, Anne Mulcahy,
dugc biét dén véi kha nang tuyét voi trong xay
dung cac méi quan hé va giap d6 nhiing ngudi xung
quanh dé tao nén bu6c chuyén minh an tugng ctia
Xerox. Khi Mulcahy ti€p nhan tir ngudi tién nhiém
that bai, Xerox dang ganh mot khoan ng tri gia 18 ty

do6-la va tat ca cac nguon tai chinh déu can kiét. Gia



¢6 phi€u cong ty rét xuéng mic tham hai, ca cong
ty chim trong khong khi u &m, &m dam. Moi chuyén
con toi té hon nita khi Uy ban Chimng khoan va San
Giao dich My tién hanh diéu tra ghi nhan doanh thu

cla cong ty.

Viéc b6 nhiém Mulcahy 1a buéc di khién tat
ca kinh ngac, bao gdm ca chinh ban than ba. La
mot trong nhiing lanh dao lau nam ctia Xerox, ba
lam viéc trong linh vuc ban hang va nhan sy suét 25
nam, chir khong phu trach mang tai chinh, nghién
clru va phat trién san pham, hay san xuit. Lam sao
Mulcahy c6 thé giai quyét ém tham khiing hoang
nay khi ba khéng c6 chat kinh nghiém nao vé tai
chinh? Vao thai diém do, khong ai dt nang luc dam
nhiém vi tri CEO ngoai Mulcahy. Ba c6 nhiing moi
quan hé khang khit da xay dung suot hon 25 nam,
tuong tdn moi tht vé cong ty, va hon hét 1a uy tin
v6i tu cach nha lanh dao dich thuc. Ai cling biét ba

thuc su da danh rat nhiéu tam huyét cho Xerox.



Vi vdy, ho sin sang tin tuéng giao trong trach nay
cho ba.

Sau khi dugc bS nhiém, Mulcahy da gap riéng
100 lanh dao trong cong ty va héi liéu ho c6 muon
gan bo véi cong ty, bat chap vo van kho khan phia
truée hay khong.

“Toi biét cd vai nguoi khong ting ho minh. Vi
vy, toi quyét dinh d6i mat truc ti€p véi ho va noi
rang: Moi viéc toi lam hoan toan vi cong ty,” ba noi.

Hai ngusi dau tién ma Mulcahy noi chuyén
la hai truéng bd phan 16n trong cong ty va ca hai
quyét dinh roi di, nhung 98 ngudi con lai da ¢ lai.
Xuyén suot cudc khiing hoang, nhan vién Xerox
déu dugc Mulcahy trao quyén dé tién 1én dua cong
ty quay trd veé vi tri von c6. Cudi cung, dudi sy lanh
dao ctia ba, Xerox da hoan tra khodn ng 10 ty do-la,
tranh dugc nguy co pha san, cting nhu khoi phuc lai

doanh thu va lgi nhuéan, két hgp tir hai chién luge



ti€t kiém chi phi va ra mat san pham tién ti€n méi.
Gia 6 phiéu ctia cong ty cling tang gap ba lan.
Giong nhu Mulcahy, cac nha lanh dao déu can
dat dugc két qua lgi nhuin. Nhg vong tuan hoan ma
6 do két qua cong viéc chinh 1a yéu t6 c6 két nang luc
lanh dao, cac nha lanh dao sé c6 co s6 dé duy tri két
qua kinh doanh tich cuc trong nhiing ltc khoé khan
va ca khi thuén lgi. Nhitng thanh cong dy theo do
lai gitip ho thu hit thém nhiéu nhan tai va gin két
hanh dong ctia cac nhan vién v6i muc tiéu chung ctia
td chic, thong qua viéc hd trg thanh vién nhom tiép
nhin nhing thtr thach cao hon. Thuc chat, két qua
ndi troi sau mot khoang thai gian nhit dinh la diém
ndi bat nhat tao nén mot nha 1anh dao dich thuc. Nha
lanh dao binh thudng van c6 thé dat dugce nhiing két
qua &n tugng trong ngin han, nhung chi nha 1anh dao
dich thuc méi co thé tao ra nhitng két qua bén viing.

Dai v6i cac nha lanh dao dich thuc, ¢6 nhiing
phan thuéng dac biét. Khong thanh tich cad nhan



nao sanh dugc v6i niém hanh phtc khi duge dan
dén mot nhom ngudi cting dong tam dong long dat
dugc mot muc dich xting dang nao do6. Khi cung
nhau cham t6i vach dich, tat cd nhiing néi dau va
khé ai ban phai chiu dung sé nhanh chong bién
mat, thay vao d6 la cam giac théa man tu tdn tam
can sau khi ban da hé trg ngudi khac dé gop phan
bién thé giéi nay thanh mot noi tot hon. Do 1a thi
thach va cting la dich dén cta nghé thuat lanh dao
dich thuec.

BILL GEORGE la gido su vé thyuc hanh quan trj tai trudng Kinh Doanh
Harvard. Ong nguyén 14 chii tich va CEO ctia Medtronic.

PETER SIMS 1a tac gia chuyén viét vé quan tri nhung dong thdi cling 1a
mot doanh nhén thanh dat. Ong 14 tac gia cudn sach Little Bets: How
breakthrough Ideas Emerge from Small Discoveries (tam dich: Tiéu cugc:
Nhiing y tuéng dot pha hinh thanh tir nhitng kham pha nhé). Ong ciing 1a
nguoi sang 14p ctia BLK SHP.

ANDREW N.MCCLEAN la trg Iy nghién ctu tai truong Kinh Doanh Harvard.

DIANA MAVYE la cuu CEO cta Citigroup & New York.



Bai viét nay phong theo True North: Discover Your Authentic Leadership

(Chinh bic: Kim chi nam ctia nha lanh dao) ctia Bill George va Peter Sims.
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Nghich ly cua su
dich thuc

- Herminia lbarra



u dich thuc duong nhu da tré thanh tiéu
chuidn vang cho nghé thuit lanh dao. Tuy
nhién, néu chi hiéu moét cach qua don gian
vé y nghia thuc su ctia dic tinh nay, tiém nang phat

trién va stc anh hudng ciia ban c6 thé bi han ché.

Lay Cynthia, téng giam déc ctia mdt té chiic
chuyén vé cham soc stc khoé, 1am vi du. Viéc bd
nhiém lam tang so lugng nhan vién ¢6 quan 1y truc
ti€p 1én muoi lan, cting nhu mé rong quy mo mang
kinh doanh ma cb phu trach - Cynthia cam thay
hoi lo 1dng mot chat vé bude nhay nay. Von 1a mot
nguoi ton trong phong cach lanh dao minh bach

va néu cao tinh than hgp tac, co thing than chia



sé v6i cac dong nghiép: “T6i muon lam cong viéc
nay. Nhung noé ciing that dang sg, vy nén tdi can

cac ban”

Su thanh that ctia Cynthia da gay phan tac
dung: Cé6 danh mat uy tin v6i nhiing ngusi mong
mudn duge lam viéc dudi quyén mot nha lanh dao

tu tin, sdn sang dam nhin trach nhiém nay.

Hodc hay nhin trudng hgp ctia George, CEO
nguoi Malaysia ctia mdt cong ty chuyén vé phu
tung 6 t0, noi dé cao nhiing ménh 1énh ro rang va
dua ra quyét dinh dua trén dong thuén s6 dong. Sau
khi mét tap doan da qudc gia Ha Lan mua lai cong
ty, George lam viéc cung nhiing ngudi dong nghiép
méi - nhiing ngudi coi qua trinh ra quyét dinh
la mot cudc thi hung bién nham lya chon nhiing
y tudng tot nhit. Phong cach nay hoi méi mé véi
ong vi n6 di ngugc lai quan niém truyén thong vé
su khiém ton, nhin nhudng tai dat nuéc 6ng sinh

song. Trong mot cudc trao ddi, cap trén dé nghi



ong can phai quyét liét hon trong viéc “chao hang”
¥ tudng va thanh tuu cta minh. George cam thay
bdi roi khi phai chon gitia viéc lam mot ké that bai
hodc la mot ké gia tao.

Viéc di ngugc lai ban tinh tu nhién cta ban
than khi€n chiing ta cdm giac minh chéng khac nao
ké dao dac gid. Nhung suy cho cung, ching ta lai
thuong 13y viéc “duy tri ban sic riéng” nhu cai c6 dé
nguy bién cho viéc chting ta chi mudén & mai trong
vong an toan. Cong viéc nao c6 cho phép ching ta
lam diéu d6. Thuyc té€ nay cang dang khi ching ta
thang ti€n trong su nghiép hoac khi cac yéu cau, ky
vong thay ddi, nhu trong truong hgp ctia Cynthia,

George cling nhu rat nhiéu nha lanh dao khac.

Trong cong trinh nghién cttu vé su thay déi vi
tri lanh dao, toi quan sat thay rang viéc thang ti€n
trong su nghiép doi hoi tat ca chiing ta phai dot pha
vung an toan clia minh. Tuy nhién, nhitng déi thay

nay dong thdi cling thuc ddy co ché tu doi khang



dé ching ta bao vé ban thé ctia minh: Khi khong
chéc chidn nang luc cling nhu ban than c6 thé hoan
thanh tot cong viéc hay bat kip hoan canh méi hay
khong, chiing ta thuong vo thirc ¢6 nhitng hanh vi

theo khuon sao ci.

Song, nghién ciu ctia tdi clng chi ra rang,
khoéang thai gian thach thic y thitc vé ban thé cta
chtng ta cling chinh la nhiing gidy phut ching ta
hoc hoi nhiéu nhat vé cach dan dit hiéu qua. Qua
viéc nhin nhén ban than nhu mot “san pham” dang
trong qua trinh hoan thién va phat trién ban sic
nghé nghiép qua qua trinh thir-va-sai, ching ta cé
thé xay dung phong cach ca nhan ding véi mong
muon ctia chinh minh va phu hgp véi nhitng nhu
cau thién bién van hoa ciia té chirc.

Diéu nay doi hoi long diing cam va quyét tam
hanh dong, vi hoc hdi bat dau véi nhitng hanh vi
guong ép va nong can, khién chiing ta phai tinh
toan thay vi thai d¢ thanh thuc va tu nhién. Nhung



cach duy nhét dé tranh bi lang quén va tré thanh
nha lanh dao t6t hon 1a lam nhiing diéu ma y thic

cting nhic vé ban thé ngan khéng cho chung ta lam.

Tai sao cac nha ldnh dao vat 16n
v@i su dich thuc

T “dich thuc” goi nhé dén cac tic phdm nghé
thudt nguyén gdéc. Tat nhién, khi dung tinh tr nay
dé miéu ta vé mot nha lanh dao, nd cling bao ham
nhing ¥ nghia khac va ciing gay kha nhiéu ric roi.
Vi duy, Iy thuyét tén trong ban chit “dich thuc” ctia
moéi nguoi di nguge lai rdt nhiéu nghién ciu vé
viéc con ngudi truéng thanh ra sao nho viéc trai
nghiém, kham pha nhiing khia canh ma ho khong
bao gi¢ thady dugc néu chi nhin vao ndi tam. Viéc
tré nén “trong sudt” - minh bach véi ban thé cta

chinh minh d€ kham pha moi suy nghi va cam xtc



- la mot viéc vira khong tudng lai vira chiu nhiéu rai

ro. (Xem bang 1 - “bPich thuc la gi?”)

BANG 1

Dich thuec la gi?

Mét dinh nghia qua clrng nhic vé tinh “dich thuc” cé thé can tré qua
trinh phat trién thuat I3nh dao hiéu qua. Sau day la ba vi du va nhirng
van dé ma ching gay ra.

Thanh that véi ban thén. Ban than
nao? Ching ta cé nhiéu “ban than’,
tuy thugc vao vai trd ma ching ta
dam nhiém trong cudc song. Ching
ta trudng thanh va ty bién déi ban
than dua trén kinh nghiém thu dugc
tif vai trd méi. Lam sao ban c6 thé
thanh that vi cai toi 6 tuong lai khi
“cai toi" 6 con chua thanh hinh?

Duy tri nhat quén gida cam nhan
va hanh vi cu néi. Ban sé danh
mat uy tin va hiéu qué lanh dao néu
chia s8 tat ¢ nhiing gi ban nghi va
cam nhan, dac biét 1a khi vi tri cla
ban chua chac chan.

Dua ra nhiing lya chon dua trén
gia tri. Khi tiép nhan vai tro Ion
hon, nhiing gia tri hinh thanh tir
nhiing kinh nghiém trong qua khi
6 thé khién ching ta lac I6i. Vi du,
“kiém soat ngt nghéo téi timg chi
tiét” co thé mang dén ban sc rigng
cho nha lanh dao, nhung lai dan dén
dinh hudng hanh vi sai am khi dgi
dién vai thach thiic mdi.



Nhiing nha lanh dao ngay nay vat 1on v6i tinh
“dich thuc” vi nhiéu ly do. Dau tién, chung ta phai
thudng xuyén c6 nhitng thay ddi & tan suit cao hon
va triét dé hon trong cong viéc. Khi ching ta nd
luc cai thién tro choi, ¥ niém ro rang vé “cai toi” sé
la chiéc la ban gitp chiing ta diéu huéng lya chon
dé tién t6i muc dich ctia minh. Nhung khi ching ta
thay ddi cudcchoi, khai niém ciing nhic vé “cai toi”
lai tré thanh cai mo6 neo ngan cdn ching ta di xa

hon, giong nhu truong hgp ctia Cynthia.

Thr hai, trén moi truong kinh doanh toan cau,
chung ta phéi lam viéc v6i nhiing ngudi c6 chuin
muc van hoa khac nhau va ky vong khac nhau vé
hanh x{. Ching ta thuong phai lya chon gitta nhitng
gi nguoi khac ky vong - va theo d6, mang lai hiéu
qué - v6i viéc ¢d gang duy tri tinh dich thuc. George
la mot truong hgp nhu vay.

Thit ba, ban sic ca nhan luon phai duge dit

trong bdi canh thé giéi ctia mang xa hdi va vo van



két néi nhu ngay nay. Ching ta thé hién ban than
nhu thé nao - khong phai véi tu cach nha quan Iy ma
la con ngudi v6i nhitng ca tinh riéng - da tré thanh
mot phan quan trong ctia nghé thuat lanh dao. Viéc
than trong xay dung hinh anh ca nhan d6i khi sé mau

thuan v6i cam giac vé ban than ctia méi ching ta.

Trong nhitng cudc phdng van véi cac nha diéu
hanh dang phai d6i mat véi ky vong mdi, toi nhan
thdy rang ho phai vat 16n nhat v6i ban sic dich thuc

trong nhiing tinh huéng sau:
Tiép nhan vai tro méi

Nhu moi ngudi déu biét, 90 ngay dau tién dong vai
tro cuc ky quan trong trong déi v6i mot nha lanh
dao m¢i. Duya vao tinh cach ctia méi ngudi, cac nha
lanh dao sé c6 phan ing rat khac nhau truée ap luc
ngay cang tang vé hiéu qua cong viéc va mic do

hién htru.



Nha tam ly hoc Mark Snyder tir Trudng bai
hoc Minnesota dua ra hai kiéu mau tadm Iy ma cac
nha lanh dao thuong dua theo d€ phat trién phong
cach ca nhan. “Nhiing ngudi tu kiém soat cao” (hay
tic ké hoa, nhu tdi hay goi), 1a nhiing ngudi c6 thé
thich nghi véi tinh huéng mot cach hoan toan tu
nhién. Tac ké hoa rat quan tam t6i hinh anh truée
cong ching cta minh va thuoéng che day nhiing
diém dé bi tén thuong bang thai do manh mé,
phong khoang. Ho ludn c¢d gang thit nghiém cac
phong cach khac nhau dé tim ra phong cach phu
hop véi ban than va hoan cadnh ctia minh. Nho co
su linh hoat d6, ho thuong thang tién rat nhanh.
Nhung tic ké hoa sé gip ric réi khi moi ngusi nhan
dinh rang ho khong chéan thanh hay thi€u gia tri
dao dtc cot 16i, cho du ban chat “dich thuc” ctia ho
la tic ké hoa.

Nguogc lai, nhiitng ngusi “thanh that véi ban

than” (hay “nhiing ngudi tu kiém soat thap”, theo



Snyder) thuong thanh that véi nhiing gi ho nghi va
cam nhan, cho du diéu do trai ngugce voi yéu cau clia
hoan canh. biéu nguy hiém véi nhitng ngusi thanh
that v6i ban than minh nhu Cynthia va George la
ho c6 xu huéng di theo nhitng khudn sao cii, khong
thich ting dugc v6i nhitng yéu cau mdéi, khdng phat
trién phong cach ctia minh song song vdi viéc ti€p

thu kinh nghiém va hiéu biét.

Cynthia da ty b6 budc ban than trong khuén
mau han hep d6. C6 nghi rang minh sé thanh cong
néu kién tri v6i phong cach quan 1y thanh that.
Co6 dé nghi nhém hé trg minh trong vai tro méi va
théng thén thita nhan rang cd dang lo ldng. Song
song vdi viéc tim hiéu nhiing khia canh kinh doanh
mdi, ¢6 cling lam viéc cét luyc dé dong gop cho moi
quyét dinh va giai quyét moi van dé. Sau vai thang,
cd choi voi bén b sup dd. Té hon nita, viéc thdng
than qua s6m vé diém yéu ctia minh vé6i cac thanh

vién trong nhom da hty hoai vi tri ciia co.



Vai nam sau, nh¢ lai vé quang thai gian do,
Cynthia chia sé: “Gitt nguyén béan sic khong cé
nghia la ban phai phoi minh truéc anh sang va dé
mic moi ngudi nhin thau tit cd vé minh” Nhung
vao luc do, cd da cod suy nghi sai 1am nhu vay, va
thay vi tao dung niém tin, c6 lai khi€én moi ngusi

ban khoan vé nang luc ddm nhiém cdng viéc do.

Uy quyén va giao tiép chila mot phan gay nén
van dé trong nhiing truong hop trén. Nguyén do sau
xa hon nam & viéc tim duge cong thic phu hgp déi
v6i viéc duy tri hay raut ngén khoang cach trong mot
tinh huéng khong quen thudc. Deborah Gruenfeld,
mot nha tam 1y hoc tdi tir Pai hoc Stanford mo ta
viéc nay giong nhu viéc diéu hoa cing thing gita
thdm quyén va thai do gan gii v6i nhan vién. Néu
mudn tré thanh mdt nha lanh dao quyén luc, ban
phai dat kién thirc, kinh nghiém va chuyén mon cta
minh 1én trén tinh than nhém, duy tri mot khoang

cach nhit dinh v6i nhan vién. Nhung dé tré thanh



mot nha lanh dao gian di, gan giii, ban lai can tap
trung xdy dung mdi quan hé, thiau hiéu sau sic
dong gop va tam nhin ctia ho; ban dan dit doi ngi
v6i tdm long dong cdm am ap. Can bang hai phong
cach nay c6 thé gay ra mot cudc khting khoang vé
tinh “dich thuc” déi voi nhitng ngudi thanh that véi
ban than vi ho c6 xu huéng yéu thich hon doi voi
mot trong hai cach trén. Xét vao truong hgp ctia
Cynthia, 0 td ra qua gan giii va dé tén thuong; diéu
nay thuc su khién c6 kiét stc. Trong vai tro quan
trong, Cynthia can phai duy tri khoang cach nhat
dinh v6i nhan vién dé ho du tu tin va hoan thanh

tot cong viéc.
Ban y tu'éng cua ban (va ca ban than ban nira)

Su phat trién ctia nghé thuat lanh dao thuong bao
ham qua trinh bién déi tir viéc ¢o ¥ tudng, dén viéc
dé xudt chtng véi nhiing bén lién quan. Nhiing nha

lanh dao thi€u kinh nghiém, dic biét la nhing ngusi



thanh that véi ban than, thuong kho chiu véi qua
trinh “mua sy cht y” nay vi ho thay no thit gia tao
va mang nang tinh chinh tri. Ho tin ring ban than

thanh tich ctia ho da ty néi lén co hoi thanh cong roi.

Hay xem xét moét vi du sau: Anne, quan ly lau
nam 6 mot cong ty van tai, da giap doanh thu tang
gap doi va tai cau trac nhiing quy trinh c6t 16i 6 bd
phan cb quan ly. Tuy nhién, bat chdp nhing thanh
tuu hién nhién nhu vy, cap trén van khéng coi cd
la mdt nha lanh dao truyén cam hiing. Anne cling
biét minh giao ti€p chua hiéu qua véi vai tro la mot
thanh vién trong ban quan tri ctia cong ty me. Ch
tich Hoi déong Quan tri, mdt ngudi nhin xa trong
rong, thudng té ra mat kién nhan v6i nhing dinh
huéng quéa di sdu vao chi tiét ctia ¢d. Phan héi ctia
ong ludn la: “Ctrlam di, m& rong tam nhin ra””

Nhung v6i Anne, nhiing 16i d6 dudng nhu
chi la danh gid mang tinh hinh thic chir khong
thuc chat.



“V6i toi, nhu thé la thao tang, coi ngudi khac
chila nhling con réi trong tay minh,” ¢6 chia sé trong
mot cudc phong van. “Toi cling biét ké chuyén chts,
nhung t6i tu chdi dua gion véi cdm xdc clia moi
ngudi. Néu hanh dong giat day 16 liéu dén vay, toi
khong thé ép minh lam theo dugc”

Giong nhu nhiéu nha quan ly c¢6 tham vong
khac, c6 tr choi tao ra nhiing thong diép giau cam
xtc dé nang tdm anh hudng va truyén cam hung
cho ngudi khac vi ¢6 cam thay viéc d6 khong mang
dam tinh “dich thuc” nhu nhiing dir liéu thuc, con
s0 va bang tinh. Két qua, c6 da xung dot vai chit tich
Hoi dong quén tri, nhan manh nhiéu vao cac su viéc

thay vi kéo dng vé lam dong minh gia tri.

Nhiéu nha lanh dao biét ro rang nhing y
tudng tot dep va tiém nang phat trién manh mé ctia
minh sé ching bao gid¢ dugc chtt y néu ho khong
biét “ban” chung. Tuy nhién, ho van khong thé lam

dugc diéu do.



“T6i da co thiét 1ap mang ludi dua trén nang
luc chuyén mén va nhiing gi c6 thé dong gop, cha
khong phai dua trén viéc toi quen biét nhiing ai,’
mot ngudi quan 1y chia sé. “Co thé diéu d6 khong
thong minh 1dm néu nhin tir goc dd su nghiép,
nhung tdi khong thé di ngugc lai nhiing dic tin ctia
minh. Vi vdy, tdi quyét dinh han ché viéc xay dung

mang lu6i.”

Néu chua nhéan ra viéc phat trién su nghiép la
mot cach hiéu qua dé€ mé rong tam anh hudng trong
t6é chtic - mot thing lgi cho ca tap thé, chir khong
chi mang tinh c& nhan, chiing ta van sé kh6 ma cam
nhan dugc cai ban sic khi dang c6 gang trau chuot
thé manh dé gay anh huéng 1én ngudi khac. Nhiing
ngudi thanh thit v6i ban than luén cam thay kho
khan khi phai quang ba ban than cho nhiing ngudci
quan ly cdp cao hon vao dung ltc can thiét nhat: khi
ho chua tao dung dugc vi tri viing chic. Tuy nhién

cac nghién ctu chi ra ring, sy do du nay sé bién



mat khi ching ta c6 thém trai nghiém va viing tin

hon v6i nhitng gia tri mang trong minh.
Xu'ly phan héi tiéu cuc

Nhiéu nha quan Iy thanh coéng lan dau tién gap
phéi nhiing phan hdi tiéu cuc trong su nghiép khi ho
dam nhan nhiing vi tri hodc trach nhiém to tat hon.
K€ ¢ khi nhiing 16i phé binh khéng hdn qua méi mé,
ching van c6 stic nang hon vi trach nhiém 16n hon.
Nhung cac nha lanh dao thuong tu thuyét phuc ban
than rang nhimng mat kém hiéu qua cta “ban nang”
ctia ho la cai gia tat yéu dé lam viéc hiéu qua.

Hay xem xét trudng hgp ciia Jacob, truéng
phong san xuit ctia mot cong ty thuc pham. Trong
phan danh gia 360 do tir nhirng nhan vién cap dudi,
Jacob nhin dugc nhiing danh gia thip vé tri tué
xtic cadm, xay dung tap thé va trao quyén cho ngudi

khac. Mot thanh vién trong nhom da viét ring Jacob



it khi chiu ti€p nhén 16i phé binh. Mot nguai khac
lai cho biét sau cudc tranh cai nay lira, Jacob lai pha
tro ¢ nhu chua hé c6 chuyén gi xay ra, khong nhin
ra ring trang thai tinh than thi€u 6n dinh ctia minh
gay anh hudéng dén nhiing ngudi xung quanh nhu
thé€ nao. Boi véi mot ngudi that sy tin réng minh ¢
thé xay dung niém tin v6i moi ngudi trong nhom,

diéu nay that kho chdp nhan.

Khi ct s6c dau tién ldng xudng, Jacob thira
nhan rang day khong phai la 1an dau tién anh nhan
dugc nhiing 16i phé binh nhu vy (vai dong nghiép
va nhan vién dudi quyén ciing tiing dua ra nhiing
nhan xét tuong tu nhitng nam trudc do).

“T6i ¢l nghi 1a t6i da thay déi cach ti€p can
ctia minh,” anh &y nhé lai, “nhung hoa ra khong thay

déila bao?

Tuy nhién, anh cting nhanh chéng bién minh

nhitng hanh dong ctia minh trudce sép: “boi khi anh



can phai cimg rin dé co thé dat dugc két qua mong
mudn, du rang moi ngudi khdng thich diéu do. Anh
can chdp nhan ring d6 la mot phan trong yéu cau

cong viéc”

T4t nhién, Jacob khong nhan ra trong tam van
dé. Phan hdi tiéu cuc ddi voi cac lanh dao thudng
tap trung vao phong cach hon la nang luc chuyén
mon. Nhitng nhin xét nay giong nhu méi de doa
vGi ban sdc ca nhan - ¢ nhu thé ho phai tir bo vii
khi bi mét ctia minh. D6 1a cach Jacob nhin nhin su
viéc. bung 1a anh ay dé néi gidn, nhung tr goc nhin
ctia minh, sy cing rdn dy giup anh ay duy tri thanh
tich sudt nhiéu nam. Trén thyc t€, anh dy van thanh
cOng t6i muc nay, bdt chdp nhiing hanh vi dang phé
phan ctia minh. Khi ddm nhiém nhiing trach nhiém
16n hon, su kiém soat khit khe déi véi nhan vién da
trd thanh vat can 16n hon vi diéu nay khién anh ay
mat thém khodng thoi gian x( 1y, du 1é ra chting nén

dugce dung dé theo dudi muc tiéu chién lugce.



Vi SAO CAC CONG TY THUC DAY

TAP HUAN VE TiNH DiCH THUC

K& tir nam 2008, s6 luong

300 bai bdo c6 nhic téi “tinh dich
thuc” trong tiéu dé hodc ciu
250 ma& dau da tang dot bién.
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Ngudn: New York Times, Financial Times, Washington Post, Economic
Post, Forbes, Wall Street Journal va HBR.



Cac nha quan ly cé thé tim kiém 167 khuyén vé “duy tri
ban sic” trong céng viéc tir vo s6 quyén sach, bai bao
va nhirng héi thao danh cho lanh dao. Hai xu huéng da
ly giai sy ph& bién nhanh chéng cua khai niém va nganh
dao tao nay.

Dau tién, niém tin véi cac lanh dao doanh nghiép rot
xuéng muc thap chua tirng cé vao ndm 2012 (theo
Eldelman Trust Barometer). Tham chi dén nam 2013,
khi niém tin bat dau hdi phuc trd lai, chi c6 18% s&
ngudi dugc hoi néi rang ho tin tudng lanh dao doanh
nghiép, va it hon mét nira trong s6 doé néi rang ho tin
doanh nghiép dang lam diéu dung dan.

Th hai, su gan két nhan vién cling & mdrc thap nhat.
Mét cudc diéu tra clia Gallup nam 2013 cho thay chi ¢
13% lao dong trén toan thé gidi cam thay gin két vaoi
cong viéc. Chi cé 1 trong 8 nhan vién, trén khoang 180
triéu ngudi duoc phéng van, cdm thay thuc sy mudn
gan bo véi cong viéc. Con lai, trong rat nhiéu nghién
clru khac, tirc gian, kiét strc, that vong va khéng déng
nhat véi gia tri ban than 13 nhitng ly do dugc dua ra
nhiéu nhat cho nhay viéc.

Khi niém tin clia cong chiing va long trung thanh cla
nhan vién qua thap nhu vay, viéc cac cong ty thic day
cac nha Ianh dao ning né hon trong viéc kham pha ban
than dich thuc 13 diéu dé hiéu.




Mot vi du rat ro ctia hién tugng nay la Margaret
Thatcher. Nhitng ngudi 1am viéc véi ba déu biét ba
rat tan nhan néu ai d6 khong lam tét nhu ba. Ba si
nhuc nhan vién ngay gitta chd déng ngudi va néi
tiéng la nguoi khong biét 1ang nghe, vi ddi voi ba,
nhugng bd chinh 1a hen nhat. Sau khi duge toan
thé gi6i biét dén véi biét danh “Ngudi dan ba thép’,
Thatcher cang tin tuéng vao nhiing y tuéng va su
can thiét ctia phuong phap cudng ép ctia minh. Ba
c6 thé danh bai bt c ai bing nhiing ly 1€ danh
thép ctia minh va cling hanh dong ngay cang manh
bao hon. Tuy nhién, d6 lai chinh 1a nguyén do hay

hoai ba - ba bi chinh bd may ctia minh gat bé.
Tu duy linh hoat

Khai niém “céi toi” cting nhic dudng nhu 1a két qua
ctia viéc qua mutc cht trong xem xét ndi tam. Khi
nhin nhén lai ban nga dé tim kiém cau tra 16i, ching

ta cling vo hinh trung ciing c6 nhiing goc nhin ci



doi véi thé gisi va khdng du stc bat kip cach nhin
méi vé ban than. Néu khéng nhin ra ngoai - goc
nhin rong md, trau doi tur trai nghiém vé nhiing
hanh vi lanh dao méi - nhiing théi quen suy nghi
va hanh dong cl sé bo hep chung ta. bé tu duy
nhu nhitng nha lanh dao dich thuc, chiing ta can:
ddn than vao cac du an va hoat déng méi, tuong
tac voi nhiéu loai ngudi va thit nghiém nhiing cach
moi dé hoan thanh cong viéc. Dac biét trong nhiing
khoang thai gian chuyén giao va bat dinh, viéc suy
nghi va suy xét ndi tam nén di doi véi trai nghiém.
Chinh hanh dong mdi thay déi viéc ching ta la ai va

nhiing gi ma chtng ta tin rang dang thyuc hién.

Tin ming la ¢6 cach dé tang kha nang nhan
thic thé gisi bén ngoai va huéng dén phong cach
lanh dao “thich nghi véi ban chat dich thuc”, nhung
diéu nay doi héi mot tu duy kha linh hoat. Hay coi
qua trinh phat trién nghé thuit lanh dao nhu viéc

thr nghiém toan b cac ban nga c6 thé xuit hién



ctia minh thay vi chi tp trung vao ban than ban
- thanh thuc ma ndi, diéu nay nghe cuc nhoc biét
bao. Khi da c6 thai d linh hoat, tiém nang phat
trién ctia chng ta sé rong mé hon rat nhiéu. Khong
c6 thai do nhdt quan ngay nay qua ngay khac cting
khong sao. b6 khong phai gia tao, ma l1a cach ching
ta trai nghiém dé kham pha diéu gi sé phu hop véi

cac thach thtrc va tinh hudng phai déi mat.

Nghién citu ctia tdi dé xuat ba phuong an khai

dau quan trong:

Hoc hdi ttr cac hinh mau khac nhau

Qua trinh hoc hoi hau hét déu lién quan dén viéc
bat chuéc theo mdt khia canh nao do6 - va hiéu
duge rang khong cé gi la “nguyén goc” ca. Diéu
quan trong déi v6i mot nha lanh dao la viéc nhin
nhan ban sic khong phai trang thai bén trong ma

nidm & kha nang dén nhan nhiing yéu t6 hoc hoi



dugc tir phong cach va hanh vi ctia ngudi khac roi

bién ching thanh ciia ban.

Nhung dung chi bit chuéc phong cach lanh
dao ctia mot ngudi duy nhit, hay tim hiéu nhiéu
hinh mau da dang. Gitra viéc bat chu6c dé giong
y dac mdt ai d6 va chon loc tir nhiéu ngudi dé xay
dung ban thé dugc got gita va cai thién ctia chinh
minh, c6 su khac biét rat 16n. Nhu nha soan kich
Wilson Mizner tung noéi: “Sao chép tir mot tac gia
la an cap, nhung sao chép tir nhiéu nguosi lai 1a

nghién cau”

T6i da quan sat tam quan trong ctia huéng ti€p
can nay trong mdt nghién ctru vé nhitng chuyén gia
ngan hang va c6 van dau tu. Ho thang tién tir cac vi
tri cong viéc trong dyu an va phén tich don thuan va
tré thanh nhiing tu van vién va gia nhip cac mang
kinh doanh md&i. DU hau hét déu lo 1dng va cam thay
chua dt nang lyc & vi tri méi, nhung nhiing con “tic

ké hoa” da c6 y thiic mugn phong cach va chién



thuét tir nhiing nha lanh dao cép cao thanh cong
khac - vi du nhu lgi dung vai cau dua hém hinh
dé pha va cang thang trong cac budi hop va gop y
sao dé khong td ra doc doan. Cac chi “tic ke hoa”
sé kién tri v6i huéng ti€p can nay cho dén khi ho
tim ra phong thai phu hgp nhét. Khi nhan ra né luc
ctia ho, cap quan ly sé danh cho ho nhiing budi tap

huén, huéng dan va chia sé tri thitc an.

Theo do, nhu trong nghién ciru cia tdi, kiéu
ngudi tic ké hoa sé cham t6i cai dich “ban sic
dich thuc” (nhung linh hoat) s6m hon so véi nhiing
ngudi thanh that véi ban than, vi ho phan da chi
don thuan tap trung vao viéc boc 16 k§ nang chuyén
mon sanh séi ctia minh. Nhitng nguoi thanh that véi
ban than két ludn rang quan ly ctia ho “chi toan noi
su6éng” va vi th€ khéng thich hgp dé 1dy lam hinh
mau. Cing vi thi€u mét hinh mau “hoan héao”, ho
gap kho khan trong viéc bat chudce, vi vay, moi tha
6 ho rat “khong that”. Khéng may thay, cip trén lai



coi kha nang thich nghi kém ctia ho 1a do thi€u né
luc hay dau tu, vi vay ciing khong danh nhiéu thoi
gian huéng dan, tap huin cho nhu véi nhiing ngusi

tic ke hoa.

Tap trung trau déi dé tré nén tét hon

bit ra cac muc tiéu hoc hoi (khong chi riéng thuc
hanh) sé gitip chiing ta tht nghiém nhiéu ban sic
ca nhan ma khong cam thay minh nhu ké gia mao.
That khé ma ky vong lam ding moi viéc ngay tu
dau. Hay thoi 6 trong vong tron an toan bao vé ban
than khoi nhimng rui ro do thay ddi mang lai, va bat
dau kham pha hinh méu lanh dao nao ching ta

muon trd thanh.

Tat nhién, ching ta déu mudn thé hién tot
& vi tri méi - ¢6 chién luge dung dan, diéu hanh
thong sudt, mang lai két qua ma cong ty trong doi.

Nhung chi don thuan tip trung vao nhimng diéu do



sé khién chiing ta e ngai chidp nhén rii ro trong
viéc hoc hdi. Qua mot loat thit nghiém khéo 1éo,
nha tam 1y hoc ctia Pai hoc Stanford, Carol Dweck
da chiing minh dugc rang sy quan tam tGi viéc moi
nguoi nhin nhan ching ta s€ ngan can viéc hoc hoi
nhitng nhiém vy méi. Cac muc tiéu vé hiéu suat la
hanh dong chimg t6 cho ngudi khac thiy chiang ta
s6 hitu nhitng dong gop gia tri, vi du nhu tri tué hay
cac ky nang xa hoi, va cting dé chiing t6 véi chinh
ban than ring ching ta cé nhiing diéu dé6. Nguge
lai, cac muc tiéu vé hoc hoi sé thuc ddy chang ta

phat trién nhirng dong gop co gia tri.

YEU TO VAN HOA

Cho du tinh huéng |a gi - ti€p nhan nhiém vu trong mét
linh vue khong quen thudc, chao bany tudng va boc 16
ban than, hay xtr ly phan hoi tiéu cuc, viéc tim ra giai
phap vira hiéu qua, vira mang ban sac thudng khé khan
hon nhiéu trong mét moéi trudng da van hda.

Nhu trong nghién clru ctia ngudi déng nghiép cua toi
tai INSEAD, Erin Meyer, phong cach thuyét phuc va



hinh thirc tranh luan khién moi ngudi cdm thay thuyét
phuc khéng cé miu s& chung nao hét. Chiing xuat phat
sau xa tir nhirng gia thuyét vé mat tam ly xa hoi, tén
gido va gido duc. Nhu vay, cong thirc hanh vi va thai
do cla cac nha lanh dao thuong khong da dang nhu
ban than nha lanh dao. Va mac du cac doanh nghiép
c6 gang thau hiéu cac khac biét van héa va thuc day
tinh da dang, moi ngudi van hy vong cac nha lanh dao
sé quyét doan bay td y kién, gianh |ay sy tin nhiém cho
ban than minh va dung su thu hat cia minh dé tao
dong luc cling nhu truyén cdm hirng cho moi nguoi.

C6 ban sic 1a phuong thudc cho mét hinh mau Ianh
dao duy nhat. (Suy cho cung, théng diép ching toi
muén gl la hady 1a chinh ban, chir khong phai ngudi ma
ai do ky vong ban tré thanh). Nhung khi y niém nay tre
nén phé bién, mia mai thay, y nghia cia né lai bi bé hep
vé mat van héa. Viéc cac nha lanh dao duoc rén luyén
dé kham pha va thé hién ban sic - vi du nhu qua cau
chuyén vé nhirng khé ai ma ho da tradi qua, lai boc 16
phong cach My, vé mot con ngudi cai mad, khiém tén
va theo chu nghia c4 nhan.

Piéu nay gay ra nghich ly cho cac nha quan ly tir
nhirng nén van hoéa vdi nhirng quan diém khac nhau
vé quyeén luc, giao ti€p va viéc cong hién vi tap thé
b&i ho sé budc phai hanh xtr khéng ban sic dé co thé
thuan theo doi héi vé lanh dao cé ban sic.




Khi 6 trang thai hanh dong, nghé thuét lanh
dao c6 nghia la chiing ta thé hién ban than du6i
goc do tot nhat. Khi & trang thai hoc hoi, chung ta
hoa chung khao khat vé ban sic v6i cach ching ta
lam viéc va dan dat dya trén mong mudn phat trién
manh mé. Mot nha lanh dao t6i ting gap x Iy hiéu
qua trong mo hinh nhém nhoé nhung lai chat vat
dé bay to su cdi md v6i nhiing ¥ tudng mai trong
nhitng cudc hop cé quy md 16n hon. Anh ay thuong
mat ket v6i nhitng bai trinh bay dai dong vi s¢ rang
minh sé bi 16i nhan xét ctia moi ngudi ddy di chéch
huéng. Anh &y dat ra cho ban than quy tic goi la
“khong PowerPoint” dé€ phu hgp v6i phong thai ung
dung va mdc mac ctia minh. Anh ay tu khién ban
than ngac nhién v6i nhitng gi minh da hoc dugc,
khong chi sy thé hién trong cong viéc ma con ca

viéc xt Iy van dé.



Dirng qua bé budc trong “cau chuyén cua ban”

Hau hét chung ta déu c6 quan diém cd nhan vé
nhiing gidy phut quyét dinh trong dsi. Du ¢6 y thic
hay khong, chting ta cho phép nhiing cau chuyén va
hinh &nh ma chiing vé nén nay dan 16i cho ta trong
nhiing tinh huéng méi. Nhung nhiing cau chuyén
c6 thé khong con phu hgp khi ching ta truéng
thanh, vi vay, doi khi chung ta cling can thay déi
mot chat hay tham chi 1a x6a ching di dé bat dau

lai tur dau.

biéu nay ciing ding trong trudéng hgp cta
Maria, mét nha lanh dao ty nhan minh 1a “ga me véi
dan ga con xung quanh”. Ngudi huéng dan ctia co,
cuu CEO ctia Ogilvy & Mather, Charlotte Beers, da
1y gidi trong cudn I'd Rather be in Charge (tam dich:
T6i tha lam ngudi chiu trach nhiém) rdng hinh dnh
tu than do6 xuat hién sau khi Maria budc phai hy sinh

mo uGe va muc tiéu ctia minh dé cham séc cho dai



gia dinh. Diéu d6 da kim ham chinh su nghiép cta
¢6: Du la mot thanh vién than thién, trung thanh va
ludn hoa nha trong nhém, nhung c6 khong bao gis
dugc giao nhitng nhiém vu 16n lao véi vai tro lam
ngudi lanh dao nhu mong mudn. Maria va ngudi
huéng dan da chon mot thoi diém dé quyét dinh
thap 1én “ngon lira thir vang” - gitip Maria 10t xac
tré thanh mot ban thé ma c6 &y mong mudn trong
tuong lai. Ho chon thoi diém Maria - véi tu cach la
mot phu ni tré - r¢i bo gia dinh dé di du lich vong
quanh thé€ gidi trong 18 thang. Hanh dong tao bao
nay da gitp c6 thoa nguyén va dat dugc, su thang
ti€n ma truéc day duong nhu nhu rat xa voi.

Dan McAdams, giao su tam ly hoc &
Northwesten, ngusi da danh ca su nghiép dé
nghién ctu vé cac cau chuyén cudc dsi, mé ta ban
sdc nhu mot “cau chuyén duge ndi tdm hoa va ludon
phat trién dua theo su lya chon ciia ban than trong

qua khtr, hién tai va tuong lai”



bay khong chi la thuat ngir han lam. McAdams
noi rang ban can phai tin vao ciu chuyén ctia ban -
dong thai chdp nhan viéc no6 thay déi qua thai gian,
dua trén muc tiéu ban xac dinh. Hay thir tim nhiing
cau chuyén méi vé ban, va ludn trau chudt chung,

nhu cach ban trau chu6t ho so xin viéc vay.

Trau chu6t cau chuyén vé ban than vira 1a mot
qua trinh noi tai, vira la mot qua trinh xa hoi. Giong
ké ma chang ta lya chon khong chi tom lai nhiing
kinh nghiém va khao khat, ma con phai phan anh ca
nhiing gi ching ta phai déi mat va khoi goi sy dong

cam ddi v6i nhom khan gia can chinh phuc.

R4t nhiéu cudn sach va cac nha tu van noi
rang hay bat dau hanh trinh lanh dao v6i y niém rat
ro rang vé ban than. Nhung diéu d6 c¢6 nguy co dan
dén viéc mai bi ket trong qua khit. Ban sic 1anh dao
can va nén thay déi méi khi ban tién t6i nhitng diéu

16n hon va tot hon.



Cach duy nhit dé chung ta tré thanh nha lanh
dao dich thyc la can néi rong giéi han quy dinh
chiing ta 1a ai - lam nhiing diéu ma ban than khong
tu tin sé mang dén nhiing bai hoc v6 gia vé hinh
mau ma ching ta mudn trd thanh. Sy truéng thanh
do khong nhit thiét doi hoi su thay déi triét dé vé
tinh cach. Nhiing thay déi nho nhoé - trong cach
ching ta cham chtt ban than, giao ti€p hay tuong
tac - thuong sé tao ra su khac biét rat 16n trong

hiéu qua lanh dao.

HERMINIA IBARRA la gido su vé hanh vi té chic kiém cht nhiém Hoi dong
Chuyén gia Lanh dao va dao tao ctia Cora tai INSEAD. Ba ciing la tac gia
clia cudn Act like a Leader, Think like a Leader (tam dich: Hanh dong nhu
lanh dao, tu duy nhu lanh dao) (Harvard Business Review Press, 2015) va
Working Indentity: Unconventional Strategies for Reinventing Your Career
(tam dich: Ban sic trong cdng viéc: Cac chién luge doc dao dé d6i méi sy
nghiép ctia ban) (Harvard Business Review Press, 2013). Theo doi ba trén

Twiter tai @Herminialbarra va xem trang web www.herminiaibarra.com

DAn lai tir Harvard Business Review, ky thang 1-2 ndm 2015
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Cac 6ng chu dat dudc
gituviéctora
yéu thé

- Emma Seppala



Ot budi sang & Bangalore, Nam An Do,

Archana Patchirajan, ngudi sang lap mot

cong ty khdéi nghiép cong nghé, da goi
toan b nhan vién dén tham du mét cudc hop. Sau
khi moi ngudi 6n dinh chd ngdi, ¢d thong bao minh
budc phai chdm dat hgp dong lao dong vi cong ty
khoi nghiép da can nguon tai chinh. Cé khong thé
ti€p tuc tra luong cho ho dugc nita. Nhung diéu ngac
nhién la doi ngti nhéan vién, bao gom cé nhiing ky su
c6 trinh dd, tuy hoan toan c6 quyén lua chon cong
viéc méi & Thung ling Silicon “An P§” dang trong
thoi ky bung né, da tir chéi roi di. Ho noéi tha lam

viéc v6i dong luong it 6i chit khdéng mudn réi bo cd



ay. Ho ¢ lai va ti€p tuc lam viéc cham chi dén néi vai
nam sau, cong ty cta Patchirajan - Hubbl, mot cong
ty cung cap cac giai phap quang cao trén Internet -
dugc mua lai véi gia 14 triéu do-la. Patchirajan tiép
tuc lam viéc trong linh vuc khoi nghiép tir My, va
nhiéu nhan vién, mic du cach xa hang nghin dam,

van tiép tuc lam viéc cho co.

Ly do nao co6 thé giai thich cho sy két ndi va

tan tam ma cac nhan vién danh cho Patchirajan?

Cau chuyén ctia Patchirajan lai cang tré nén
dac biét khi theo nghién ctu cta Gallup, c6 mot
thuc t€ dang bao dong rang: 70% nhén vién “khéng
tan tam” hodc “cht dong lo 1a” trong cong viéc'. Két
qua, ho “it két ndi vé mit cam xaGc” va cing “lam
viéc kém hiéu qua hon” Diéu gi § Patchirajan da
khong chi ngan dugc hién tugng nay ma con thuc
su ddo ngugc no?

Khi t6i hoi mdt trong nhiing nhan vién lau

nam nhét cta Hubbl cau hoi “nguyén nhan khién



anh ¢ lai”, anh &y da chia sé nhu sau: “T4t ca chiing
toi déu coi nhau nhu mot gia dinh vi ¢6 dy doi x
v6i chiing t6i nhu ngudi trong nha” “Co ay biét moi
nguoi trong van phong va c6 moi quan hé than thiét
v6i tung nguoi”. “Co dy khong kho chiu khi chiing
tdi méc 16i, tham chi cho chiing t6i thoi gian dé hoc

cach phan tich va khic phuc tinh hinh”

Nhin vao nhiing chia sé nay, ching ta c6 thé
thay m&i quan hé ctia Patchirajan v6i nhén vién sau
sdc hon mdi quan hé gitra ngudi st dung lao dong va
nhan vién thong thudng. N6i mot cach don gian, co
dy to ra chan thanh va yéu thé truée ho. C6 thanh
that chia sé ndi long khi cong ty xudng ddc, co ay
khong ap dat thbac nghiém ngit ma coi nhan vién
nhu thanh vién trong gia dinh. Duéi day, toi sé ly
gidi tai sao diéu do lai hiéu qua.

Brené Brown, mot chuyén gia két néi xa hoi,
da thuc hién hang nghin cudc phong van dé kham

pha gdc ré ctia cac moi quan hé xa hoi. Hang loat



phan tich ky ludng déu huéng dén mot yéu to: su
yéu thé. Su yéu thé ¢ day khong mang nghia khim
num hay phuc tung. Ngugce lai, né chinh la khoi
nguodn cta sy ding cam ludn 1a chinh minh, dong
nghia v6i viéc thay thé “khoang cach va thai do
lanh lung” béng viéc giai bay su khong chic chén,
tinh hudng rii ro va cdm xtc ctia ngudi lanh dao.
Co hoi thé hién chit yéu thé tai noi lam viéc xuat
hién hing ngay. Nhiing vi du ma Patchirajan dua ra
thudng bao gom goi dién hoi tham stic khoe con cai
ctia nhan vién hoac déng nghiép, quan tam, an Gi
nguoi vira trai qua mat mat trong gia dinh, nho ai
do6 gitp do, nhan trach nhiém khi c6 sai pham trong
cong viéc, dén tham doéng nghiép hoic nhan vién

mac bénh nan y.

Quan trong hon, Brown mo ta su yéu thé va
chan thuc la géc ré cia quan hé. Va nhitng méi quan
hé con ngudi gan nhu tuyét tich trong moi truong

cong sd. Johann Berlin, CEO ctia Transformational



Leadership for Excellence (TLEX), da ké lai trai
nghiém khi 6ng tham gia chuong trinh dao tao
ctia mdt cong ty ndm trong danh sach Fortune 100.
Nhitng ngudi tham gia déu la quan ly cdp cao. Sau
bai tap thuc hién chia sé mot su kién trong cudc
so6ng, mdt trong nhiing nha quan 1y cap cao da tim
gap Berlin. Nguoi quan ly nay vo cung xtac dong va
da noi: “Lam dong nghiép hon 25 nam, t6i chua bao
gio biét dén khoang thai gian kho khan do trong
cudc doi ctia anh ay” Trong mdt khoanh khic két
noi chan thanh ngin nguti, ngudi quan ly da cam
thong va két ndi sau sic hon véi dong nghiép - diéu
chua tung xay ra sudt nhiéu thap ky lam viéc cung

nhau truéc kia.

Tai sao noi lam viéc lai thi€u vang két ndi? Bsi
gitta lanh dao va nhan vién, ching ta thuong dugc
day phai gitr khoang cach va thé hién hinh anh ca
nhan nhat dinh - mét con ngudi ty tin, cd nang luc

va uy quyén. Ching ta c6 thé bdc bach khia canh



yéu dudi truéc vg chong hodc ban than vao dém
mudn, nhung khéng bao gid boc 16 diéu do & bat ky
noi nao vao ban ngay, chit ding néi la 6 noi lam viéc.

Tuy nhién, cac dirliéu thu thap dugc lai dé xuit
chtng ta nén xem xét lai hinh tugng nay. Nghién
clu cho thdy chiing ta thuong vo thiic nhéan dinh
hanh vi thi€u chan thanh cta ngudi khac. Chi can
nhin vao ai do, chting ta sé thu nhan mot lugng 16n
thong tin vé nguoi dy. “Chang ta dugce 1ap trinh dé
quan sat trang thai ctia nhau nhim tim cach tuong
tac, dong cam hodc khéng dinh ranh gidi thich hgp
- can ct vao tung tinh huong;” Paula Niedenthal,
gido su tam ly hoc tai Bai hoc Wisconsin-Madison
cho biét. Chung ta dugc két noi dé “doc vi” moi sic
thai bi€éu cam ctia nhau. Qua trinh nay dugc goi la
“cong hudng”, tu dong xdy ra trudc khi chiing ta kip
nhan thtec.

Giong nhu mot bang am sic, ndo bd cia

chiing ta ngam lap lai nhing gi ngusi khac lam va



cam nhan. Chi can nhin, ban sé cAm nhan dugc noi
tam ho, hay noi cach khac, ban dang ngam cong
huéng v6i ho. Ban da bao gio nhin thay ai d6 vap nga
va cam thdy dau nhoi thay cho ho trong gidy 1at?
Nghién citu cho thdy nhiing gi ban quan sat dugc
da gop phan kich hoat “ma tran néi dau” trong nao
bd?. Ban da bao gi¢ cam dong khi thay ngudsi nao
do dang gitp dd mdt ngudi khac? Ban ddm chim
trong trai nghiém do6 va cam thay su phan khoi,
théa man. Theo nghién cttu ctia Ulf Dimberg tai Dai
hoc Uppsala, Thuy Pién, nu cudi cta ai do c6 thé
kich hoat co cud¢i trén khudn mét ching ta, ngugc
lai cai cau may ciling kich hoat co mat cau may®. Do
do, néu nu cudi trong qua gia tao, ching ta sé cam

thay kho chiu thay vi thoai mai.

Mic du ai cling ¢6 gang td ra hoan hdo, manh
meé hodc thong minh, nhung viéc gia vo thuong cod
tac dung ngugc lai. Nghién cttu ctia Paula Niedenthal

cho thdy, ching ta cong hudng siu sic dén miic



khong thé chap nhan tinh khong chan thuct. Hay
thir nghi dén viéc ban cam thdy kho chiu nhu thé
nao khi & canh mét ngusi ma ban cho 1a “lam tro”
hoac “va dién ‘tuong”. Ching ta nhin thay ro su gia
tao a4y va cam thdy kho long dong cam. Hoac thir
nghi vé cach ban phan ting khi biét ai d6 dang kho
chiu nhung ¢6 ging che gidu no. “Chuyén gi vay?”
ban hoi, va chi nhdn dugce cau tra 16i: “Khong co gi!”.
bay hiém khi 1a cau tra 16i théoa man - vi ching ta
cam thay d6 khong phai su that.

N&o bd ctia ching ta c6 thé doc cac tin hiéu
tinh vi dén muc ngay ca khi chiing ta khong c6 y
thitc ghi nhan nhiing tin hiéu nay, co thé van dua
ra nhitng phan hoéi. Vi dy, theo nghién clu cta
James Gross tai Pai hoc Stanford, khi ai d6 gian d
nhung lai gitr kin cam xtc trong 1ong, ching ta c6
thé khong nhan ra rang ho dang tic gian (tréng ho
khong tlric gian) nhung huyét ap ctia ching ta van

sé tang®.



Tai sao chting ta cadm thay thoai mai khi & bén
mot ngudi chan thuc? Vi ching ta dac biét nhay
cam vdi cac ddu hiéu lién quan dén tin tuéng & nha
lanh dao ctia minh®. Vi du nhu phong cach lanh dao
phuc vy, day 1a hinh thtc lanh dao 14y chan thuc
va gia tri lam nén tang, gia tang phan ing tich cuc
va cau tién trong nhan vién ciing nhu cam giac hy
vong va tin tudng nhiéu hon & ca ngudi lanh dao va
té chic’. DAi lai, sy tin tuéng vao lanh dao sé cai
thién nang luc ctia nhan vién®. Ban thim chi c6 thé
thay diéu nay trong hoat déng ctia ndo bo. Khi nhan
vién noi vé mot ngudi sé€p biét dong cam, cac phan
ctia ndo lién quan dén cam xuc tich cuc va két noi
xa hoi dugc kich hoat va tang cudng hoat dong®.
biéu ngugc lai cling dung khi ho nghi vé mot ngudi
sép khong dong cam.

Vi du rd nhat vé su chan thuc va long dong
cam la tha tha. Tha th& khong c6 nghia la chiu

dung 16i 1am ma 1a kién tri khuyén khich phat trién.



Nhén vién ctia Archana Patchirajan mé ta diéu nay
nhu sau: “C6 &y khong kho chiu khi chung tdi méc
16i ma cho chtng t6i thoi gian dé hoc cach phan
tich va khéc phuc tinh hinh” Tha thit ¢6 thé 1a mét
thuat nglr thé hién thai d6 mém mong, nhung nhu
nha khoa hoc Kim Cameron ctia Pai hoc Michigan
da chi ra trong cuon sach Positive Organizational
Behavior (tam dich: Hanh vi t8 chtc tich cuc), nd
mang lai nhiing két qua ro rang: Van hoa tha thi
trong t6 chitc c6 thé gitp tang nang suit clia nhan
vién cling nhu giam thiéu hién tugng tu thoi viéc.
Né6i cach khac, van hoa tha thir tao nén niém tin.
Nho do, t6 chirc sé linh hoat hon trong thoi gian

kho khan hodc phai cat giam quy md.

Tai sao chting ta e s¢ long dong cam hoac
nhan dinh ring né khéng phu hgp v6i noi lam viéc?
Thir nhat, chiing ta s¢ néu ai d6 phat hién ra con
ngudi that hodc diém yéu cta ching ta, ho sé lgi

dung chtng dé gianh lgi thé. Tuy nhién, nhu t6i mo



ta trong bai viét trén hbr.org ctia minh mang tén
The Hard Data on Being a Nice Boss (tam dich: Khi
lam mot nguai sép tot) long tot mang lai thanh qua

hon su tho o rat nhiéu.

Dudi day la nhiing gi ¢6 thé xay ra néu ban
luoén chan thanh va bay té long dong cam: Nhan
vién coi ban nhu mot con ngudi (thay vi mot lanh
dao); ho cam thdy dé két ndi v6i ban hon, mudn
chia sé d€ nhan lai 16i khuyén va - néu ban bi bo
budc trong hé théng phan cdp - ban sé thdy cac
thanh vién trong nhom sé bat dau ngang hang.
Mic du nhiing thay déi nay c6 thé khién ban
khong thoai mai, nhung nhu trong truéng hop cia
Patchirajan, nhiing lgi ich chiing mang lai 1a hoan

toan xting dang.

Co nhiéu lgi ich bé sung khac ma ban c6 thé
dat dugc qua két ndi chat ché voi nhan vién. Mot
nghién ctu ¢ Stanford cho thay, cac CEO ludn

mudn tim ki€m thém 16i khuyén va tu van, nhung



2/3 trong s6 ho khong dugc nhu mong muon'. Su
0 1ap nay co6 thé lam sai 1éch quan diém va dan dén
cac lya chon bat 1gi. Ai ¢6 thé dua ra 16i khuyén tét
hon ngoai chinh nhiing ngusi dong nghiép - nhiing
ngudi thuc sy quen thudc v6i san phdm, khach

hang va van dé ton tai trong té chiic?

Thay vi coi minh nhu mét mat xich nho trong
hé thong, cac thanh vién trong nhém ciia ban sé
cam thay dugc ton trong va danh gia cao voi cac
quan diém ho dua ra va tir d6 tré nén tan tam hon
trong cong viéc. Nghién ctu chi ra rang sy két ndi
ca nhan va niém hanh phtic ma nhan vién c6 duge
tur cong viéc sé thuc day ho cong hién nhiéu hon

yéu to vt chat nhu tién luong®.



EMMA SEPPALA, PH.D., la giam doc khoa hoc ctia Vién Nghién ctu vé
Long trac 4n va Su vi tha thudc Dai hoc Stanford, kiém tac gia cudn sach
The Happiness Track (tam dich: Ching duong hanh phuc). Cé dong thoi
clng la ngusi sang lap Fulfillment Daily. Theo doi cd trén Twitter @

emmaseppala hoac trang web www.emmaseppala.com
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Thuc hanh
thau cam
clifng ran

- Rob Goffee
va Gareth Jones



gay nay, y tuéng cho rang cac nhalanh dao

phai thé hién sy quan tam cta ho ddi véi

nhém ctia minh dudng nhu bi cudng diéu

hoa qua miic. Khong c6 gi té hon khi ching kién

canh “quan tdm” ctia nha lanh dao méi tré vé tu

khoa dao tao ky nang ca nhan. Cac nha lanh dao

dich thuc khong can chuong trinh dao tao dé thuyét

phuc nhan vién riang ho quan tdm dén moi ngudi.

Ho luén dong cam manh liét v6i nhitng ngusi ma

minh 1anh dao va quan tam siu sic dén cong viéc
ctia nhan vién.

Cung xem xét truong hop ciia Alain Levy, cuu

CEO ctia Polygram. Mac du thudng dugc coi la mot



tri thic kha tach roi, Levy van lam rat tét trong viéc
thu hep khoang cach v6i nhitng ngudi di theo anh.
Co6 mdt lan, anh dy gitp mot s6 quan 1y méi phu
trach mang thu d&m chon ca khtic chii dé cho album.
bay la mot nhiém vu quan trong trong kinh doanh
am nhac, anh huéng dén thanh coéng hay that bai
ctia toan b album. Levy da ngo6i lai v6i nhiing nguci
tré tudi va nhiét thanh chia sé. “P6 ngdc,” anh ay
noéi véi ca nhom, “cac cidu nén c6 mot bai hat nhac
dance sbi dong dau tién!” Trong vong 24 gid, cau
chuyén lan rong khip cong ty; do la chiéu PR ban
than t6t nhat ma Levy ting thuc hién. Moi ngudi
noéi: “Levy thuc su biét cach chon nhac”” Trén thuc
té, anh dy biét cach xac dinh cong viéc va biét cach
dén budc vao thé gisi ctia ngudi khac dé thé hién su
quan tam ctia minh.

RO rang, nhu vi du trén minh hoa, chiing ta
khong tin sy dong cadm ctia cac nha lanh dao truyén

cam hiing lai mém yéu nhu chiing duge mo ta trong



rat nhiéu tai liéu vé quan ly. Cac nha lanh dao quan
1y théng qua cach ti€p can doc dao goi la “thau cam
cling ran”. Thau cam ciing ran dong nghia véi viéc
mang lai cho moi ngudi nhiing gi ho can, chtrkhong
phai nhitng gi ho mudn. Céc té chic nhu thiy quan
luc chién va cong ty tu van thuong xuyén sit dung
thau cam cing ran trong hoat dong ctia minh. Viéc
tuyén dung va dao tao dugc phat trién dén mic tot
nhat c6 thé va coi “phat trién hoac ra di” la phuong
chdm van hanh. Chris Satterwaite, CEO cua Bell
Pottinger Communications kiém cyu giam déc ciia
nhiéu cong ty quang cao, hiéu rat ré vé thdu cam
ciing ran. Anh &y xt ly thanh thao cac thach thic
trong viéc quan ly nhitng ca nhan phong khoang
ctia nganh sang tao, song van cung ran khi dua ra
quyét dinh. “Néu can thiét, toi sé thang tay khong
thuong x0t,” anh noi. “Nhung toi htia sé ¢6 gang hét
sttc dé gitp ho hoc hoi duge nhiéu nhat co thé khi

lam viéc cho t6i”



Vé mit nao do, thdu cam ciing ran can bang
su ton trong ddi véi ca nhan va cong viéc can lam.
Tuy nhién, dé dat dugc ca hai diéu nay hoan toan
khong dé dang, dic biét l1a khi doanh nghiép con
trong giai doan chit vat véi viéc sinh ton. Trong
nhiing lic nhu vy, cac nha lanh dao quan tam phai
biét hy sinh cho nhiing ngusi xung quanh va biét
khi nao nén rat lui. Hay xem mdt tinh hudng tai
Unilever vao thoi diém cong ty phat trién dong san
pham Persil Power, loai bot gidt da bi loai khoi thi
truong vi né 1lam hong quan do. Mac du da c6 dau
hiéu su ¢6 ban dau, nhung CEO Niall FitzGerald van
ding vé phia ddi ngii ctia minh. “Ché do ai chang
muon ding, nhung dang 1€ t6i khong nén lam nhu
vay, anh noi. “T6i nén lui lai, tinh tao va tach biét
v6i tinh hudng dé€ c6 cai nhin toan canh vé sy viéc,
dam bao quyén lgi cho khach hang” Nhung via
quan tam, vira ddm béo su tinh tao khong phai diéu

dé dang, trong nhiéu truoéng hgp, thau cam cting



ran sé kho khan hon cho ban than ban thay vi nhan
vién. “Cac Iy thuyét vé thuit lanh dao bién viéc quan
tam tré nén thit dé dang. Thuc t€ thi khong hé;
Paulanne Mancuso, Cht tich kiém CEO ctia Calvin
Klein Cosmetics cho biét. “Ban phai lam nhiing diéu
minh khéng mudn lam, diéu d6 that kho khan lam

sao.” Cung ran thi bao gio cling kho hon.

Thiu cadm cing rin cling gitp cac nha lanh
dao manh dan chdp nhan ri ro. Khi Greg Dyke ti€p
quan BBC, cac ddi tht canh tranh da chi nhiing tién
16n hon dang ké trong san xudt chuong trinh so véi
kha nang ctia cong ty. Dyke nhanh chéng nhén ra
dé phat trién trong thé gidi ky thuat s6, BBC can
tang chi. Ong da tryc tiép giai thich va c&i mé vé
diéu nay v6i cac nhan vién. Sau khi nhan dugce su
dong thuén ctia toan bd nhan vién, 6ng bat dau tai
ciu trac toan dién td chirc. Méic du nhiéu nhan vién
da bi cho théi viéc, nhung 6ng ay van c6 thé duy tri

long trung thanh ctia tat cd moi ngudi. Dyke cho



ring thanh cong ong dat dugc phan 16n nhg vao
thdu cdm cing ran: “Mot khi co6 moi ngudi & bén,
ban sé c6 du ding khi dé dua ra nhiing quyét dinh
khoé khan”

Diém cudi cing vé thidu cdm cling ran la:
Nhiing ngudi lya chon st dung nd thuong thuc
su nang long quan tam dén diéu gi do. Va chi khi
thuc sy quan tam, ho m6i ¢6 nhiéu co hdi thé hién
con ngudi that ctia minh. Ho khong chi truyén tai
dugc su dich thuc ctia minh (thuong la diéu kién
tién quyét cho nha lanh dao) ma con cho thay ho
thuc su dan than vao hoat dong lanh dao, thay vi
chi ddm nhiém vai tro lanh dao. Vé ban chat, con
ngudi khong mudn gin bo véi nhitng giam ddc chi
don thuan 1am hét nghia vu. Ho mu6n nhiéu hon
nifa, muén mot ngusi quan tam nhiét tinh dén con

ngudi va cong viéc - giong nhu ho.



ROB GOFFEE la gido su danh du chuyén nganh Hanh vi té chic tai Truong
Kinh doanh London, noi 6ng tham gia céng tac giang day trong Chuong

trinh Pao tao Giam doc Cap cao ndi tiéng thé gioi.

GARETH JONES la thanh vién ctia Trung tam Phat trién Nang luc Quan 1y
tai Truong Kinh doanh London, kiém gido su thinh giang tai Truong Kinh
doanh IE tai Madrid, Tay Ban Nha.

Goffee va Jones tham gia ban tu van hoi déng quan tri ctia mot s6 cong
ty toan cau va la dong tac gia clia cac cudn sach: Why Should Anyone Be
Led by You? (tam dich: Tai sao moi ngudi phai theo ban?), Clever (tam dich:
Khon khéo) va Why Should Anyone Work Here? (tam dich: Tai sao moi

ngusi nén lam viéc tai dy), do Harvard Business Review Press xudt ban.

Trich tir “Why Should Anyone Be Led By You?” trén Harvard Business
Review, s6 thang 9-10 nam 2000 (ma bai viét #R00506).
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Giai ma quy tac
ngan can
nguci da mau

-Sylvia Ann Hewlett



ay la chtt dé ma cac cong ty tiing thudng
xuyén bo qua va méi chi bit dau dugc
théo luan trong nhimg nam gan day: tinh
trang khan hiém cac chuyén gia da mau trong cac
vi tri cdp cao. Chuyén gia da mau chi ndm gitr 11% vi
tri diéu hanh tai cac cong ty My'. Trong s6 500 CEO
theo Fortune, chi cé sau ngudi 1a nguoi da den, tam

ngudi goc A va tim ngudi goc Tay Ban Nha?,

Thanh tich va sy can cu, cung v6i sy hiu thuin
da gitp nhiing tai nang hang dau dugc cong nhan
va thang tién, nhung tiém nang lanh dao khong phai
diéu kién du dé dugc cat nhic vao chic vu giam doc.

Nhiing vi tri hang dau dugc trao cho nhiing nguoi



c6 vé ngoai va cach hanh xr mang “phong thai diéu
hanh - excecutive presence” (EP). Theo nghién cttu
ctia Center for Talent Innovation (CTI), EP chiém 26%
nhiing gi ma cac nha lanh dao cap cao can co dé ti€p
tuc thang tién® Tuy nhién, vi cac nha lanh dao cip
cao da so la ngudi da tring, cac chuyén gia da mau
(ngusi My géc Phi, ngudi chau A va géc Tay Ban Nha)
thay minh gip bat lgi khi ¢d gang c6 duge vé ngoai,

cach noi chuyén va hanh xt nhu mot nha lanh dao.

Phong thai diéu hanh gom ba tru cot: vé trang
trong (dac diém cot 161, theo 67% trong s6 268 giam
doc diéu hanh cap cao dugce khéo sat), té hgp cac
hanh vi thé hién sy tu tin, khoi ddy niém tin va cting
c6 uy tin, k§ nang giao ti€p (theo 28%) va ngoai hinh,
bd loc thé hién cac ky nang giao ti€p va vé trang
trong. Mic di nhén thtic duge tam quan trong clia
EP, nhung ngudi da mau van gap kho khan trong
viéc thay d6i ban than theo yéu cau dit ra boi va chi

danh cho nhiing ngusi dan o6ng da tring.



Nghién ctu ctia CTI chi ra ring cac chuyén
gia da mau, giong nhu nhiing ddi tac ngudi da trang
cta ho, uu tién vé trang trong hon ky nang giao
ti€p va k§ nang giao ti€p hon la ngoai hinh. Tuy
nhién, viéc “gidi ma quy tic” phong thai diéu hanh
c6 nhiing thach thic rat riéng ddi véi cac chuyén
gia da mau vi cac tiéu chuén vé hanh vi, 16i néi va
trang phuc yéu ciu ho phai hy sinh mot s6 ban séc
van hoa. Ho cam thdy EP dugc xay dung dua trén
tiéu chudn nam gi6i da tring - dic biét, ty 1é ngudi
My goc Phi dong ¥ v6i danh gia nay cao hon 97% so
v6i cac déng nghiép da trang. Viéc tudn theo cac
tiéu chudn nay doi hoi phai ho thay déi ban sic ca
nhan, mot phién ban méi cta “chuyén moén khong
ban sic” - thir gop phan tao nén cam giac buc boi
va khong tan tam trong cong viéc. (Xem hinh 2 va
3.) Nhiing ngudi da mau cam thay ho phai lam viéc
cham chi hon nhiing ngusi déng nghiép da trang
chi dé ngang hang v6i nhom kia; hon mét nita (56%)



cac chuyén gia thuéc nhom thiéu s6 cling cam thay
ho phéi tudn theo quy tic chat ché hon vé cac tiéu
chuén EP.

HiNH 2

Phong thai diéu hanh tai céng ty t6i dugc dinh nghia theo cac tiéu
chuan truyén théng ctia nam gié6i da tring

73%

Ngudi My Nguai Ngudi géc Nguoi da
gbc Phi gocA  TayBan Nha tréng

Nguén: Center for Talent Innovation




HINH 3

T6i phai théa hiép ban sic cia minh dé phu hop véi cac tiéu chuan
phong thai diéu hanh tai cong ty

45%

37% 37%
30%
Nguoi My Nguoi Nguoi géc Nguoi da
gbc Phi gocA  TayBan Nha trang

Ngudn: Center for Talent Innovation

Phong thai diéu hanh cang kho khan déi véi
cac chuyén gia da mau vi ho khong nhan dugc phan
hoéi vé “hinh tugng ban than” Cac phat hién dinh
tinh khang dinh rang cdp trén, hau hét la ngusi da
trang, thuong ngan ngai khi chia sé nhirng thiéu sot
vé vé trang trong hodc sai 1am trong giao ti€p vi s¢

bi danh gia 1a ké phan biét chling toc hodc phan biét



doi xtt. Trong khi nhiing ¢d van giau kinh nghiém c6
thé thu hep khoang cach nay théng qua viéc ly giai
cu thé cac van dé EP cho tng vién tiém nang, nghién
clru nam 2012 ctia CTI cho thay ty 1é cac chuyén gia
da mau c6 ¢6 van kinh nghiém héu thuan thip hon
ngudi da trang (8% so voi 13%)*. Vay nén khi nhan
dugc phan hoi, ho khéng biét nén xt Iy thé nao, dac
biét trong truong hop ho khong sinh ra § My. (Xem
hinh 4.) bay la mot van dé nghiém trong ddi véi cac
tap doan can chuyén gia ban dia dé md rong tam

anh hudng trén thi trudng toan cau.

Né6i tom lai, do khong nhan dugc phan héi,
hodc chiing qua mo hd va méau thuén, phong thai
diéu hanh van 1a mot bd quy tac kho hiéu ddi voi
cac chuyén gia da mau — cac quy tic ma ho bi danh
gia nhung chang nhan dugc giai thich trong khi van
phéi tra gia bang chinh ban sic riéng. Do do, & noi
lam viéc ma dinh kién vo thtc ti€p tuc dugce hién

hitu va cac nha lanh dao van chi yéu 1a ngusi da



tréng va nam gidi, nhiing chuyén gia da mau gip rat
nhiéu bat lgi dé tré thanh moét nha lanh dao.
HINH 4

Khéng rd cach khic phuc véi cac van dé duoc phan hoi

84%

80%

Nguoi My Nguoi Ngudi gbc Nguai da
goc Phi goc A Tay Ban Nha trang

Ngudn: Center for Talent Innovation

Khi thi truong ndi dia My ngay cang da dang,
con cac cong ty My tham gia sau hon vao thi truéng

toan cu, chi€n thing trong nén kinh té canh tranh



khdc liét ngay nay doi hoi mot luc lugng lao dong
da dang “phu hgp véi thi truong”. Nhitng ca nhan
nhu vay hiéu rd hon nhu cau chua duge dap tng
clia ngudi tiéu dung hoac khach hang giong nhu
ho. Tuy nhién, nghién cttu ctia CTI cho thay nhiing
hiéu biét sau sdc ctia ho can mdt thanh phan quan
trong dé trién khai toan dién: mot doi ngii cac nha
lanh dao da dang chiing toc®. Song, stic manh cta
su khac biét van con thi€u & cap cao nhdt, noi can

diéu nay nhat.

SYLVIA ANN HEWLETT la nha sang lap kiém CEO ctia Trung tam Phat

trién Tai nang va la nha sang 14p Hewlett Consulting Partners LLC.

Chu thich

1. U.S. Equal Employment Opportunity Commission, Job Patterns
For Minorities And Women In Private Industry (2009 EEO-1
National Aggregate Report), 2009.



Nhom Diversitylnc. bién soan, “Where’s the Diversity in Fortune
500 CEOs?” ngay 8 thang 10 nam 2012, https: /www.diversityinc.

com/diversity-facts/wheres-the-diversity-in-fortune-500-ceos/.

S. Hewlett va cong sy, “Cracking the Code: Executive Presence and

Multicultural Professionals,” Center for Talent Innovation, 2013.

S. Hewlett va cong sy, “Vaulting the Color Bar: How Sponsor-
ship Levers Multicultural Professionals into Leadership,” Center

for Talent Innovation, 2012.

S. Hewlett va cong sy, Innovation, Diversity, and Market Growth,”

Center for Talent Innovation, 2013.

Phong theo ndi dung dang trén hbr.org,
ngay 22 thang 1 nam 2014 (ma bai viét #HO0OMVO).
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Pé I8i xin 10i c6
hiéu qua, CEO can to
ra buon b3

-Sarah Green Carmichael



‘ ‘ héng thin ma noi, ching tdi da mic
mot so sai lam.” hai vi CEO ctia Whole
Foods, John Mackey va Walter Robb
chia sé trong moét video xin 16i lién quan dén vu bé

bai tinh phi qua cao.

CEO Airbnb Brian Chesky viét trén blog vao
nam 2011, sau khi khach thué phong cuép tai san
ctia cht nha. “Chung téi da khong chuan bi cho

cudc khiing hoang va thyc sy da mic phai sai lam”

“Piéu nay lé ra khéng bao gi¢ dugc phép xay
ra. Thuc khéng thé chdp nhan dugc’, Mary Barra,



CEO ctia GM, cong khai xin 16i sau vu bé bdi vé hé
thong an toan ctia hang xe nay.

Loi xin 16i tir phia cong ty - tung la mét diéu
tuong doi hi€m hoi, nay da tré thanh mot phan binh
thuong ctia dién ngdn kinh doanh. Sy viéc bat ngs
xdy ra va sau d6 chung ta noi rang chtng ta rat 1ay
lam ti€c vi diéu d6. Nhung khi 16i xin 16i ctia cOng
ty tré nén phd bién khong c6 nghia la tat ca ching
déu giong nhau.

Hai nghién ctru méi day da lam sang to diéu
gi tao nén hiéu qua cho mét so 16i xin 16i va diéu gi
khién 16i xin 161 phan tac dung.

Dau tién, Leanne ten Brinke ctia Trudng Kinh
doanh UC Berkeley Haas va Gabrielle S. Adams ctia
Truong Kinh doanh London da xem xét cach thé
hién cam xtc anh huéng dén 16i xin 16i ctia cong ty.
Trén tap chi Organizational Behavior and Human

Decision Processes (Hanh vi té chiic va Quy trinh ra



quyét dinh ctia con ngudi), ho trinh bay nhiing phat
hién ctia hai nghién ctru.!

Trong nghién cltu dau tién, ho xem xét phan
ting ctia cac nha dau tu v6i nhiing 16i xin 16i chan
thanh tu ban giam déc. Ho da xem 29 video ghi lai
16i xin 16i trong giai doan 2007-2011. Nh¢ vao mot
hé thong phan biét bi€éu cam trén khuén mat (Hé
thong ma hoa hanh dong trén khuoén mat, FACS),
cac nha nghién ctu da xem ky tiing video dugc tat
am thanh va theo doi cac biéu hién trén khudon mit
clia cac giam doc diéu hanh. Ho ¢6 cau may khong?
Mim cudi? Buon ba? Sau do, Brinke va Adams xem
xét gia c¢6 phi€u ctia cong ty sau khi dang tai 16i
xin 16i. Ho phat hién nhiing nha lanh dao mim cuci
khi xin 16i, gia cd phi€u sé giam - co 1€ vi cong
ching cam thay nha lanh dao khong chan thanh,
hoac tham chi dudng nhu con tan huéng nhiing dau
khé ma cong ty ctia ho gay ra. Ngudi nao cudi cang

nhiéu, cong ty clia ho cang “rét dai” tham hai.



boi voi nhitng nha lanh dao thuc tam xin 16i,
ban dau c6 vé nhu khong tac dong mdy dén gia
¢6 phiéu - coéng ty khong hoat dong kém hon ma
ciing chang tot hon. Cac tac gia nhan dinh: “Nhiing
cam xuc chuidn muyc sé cho phép cong ty ti€p tuc

van hanh’”

Nhung sau do, cac nha nghién ctru da xem xét
ky hon nhiing 16i xin 16i ctia CEO, cu thé - 16 trong
s6 29 truong hgp. Ho phat hién khi CEO t6 ra buén
ba, gia c6 phiéu ctia cong ty thuc su tang sau 16i xin
16i. “Mot 1oi xin 161 mang thanh ¥ c6 thé tao dung

niém tin ctia nha dau tu;” dac biét 1a trong dai han.

Dé diéu tra ky ludng hon vé van dé nay, Brinke
va Adams da ti€n hanh mot thir nghiém, trong do
ho thué mét dién vién dong vai giam ddc diéu hanh
hang hang khong, cong khai xin 16i vé su c6 may
tinh da khién 140 chuyén bay bi hty, khién hang
nghin hanh khach bi méc ket - kich ban dya trén

tinh hudng c6 that ctia Alaska Airlines. L&i xin 16i



hu cdu ctia anh dy bao ham tat cé yéu t6 ngdn tu
ctia mot 16i xin 16i phtt hop - cac thanh phan dugc
xac dinh la c6t 161 dé han gin cac mdi quan hé, bao
gom cum tir “Toi xin 161", dé nghi sta chita, 16i giai
thich, nhin trach nhiém va 16i hra hen. Sau doé, ho
dua cho cac déi tugng nghién ctru xem video ghi lai
qua trinh vi CEO hu cau nay xin 16i v6i ba kiéu thai
dd — vui vé, buon ba hoac trung 14p. Khi CEO td
ra buon ba, tinh nguyén vién danh gia anh ay chan
thanh hon va c6 mong mudn hoa giai. Khi CEO dua
ra 16i xin 16i v6i nu cudi trén moéi — hodc mot biéu
hién trung tinh — nhing ngudi tham gia khong may
tin tudng, tham chi né con ciing c6 thém cam giac

tiéu cuc trong ho.

Ngay ca doi v6i nhitng nha lanh dao day dan
kinh nghiém, viéc dua ra 16i xin 16i cing 1a mot trai
nghiém khong thoai mai va khi ching ta cam thay
khong thoai mai, phan ting thong thuong sé la nhan

mait, cudi gugng, hoac tham chi ¢d ging pha va bau



khong khi cang thang bing doi ba cdu bong dua.
Cac nha lanh dao (dac biét 1a ngusi My) cling cadm
thay ho khong nén thé hién budn ba hoac dau khd
qua mitc ma nén thé hién vé tich cuc. Nghién ctru
ctia Brinke va Adams da nhic nhé chiing ta rang

nhiing xung dong nay phan tac dung nhu thé nao.

Mot bai bao khac trén Journal of Corporate
Finance (Tap chi Tai chinh Doanh nghiép) chia sé
thém mdt van dé tht vi.? Ba nha nghién ctru Don
Chance, James Cicon va Stephen P. Ferris da thu
thap 150 thong cao bao chi tir nam 1993 dén nam
2009 dé xem cac cong ty tu nhan 16i vé minh vé
nhiing truong hgp sai sot hay dé 16i cho yéu t6 bén
ngoai. Ho phat hién cac cong ty médc du c6 xu huéng
dd 16i cho cac yéu té bén ngoai khi moi thi dién ra
khong nhu ¥ mudn, nhung hanh dong nay vé sau sé
dan dén su suy giam tai chinh. Ngugc lai, véi cac
cong ty nhén trach nhiém vé minh, khoan thu bi

b0 16 sé duy tri 6 mirc 6n dinh va hiéu qua tai chinh



cling dan tang Ién. (Piéu tha vi hon la CEO thudc

ca hai nhém déu co6 kha nang bi sa thai nhu nhau.)

Tai sao? Sau khi loai bd nhiéu yéu td, cac
nha nghién ctru két luin rang trung thuc va minh
bach vé ngudn géc ctia vin dé — hai dac diém quan
trong trong nhiing tuyén bo tu trach ban than —
khong chi xoa diu cac nha dau tu ma con gitp cong
ty xoay chuyén tinh thé nhanh chéng hon. Ngugc
lai, nhitng cdng ty d6 16i cho cac yéu t6 bén ngoai
thuong map mo (vi du nhu d6 16i cho “céac luc lugng
kinh té”) sé bi coi 1a kém trung thuc hon (vi nhiéu
van dé ctia ho thuc su do ho ty gay ra).

Thong diép & day rat ro rang: Khi ban gay
rac roi, hdy thua nhan. Va dimmg quén to ra budn

ba mot chat.

SARAH GREEN CARMICHAEL 1a bién tap vién ky cuu tai Harvard Business

Review. Theo doi co6 trén Twitter theo dia chi: @skgreen



Chdu thich

1. L. Ten Brinke va G. Adams, “Saving Face? When Emotion Display
During Public Apologies Mitigate Damage to Organizational
Performance”, Organizational Behavior and Human Decision

Processes 130 (2015): 1-12.

2. D. Chance, J. Cicon va S. Ferris, “Poor Performance and the Value

of Corporate Honesty”, Journal of Corporate Finance 33 (2015): 1-18

Phong theo bai viét “Research: For a Corporate Apology to Work, the
CEO Should Look Sad” trén hbr.org, ngay 24 thang 8 nam 2015
(ma bai viét #H02AMD)
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Co phai cac nha
lanh dao dang qua
cam tinh?

Cudc phéng van véi Gautam Mukunda

va Gianpiero Petriglieri

-Adi Ignatius va Sarah Green Carmichael
thuc hién



6 rat nhiéu giot nu6c mit va tiéng quat
thao & ca linh vuc chinh tri 1an noi cong
s¢. Gautam Mukunda t6i ti Truong Kinh
doanh Harvard va Gianpiero Petriglieri cia INSEAD

sé chia sé v6i chling ta nhiing diéu nay.

Sarah Green Carmichael: Dudng nhu ngay nay, khi
cac nha lanh dao xudt hién nhiéu hon trudc cong
ching, tinh “dich thuc” trong nghé thuat lanh dao
- mot cum tu nghe vo cung thoi thugng, ciing cang
dugc du lugn chit y nhiéu hon. Nudc mat va nhiing
tiéng la hét c6 vé da lam nén ban sdc riéng cho cac

lanh dao. Gianpiero, anh nght sao ve dieu do? Cac



nha lanh dgo khdc l6c va quat thao dé chiing té cho

chung ta thay ho “thanh that” theo mot cach nao do?

Gianpiero Petrigli: T6i khong nghi moi ngudi quan
tam dén viéc cac nha lanh dao “cé ban sic” hay
khong, diéu ho quan tam la viéc cac nha lanh dao
c6 kién dinh hay khong. Cam xuc la diéu tuyét voi

dé truyén tai thong diép ban mudn noi.

To6i nghi chlng ta cing can phan biét gitta
nguoi 6 vi tri quyen luc, khi viéc bay to6 cam xtc kha
ric r6i vi ho can tuan theo mot sd chuidn muc nhat
dinh - mac du chang ludn thay déi, voi cac nha
lanh dao, noi cdm xtc chiém uu thé tuyét doi. Cac
cdm xuc hinh thanh moi lién két gitta nhiing ngusi
chung ta tin phuc va chinh ban than chung ta. Viéc
ban & mdt vi tri quyén luc, khdng cé nghia la moi

ngudi sé€ coi ban la mot nha lanh dao.

Trén thuc té€, thé hién cam xac chinh la mot

16i khang dinh: “Xin chao, 1a t6i day. Hay cha y vao



day nhé! Toi dang chia sé mdt van dé ma chung ta
déu nén quan tam nay” Cam xtc la diéu ma nhing

ngudi ndm quyén cd gang chi phdi.

Adi Ignatius: Gianpiero, t6i xin dugc tiép loi vé quan
diém moi ngudi khong quan tam dén viec lanh dgo
ctia ho c6 ban sdc riéng hay khong ctia anh. Cau néi
nay thuc su thach thic véi ca mot nganh nghé - mot
nhanh nhé ctia nganh quan tri, cho rang cac nha
lanh dao can phdi cé ban sdac. Chia sé thém veé van deé
d6 mot chut nhé, ddc biét la vé boi canh clia cam xuc.
C6 vé nhu theo anh, mot nha lanh dao hoan toan cé
thé la nguoi cdm tinh, mién la ho kién dinh va lam
viéc hiéu qud, duong nhu mang chut gi do ctia nét
tinh cach machiavellian (thao tung ngudi khac). Anh

c6 thé chia sé thém vé diéu nay khong?

GP: Noi vé tinh ban sic, nghia 1a ban dang

noéi vé hai diéu khac nhau. Mét 1a tu phat, co



nghia la “T6i sé boc bach cam xtc cia minh
vé gidy phut nay”. Biéu nay c6 vé khong may -
hay dung hon la khong hé - thich hgp néu ban

la mo6t nha lanh dao.

Co ban séc, dusi mot goc do khac, lai co
nghia 1a: “T6i bay td mot cach dang tin cay,
ro rang va chan thuc nhiing cam xdc tuong tu
nhu ctia ngudi khac. Tdi cho moi ngudi thay
chang ta, theo mdt cach nao do, dang chia
sé cung mot mdi quan tdm. Bing nhiéu cach
khac nhau, t6i thé hién rang minh cting quan

tam nhiing diéu giong ban.”

Day la nhiing diéu cac nha lanh dao van
thuong xuyén thuc hién. Poi khi theo cach
xa0 quyét, nhung doi khi ciing rat thanh that.
Thuc t€, mot trong nhitng 1y do chtng ta tin
phuc ai do 1a vi ho c6 vé thuc 1ong quan tam
nhiing diéu ma ching ta cling quan tam. Tinh

hudéng nay xudt hién kha nhiéu trong linh vuc



chinh tri. Vi dy, mot ing vién nao do noi rang:
“T6i 1a mot trong s cac ban. T6i cling quan
tam dén nhiing diéu tuong tu. Nhiing ngudi
kia, anh ta/c6 ta chi nghi cho ban than ma
thoi” Va ting cit vién kia thi phan bac: “Khong,
khong. Téi méi thyuc tdm ban luin vé nhiing
diéu chting ta déu quan tam. Ngudi kia chi lo
nghi cho ban than thoi”

Bat cir ai ¢6 nang luc khién ching ta nghi
rang ho la dong minh cta ching ta va day
ngudi kia vé phe dai lap, sé gianh chién thang.
Véy nén, diéu ma t6i mudn noi & day la chung
ta khong nhat thiét phai tuong tan rang nhiing
nha lanh dao cé noi nhing diéu dung véi con
ngudi ho hay khong. Diéu ching ta thuc su
quan tam la ho boc bach nhitng cdm xtc cé y

nghia dai v6i ching ta.

bay la nguyén nhan khién cho viéc thé

hién cam xuc la mot con dao hai luGi. Vi doi



khi, cong ching sé dién giai cdm xic thanh
mot hanh dong vi ki, ring cam xuc do6 la biéu
hién cho thdy ban quan tdm dén ban than

thay vi huéng dén toi.

Nhung d6i khi, cong chtng ciing dién giai
hanh vi theo cdm xGc nhu mot hanh dong hao
hiép. Ban con nh¢ Bill Clinton khong? Vao
nam 1992, trong giai doan dau ctia chién dich
tranh ctr, 6ng ay da néi trong mdt budi diéu
hanh: “Téi cdm nhin dugc ndi dau cta cac
ban?” Va diéu d6 da tré thanh gidy phut lich st
trong lan thing cir dau tién citia 6ng dy. Ong
dy da lam diéu ma cac nha lanh dao ludén cd
gang lam, khong phai theo cach thao ting, ma
con chan thanh bay t6 rang, cac nha lanh dao
chia sé khong chi thdu hiéu hoan canh cta
chting ta ma con thuc sy trdai nghiém hoan
canh do. bay la nhing diéu ma ching ta luén

mong mudn ¢ mot lanh dao: khong chi hiéu



hoan canh, ma con dit minh vao dé dé cam
nhédn ndi dau, maoi lo ngai ctia ching ta. Ho
mong mudn diéu ching ta cling mong mudn,

ho khao khat diéu ching ta khao khat.

AL: Gautam, anh cé dong y vdi diéu d6 khong? Vi
nhu vdy c¢6 nghia la sy dong cam va tri tué xac cam
chinh la diéu cot 161 doi voi thudt lanh dao. Toi chi
co tom lugc don gidn di mot chat, nhung y kién clia

anh thi sao?

Gautam Mukunda: T6i dong tinh v6i quan
diém cho riang sy dong cdm va tri tué xdac cadm
la nhiing yéu t6 c6t 16i clia thuat lanh dao. Ban
van hay nghe moi ngudi néi - gia du nhu hién
tugng Trump & My - rang ho muén cac nha
lanh dao phai ndi diéu ho nghi, thay vi chi noi
nhiing diéu ma cac nha lanh dao nghi rang ho

muon nghe.



Nhung tit nhién, cling c6 nhiing ngusi
noi vay nhung sau do lai ing hd ngudi noi
diéu cong ching mudn nghe. Do d6, né dan
dén khuon mau tu duy hoi ky cuc, vi du nhu
“Donald Trumps néi nhitng diéu ma toi nghi,

vay d6 chédc hén phai 1a diéu ong dy nghi’”

Nang luc “noéi cho moi ngusi nghe nhiing
diéu ho muon nghe theo cach khién ho tin
rang ban thuc long suy nghi nhu viy” lam téi
kinh ngac vi n6é vo cung hiéu qua trong cudc
chién gianh quyén lyc. T4t nhién, qua binh
ludn ctia Gianpiero, t6i hiéu ching ta muén
cac nha lanh dao khong chi quan tam dén ban
than ho ma con phai dé y dén lgi ich cta ca
mdt nhéom, ctia nhitng ngusi ma ho dan dat.
Va trong nhitng cudc tranh gianh quyén luc,
moi ngudi sé tim moi cach dé khic hoa chan
dung d6i tht nhu mét ngudi chi quan tam dén

loi ich ca nhan.



To6i nghi rang diéu nay ciing ding trong
hau hét cac té chtic. Mot ngudi lanh dao chi
cham cham lo cho lgi ich ca nhan chic chin
sé khong khién nhiing ngudi di theo tin phuc.
Nhung véi toi, cdu hoi ching ta can suy ngdm
la: Cam xac 1a gi?

Cho du la dién vién ky tai cling cam thay
viéc giad vo khoc rat déi kho khan. Vi vay, khi
Téng thong Obama khoc vi nhitng dia tré bi
giét trong vu khiing bo tai truong hoc, moi
ngudi c6 cam giac rang éng dy dang thé hién

nhiing cam xtc kim nén trong long.

Co6 mot diéu khién t6i kha kinh ngac la
rdt nhiéu y ki€n béo tha trai chiéu cho rang
Obama gidu hanh tay hay cai gi dé tuong tu
dé co6 thé gia vo khoc thanh cong. T6i nghi
nhiing ngudi dua ra nhan dinh nay chic hén
cling hi€u viéc ching kién vi tong thong bat

khoc sé tao nén anh hudng sau sic dén miic



nao. Nhung mat khac, nhitng nhan dinh nhu
vdy cling thé hién vai diéu vé ban than ho: Ho
cam thdy cai chét ctia nhiing dda tré vo toi

khong dang dé roi nuéc mat.

GP: T6i khong nghi cong chang chi muén
nghe cac nha lanh dao néi nhiing diéu ho
muon nghe dau. Ho thuc sy muén cac nha
lanh dao cho ho thdy nhiing cam xtc chan
that ctia ban than. Ho muon thay cac nha lanh
dao thé hién nhiing cam xic ma ban than ho
cam thay do6 la trung thuc.

Tat nhién, khong phai ai ciing c6 ciing cam
xGc nhu nhau. Vi du ma Gautam dua ra - viéc
Téng thong Obama da khoc - mang mot thong
diép v6 cung manh mé. Va diéu d6 khién nha
lanh dao tré nén nhan tinh hon. V6i nhiing
nguoi co cung cadm xac dau don va lo ling dy,

viéc nhan tinh héa mot nha 1anh dao thuc té



nham cting ¢6 kha nang lanh dao ctia ngudi
do6. Vé6i nhitng ngudsi phan doi, viéc nhan tinh
hoa 4y lai lam lu m¢ kha nang lanh dao cta
ong. Pay chinh la tac dong hai mait ciia viéc
thé hién cam xtc. Vi nhitng ngudi ¢ cung cac
cam x(c clia ban sé cam thdy gan giii véi ban
hon, va theo do6, danh gia ban giong mdt nha
lanh dao hon. Con nhiing ngusi khong dong
diéu thi bong thay ban xa cach va nghi ngd
rang ban muon thao tang suy nghi cta ho,

hay dai loai vay.

Vao khoanh khic do, ngusi ndm gitt mot
trong nhitng vi tri quyén luc nhat thé gi6i phai
doi mat v6i mot bi kich. Mot bi kich ma du
dung tdt ca quyén luc, éng ciing khong thé
dao ngugc. Vi vy, ong cam thay that vong
vé kha nang hiru han ctia minh, sy that vong
khong chi ctia riéng 6ng ma la cia cad mot dam

doéng cam thay riang bi kich do 1€ ra cé thé



dé dang tranh dugc bing y chi hay dong thai
chinh tri. Song trén thuc t€ né khong dugc
ngan chan, don gian la vi y chi chinh tri chua
dt manh dé thuc thi nhimg thay déi can co,

chéng han nhu déi véi viéc kiém soat stng.

SGC: Vao gidy phit Tong thong Obama bdt khoc, lieu
hieu qua cé khac di néu day la mot nit téng thong
khong? Co nhiing diém gi khac biet khi ban nhin thdy

mot nguoi dan 6ng hay mot nu lanh dao bat khoc?

GM: Chéc chan la c6 khac biét roi. Nhing
16i chi trich rang ai d6 qua cam tinh la mot
trong nhiing 16i phi€m chi kinh dién vé gisi
dai véi cac lanh dao ni. Hillary Clinton ciing
xuc dong doi chut vao nam 2008 tai New
Hampshire, va viéc nay dugc tan duong la mot
diém sang trong chién dich cta ba. Pay cling

la mot trong nhimng khoanh khic 14t ngugc



tinh thé€ va dua ba tré lai cudc dua véi Obama
nam 2008.

Nhung mot trong nhiing 16i chi trich doi
v6i Hillary khi dy 1a ba qua cting nhéc. Nhu vy,
ngoai hinh - chinh la sy khac biét dau tién.

T6i nghi ring ddi voi cac 1anh dao ni, khoc
la mot hanh déng mao hiém hon nhiéu so v6i
nam gi6i. Nhiing khu6én mau vé gidi tinh co
thé 1am lgi cho cac ddi thti néu ching may

hanh dong do khién ho roi vao thé yéu.

SGC: Néu vay, téi nghi chung ta cing nén nhdc téi
nhiing khuén mau vé chiing toc. Sé co6 nhitng cam
xuc khac, vi du nhu tiic gign, ma co thé khién Obama

gap rdc roi nhung Hillary thi khong.

GM: bung vay. Barack Obama tiing c6 lan tiét
16 suy nghi ctia 6ng vé cach 6ng thé hién ban

than - du dng dy la kiéu ngudi siu sic va cling



ludn tu soi xét, dng chia sé minh luén cd tranh
viéc bi danh gia mot ngudi da mau gian di.
Ong thyc sy da sir dung cum tir ay. Va dé ciing
chinh 1a déng luc manh mé dé 6ng tao nén
hinh tugng ma 6ng mudn.

Ong cam thiy gian dir 1a biéu hién di qua
gioi han véi tu cach la mot nha lanh dao, dua
trén mdt s6 khuon sdo vé chiing toc ctia Hoa
Ky. Va trén thuc té, 6ng chua bao gic thé hién
su gian dir su6t bon nam dau tién tai nhiém.
Chi dén khi ong tai ctt, dic biét la trong nam
cudi nhiém ky, dng bat dau thoai mai hon
trong viéc bay té nhiing cam xtc ay. Va ong
da biét cach tan dung kha tot su tu do nay

trong mot vai truéng hop.

AL Dua trén nhiing gi vua chia sé, anh kRhuyén cac
nha lanh dao nu hday kim nén cdm xtuc ctia ho phai

vy khong? bieu d6 duong nhu khong cong bang véi



ho, nhung du lugn sé phan ung thé nao néu ho khoc

trudc mat nhan vien?

GM: Dau tién toi sé khuyén tat ca cac nha lanh
dao, du la nam hay ni, hay c6 gang hét sic
dé kim nén cam xtc. Nhitng khoanh khic nay
mang stc manh to 16n nhuong dy vi ching rat
hiém hoi.

Viéc John Boehner bat khoc chi day 1én
ti€éng cuoi nhao v6i cong ching Washington.
T6i khéng nghi diéu dé cé gia tri déi voi ong
dy. Nhung khi Barack Obama lam nhu vay, n6
thuc su gay chan dong vi chung ta chua bao
gid thay vi téng thdng nao lam diéu tuong tu.

Vi vy, du 1a nam hay nit, néu ban qua cam
tinh, diéu d6 sé gay céan tré cho chinh ban
trong vai tro 1a mot nha lanh dao, it nhat anh
huéng dén khia canh nao dé. Toi biét diéu nay

nghe c6 vé bat cdng véi cac nha lanh dao n,



nhung hay that can trong, vi ho sé bi soi méi
cay nghiét hon nhiéu. Va tit nhién, ho con
hiéu rd diéu dy hon t6i nhiéu. Khong nha lanh
dao nitr ma tdi quen biét nao lai khong hiéu va
khong nghi dén sy that la ho bi phan xét boi
nhiing chudn muc ma cac déong nghiép nam
gi6i chang bao gis bi danh gia.

Nhung qua dung la viéc st dung nhiing
don cong kich gi6i tinh rat dé dang. Vi du nhu
nhiéu ngudi thudng 1y ludn rang cac nha lanh
dao nir thuong qua cam tinh va khong thé
nhin nhan moi viéc v4i mot cai dau lanh, hoic
noi rang viéc nha lanh dao n bi ¢ 1ap khong
phai la chuyén gi to tat dén mic co6 dy phai

lam qua 1én nhu vay.

SGC: Gianpiero, anh c6 muon chia sé thém
diéu gi vé khia canh gian dit hay viéc khoc

l6c Rhong?



GP: To6i nghi titc gian thi dé dong gia hon
buon dau. Vay nén ciing dé khién ngudi khac
danh mat long tin hon. T6i nghi ching ta da tu
minh dit ra qua nhiéu cang thang xoay quanh
cac khuén phép “nén hay khong nén” trén

cuong vi mot nha lanh dao.

T6i déng tinh v6i quan diém cho rang, véi
cac nha lanh dao, dac biét 1a nha lanh dao
cdp cao trong linh vuc chinh tri hay kinh
doanh, viéc hanh xr mot cach tuong doéi co
kiém ché 1a mot quy tic rat quan trong. Toi
cling cho rang bat cir ai mudn tré thanh mot
nha lanh dao - khong tinh may ké tu xung -
can c6 moi quan hé mat thiét véi doi song
cam xuc. Ho khong chi tu hdi ban than minh
nhitng diéu nhu: “Tdi ¢6 nén biéu 16 cam xuc
hay khong?” ma con phai suy tu phirc tap hon
mot chut, vi du nhu: “Téi nén biéu 10 cam xtc

nhu thé nao?”.



Néu ban dé y téi con song ngam clia doi
sOng t6 chic, cac cam xGc van thuong xuyén
dugc biéu 16. Khi lam viéc v6i mot nhém quéan
Iy cdp cao, cau hdi dau tién cta tdi khong
phai 1a “Ban c6 thé hién cam x{c ra ngoai hay
khoéng?” ma la “Ban c6 xu huéng thé hién cam

xtc nhu thé nao?”

Vi dy, cach bay td su phan déi kinh dién don
gian 1a khong xuat hién, hodc dén hop mudn
va chéng noi gi ¢, trong khi nhitng ngudi khac
ban luan rat s6i ndi. Po 1a cach thé hién rat
rd rang su that vong hay tham chi la thai do
gay gét. Viéc cach thé hién do c6 dugce ban bac
truée khong, 6 ai giai ma duge khong, co thé
hién bing 16i khong lai 1a mot diéu khac. Chi vi
khong dién dat nhiing cam xdc cia minh hay
khong roi nuéc méat, khong c6 nghia la ching
ta khong thé hién cam xdc manh liét hay khong

thé hién mot cach phu hgp. Phan ting cam xtc



tach roi tinh hudng c6 thé tré thanh khong
pht hgp va chang dem lai hiéu qué gi.

Vi vay, téi nghi rang, v6i tu cach la mot
nha lanh dao, cau hdi quan trong hon ca doi
v6i ban la: Ban c6 biét cAm xtc cia minh la gi
khong? Ban c6 biét cam xuc ctia ngudi khac
khong? Ban c6 biét ly do tai sao ban cam thay
nhu thé khong? Ban c6 thé coi diéu minh cdm
thdy chi nhu biéu hién bdc phat ctia trang thai
cam xuc ¢ mot thoi diém khong khong? Ban
c6 suy nghi sdu xa hon vé viéc nhiing cam xuc
dé cho ban biét nhiing gi dang xdy ra xung
quanh khong - hoidc diéu gi dang xay ra véi
cép dudi ctia ban khong? Ban c6 thé giai nghia
va sau do ghép chang lai dé st dung trong

viéc ddy nhanh tié€n do cdng viéc khong?
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