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Lời giới thiệu
 
Yếu tố cơ bản và đặc thù nhất thể hiện sự phát triển của bất kỳ nền kinh tế nào chính là hệ thống

sản xuất hàng hóa và dịch vụ nhằm đáp ứng những nhu cầu cần thiết cho cuộc sống. Số lượng và chất
lượng của hệ thống sản xuất không chỉ tùy thuộc vào công nghệ, kiến thức, kỹ năng, óc sáng tạo, sự tận
tâm, tinh thần làm việc của chính những người trực tiếp sản xuất mà còn phụ thuộc vào năng lực của
cấp quản lý điều hành.

Thông thường, nhân viên sẽ được chia thành từng tổ làm việc nhỏ với chức năng riêng hoặc liên
quan đến nhau. Vì mỗi thành viên có suy nghĩ, cảm nhận, nguyện vọng cá nhân, kỹ năng và thái độ
riêng đối với nhiệm vụ; do đó thường xảy ra tình trạng các cá nhân không cân nhắc những lợi ích của
việc hỗ trợ và hợp tác để cùng đạt được mục tiêu chung. Tình trạng này dễ nhận thấy nhất là trong buổi
tập đầu tiên của bất cứ đội thể thao nào. Các vận động viên với nhưng sở trường, sở đoản riêng cảm
thấy khó khăn khi kết hợp lối chơi với nhau. Huấn luyện viên giỏi là người biết tập hợp tài năng của
mọi người vận động viên, biết xây dựng lối chơi tập thể mà mọi người có thể phát huy điểm mạnh và
bù đắp điểm yếu cho nhau.

Tương tự, trong môi trường làm việc, người quản lý hiệu quả là người có trách nhiệm giúp nhân
viên của mình hiểu được rằng không có sự thành công nào là thành quả cá nhân mà điều là kết quả từ
những nỗ lực của nhiều người. Mỗi người đều chịu ảnh hưởng bởi thái độ và hành động của đồng
nghiệp cũng như nhà quản lý. Nếu ảnh hưởng của môi trường làm việc là tích cực thì mọi người sẽ
hoạt động hiệu quả theo. Còn nếu ảnh hưởng mang tính tiêu cực thì cả cá nhân lẫn tập thể làm việc đều
kém năng suất.

Cuốn sách này trình bày các khái niệm mà những ai làm công tác quản lý có thể áp dụng để hiệu
suất công việc được cải thiện và tinh thần làm việc của nhân viên tăng cao. Cuốn sách hướng dẫn
những nguyên tắc để chuyển đổi hoạt động của tổ, nhóm. Những khái niệm này tương đối dễ hiểu nhưng
cần phải có sự nỗ lực và quyết tâm khi vận dụng chúng.

 
- Robert B Maddux

 



1 Xác định mục tiêu
 
Việc xác định mục tiêu không chỉ giúp mỗi cá nhân hay tập thể nhận thức về định hướng phát

triển, về những kế hoạch cần phải hoàn tất; mà còn được các mục tiêu đó. Trước khi bắt đầu, bạn hãy
đánh dấu R vào những mục tiêu có ý nghĩa quan trọng đối với bạn và cuốn sách này sẽ giúp bạn từng
bước đạt được các mục tiêu đó:

§        Phân biệt sự khác biệt giữa tổ và nhóm.
§        Nhận biết những tình huống cần đến sự tham gia của nhóm hơn là của tổ làm việc.
§        Xây dựng nhóm từ một tổ làm việc.
§        Hiểu và áp dụng các phương pháp lãnh đạo nhóm.
§        Tận dụng tối đa những thành quả đạt được từ hoạt động của cá nhân và tổ chức.

 



2 Tổ và Nhóm
 
Tổ - Đơn vị cơ bản của mọi tổ chức
Có thể nói khái niệm “tổ” đã xuất hiện từ thuở sơ khai của con người, và là đơn vị cơ bản nhất

của bất kỳ tổ chức, hệ thống hay cơ cấu nào. Tuy nhiên, để trở nên hiệu quả hơn, hoạt động của tổ cần
thay đổi và điều chỉnh thường xuyên nhằm thích nghi với môi trường tương tác. Và tổ sẽ đạt hiệu quả
tối ưu nhất khi trở thành nhóm – một đơn vị hoạt động với hiệu suất vượt trội.

Nhiều nhà quản lý dường như bằng lòng với hoạt động của tổ bởi họ không nghĩ xa hơn những
thành quả mà tổ có khả năng đạt được. Tuy nhiên, vẫn có một số nhà quản lý không dừng ở kết quả
hiện tại mà tìm cách khai thác năng lực của tổ trong những hoàn cảnh, của môi trường khác nhau.
Những nhà quản lý này khéo léo kết hợp những cá nhân trong tổ lại đồng thời xây dựng một bầu không
khí khiến mọi người sẵn lòng nỗ lực tối đa và hợp tác tích cực nhằm cải thiện đáng kể hiệu suất hoạt
động. Khi đó, họ đã chuyển biến hoạt động của tổ thành hoạt động của nhóm.

Sau đây là bảng phân tích sự khác biệt giữa tổ và nhóm, bạn hãy đánh dấu R vào những điểm
tương thích với tổ chức hay hệ thống làm việc mà bạn hiện đang tham gia.

 

 
 
 

 



3 Tổ trưởng và nhóm trưởng
 
Đặc điểm dễ nhận diện của một người nhóm trưởng là vẫn duy trì phong cách của người từng

thành công với việc quản lý tổ, nhưng ở cấp độ cao hơn. Phong cách này được hình thành bởi kinh
nghiệm thực tế và các giá trị trải nghiệm mà họ tích lũy trong thời gian dài.

Ngày nay, với tốc độ và nhu cầu thay đổi nhanh chóng của tổ chức và cả con người, người làm
công tác quản lý cần phải thường xuyên đánh giá lại bản thân và điều chỉnh phong cách quản lý sao
cho phù hợp. Đây là cách duy nhất để họ có được sự thích nghi cần thiết nhằm hoặc động hiểu quả.

Sau khi tìm hiểu sự khác biệt giữa phong cách quản lý nhóm và quản lý tổ, bạn hãy lập kế hoạch
về cách thức thực hiện những thay đổi cần thiết trong phong cách của mình và đánh giá kết quả cẩn
thận. Hãy điều chỉnh cho đến khi bạn đạt được kết quả như mong muốn và luôn sẵn sàng bổ sung những
cách thức tiên tiến để cải thiện khả năng lãnh đạo của bạn.

Bảng dưới đây phân biệt sự khác biệt giữa tổ trưởng và nhóm trưởng. Hãy đánh dấu R vào
những đặc điểm tương thích với bạn nhất.



4 Áp dụng hình thức nhóm cho mọi tổ chức
 
Tôi sẽ phát triển nhóm khi các thành viên hiểu được mục tiêu chung và thực hiện nhiệm vụ được

giao với tất cả năng lực và sự tận tâm của mình. Vì tính chất của nhóm là bổ sung cho nhau điểm mạnh
cũng như điểm yếu nên mục tiêu của nhóm sẽ nhanh chóng được thực hiện; trong khi mục tiêu của tổ
thường thất bại do các cá nhân trong tổ hầu như hoạt động tách rời. Hầu hết sự thành bại đều là kết quả
của “tinh thần làm việc theo nhóm”. Điều này rất dễ nhận thấy trong lĩnh vực thể thao. Nếu thiếu tinh
thần đồng đội, thì cho dù huấn luyện viên có đưa ra chiến lược hay phương án thi đấu tối ưu đến mấy
cũng không thể đạt được kết quả như mong đợi. Trong những trường hợp này, huấn luyện viên nhanh
chóng xác định vấn đề, điều chỉnh hành động ngay để lấy lại nhuệ khí tập thể.

Tương tự như vậy, trong lĩnh vực kinh doanh, các nhà quản lý đề có thể hiệu suất công việc cao
hơn nếu áp dụng cùng những nguyên tắc như huấn luyện viên thể thao: thu nhận phản hồi kịp thời; giải
quyết triệt để những rắc rối và nhanh chóng điều chỉnh chiến lược, cơ cấu hành động.

Tinh thần làm việc theo nhóm không phân biệt cấp bậc. Nhà điều hành cấp cao cũng như nhà
quản lý cấp trung, những người giám sát tuyến đầu và nhân viên bình thường đều có vị trí quan trọng.
Thiếu tinh thần làm việc ở bất cứ cấp nào hoặc giữa các cấp đều hạn chế hiệu quả của tổ chức và kết
quả xấu nhất là tiêu diệt một tổ chức.

Để phát triển và duy trì hình thức làm việc theo nhóm đòi hỏi sự cố gắng và ý thức rất lớn của
các thành viên, đặc biệt là người trưởng nhóm. Và phần thưởng của những nổ lực này là rất đáng kể.
 



5 Tầm quan trọng của việc xây dựng nhóm
 
Sau đây là những kết quả mà một nhóm hoạt động tốt có thể mang lại. Trong vai trò một người

quản lý, bạn hãy đánh dấu R vào những lựa chọn, mong muốn của mình.
§        Xây dựng mục tiêu khả thi, phù hợp với khả năng của nhóm và các thành viên vì tất cả

mọi người đều chịu trách nhiệm đối với sự thành công của nhóm.
§        Nhân viên của nhóm hiểu được những ưu tiên của người khác và hỗ trợ khi gặp khó khăn.
§        Các thành viên của nhóm hiểu được những ưu tiên của người khác và hỗ trợ khi gặp khó

khăn.
§        Giao tiếp cởi mở, khuyến khích thảo luận các ý tưởng mới, các phương pháp làm việc

tiến bộ, chia sẻ những mối quan tâm và khó khăn.
§        Năng lực, chuyên môn của nhóm sẽ giúp giải quyết vấn đề hiệu quả hơn.
§        Việc phản hồi về hiệu suất hoạt động có ý nghĩa hơn vì các thành viên trong nhóm hiểu

những kỳ vọng dành cho mình và có thể kiểm soát hiệu suất làm việc của mình để đáp ứng
kỳ vọng, mong đợi đó.

§        Hiểu mâu thuẫn là chuyện bình thường và xem đó là một cơ hội để giải quyết vấn đề.
Nhanh chóng giải quyết mâu thuẫn thông qua thảo luận cởi mở trước khi vấn đề trở nên
trầm trọng.

§        Duy trì sự cân bằng giữa hiệu suất làm việc của nhóm với việc đáp ứng nhu cầu cá nhân
của từng thành viên trong nhóm.

§        Những kết quả xuất sắc của nhóm cũng như đóng góp của từng cá nhân đều được ghi
nhận.

§        Các thành viên được khuyến khích thể hiện năng lực của mình và thử nghiệm các ý tưởng
mới. Điều này sẽ tác động đến người khác và khuyến khích các cá nhân làm việc hiệu quả
hơn.

§        Các thành viên trong nhóm công nhận tầm quan trọng của thói quen làm việc có kỷ luật và
nổ lực đáp ứng các tiêu chuẩn của nhóm.

§        khi các thành viên biết cách làm việc hiệu quả trong nhóm  của mình, họ đã tạo một tiền
đề tốt để có thể hợp tác với các nhóm khác. Cơ hội tương tác này sẽ giúp các thành viên
trong nhóm mau chóng tiến bộ.

Bạn hãy luôn nhớ rằng tinh thần làm việc theo nhóm và năng suất luôn song hành với nhau.
 

 



6 Thái độ của người xây dựng nhóm hiệu quả
 
Khái niệm xây dựng nhóm được hiểu và áp dụng tất cả các cấp trong tổ chức thì việc chuyển đổi

tổ thành nhóm trở nên dễ dàng hơn. Tuy nhiên, thái độ của người quản lý sẽ tạo nên sự khác biệt lớn
trong việc phát triển nhóm.

Sau đây những thái độ hỗ trợ cho việc xây dựng nhóm. Hãy khoanh tròn con số thể hiện mức độ
tương thích của bạn. Số càng cao thì thái độ đó càng phù hợp với bạn. Tổng số điểm sau khi hoàn tất
sẽ giúp bạn xác định các điểm mạnh của mình và quyết định những lĩnh vực nào cần phải cải thiện.

 
Kết quả:
·        Từ 60 đến 70 điểm: Thái độ tích cực của bạn rất cần thiết để xây dựng và duy trì một nhóm

vững mạnh. Bạn hãy tiếp tực duy trì thái độ này để nhóm cơ thể phát triển hiệu quả.
·        Từ 40 đến 59 điểm: Thái độ của bạn ở mức tương đối, có thể chấp nhận được. Với những

nỗ lực thích hợp, bạn vẫn có thể thực hiện tốt việc xây dựng nhóm.
·        Dưới 40 điểm: Bạn cần kiểm tra thái độ quản lý tiên tiến và cải thiện những lĩnh vực bạn

còn thiếu sót
 



7 Áp dụng khái niệm nhóm
 
Tình huống nghiên cứu sau đây sẽ giúp bạn hiểu được của việc học hỏi và áp dụng các khái

niệm về xây dựng nhóm:
Marilyn được cấp trên giao nhiệm vụ giám sát một tổ gồm năm nhân viên cho một dự án

quan trong kéo dài khoảng ba tháng. Vì là lần đầu tiên đảm nhận vai trò khá quan trọng này nên
trước đó cô đã được huấn luyện những kiến thức quản lý căn bản.

Một nhân viên dưới quyền Marilyn thực hiện một công việc riêng biệt với những tiêu chuẩn
đánh giá riêng. Nhưng các công việc này lại liên quan chặt chẽ đến nhau và quyết định sự thành
công của dự án. Hiểu được tầm quan trọng hợp tác giữa các nhân viên, marilyn đã tích cực phân
công nhiệm vụ, đặt ra những thời gian hoàn tất công việc và giải quyết những khó khăn phát sinh
để đạt được những kết quả mong đợi. Tuy nhiên, trình độ chuyên môn yếu với tình trạng cãi cọ liên
tục xảy ra đã làm mọi kế hoạch bị trì hoãn và tâm trạng bất mãn lan rộng khắp nhóm. Thêm vào
đó, công việc giấy tờ và các loại báo cáo đã chiếm  quá nhiều thời gian mà Marilyn dự định dành
cho nhân viên của mình. Tình hình ngày càng trở nên nghiêm trọng khi các nhân viên thể hiện thái
độ chống đối lẫn nhau một cách công khai. Năng suất làm việc của tổ giám sát sút dưới mức mong
đợi, và Marilyn đang lo sợ bị sa thải.

 Marilyn cần phải làm gì để giải quyết tình trạng tệ hại này? Xa hơn nữa, cô phải cải thiện hiệu
suất hoạt động của bản thân và của đơn vị mình như thế nào?

Rõ ràng, Marilyn đang gặp phải rắc rối nghiêm trọng đòi hỏi cô phải thực sự nỗ lực mới có thể
xoay chuyển tình thế. Nhân viên của cô không những thiếu kiến thức cần thiết để làm việc mà còn có ý
thức kỷ luật kém. Bản thân Marilyn lại thiếu chuyên nghiệp trong cách sắp xếp công việc. Chừng nào
nhân viên chưa hiểu rõ về công việc và thừa nhận tầm quan trọng của việc hợp tác với nhau thì tình
trạng lộn xộn vẫn còn diễn ra. Và chừng nào Marilyn còn chưa biết cách quản lý chính mình thì cô
không thể quản lý người khác. Cô còn được đào tạo để phát triển năng lực và tự tin hơn trong vai trò
giám sát.

Vì công việc của các thành viên trong tổ Marilyn phụ thuộc lẫn nhau nên để thành công nó phải
hoạt động lẫn nhau nên để thành công nó phải hoạt động như một nhóm những việc cô cần phải làm
ngay là học hỏi và áp dụng các khái niệm nhóm, cụ thể: trở thành một trưởng nhóm và người giám sát
hiệu quả; xây dựng các kỹ năng và nuôi dưỡng lòng tin của nhân viên; thiết lập một môi trường làm
việc chuyên nghiệp và sáng tạo ra một cơ chế khen thưởng, đánh giá công bằng.

Việc xây dựng nhóm có thể được so sánh môn bóng chày bởi:
·        Một huấn luyện viên giàu kinh nghiệm có trách nhiệm tuyển chọn cầu thủ, điều phối hạt động

của đội bóng và quan sát lối chơi của trận đấu.
·        Một cầu thủ phải biết vị trí, vai trò của mình trên sân, có kỹ năng làm việc tốt và tận tâm

đóng góp cho cả đội.
·        Để đánh bại đối thủ cần phải có một chiến lược chơi bóng.
·        Các cầu thủ và huấn luyện viên cần giao tiếp thường xuyên, tin tưởng và hỗ trợ lẫn nhau,

đồng thời giải quyết những khác biệt trên tinh thần xây dựng.
·        Mỗi cầu thủ phải có được sự tự chủ, quyền hạn nhất định; nếu không huấn luyện viên phải

biết tạo ra điều cho cầu thủ của mình.
·        Phải có cơ chế khen thưởng hợp với tất cả nhu cầu của đội bóng lẫn nhu cầu cá nhân của các

cầu thủ.
Một trưởng nhóm hiệu quả sẽ không chờ đợi chỉ thị cấp quản lý cao hơn mới xây dựng nhóm; mà

trước đó đã tự nhiên cứu, phát triển các khái niệm và kỹ năng về nhóm. Phần tiếp theo của cuốn sách
sẽ trình bày những phần việc mà một người trưởng nhóm hiệu quả cần phải thực hiện.
 



8 Để trở thành người hoạch định hiệu quả
 
Các thành viên trong nhóm luôn muốn biết họ được kết hợp với nhau vì mục đích gì, những

nhiệm vụ nào họ cần phải thực hiện và có những ai khác liên quan. Nếu những thông tin này không rõ
ràng thì thất bại là kết quả tất yếu. Vai trò của trưởng nhóm kỳ vọng sẽ đưa ra phương hành động đúng
lúc và phối hợp hiệu quả với các tổ khác để đạt mục tiêu. Để đạt được điều này, việc đầu tiên trưởng
nhóm cần làm là lập kế hoạch hiệu quả.

Hoạch định là việc tư duy, suy nghĩ trước khi thực hiện công việc. Nếu không lập kế hoạch thì
thời gian và công sức sẽ trở nên lãng phí. Bảng sau đây liệt kê những yếu tố cần thiết của việc lập kế
hoạch. Bạn hãy đánh dấu R ở những yếu tố tương thích với khả năng của bạn.

Nhân viên có thể đóng góp đáng kể cho việc lập kế hoạch một khi họ tận tâm với quy trình này.
Nếu điều phối tốt việc lập kế hoạch, việc lãnh đạo nhóm của bạn sẽ hiệu quả hơn rất nhiều. Nếu bạn
cần cải thiện – HÃY BẮT ĐẦU NGAY TỪ BÂY GIỜ
 



9 Tăng cường các kỹ năng tổ chức
 
Một trong những điểm mạnh của một trưởng nhóm giỏi là khả năng nhìn thấy tiềm năng phát triển

của một tổ chức và truyền đạt tầm nhìn này cho các nhân viên theo cách mà họ có thể tự tổ chức các
nguồn lực mà mình để kết quả như mong muốn.

Trong quy trình lập kế hoạch thì tính tổ chức đóng vai trò quan trọng. Các nguồn lực – con
người, vốn, nguyên vật liệu và công nghệ – cần được phối hợp hiệu quả mới đạt được mục tiêu của
nhóm.

Các thành viên trong nhóm chờ đợi trưởng nhóm chỉ đạo và phân bố các nguồn lực. Nếu tổ chức
kém, cả nhóm sẽ đi sai hướng, dễ nản lòng, hay tranh cãi, thiếu hợp tác và tìm lý do biện minh. Không
thể tồn tại tinh thần làm việc tâpj thể trong một môi trường như thế. Sau đây là một số yếu tố chính thể
hiện tính tổ chức. Bạn hãy đánh dấu R vào ô phù hợp với mình.

Nhân viên có thể tạo ra những đóng góp quan trọng cho quy trình tổ chức nhờ kiến thức và kinh
nghiệm của họ. Sự tham gia của nhân viên sẽ làm tăng hiệu quả và tinh thần làm việc theo nhóm. Kỹ
năng tổ chức càng tốt thì bạn càng có khả năng trở thành một nhà lãnh đạo giỏi.

 
 

 



10  Xây dựng bầu không khí thúc đẩy nhân viên
 
Để là một trưởng nhóm giỏi, bạn cần hiểu nhân viên cũng như các động cơ thúc đẩy họ. Mục

đích làm việc của mỗi nhân viên khác nhau do đó điều quan trọng đối với người có khi lại không mấy
ý nghĩa với người khác. Một số người làm việc vì nhu cầu mưu sinh, một số khác lại muốn có sự đảm
bảo. Một số người làm việc để thỏa mãn niềm đam mê của bản thân hay một điều gì đó thậm chí còn
sâu sắc hơn. Trưởng nhóm phải nhạy cảm, tinh tế để nhận biết nhân viên cần gì và tìm cách đáp ứng
những nhu cầu đó mà vẫn đảm bảo các mục tiêu của tổ chức. Không có giải pháp duy nhất nào có thể
áp dụng cho tất cả mọi người. Tuy nhiên, nếu biết kết hợp những yếu tố sau đây thì thành công của cả
cá nhân lẫn của nhóm có thể khả thi hơn. Hãy đánh dấu R vào những lựa chọn phù hợp với bạn.

 
 



11 Thiết lập hệ thống kiểm soát
 
Cũng giống như huấn luyện viên thể thao, người giám sát phải nhất quán trong suy nghĩ bản “kế

hoạch thi đấu”. Khi dự án đi vào hoạt động, kế hoạch có thể được điều chỉnh để giữ cho nhóm được
tập trung và đi đúng mục tiêu. Quy trình này gọi là kiểm soát.

Khi đã có hệ thống kiểm soát phù hợp, trưởng nhóm và các thành viên trong nhóm có thể so sánh
những gì đang xảy ra với những gì được mong đợi. Dựa trên các kết quả đang có mà mọi người điều
chỉnh mục tiêu, sửa đổi kế hoạch, tái tổ chức, thực hiện thêm một số bước khích lệ hoặc tiến hành
những hoạt động phù hợp khác. Sau đây là một số yếu tố quan trọng việc kiểm soát.  Hãy đánh dấu R
vào những lựa chọn phù hợp với bạn.



12 Lựa chọn người giám sát
 
Tình huống sau đây sẽ giúp bạn hiểu thêm về hệ thống giám sát trong một tổ chức:
Moira và Jeff cùng được thăng chức lên vị trí giám sát. Trước đó, cả hai đều là những kỹ

thuật viên cấp cao giàu kinh nghiệm của công ty. Trong một buổi ăn trưa, Moira và Jeff đã chia sẻ
những kế hoạch chuyển tiếp từ vị trí kỹ thuật viên lên giám sát.

Moira dự định tập trung xác định các công việc cần thực hiện; sau đó cung cấp cho nhân
viên với các mục tiêu và tiêu chuẩn rõ ràng, cụ thể. Dựa vào kinh nghiệm và kiến thức của mình,
cô cũng sẽ chuẩn bị một kế hoạch chi tiết về hiệu suất hoạt động cho từng nhân viên. Cô tiêu trong
khi vẫn giúp cô có được sự kiểm soát cần thiết để hoàn thành công việc.

Jeff thì nói rằng anh vừa được cấp trên đồng ý cho học một khóa về kỹ năng giám sát để đảm
bảo anh có thể hiểu được quy trình quản lý. Tuy nhiên, trong thời gian chờ đợi, Jeff dự định
khuyến khích mọi người trong tổ cùng tham gia lập kế hoạch, tổ chức và giải quyết vấn đề hàng
ngày. Jeff tự tin vào khả năng bản thân nhưng lại thấy các nhân viên trong tổ đều có nhưng lại
thấy các nhân viên trong tổ đều có năng lực và có thể đưa ra những đóng góp quan trọng để đem
lại hiệu quả cao nhất. Anh cẩm nhận rằng các nhân viên của anh đang tìm kiếm sự thỏa mãn, hài
lòng khi được tham gia vào một dự án.

Giữa Moira và Jeff, bạn muốn làm việc cho ngươi giám sát nào? Tại sao?
Cả Moira và Jeff đều công nhận tầm quan trọng của việc xác lập mục tiêu và hoạch định kế

hoạch. Những nhân viên hạn chế về kiến thức và chuyên môn có thể đánh giá cao phương pháp của
Moira vì  họ có nhiều điều để học hỏi. Tuy nhiên, dưới sự quản lý của Moira, mọi người sẽ cảm thấy
bị hạn chế trong việc chia sẻ ý tưởng. Những phương pháp mới, những sản phẩm tốt hơn và những giải
pháp đơn giản hơn để đạt mục tiêu có thể không xảy ra với một người giám sát như Moira.

Những nhân viên giàu kinh nghiệm sẽ chọn Jeff làm người giám sát giàu vì phương pháp của anh
tạo cơ hội để họ được đóng góp năng lực. Mọi người sẽ cảm thấy thoải mái để nâng cao hiệu quả của
tổ trong khi vẫn cải thiện bản thân. Các nhân viên còn thiếu kỹ năng cũng sẽ được khuyến khích học
hỏi, vì thế họ có thể hoạt động có năng suất hơn và đóng góp được nhiều hơn. Các nhân viên của Jeff
sẽ đánh giá cao quyết định của anh để tham gia vào việc đào tạo giám sát vì họ xem trong một nhà
quản lý hiểu biết những điều cơ bản.
 



13 Tuyển chọn nhân viên
 
Yếu tố con người luôn là phần quan trọng nhất quyết định sự thành công của bất kỳ tổ chức nào.

Nhân viên giỏi đảm bảo khả năng sinh lợi, năng suất, sự tăng trưởng và duy nhất vì thế tồn tại của tổ
chức. Trong vai trò trưởng nhóm, bạn cần đảm bảo những nhân viên giỏi biết cách làm việc với nhau.
Sau đây là những yếu tố quan trọng trong việc tuyển chọn và thay thế nhân viên. Hãy đánh dấu R vào
những lựa chọn phù hợp với bạn nhất.



14 Đào tạo nhân viên
 
Bất kỳ nhà quản lý nào quan tâm đến việc cải thiện hiệu suất hoạt động của nhóm đều phải đảm

bảo đào tạo phù hợp cho từng thành viên trong nhóm. Liệu bạn có phải là một người đào tạo hiệu quả
không? Bạn sẽ áp dụng kiến thức, kỹ năng và kinh nghiệm của mình vào việc đào tạo như thế nào? Sau
đây là một số đề xuất nhằm cải thiện kết quả thu về việc đào tạo cho tất cả những ai liên quan. Hãy
đánh dấu R vào những đề xuất bạn đã thực hiện và dấu Q cho những hoạt động bạn dự định sẽ thực
hiện sau.

1. Định kỳ xem xét hiệu suất hoạt động dựa trên những yêu cầu đặt ra với từng nhân viên, và
cùng nhau xác định cách thức đào  tạo đem lại kết quả cao nhất.
2. Lắng nghe các mục tiêu phát triển nghề nghiệp của nhân viên và hỗ trợ nhân viên những khi
cần thiết nhằm đạt được các mục tiêu đó.
3. Thông báo trước về việc đào tạo với các nhân viên được chọn nhằm củng cố tầm quan trọng
của việc đào tạo đối với công việc của họ.
4. Phân công người khác chia sẻ trách nhiệm công việc của nhân viên trong quá trình đào tạo để
họ hoàn toàn tâm ý tập trung học hỏi.
5. Giúp nhân viên triển khai một kế hoạch hành động để áp dụng kiến thức được đào tạo vào
công việc.
6. Yêu cầu từng nhân viên được đào tạo đánh giá chương trình đào tạo và nhận xét xem liệu nó
có phù hợp với các thành viên khác trong nhóm không.
7. Giao cho nhân viên những công việc cho phép họ áp dụng phương pháp và kỹ thuật mới đã
học được quá trình đào tạo.
8. Khen ngợi và động viên khi nhân viên áp dụng các kỹ năng mà họ mới được tiếp nhận.

 



15 Sự tận tâm và cam kết của nhân viên
 
Sự tận tâm của các thành viên trong nhóm là vô cùng quan trọng, và phong cách  quản lý của bạn

sẽ quyết định sự tập trung nỗ lực của nhân viên nhằm đạt được các mục tiêu tổ chức. Sau đây là ba
phương pháp quản lý khác nhau. Phương pháp nào phù hợp với bạn nhất?

 
* Tôi biết mọi vấn đề
Người quản lý theo phong cách này kiểm soát chặt chẽ công việc của người khác. Vì tin rằng

mình có khả năng và trình độ cao hơn nên họ luôn yêu cầu nhân viên phải thực hiện công việc theo
chính kiến và phương pháp của mình. Thái đọ này không khuyến khích các ý tưởng mới, thách thức
nhân viên, khích lệ tinh thần hỗ trợ hay xây dựng sự hợp tác giữa các thành viên. Với cách quản lý này,
giao tiếp chỉ diễn ra một chiều.

* Tôi lập mục tiêu còn nhân viên thực hiện
Người quản lý theo phong cách này tin rằng kiến thức, khả năng và kinh nghiệm của họ nhiều

hơn nên họ đảm nhiệm việc thiết lập mục tiêu để người khác thực hiện. Nhân viên được tạo cơ hội
thảo luận cách thức đáp ứng mục tiêu, nhưng không tham gia trao đổi về các mục tiêu hiệu suất hoạt
động thực tế. Với cách quản lý này, việc tập trung sự tận tâm của nhân viên sẽ khó khăn hơn do ý thức
tự chủ của nhân viên đã giảm đi nhiều.

* Tôi cùng nhân viên xem xét công việc
Với phong cách quản lý này, người trưởng nhóm cùng các thành viên lập ra những mục tiêu thực

tế hơn và đánh giá hiệu suất hoạt động tương ứng theo các mục tiêu đó. Cách quản lý này nhấn mạnh
đến hiệu quả công việc chứ không phải sự kiểm soát độc đoán. Đầu tiên trưởng nhóm sẽ truyền đạt các
nhu cầu của tổ chức, sau đó giúp các thành viên trong nhóm tham gia đóng góp ý kiến. Trưởng nhóm
hành động như một người hỗ trợ thiện chí hơn là một quan tòa phán xét. Việc giao tiếp diễn ra cởi mở
và hai chiều. Giá trị của sự hợp tác và hỗ trợ lẫn nhau đươc ghi nhận và áp dụng.
 



16 Thúc đẩy sự tận tâm
 
Người giám sát không thể làm tất cả dù họ có tài năng và nổ lực nhiều đến mức nào. Sự thành

công của họ được đánh giá dựa trên khả năng giao phó công việc một cách thông minh và sau đó thúc
đẩy nhân viên đạt được các mục tiêu của tổ chức. Thành quả cao nhất của mọi người giám sát là khi
nhóm tận tâm với nhiệm vụ và năng lực của từng thành viên được khai thác tối đa.

Sự tận tâm không thể tự nhiên mà có. Nó được xây dựng theo thời gian và phát triển khi nhân
viên cảm nhận sự đóng góp của mình vào thành công của nhóm. Khi chủ động tham gia vào việc lập
mục tiêu và giải quyết vấn đề, ý thức tự chủ sẽ tăng lên. Khi có trách nhiệm với kết quả, nhân viên cảm
thấy mình quan trọng hơn, chủ động hơn và đám nghĩ dám làm hơn. Đây cũng là thời điểm nhân viên
thể hiện sự quan tâm lẫn nhau một cách rõ ràng nhất. Các vấn đề trong nhóm trở thành vấn đề cá nhân,
và mục tiêu của nhóm trở thành mục tiêu cá nhân. Các thành viên đóng góp hết mình vào việc giải
quyết vấn đề vì họ có động cơ chính đáng để làm như vậy.

Khi các thành viên được sự góp sức vào việc thiết kế hệ thống và phương pháp để nhóm sử
dụng, hơn ai hết, họ là người hiểu rõ nhất tầm quan trọng của việc kiểm soát và tận tâm hỗ trợ các hoạt
động này. Điều này đặc biệt đúng khi họ biết rằng mình có thể điều chỉnh hay cải thiện công việc kiểm
soát khi cần thiết.

Việc tham gia cũng giúp dựng nên một cơ cấu mà cá nhân các thành viên có thể được tất cả mọi
người biết đến, hiểu rõ và hỗ trợ. Người giám sát sẽ kiểm soát mức độ các thành viên tham gia. Hãy
tạo cơ hội cho nhân viên tham gia, bạn sẽ thấy sự tận tâm tăng lên rất nhiều.
 



17 Mục tiêu và tiêu chuẩn
 
Mục tiêu là một tuyên bố và kết quả cần đạt cần đạt được. Mục tiêu nên cụ thể các điều kiện sẽ

tồn tại khi đã được nhưng kết quả mong đợi; một khung thời gian để hoàn tất kết quả; và các nguồn lực
của tổ chức sẵn sàng phục vụ để đạt được kết quả mong đợi.

Tiêu chuẩn nhằm chỉ các tiêu chí và hiệu suất hoạt động cần phải đáp ứng. Các tiêu chuẩn
thường được diễn đạt bằng số lượng; đề cập đến những vấn đề như sự hiện diện, gián đoạn quy trình,
tỷ lệ sản xuất, sai số cho phép và các tiêu chuẩn an toàn.

Các mục tiêu và tiêu chuẩn nên có tính thách thức nhưng phải khả thi, phù hợp với năng lực của
nhân viên. Các thành viên trong nhóm có thể cùng nhau hỗ trợ việc thiết lập các mục tiêu, xây dựng
tiêu chuẩn cũng như các kế hoạch hành động cần thiết để đạt được chúng. Xét cho cùng, những nhân
viên được tuyển chọn và đào tạo tốt nên là người biết rõ nhất về những khả năng có thể đạt được. Và
cũng như bất kỳ kỹ năng quan trọng nào khác, việc lập mục tiêu hoàn toàn có thế được cải thiện theo
thời gian.

Dưới đây là vai trò của thành viên trong nhóm và trưởng nhóm. Hãy đánh dấu R  vào những
khái niệm mà bạn đồng ý và sẵn sàng áp dụng công tác quản lý của mình.

Đối với thành viên trong nhóm, những vai trò trên đặt ra yêu cầu, trách nhiệm về hiệu suất hoạt
động và góp phần tạo ra môi trường làm việc đạt hiệu quả cao nhất. còn người trưởng nhóm sẽ tập
trung vào việc trở thành một người tạo thách thức, người thăm dò, người huấn luyện và người tạo điều
kiện cho nhân viên của mình.

 
 



18 Hướng dẫn nhân viên cách thức giải quyết vấn đề
 
Nhiều trưởng nhóm dành quá nhiều thời gian cho việc giải quyết những vấn đề mà lẽ ra nên giao

cho nhân viên của mình thực hiện. Khi trưởng nhóm chi phối vào mọi vấn đề thì công việc chắc chắn
sẽ bị đình trệ, nhân viên nản lòng và sự phát triển cá nhân bị hạn chế. Quan trọng hơn nữa là trưởng
nhóm không còn đủ thời gian để lập kế hoạch, tổ chức, khuyến khích và kiểm soát công việc.

Hiệu quả của nhóm sẽ cao hơn khi trưởng nhóm chủ động giao cho nhân viên giải quyết vấn đề
và chỉ tham gia hỗ trợ khi tình hình vẫn không có dấu hiệu khả quan dù nhân viên đã nỗ lực hết mình.

Trưởng nhóm nên hướng dẫn cách thức giải quyết vấn đề ở mọi cấp bậc trong tổ chức. Quy trình
nên đơn giản để mọi người đều có thể thực hiện. Sau đây là một phương pháp cơ bản và bạn hãy đánh
dấu R vào những bước hữu ích đối với hoạt động quản lý thường ngày của mình.

Bước 1. chỉ ra những dấu hiệu có thể dẫn đến vấn đề nan giải
Vấn đề chỉ thực sự rõ ràng khi bạn thu thập và phân tích đầy đủ các dữ kiện. Vì thế, hãy bắt đầu

bằng một giả thiết có khả năng xảy ra. Giả thiết này có thể xác nhận hoặc điều chỉnh lại sau này.
Bước 2. Thu thập dữ kiện, cảm nhận và ý kiến
Điều gì xảy ra? Ở đâu, khi nào và như thế nào? Quy mô, phạm vi và mức độ nghiêm trọng ra

sao? Nó tác động đến những đối tượng nào? Có khả năng tái diễn không? Có cần phải sửa chữa gì
không?

Thời gian và chi phí có thể buộc những người giải quyết vấn đề phải suy nghĩ thấu suốt về những
gì họ cần và đặt ưu tiên các yếu tố quan trọng hơn.

Bước 3. Xác định lại vấn đề
Từ những dữ kiện thu thập được, bạn có thể xác định lại vấn đề đã đặt ra. Vấn đề thực tế có thể

đúng như dự đoán ở bước 1, nhưng có thể lại là một vấn đề mới.
Bước 4. Xác định các giải pháp thay thế
Mọi người cùng nhau đóng góp ý kiến. Không loại bỏ bất kỳ giải pháp khả thi nào khi nhóm

chưa thảo luận xong.
Bước 5. Đánh giá các phương án.
Phương án nào sẽ cung cấp giải pháp tối ưu? Lợi ích rõ ràng nhất là gì? Rủi ro nào có khả năng

xảy ra? Có phải tốn chi phí không? Các giải pháp này có làm nảy sinh thêm vấn đề mới không?
Bước 6. Thực hiện quyết định
Những ai phải tham gia? Mức độ tham gia như thế nào? Thời điểm, địa điểm triển khai? Quyết

định sẽ ảnh hưởng đến ai? Liệu có khả năng diễn tiến chệch hướng? Các kết quả sẽ được báo cáo và
xác minh như thế nào?

Bước 7. Đánh giá kết quả
Kiểm tra giải pháp so với kết quả mong muốn. Điều chỉnh giải pháp nếu muốn kết quả tốt hơn.

 



19 Những điền kiện hỗ trợ giải quyết vấn đề hiệu quả theo
nhóm

 
Khi áp dụng đúng quy trình thì nhóm hoàn toàn có thể cải thiện kết quả của vấn đề. Các thành

viên trong nhóm  phải tận tâm với việc tìm ra giải pháp khả thi nhất thay vì áp đặt quan điểm riêng.
Trưởng nhóm cũng tham gia với tư cách là một thành viên trong nhóm và cũng tuân theo những quy tắc
này. Nên giao tiếp cởi mở và khuyến khích các thành viên trong nhóm thách thức, phản biện các ý
tưởng để kiểm tra mức độ hữu ích của chúng trong việc giải quyết vấn đề. Một giải pháp do nhóm đưa
ra thường hiệu quả hơn so với các giải pháp đơn lẻ do nhiều cá nhân đề xuất.

Những điều kiện sau đây hỗ trợ cho việc giải quyết vấn đề của nhóm. Hãy đánh dấu R cho
những điều kiện hiện đang tồn tại trong nhóm của bạn và Q vào những điều kiện bạn muốn bổ sung
trong tương lai.

1. Các thành viên trong nhóm sẵn sàng đóng góp kinh nghiệm của họ và lắng nghe những ý kiến
đóng góp của người khác.

2. Mâu thuẫn phát sinh từ những quan điểm khác nhau được xem là thực tế hữu ích và được cả
nhóm giải quyết trên tinh thần xây dựng.

3. Các thành viên trong nhóm phản biện trước những đề xuất mà họ cho  rằng thiếu dữ kiện hay
thiếu lo-gíc. Mọi người tranh luận trong thiện chí muốn tìm hiểu thêm về vấn đề, chứ không nhằm mục
đích bảo vệ ý kiến cá nhân.

4. Những giải pháp không khả thi sẽ được loại bỏ, chứ không được ủng hộ bởi sự hòa hợp hay
nhất trí của một số thành viên nào đó.

5. Những khác biệt về quan điểm được thảo luận và giải quyết. Nên tránh phó mặc cho may rủi,
tính theo bình quân, thuận theo số đông và những hình thức thoái thác tương tự khi ra quyết định.

6. Mọi thành viên trong nhóm trong nhóm đều cố gắng thực hiện quy trình giải quyết vấn đề hiệu
quả và cẩn thận, tạo điều kiện hơn là cản trở thảo luận.

7. Các thành viên trong nhóm khuyến khích và hỗ trợ những đồng nghiệp vốn ngại nên ý kiến.
8.  Các thành viên trong nhóm hiểu giá trị của thời gian và công việc do đó nhanh chóng loại bỏ

những ý kiến lạc đề hoặc lặp đi lặp lại.
9. Trưởng nhóm không tùy tiện bác bỏ các quyết định của nhóm chỉ vì cá nhân mình không đồng

ý.
10. Nhóm hiểu rằng trưởng nhóm sẽ đưa ra quyết định tốt nhất có thể, nếu giải  pháp mà nhóm

vừa chọn chưa sẵn sàng để thực hiện vì một lý do nào đó.
 



20 Giải quyết tình trạng nhân viên hay than phiền
 
Bạn hãy cùng xem xét và phân tích tình huống sau để hiểu rõ thêm về vấn đề này:
Joyce và Sue là nhân viên dịch vụ máy tính dưới sự giám sát của Janice Johns. Cả hai đều chán

chường với công việc nên họ thường than phiền với nhau. Joyce cảm thấy mệt mỏi khi công việc lúc
có lúc không, bản mô tả công việc lại mơ hồ, cô lại không biết cấp trên kỳ vọng gì ở mình để nỗ lực
phấn đấu. Mỗi khi hỏi Janice thì câu trả lời mà cô nhận được là “Cô cứ yên tâm. Tôi sẽ giao thêm
việc cho cô”. Điệp khúc này cứ lặp lại thường xuyên nhưng trên thực tế khi cô vừa hoàn tất nhiệm vụ
trước tì cô mới biết được nhiệm vụ tiếp theo là gì. Đôi khi cô phải chờ một hoặc vài ngày mới có dự
án mới. Cô gần như rơi vào thế bị động. Thời gian vừa rồi, tranh thủ lúc chờ đợi nhiệm vụ mới, Joyce
giúp đỡ một đồng nghiệp cùng phòng. Thế nhưng Janice tỏ ý không hài lòng và bảo: “Mỗi người có
phần việc riêng”. Tôi không muốn cô xen vào công việc của người khác. Giao việc là trách nhiệm của
tôi”. Từ đó Joyce bị các đồng nghiệp hiểu lầm vì thấy cô không sẵn sàng hỗ trợ khi họ bận túi bụi còn
cô thì không làm gì cả.

Trong khi đó, Sue lại áp lực do công việc cứ dồn đống, mà không cách nào giải quyết dứt điểm
được. Tình trạng này xảy ra là do các mục tiêu dự án thường xuyên thay đổi mà mãi đến phút cuối
cùng mới thông báo cho cô. Janice thì lại kiên quyết giành việc xử lý thông tin với các nhóm có kiên
quan đến dự án của họ. Vì quá bận rộn nên Janice quên không chuyển những thông tin quan trọng thuộc
về Sue và cũng chậm nhận được câu trả lời từ Sue mà những người khác cần.

Theo bạn, những lời than phiền của Sue và Joyce có hợp lý không?
Cả Joyce và Sue đề có lý do chính đáng để than phiền. Joyce muốn có lý do chính đáng để than

phiền. Joyce muốn có cơ hội phát triển hơn nữa ngoài những nhiệm vụ hiện tại. Nỗ lực học hỏi những
điều được mong đợi của cô đã bị chặn lại và cô cảm thấy mệt mỏi với tình trạng phải chờ đợi mới có
việc làm. Cô còn không được giúp đỡ những người khác nếu không có chỉ đạo của cấp trên. Điều đó
không chỉ làm Joyce căng thẳng mà còn làm suy giảm tinh thần tập thể của nhóm.

Riêng Sue lại chịu hậu quả của sự giao tiếp kém của người giám sát. Đây là một tình huống mà
Sue không thể điều chỉnh trừ khi Jance có kênh giao tiếp cởi mở giữa những thành viên khác với Sue,
hoặc bắt đầu truyền đạt thông tin đầy đủ và kịp thời.

Trong tình huống trên, Janice có vẻ như đã kiểm soát nhân viên quá mức khi cho rằng họ không
thể suy nghĩ độc lập. Cô đã ngăn chặn những nỗ lực tự nguyện của nhân viên nhằm giúp đỡ và hỗ trợ
lẫn nhau. Janice cần đánh giá lại phương pháp giám sát của mình và cởi mở hơn trong việc tiếp xúc
với nhân viên; nếu không thì chẳng bao lâu Janice sẽ trở thành “Cựu quản lý”.
 



21 Khả năng phối hợp là nguồn sức mạnh để xây dựng nhóm
 
Khi sở hữu được đội ngũ nhân viên có năng lực, được đào tạo thỏa đáng và tập trung vào các

mục tiêu của tổ chức, bạn đã đạt được nhiều điều nhưng vẫn chưa đủ. Bạn phải tập trung xây dựng một
môi trường cho phép giao tiếp cởi mở, hợp tác và tin tưởng, không chỉ trong nội bộ nhóm của bạn mà
còn với các bộ phận khác trong tổ chức.

Một cách để thực hiện điều này là tạo cơ hội cho thành viên trong nhóm kết hợp lại để phối hợp
thực hiện các dự án theo tiêu chí đôi bên cùng có lợi, cũng như để phát sinh ý tưởng và đề xuất cải
thiện năng suất. Sự hợp tác sẽ mang lại nhiều lợi ích nếu được thực hiện hiệu quả. Trong danh sách
dưới đây, bạn hãy đánh dấu R vào những điều quan trọng đối với bạn.

Sự hợp tác sẽ tạo ra ý thức về sự phụ thuộc lẫn nhau. Một khi đã công nhận các lợi ích của việc
giúp đỡ nhau, và nhận ra đó là điều được mong đợi, thì mọi người sẽ hợp tác để đạt được các mục
tiêu chung.

Khi mọi người hợp tác để đạt mục tiêu chung tức là họ khuyến khích lẫn nhau hướng đến thành
quả cao hơn. Những ý tưởng mới mẻ sẽ được nêu ra và thử nghiệm, còn năng suất của nhóm sẽ tăng
lên so với nỗ lực làm việc cá nhân.

Sự hợp tác sẽ xây dựng và củng cố sự ghi nhận cũng như hỗ trợ lẫn nhau trong nhóm. Mọi người
điều có cơ hộ thấy được ảnh hưởng từ nỗ lực của họ cũng như của người khác đối với thành quả.

Sự hợp tác dẫn đến sự cam kết hỗ trợ và đạt được các mục tiêu của tổ chức. Sức mạnh cá nhân
của mỗi người sẽ được củng cố bằng sự tin tưởng khi họ biết người khác chia sẻ quan điểm và hành
động ăn ý với họ.

Bạn có thể khuyến khích và hỗ trợ sự hợp tác theo những cách sau đây. Hãy đánh dấu R vào
những lựa chọn của bạn.

Xác định các lĩnh vực cần phải có sự hợp tác mới thành công. Khuyến khích các thành viên
trong nhóm tham gia vào việc lập kế hoạch và giải quyết vấn đề để giúp họ xác định cần hợp tác ở
điểm nào.

Duy trì giao tiếp cởi mở giữa những thành viên có liên quan đến vấn đề, dự án hay phương
hướng hành động.

Cho nhóm biết rằng tinh thần làm việc theo nhóm sẽ ảnh hưởng tích cực đến việc ghi nhận nỗ lực
của cá nhân.

 
 



22 Giao tiếp cởi mở
 

Trưởng nhóm sử dụng hình thức giao tiếp để thu thập, xử lý và truyền tải những thông tin cần
thiết cho sự vững mạnh của tổ chức. Vì giao tiếp diễn ra theo chiều nên trưởng nhóm phải cẩn thận
xem xét nhu cầu của đồng sự, cấp trên và các thành viên trong nhóm. Hai kỹ năng cơ bản để giao tiếp
hiệu quả là truyền đạt và lắng nghe. Sự truyền đạt rõ ràng kèm theo dấu hiệu phi ngôn ngữ có thể tạo
nên sự khác biệt trong mối quan hệ. Khả năng lắng nghe kèm theo cách đặt câu hỏi đúng lúc, biết khơi
gợi vấn đề giúp củng cố sự tin tưởng giữa các bên.

Sơ đồ sau đây phản ánh một số nhu cầu giao tiếp quan trọng. Nếu những nhu cầu này không được
đáp ứng thì có khả năng nhóm sẽ phải chịu một số ảnh hưởng tiêu cực.

Nhiều nghiên cứu đã cho thấy sự tương quan tích cực giữa giao tiếp (thông hiểu) với việc:
·        Tăng năng suất
·        Giải quyết vấn đề hiệu quả hơn
·        Giảm tình trạng nhân viên hay than phiền
·        Nảy sinh nhiều ý tưởng tiến bộ về phương pháp làm việc
·        Cải thiện các mối quan hệ làm việc
·        Tăng sự thõa mãn của cá nhân

 



23 Kiểm tra kỹ năng giao tiếp của bạn
 
Trong vai trò người trưởng nhóm, bạn hãy thực hiện bài trắc nghiệm sau đây để kiểm tra và đánh

giá khả năng giao tiếp của bản thân. Hãy khoanh tròn phương án mà bạn chọn là phù hợp nhất và xem
phần giải đáp ở cuối bài trắc nghiệm.

1. Thông điệp dễ hiểu nhất khi:
(a) bạn làm chủ hoàn toàn ngôn ngữ của mình.
(b) được truyền đạt theo cách hiểu của người tiếp nhận.
2. Thông tin phức tạp sẽ trở nên dễ hiểu hơn khi bạn:
(a) truyền đạt rõ ràng bằng cách dùng những ví dụ cụ thể và phép so sánh.
(b) yêu cầu người nghe chú ý cẩn thận.
3. Những ý chính đươc ghi tốt hơn khi bạn:
(a) lặp lại để củng cố chúng.
(b) diễn đạt rõ ràng.
4. Việc tổ chức thông điệp trước khi truyền đạt:
(a) thường làm mất nhiều thời gian hơn.
(b) làm cho thông điệp dễ hiểu hơn.
5. Người truyền đạt có thể đánh giá sự thông hiểu của người tiếp nhận bằng cách:
(a) hỏi trực tiếp người tiếp nhận.
(b) yêu cầu người tiếp nhận thông tin tường thuật lại những gì họ đã nghe được.
6. Việc lắng nghe sẽ hiệu quả hơn khi bạn:
(a) tập trung vào người nói và những gì được nói.
(b) dự báo những gì người nói chuẩn bị nói.
7. Việc lắng nghe sẽ dễ dàng hơn khi bạn:
(a) đừng đưa ra lời bình luận nào cho đến khi người nói hoàn tất thông điệp của mình.
(b) Xem như đã hiểu rõ tình thế của người nói nên đưa ra nhận xét.
8. Người nghe có thể cải thiện sự thông hiểu bằng cách:
(a) thỉnh thoảng diễn đạt lại thông điệp đã được tiếp nhận cho người nói.
(b) cắt ngang để bày tỏ cảm nhận của mình.
9. Người biết lắng nghe sẽ:
(a) phản ứng tức thì sẵn sàng đáp lại khi người nói ngừng nói.
(b) đặt câu hỏi mỗi khi cảm thấy không hiểu vấn đề.
10. Việc gửi và nhận thông điệp đều được cải thiện khi:
(a) các bên giao tiếp bằng mắt tốt.
(b) các bên thủ thế và thách thức lẫn nhau.
Hãy khuyến khích các thành viên trong nhóm kiểm tra kỹ năng giao tiếp của mình bằng cách dùng

bài trắc nghiệm này. Sau đó hãy so sánh kết quả và thảo luận cách thức cải thiện. Đây là một cách hợp
tác khác để xây dựng nhóm vững mạnh hơn.

Đáp án:
1(b); 2(a); 3(a); 4(b); 5(b); 6(a); 7(a); 8(a); 9(b); 10(a)

 



24 Tìm hiểu mâu thuẩn
 
Trưởng nhóm phải chấp nhận thực tế rằng mâu thuẫn luôn có khả năng xảy ra. Mâu thuẫn có thể

tạo ra kết quả tích cực hoặc tiêu cực tùy theo cách xử lý của người trong cuộc. Bởi mâu thuẫn tạo ra
những điều ngoài kiểm soát, ngoài khuôn khổ giới hạn nên có một số đóng góp tích cực xuất phát từ
chính mâu thuẫn . Việc hướng dẫn các thành viên trong nhóm hiểu và giải quyết mâu thuẫn một cách
tích cực sẽ giúp nhóm thành công.

 
Hãy xem lại tình huống sau:
a. Ban giám đốc của công ty Merial đã không tìm được tiếng nói chung về việc sử dụng khoản

lợi nhuận thu được từ kinh doanh. Có ý kiến muốn dùng khoản lợi nhuận đó để đầu tư trang bị dây
chuyền sản xuất mới. Nhưng lại có ý kiến nên chia lợi nhuận đó thành các khoản phúc lợi theo tỷ lệ
đóng gớp của các thành viên. Một vài người lại muốn trích một phần ủng hộ cho các hoạt động từ
thiện.

b. Một giám đốc kinh doanh muốn mở rộng kho hàng để chứa được tất cả các sản phẩm để khách
hàng yên tâm về việc giao hàng nhanh chóng. Giám đốc sản xuất lại không đồng ý vì muốn giảm chi
phí lưu kho.

Trong cả hai tình huống này, ý kiến của ai cũng đều hợp lý nên họ đã cố theo đuổi những gì mà
họ nhìn nhận sẽ là mục tiêu tốt nhất. Vì vậy không ai nhường ai, kết quả là mâu thuẫn đã xảy ra như một
điều tất yếu.

Mâu thuẫn sẽ trở nên tiêu cực khi bị né tránh hoặc giải quyết theo tinh thần thắng – thua. Sự
chống đối nảy sinh và mọi quan hệ giao tiếp bị phá hỏng, niềm tin và sự hỗ trợ lẫn nhau giảm sút. Tổn
hại thường rất khó, đôi khi không thể, khắc phục.

Mâu thuẫn có tính tích cực khi các bên khám phá ý tưởng mới, kiểm tra tình thế và niềm tin đồng
thời sử dụng tư duy của mình. Khi mâu thuẫn được giải quyết trên tinh thần xây dựng, mọi người được
khuyến khích sáng tạo hơn, dẫn đến việc lựa chọn phương án hành động ở phạm vi rộng hơn và đem
lại kết quả tốt hơn.
 



25 Giải quyết mâu thuẫn
 
Sau đây là năm phương pháp cơ bản để giải quyết mâu thuẫn trong nhóm. Với mỗi phương pháp,

bạn hãy ghi chữ F  vào lựa chọn mà bạn cho rằng nên áp dụng với cấp dưới (follower); chữ P nếu áp
dụng với đồng nghiệp (peer) và chữ  S  là dành cho cấp trên (supervisor).

 
 
Hãy chia sẻ câu trả lời của bạn cùng các thành viên trong nhóm để kiểm tra cách nhìn nhận của

nhau. Hãy thảo luận tìm ra cách giải quyết mâu thuẫn hiệu quả hơn trong nội bộ nhóm và với các nhóm
có liên quan khác.

Biểu đồ sau đây sẽ hữu ích khi nhóm thảo luận các phong cách giải quyết mâu thuẫn :



Bạn và các thành viên trong nhóm hãy cùng phân tích xem:
1. Phong cách nào thiếu tinh thần hợp tác nhất và thiếu quyết đoán nhất?
2. Phong cách nào đặc trưng cho thái độ quyết đoán, nhưng vẫn thể hiện sự hợp tác cao nhất?
3. Phong cách nào hoàn toàn hợp tác nhưng lại thiếu hợp tác?
4. Phong cách nào hoàn toàn nằm giữa mức quyết đoán nhưng lại thiếu hợp tác?
5. Phong cách nào nằm giữa mức quyết đoán và hợp tác?
Khi các thành viên trong nhóm hiểu được bản chất của mâu thuẫn và các phương pháp giải quyết

có tính xây dựng thì họ thường tự giải tỏa những bất đồng của chính mình. Khi không thể làm như vậy,
hoặc khi vấn đề đòi hỏi người trưởng nhóm phải can thiệp thì đó là cơ hội để bạn thể hiện khả năng
quản lý của mình.
 



26 Phân tích tình huống giải quyết mâu thuẫn
 
Justin chịu trách nhiệm giám sát một nhóm nhỏ các chuyên viên kiểm tra chất lượng của một

phòng thí nghiệm sản phẩm hóa học. Tại hai thời điểm khác nhau, hai chuyên viên Robert và Ginny đã
đến gặp Justin để đề xuất ý kiến xin thay đổi về thẩm quyền báo cáo kết quả kiểm tra chất lượng sản
phẩm. Robert muốn gửi báo cáo đến quản đốc phụ trách bộ phận sản xuất ra sản phẩm. Trong khi đó,
Ginny lại muốn gửi báo cáo sản phẩm trực tiếp đến người vận hành chính để có thể thực hiện việc
điều chỉnh, nếu có, càng sớm càng tốt. Cả Ginny và Robert đều là những chuyên viên xuất sắc những
giữa họ lại có tính cạnh tranh về nghề nghiệp rất cao. Justin biết cả hai ý kiến đều hợp lý và đều tốt
hơn thông lệ hiện tại là gửi báo cáo đến phòng hành chính. Sau đây là những giải pháp cho tình huống
này dựa trên đặc điểm của năm phương pháp giải quyết mâu  thuẩn cơ bản. Nếu là Justin, bạn sẽ lựa
chọn phương pháp nào?

1. Thắng – Thua. Nghiên cứu tình huống một cách độc lập, quyết định ai đúng rồi yêu cầu
Robert và Ginny thực hiện theo quyết định của bạn.

2. Lảng tránh. Chờ xem chuyện gì sẽ xảy ra.
3. Thích nghi. Cho phép mỗi người được báo cáo theo cách riêng của họ.
4. Thỏa hiệp. Để Robert và Ginny cùng làm việc để tìm ra một giải pháp mà cả hai đều có thể

áp dụng, cho dù mỗi bên phải nhường nhịn một chút.
5. Giải quyết vấn đề. Đề nghị Robert và Ginny kết hợp ý tưởng lại để đạt được mục tiêu của

mình (Có thể gởi báo cáo chính thức cho quản đốc và một bản sao cho nhân viên vận hành chính).
Trong tình huống này, việc sử dụng phương pháp Thắng – Thua sẽ khiến cho cơ hộ giải quyết

vấn đề càng xa rồi, cuối cùng hoặc Ginny hoặc Robert sẽ trở thành người thua cuộc. Phương pháp
Lảng tránh khiến các đề nghị không được quan tâm đến đúng mức khiến nhân viên nản lòng. Phương
pháp Thích nghi có thể hiệu quả, nhưng có khả năng gây mâu thuẫn giữa các phòng ban. Phương pháp
Thỏa hiệp có thể là giải pháp tốt nhất trong trường hợp này vì nó đòi hỏi mỗi nhân viên phải xem lại
suy nghĩ của mình một cách cẩn thận trước sự tranh luận và phản biện của người khác, và hợp tác với
nhau để đạt được một quyết định mà cả hai cúng nhất trí. Trong suốt quy trình này, Justin có thể áp
dụng phương pháp Giải quyết vấn đề vì nó không chỉ giúp hoàn toàn thành công việc mà còn đáp ứng
được đề nghị mà các nhân viên đưa ra lúc đầu.
 



27 Xây dựng sự tin tưởng trong nhóm
 
Khi cùng nhau thực hiện quy trình xây dựng nhóm thì mọi người sẽ hiểu rõ về nhau hơn. Họ biết

tôn trọng những điểm khác biệt của cá nhân, đánh giá đúng những đóng góp của nhóm, và tận hưởng sự
thõa mãn tinh thần làm việc theo nhóm mang lại khi đạt được mục tiêu của cá nhân lẫn tổ chức. Tin
tưởng là một yếu tố cần thiết trong quá trình xây dựng nhóm; đóng vai trò quan trọng vì nó ảnh hưởng
lớn đến mọi lĩnh vực trong hoạt động của nhóm.

Phần dưới đây sẽ trình bày một số quan điểm khác nhau về việc xây dựng niềm tin trong nhóm:
·        Để xây dựng sự tin tưởng, nhất thiết phải có những mục tiêu được thực hiện rõ ràng và nhất

quán thể hiện ý kiến của nhân viên. Nhân viên phải nhìn nhận rằng nhà quản lý của họ cởi mở, công
bằng, trung thực và sẵn sàng lắng nghe. Nhà quản lý phải quyết đoán và sẵn sàng đưa ra quyết định của
họ trong những tình huống khó khăn.

·        Nhân viên phải tin rằng nhà quản lý sẽ hỗ trợ họ, ngay cả trong những vấn đề tế nhị nhất và
chịu trách nhiệm cho các hoạt động nhóm. Nhà quản lý cũng phải sẵn sàng đặt niềm tin nơi nhân viên.

·        Tin tưởng là sự tín nhiệm vào tính cách, năng lực và điểm mạnh hoặc lòng tin của một người
nào đó hay điều gì đó. Sự tin tưởng được xây dựng trong nhóm bằng cách tăng cường giao tiếp cởi
mở, lãnh đạo công bằng và tinh tế trong giám sát.

·        Việc thiết lập sự tự tin tưởng trong nhóm đòi hỏi giao tiếp cởi mở và trung thực, chấp nhận
người khác, chia sẻ một mục tiêu chung và tôn trọng quan điểm của người khác về cách đạt được mục
tiêu.

·        Sự tin tưởng là yếu tố cần thiết cho một môi trường làm việc năng suất. Mội nhân viên cần
giao tiếp cởi mở, trung thực để tăng nhận thức và xây dựng sự hợp tác. Môi trường tin tưởng thúc đẩy
sự trung thành và sự cam kết đạt các mục đích và mục tiêu của tổ chức.
 



28 Giá trị của lời khen
 
Khi giao tiếp cởi mở, giải quyết mâu thuẫn một cách tích cực, đạt được sự tin tưởng và hỗ trợ

lẫn nhau thì nhóm của bạn đã trên đường tiến tới thành công. Và bạn đừng nên xem nhẹ việc đánh giá
và ghi nhận thành quả của nhóm.

Có nhiều hình thức ghi nhận, nhưng một trong những hình thức có ảnh hưởng lớn nhất là khen
ngợi. Những nhà quản lý biết cách sử dụng lời khen hiệu quả, đúng thời điểm thường xây dựng được
nhiều uy tín trong lòng nhân viên. Bạn hãy kiểm tra xem bạn đã thành công hay thất bại trong việc ghi
nhận thành quả nhân viên của mình:

Lời khen được đưa ra khi cả người cho lẫn người nhận đều hiểu giá trị của sự khen ngợi đó.
Hơn nữa, thành tích của nhóm có thể cải thiện khi các thành viên đưa ra ý kiến phản hồi về mức độ
thực hiện tốt công việc. Sự ghi nhận tích cực khi làm đúng sẽ khiến thành tích tương tự trong tương lai.
Bên cạnh đó, hành động điều chỉnh nhắm đến hiệu suất hoạt động điều chỉnh nhắm đến hiệu suất hoạt
động chưa phù hợp hoặc chưa thỏa đáng cũng tạo đà cho những thành công trong tương lai.
 



29 Nhấn mạnh tính tích cực
Kỷ luật là một yêu cầu cơ bản của hiệu suất hoạt động nhóm. Một trưởng nhóm giỏi không chỉ

duy trì sự kiểm soát mà phải xây dựng một môi trường mà các thành viên trong nhóm có thể tự kiểm
soát. Để thực hiện điều này, trưởng nhóm phải đề ra những kỷ luật, nguyên tắc làm việc rõ ràng và
công bằng để mọi người tuân thủ. Sau đây là một số biện pháp để thực thi tính kỷ luật tích cực. Hãy
đánh dấu R vào những lựa chọn phù hợp với bạn.

 



30Huấn luyện – yếu tố quan trọng trong việc xây dựng nhóm
 
Việc thành lập nhóm, phát triển các kỹ năng cá nhân và tạo điều kiện cho các thành viên để xây

dựng nhóm. Để thành công hơn nữa, cần phải duy trì những bước này bằng cách liên tục cải thiện các
kết quả và điều kiện chỉnh tương ứng những đóng góp của nhân viên đồng thời xây dựng kế hoạch để
có thể linh động đáp ứng sự thay đổi của mục tiêu.

Không có sự thành công nào là kết quả của những nổ lực cá nhân đơn lẻ. Sự hỗ trợ lẫn nhau
chính là nền tảng cho sự phát triển của một tổ chức vững mạnh. Trong đó, vai trò của người trưởng
nhóm là vô cùng quan trọng. Trưởng nhóm không chỉ xác nhận rằng hỗ trợ là một chức năng giám sát
cơ bản, mà còn phải để các thành viên trong nhóm biết rằng họ luôn có được sự trợ giúp những khi cần
thiết. Đôi khi sự giúp đỡ này diễn ra dưới hình thức đồng cảm, đem lại cảm giác an tâm cho người
khác. Đôi khi nó lại liên quan đến việc lắng nghe và nhận xét. Nhưng quan trọng hơn, huấn luyện có
nghĩa là cho mọi người cơ hội thử thách, giao phó trách nhiệm, tạo điều kiện cho họ tham gia và phát
triển bằng cách học hỏi từ chính thành công và sai lầm của mình.

Những nhà quản lý tận tâm với công tác huấn luyện sẽ gặt hái nhiều kết quả tốt đẹp liên quan đến
năng suất cao và sự vững mạnh cả tổ chức khi biết khuyến khích nhân viên phát huy năng lực bản thân
và đóng góp nhiệt thành cho nhóm.

 
Đánh giá thái độ và kỹ năng huấn luyện của bạn
Công tác huấn luyện tạo cho bạn một trong những cơ hội tốt nhất để tạo dấu ấn tích cực lên cá

nhân các thành viên trong nhóm, toàn thể nhóm và tổ chức. Bảng sau đây phản ánh thái độ trước đây
của bạn đối với công tác huấn luyện. Sau đó, dựa trên những kiến thức và kinh nghiệm quản lý thực tế,
bạn hãy suy nghĩ xem thái độ của bạn đối với công tác huấn luyện sẽ như thế nào trong tương lai.

Sau khi hoàn thành bảng kiểm tra thái độ, bạn hãy tiếp tục đánh giá tính hiệu quả trong công tác
huấn luyện của mình theo bảng sau với các mức độ: Xuất sắc (5 điểm); Rất tốt (4 điểm); Tương đối (3
điểm); Cần cải thiện (2 điểm); Kém (1 điểm). Nếu muốn chính xác hơn, hãy nhờ nhân viên đánh giá
bạn trên cùng một bảng này.





31 Quy trình huấn luyện
Nếu muốn cải thiện kỹ năng huấn luyện, người quản lý có thể bắt đầu bằng cách tập trung vào

những nhu cầu mà một nhân viên cần để tồn tại và hỗ trợ bẩn thân tự phát triển. Sau đây là một số nhu
cầu kèm theo các phương pháp huấn luyện đem lại sự giúp đỡ thỏa đáng. Bạn hãy tham khảo và áp
dụng chúng trong công tác quản lý của mình.

 



32 Đánh giá sự tiến bộ của bản thân
Đã đến lúc bạn nên đánh giá sự tiến bộ của mình qua bài tập trắc nghiệm sau:

Bạn hãy kiểm tra mức độ tương thích giữa câu trả lời của bạn với phần giải đáp sau đây:



 



33 10 sai lầm không thể tha thứ
 
Có 10 sai lầm tai hại mà bạn cần phải tránh trong quá trình làm quản lý của mình. Đó là:
1. Không phát triển và duy trì các kỹ năng quản lý và lãnh đạo cơ bản.
2. Áp dụng các quy trình tuyển chọn nhân viên thiếu chuyên nghiệp.
3. Không cùng nhóm thảo luận về những điều được mong đợi hay thiết lập mục tiêu.
4. Không chú ý đến nhu cầu đào tạo và phát triển của các thành viên trong nhóm.
5. Không ủng hộ, hỗ trợ và khuyến khích các hoạt động xây dựng nhóm.
6. Ngăn cản sự tham gia của các thành viên trong nhóm vào bất kỳ hoạt động nào mà họ có khả

năng đóng góp.
7. Không cung cấp thông tin và tiếp nhận phản hồi từ nhóm.
8. Để mâu thuẫn và cạnh tranh vượt quá tầm kiểm soát, hoặc tìm cách triệt tiêu nó.
9. Không chủ động trong việc ghi nhận và khen ngợi nhóm cũng như các thành viên trong nhóm.
10. Thiếu cương quyết khi thay thế các thành viên không đáp ứng được công việc dù đã qua

huấn luyện.
 



34 Triển khai kế hoạch hành động cá nhân
 
Sau khi đã đọc qua tất cả nội dung của cuốn sách này, bạn hãy xem lại các câu hỏi tự phân tích,

nghĩ lại những tình huống nghiên cứu và các bài tập củng cố. Bạn đã học được gì về việc xây dựng
nhóm?. Bạn đã học được gì về bản thân mình? Bạn dự định áp dụng những kiến thức đã học như thế
nào? Hãy cam kết với bản thân sẽ trở thành một thành viên tích cực hơn trong nhóm và là người xây
dựng nhóm hiệu quả hơn bằng cách thiết lập một kế hoạch hành động cá nhân để giúp bạn đạt được
mục đích này.

Hướng dẫn sau đây có thể giúp bạn làm rõ các mục tiêu của mình và vạch ra những hành động
cần thiết để đạt được các mục tiêu ấy.

 
1. Các kỹ năng xây dựng nhóm hiện tại của tôi hiệu quả trong các lĩnh vực sau:

______________________________________________________
______________________________________________________

 
2. Tôi cần cải thiện các kỹ năng xây dựng nhóm của tôi trong các lĩnh vực sau:

______________________________________________________
______________________________________________________
______________________________________________________

3. Các mục tiêu cải thiện kỹ năng xây dựng nhóm của tôi (bạn nên nêu cụ thể, khả thi và có thể
đánh giá):
______________________________________________________
______________________________________________________

4. Những đặc điểm nhân lực và nguồn lực có thể giúp tôi đạt được các mục tiêu của mình:
______________________________________________________
______________________________________________________
______________________________________________________

 
5. Các bước hành động của tôi cùng thời hạn hoàn tất từng mục tiêu:

______________________________________________________
______________________________________________________
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