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L01N61DAu 

Gia day, chung ta cdn chuyin h6a ngu6n nang l11qng va 
trf tu~ czla minh thanh nhung chien luqc c6 khd ndng 
chudn bi cho l(Jp tre tra thank m{)t the h~ cong dan tfft 

h(ln trong the gim nay. Chung ta phdi luon ghi nha each 
ma cac nl(/Jc khac da chia tay ra giup da chung ta trong 

nhung luc kh6 khan nhat ua Um each dap lgi. Chung ta 
phai xem Slj ki~n kinh hoang ngay 11 thang 9 nhli mQt 
bai h9c ve each ma tat cd chung ta da gdn ket lq,i va duqc 
chudn bi di xiet chq.,t tay nhau, v{Ji tu each la con nguai vai 
nhau Cung nhU cac quoc gia U6i nhau - nhU nhftng d6ng Sl!, 
di xac djnh dw;JC r/ing Sz/, ngheo d6i dii lay di cua chung 
ta qua nhi~u hy v9ng, C(J h9i va sue bjc. Va chung ta phai 
chzl d¢ng tim hiiu b<;in be lang giJng tren toan the giai, de 
xua tan di nhung diJu hoang dllimg va thanh kien, tang 
clfitng Sf! hieu bi€t ldn nhau ua bdt ddu tg,o ra cac mifi 

quan h~ giua con nglfiri vai con nguai, ciing nhu mdi quan 
h~ chien lzt(Jc co thi giup tat cd chung ta phong ngita duqc 

nhung gi dti xdy ra vai chung ta va vai rat nhieu gia dinh 

Cl rcit nhi~u quoc gia khac tren toan th! giai - di chung 
khong t<ii diin them m(Jt l&n nao nila. 

Peggy Dulany, 23 thang Chin, 2001. 
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HQC LAM LA.NH F)~O 

Chung toi vie't cuon sach nay vcri m~t ni~m tin manh 
li~t ding cong vi~c lanh d~o dich thl;!c, hi~u qua va hqp 
d~o ly la m9t dieu VO cung c§.n thi~t cung nhU'. n~m trong 
kha nang cua m&i ngue1i. Chung toi muon h5 trq b?n tren 
con duong tro' thanh mot nha lanh dao - mot vi tri rat co 
th~ se phai doi fil?-t vcri nhung thach thu'c ~a .ngu'O'i b~n 
Peggy Dulany cua chung toi da gqi len m9t each hung hon 
khi ba h6i tudng l~i tham ltjch da xay ra cho nude My vao 
ngay 11 thang 9 nam 2001. 

Nh11ng nhu cciu cap thie't doi vdi vai tro lanh d~o dang 
hien hi~n tntoc melt chung ta hang ngay. Cac thanh pho 
Ion cu.a chung ta dang trong can khung hoang, cac cc)ng 
d6ng dan cu cua chung ta dang do'i m~t v&i nhftng ung 
nh9t th6i nat, ngay cang c6 nhieu nhung nha lanh d~o 
chinh ttj, ton giao va t6 chuc kinh doanh bi phat hi~n 
da vi ph~ cac chuful IDl:l'C d~o }y Cua X8. hqi, VB. COil rat 
nhieu nhung van de nhtic nhoi khac tren the' git1i doi hoi 
chung ta phai htu tam den ngay tu bay gio. Peggy Dulany 
da n6i dung. v c,i tu each la m9t thanh vien cua gia dinh 
RockerfelleruJ, ba da nh~n la'y ph§.n trach nhi~m cua rieng 
minh trong vi~c tim kiem giai phap cho nhung va"n d~ ctp 
bach cua the gi6'i nay m9t each hoan toan nghiem tuc. Ba 
keu g9i m9i nguoi hay vu'an tay ra va t~o nen nhung nhip 
c§.u lanh d~o t6'i ngucti khac. Loi keu g9i nay hu6'ng den 
m8i nguai chung ta, nhimg ngubi dang phai doi m~t v6'i 
thach thuc danh cha c6ng vi~c lanh d~o. 

Trong thoi diem kh6 khan nhu hi~n nay, ro rang la 
se khong du khi chi gi6'i h~n nhu c&u cua chung ta trong 
ph~m vi nhung nha Hinh d?O ma ta hi~n c6. Hon the nfta, 
chung ta doi hoi mQt mo hinh lanh d~o cao ca"p xua't phat 

(!).John Davison Rockefeller (1839 - 1937): ml)t trong nhilng nha tai phi?t hang 
ddu trong ljch srl nwfo My, dwJc m~nh danh la tmg uua. ddu mo - ND. 
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Lm noi ddu 

tu tAt ca cac cong dan thu9c m9i t~ng lop xa h¢i. rl~ dap 
(tng dttqc nhu ciu dan.h cho cong vi~c Hinh d?O nay, chung 
ta phai dap ung duqc nhung nhu c§u hang ngay cua gia 
dinh, c(>ng d6ng va xa h¢i bAng each sap xep leµ ngu6n 
su'c m~ n9i t~i va hoan thanh Uri hu'a se ncim la'y Cu'C1ng 
vi la.oh d~o ma chung ta da d~t ra cho minh. 

Tinh each Va Cdn khung hoang liinh Q,(!,O 

Trong Cong vi~c lanh d?O, tfnh ca.ch dong filQt vai tro 
vo ding quan tr9ng. Chung ta 'phai luon ghi nh6' trong 
d&u rang Hinh d~o chfnh la tinh each. N 6 khong chi la 
m9t cau hoi btt nguon tu hen ngoai ve phong each cu.a 
ta; n6 con phai th~ hi~n duqc con ngucri th~t cua ta va 
nhtJng ngu6n sue m:;tnh da hinh thanh nen ta. Ni~m tin 
cua chung toi v~ cong vi~c lanh d~o dlfa tren ca scJ tinh 
each b!t nguon ta nhung nam thang ma chung toi h9c 
hoi, quan satt va doi tho~ vai cac nha lanh d~o va nhttng 
nguai xung quanh h9 - nhung nguoi cung dja vi, ca'p dtt6'i, 
va nhung uy vien trong H9i dong quan ttj cua h9. Chung 
toi cung tin rAng tinh each van tiep tt=1c phat tri~n. Hon 
nua, khi chung ta ti.tang tac v6'i ngu'?fi khac va d~t dttgc 
Slf tin nhi~m ciing nhu' lcri Cam ket CUa h9, d5ng th?1i xay 
dt!ng sv c9ng tac v6'i h9 de cung nhc%n thuc dttqc mqt t~m 
nhin chung. Trong qua trinh khao sat nhung thay d&i diy 
bien d9ng cua cac t6 chuc, chung toi da theo doi nhimg 
llgll'cti the hi~n vai tro lanh d~o cua minh d(.l'a tren CO S(J 

tfnh each thuQC m9i cap d9 trong tfl chu'c d6, Chung toi 
nhin nh~n thanh cong va that b~i cua h9 khong chi dva 
tren ca sd kien thuc hay ho.an canh kinh doanh, ma con 
d\fa tren hi~u biet V~ ban than Va kha nang thu ph\lC 

nhan tam cua h9. 
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HQC LAM LANH B40 

Khi nhin nh~n cac phuong phap cai thi~n ban than 
bAng c~p mat cua nhung nha lanh d~o dl:fa tren tinh 
each, chu.ng toi thay rAng qua trinh de b~n tr<1 thanh m9t 
nha Hinh d~o rat giong vch qua trinh d~ b~n tr<:1 thanh 
m9t ca th~ thong nhat. Vi ly do d6, qua trlnh trd thanh 
m9t nha lanh d~o hi~u qua ma chung toi dg ra trong 
quyen sach nay mang dau an ca nhan rat nhi~u. Trong 
nhung chuang tiep theo day, chu.ng toi se m& ra cho cac 
bf:lll nhung C<1 h(>i de ki~m tra }~i CUQC Song Cua chinh ban 

than - trong qua khu, hi$n t<:ii va tuong lai - d6ng thoi 
chung toi cu.ng d~t ra nhung cau hoi d~ b~n tra lbi, mang 
den cho b<:in nhung bu<lc thl;fc hi~n, cung nhu nhung h1nh 

thuc thg hi~n ban than moi me - de b~n trd thanh m9t 
ca th€ thong nhat han. 

Dau hi~u cua ccm khung hoang lanh d~o hi~n nay rat 
dang bao d<)ng va d~y sue thuyet ph1:1c. B~ng chd'ng cho 

thay dieu nay la nhung thay doi trong C(j cau Uinh d~o 
va hu6'ng di cua rat nhieu t~p doan kh6ng lo tren the 
gi6'i. Trong linh Vl;fC chinh ttj cung v~y. Tam tr~ng cua 
quan chung da thay d5i theo chieu hu<1ng ngay cang tieu 
ctjc hon va tr& nen gi~n du, hoai nghi, doi khi xa'u xa, va 
th~m chf trong m9t vai tru'C1ng hqp dang S(J khac Ja mang 
tinh chat bc;to ll:(c dam mau. Nhung ngue1i c6 ve nhu dang 

lanh dc;to chung ta chi thu'a nh~n r~ng tinh hinh chung 
dang tro' nen t6i t~ hdn, ma khong dua ra cho chung ta 
cac chudng trinh kha thi va c6 tinh thuyet ph1:1c cao dg cai 
thi~n tinh hinh. Chung ta khong th~ khoi ph~c lf;li ni~m 

tin da bj danh mat ro()t each r(>ng rai nhli the n<Ji cac CC1 

quan chuyen nganh cua mlnh nfia. 

M9t trong nhung thach thuc ro rang nhat ma ngay 
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Lin noi ddu 

nay cac nha Hinh d~o dang phai doi m~t d6 la Sl;f thay 
d6i nhanh de'n mac khong th~ tin dugc hen tien b9 cong 
ngh~ trong cac t~p doan toan c§.u h6a, truyen thong, va 
cac t6 chuc phi chinh phu. Mot toe d9 thay d6i ch6ng m~t 
nhu vc%y doi hoi ky nang lanh d~o tot hon, cung nhu vi~c 
khong ngung nang cao cac ky nang khac nai nhung ngucri 
khoac len minh tn;>ng trach lanh d~o. M9t nguai b~n, 
m9t d6ng nghi~p cua chung toi - Charles Handy • da chi 
ra m9t d~ng thuc hinh d~o mdi c6 th~ dap U'ng du<;tc yeu 

cau nay: 

Toe d¢ thay ddi va cdi tien nhu hi?n nay dang bu9c 

cac td chuc phdi tit bo nhilng quy trinh xuyen su6t tit 

tren xuong duili nhu trzt!Jc day, va hinh thanh nen nhtlng 

kenh thong tin m6i cho phep cac quyet dtnh du.qc dua .ra 
mi}t each tn/c tiep va nhanh ch6ng han. 

Tinh tr~g that nghi~p dang tang cao (f trung tam cac 
thanh pho lon cua chung ta va hinh thanh nen m9t nhu 
cau rat 16'n d6i v6'i mo hinh lanh d~o cai tien va dam nghi 
dam lam, nhAm tim ra dugc nhung phuong phap cung 
cap vi~c lam va ph1:,1c h6i ht.i cac cqng d6ng cua chung ta. 

Tlnh tr~ng that nghi~p dang & mac dang bao d9ng nhat 
trong nhieu nam trO' l~i day, va nhCtng nguai that nghi~p 
dang bi ciit giam mat m()t so quy~n lqi nhat dinh. Khoang 
each giau ngheo dang tang len hang ngay. Mqt giao SU 

cua tn.tong d~i h9c Harvard ten William J u1ius Wilson 

da hung hc5n mieu ta trong nghien cuu gay chan d9ng 
cua minh - Khi cong vi~c bien mat - nhimg thach thuc ma 
chung ta dang phai doi m~t trong vi~c t~o ra moi trtldng 
thanh thi vung cha:c cho dat nl16'c minh: 
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HQC LAM LANH D..'\O 

Hau het cac c6ng nhan di lam trong khu ph6 cfl d~u 
da san sang, d6ng y, co khd nang va khac khodi mu6n co 
duqc mqt cong viffec 6n dtnh ... Chung ta can nhung bi~n 
ph<ip dai hq,n CO th€ gidm di nguy C<J xudt hi~n m()t the 
h~ cong nhan th<it nghi?p mifi duqc hinh thanh iit nhung 
nglim tre tu6i dang di IU?C va chua di h9c. Chung ta phdi 
ph<i Va Vong xoay Cua Slf that nghifp, dong thoi cai thi~n, 
nang cao y thzlc san sang cu.a gi&i tre doi v&i tht trucmg 
lao d¢ng moi trong n~n kinh te toan cau. 

H~ qua cua mqt mo h1nh lanh d~o thtt b~i da lan r<)ng 

ra hen ngoai ph~m vi nuac My. Tren toan the gi<1i , nhan 
lo~i dang phai doi m~t vai ba moi hi~m h9a VO Cl1ng dang 

S<J: nguy CC1 di~t Chung do tai n~n h~t nhan hay Chien 
tranh, moi de d9a ta can b~nh the ky AIDS, va moi de 
d9a vg m(>t tai h9a moi trucrng. Nhung mo'i de d9a nay 

l~i lam day len ro9t moi de d9a thu tu': that b~i trong mo 
hinh Hinh d~o nhflm giai quyet nhung con khung hoang 
nay. Du nguy co huy di~t h~t nhan, b~nh AIDS va o 
nhiem moi tn.tang la nhung van d£ VO cung nghiem tr9ng 
va dang bao d9ng, thi that b~i trong cong vi~c lanh d~o 
l~i la m(>t van de cap thiet va nguy hiem hon nhi~u. 

Khong van de nao ma chung ta dang phai d6i m~t l~i c6 
th~ duqc giai quyet ma khong nha m9t mo hlnh Hinh d~o 
dung d~n, cac van de d6 cung se khong dugc giai quyet 

neu vai tro cua nguai lanh d~o dugc nh~n thac mQt each 

khong tr<;>n v~n. 

Cl;iu T6ng thong My J immy Carter, khi bu6'c len nh~n 

giai Nobel Hoa b1nh vao ngay 11 thang 12 nam 2002, da 

phan anh l~i tinh hlnh khung hoang cua the giai hi~n 
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Loi n6i ddu 

nay. Ong nhac nha chung ta r~ng moi ngue1i chung ta deu 
c6 thg tr& thanh nha lanh d~o, va la nhung nguai khong 

ngitng h9c hoi - khi chung ta biet doi m~t voi nhftng van 
d~ nhuc nhoi cua thai d~i minh: 

S1J, lien ket trong c9ng d6ng chung cua chung ta con 
mg,nh nte hC!n ca Slf chia re do nhitng n6i S(! Vet djnh kien 

cu.a chinh chung ta t(l,o ra ... Chung ta c6 thl gidm bat di 

nhitng kh6 khan ma ta dang phdi chfu dljng. Chung ta c6 

thi cung hqp tac v{Ji nhau de' d(l,t du:qc hoa binh. Chung 
ta c6 the tq.,o ra nhilng thay doi nay - UCL chung ta bu9c 

phdi lam nhu the. 

v ai tam tri luon bi am anh bc1i nhung khung hoang 
nay, chung toi mang den co cau d~ b~n phat trign kha 
nang Hinh d~o, giup b~n thlfc hi~n nhung hanh dqng can 

thiet nh~m xac djnh duqc nhu cau cua con ngttai trong 
thoi d~i nay' cung nhu rat nhi~u van de va khung hoang 

con ton t~i trong cu9c song hang ngay cua chung ta. 

Tren quan di~m cua chung toi, m6i ngub'i deu c6 kha 
nang tr& thanh mt)t nha Hinh d~o hi~u qua. Thach thuc 
ma b~n phai doi m~t a day la vLtqt qua nhung rao can 
de thanh nha lanh d~o gioi hon. Qua trlnh h9c hoi dugc 

k.ich thich bo-i vi~c vuqt qua nhung rao can nay se c6 n6i 

dau dan cua vi~c ki~m di~m l~ ban than va niem vui thich 

VO bien khi dam chap nh~ ~o hiem nh~m d<;lt dugc m1:2c 

B~ c6 gAng k.hong ngitng va r6i truang thanh nhu mqt 
nha lanh d~o, chung toi doi hoi b~n danh gia l<;ii tfnh 

each cua minh va cam ket ke thua m9t chuoi nhung nang 
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H()C LAM LANH D~O 

ly'c cot loi. Trong qua trinh d6, chung toi de nghi b~n nen 
Xem xet den tat Ca m9i khf a C~nh trong CUQC so'ng CUa 
minh. Nhung ky nang ma b~n hinh thanh duqc se khong 
chl giup b~n tr& thanh m9t nha Hinh d~o dung nhu b~n 
da muo'ng tuqng san trong diu, ma con giup b~n so'ng me>t 
each tron ven h<1n. . . 

Gia ttj thl;l'c st; cua quy~n sach nay se duqc tim thay 

trong nhung phu<1ng phap ma b~n da quyet dinh tht!c 
hi~n nh[lm kham pha va tim hiJu ban than minh mqt 

each sau siic hon nua. Chung toi mong b~n tt! quan sat 
ban than mc)t each th~t sat sao, dg kich thich kha nang 

h9c hoi va nhin nh~n leµ nhCtng trai nghi~m d6, d6ng 

thoi thay d5i nhung khuon mau CUQC song khong phu hgp. 

Chung toi yeu cftu b~n phai co m(>t cai nhln ccti mct do'i v&i 
CUQC song Cua minh Va danh gia ban than ding nhu' nhLi'ng 
trai nghi~m ca nhan mqt ca.ch trung thlfc nhat. Chung toi 
doi hoi b~n phai d~p bo rao can CUa IDJ.Ilh, chap nh~n ID<;lO 

higm, va d~t van de do'i vdi nhung ltfa ch9n quan tr9ng 

nhat trong CUQC dai. 

Chung ta doi hoi nhung gi tu cac nha lanh d<J,o? 

Quy~n sach nay n6i ve cong vi~c Hinh d~o, nhung khong 
phai la Hinh d~o vai cha UL)' viet hoa. Nhung van d~ ma 
chung ta dang phai doi m~t la qua phuc t~p, da tang l6'p, 

da d~ng thuc, va Ian toa r9ng khap - nen m(>t nh6m nho· 

nhung "nha Hinh d~o" cap cao kh6 co th€ t~o ra dugc mqt 

Slj khac bi~t. Cach nh1n cua chung toi v~ cong vi~c Hinh 
d~o la mqt tinh each t6n t~i hen trong m8i nguai d9c 

u ~n 'sach .. ha:y, :nh.Q'ng ngub'i biet ung dl:lng cac y tu&ng q y . . . .. . . ' d i • ! .. : . , .. " . 
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va kham pha cac ho~t dqng trong sach de nang cao kha 

nang cua chinh ban than d6ng thai tr& thanh mQt nha 
lanh d~o hi~u qua hon trong cuqc s6ng. 

Nhung va'n d~ trong nhCi':ng do thj cua chung ta doi 
hoi phai c6 cac nha lanh d~o trong tung day nha, trong 
tung nha tha va giao du6'ng, trong m6i c9ng dong. NhG'ng 
k.hung hoang ma chung ta phai doi ID?t trong nganh giao 
d1:1c doi hoi m6i b~c phl;l huynh, giao vien, ngucri phl} trach 
lop h9c, h9c vien, va cac nha quan ly phai tq.O ra nhung 
each nhin mdi, truy~n cam hung cho S{! cam ket, thuc d§y 

tinh sang t~o, va kich thfch mong muon d~t dttqc thanh 
qua. That b;p trong nhung t~p doan cua chung ta doi hoi 
moi cong nhan vien chuc, thti ky, nguoi ban hang, thu ky 
trai khoan, va CEOr2) d~u phai c6 ph§'m chit lanh d~o 
nham t~O XUC tac cho S{! nhi~t thanh, long can dam dam 
chap nh~ m~o hlem, d6ng thoi t~o ra nhung buac ngo~t 
trong qua trinh cai tien. Tuong lai chl c6 th~ tot d~p hon khi 
tllng ngubi chung ta co gihig lam cho n6 tr& nen nhu the. 

Hau het nhftng to chuc ma ta dang lam vi~c d~u dang 

trai qua m9t thay doi th'1'c te va khong ngung. Ce1n sot 
hqp nhat t~p doan, ca cdu l~i to chuc m9t each chinh 
dang, va tinh tr~ng tri. tr~ phai giam quy mo kinh doanh 
da barn ch~t lay va thay d6i tat ca nhung ai bi dinh liu 
vao S'1' kim kE?P cu.a chung. NhG'ng quan sat cua chung toi 
da cho thay rang khong mC:,t nha lanh d~o rieng le nao 
c6 thg cai thi~n duqc tinh hinh nay ca. Mo hinh lanh d~o 
ma chung ta dang Hm kie'm la m(>t mo h1nh lanh d~o th{!c 

quy~n, mang tinh khuyen khich, co tam nhin xa trong 
r9ng, giai quyet duqc van de, sang t~o, va c6 tfnh c9ng 
tac cao. Chung ta tim kiem nhli'nM-·-...a-~ ....... ~~,H4!!--+.li 

THV VIEN KHOA HOC KY THUAT 
(2). Giam doc dieu hanh (Chief executive officer - 'EOJ . BVU E>i~N . 
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m9t lai cam ket ro rang doi voi nhung gia ttj, phiim chat 
d~o due, va tinh chinh tr\.(c. H9 truyen cam hung t~o ra 
Sl:f CQng tac, kich thich nhung moi lien ket tlidng ho l!n 
nhau, h6 trq s\.( tuong tac trung thtJc, t~o d1;1ng nhung moi 

quan h~ dang tin C~y, Va khuyen khich St! ti:! quan ly ban 
than Cung nhu'. S':f thong nhat mang tinh chien lti~C qua 

duang loi t6 chu'c. H9 ket noi con ngue1i voi nhau thong 
qua qua trlnh doi tho~i va c(>ng tac d~ nhung ngue1i do co 
th~ h!a ch9n - m9t each thong minh - ht.tong di dung cho 
ban than va chtu trach nhi~m cho nhung ket qua ma h9 

tao ra. 
Chung ta muon gi n<1i nhung nha Hinh d~o cua minh, 

de h9 co th~ giup chung ta do'i m~t voi nhung thli thach 
cua tuong lai? Chung toi da xac dinh ra duqc hon yeu cau 

noi b~t nhat va co lien quan sau s:ic den nhung t5 chuc 
du<1ng thai . Chung toi tin rAng hftu het nhung ca tri d~u 

muon nha lanh d~o ma minh b~u ch9n ra phai: 

1. C6 rnl!,C dich, duang loi, va y nghia ro rang 

C6 quyet tam cao nh~m d?t duqc nhung m~c tieu ro 
rang la m9t yeu to VO cung quan tr9ng. M~c dich cua nha 
Hinh d~o la phai kich d9ng , tiep them sinh Ive va thu hut 
ngtJdi khac - d6ng thcti mang de"n cho cong vi~c cua nhung 
ngucti do mqt y nghia va sµ cqng hu&ng. Ml;IC dich nay 
phai dli<JC truyen d~t ro rang Va thu(k S(J huu cua tung 

ngudi m(>t trong t6 chuc do. Nha lanh d?O khong chi cdn 
phai c6 duong loi ro rang ma con phai truy~n d~t n6 theo 
m{Jt phu'<1ng phap ma quy€n ScJ huu duang loi nay duqc 

tao ra trong m9i ca'p dq va len loi vao tung ng6c ngach 
cua t6 chtlc d6. 
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2. Ni~m tin 

Nhung nha lanh d~o phai t~o ra va duy tri duqc niem 
tin. Ni~m tin la chat keo xa h9i giin ke't lai cam ket va 
dfty m~nh hanh d9ng d€ t~o ra thanh qua. Khong c6 no, 
bt;ln khong th~ chien th~ng d11gc. Be tin ttt&ng vao nhung 
nha lanh dt;tO, de CO Slf t(! tin vao he;>, chung ta phai biet 
dugc nang ll;J'c thtJc St! cua h9. Ni~m tin dugc dtJng xay tu 
Stj c&i ma. Vi~c khuyen khich S1! c&i m& va bat d6ng gia 
ttj la m9t di~u rat quan tr9ng. Nhung nha lanh d~o tt;tO 

nen niem tin bang each tham khao nhi~u ngu6n y kien 

khac nhau cua cap duo'i tru'o'C khi dtta ra nhttng quyet 

dinh cho tuong lai. 

3. Slf lc;ic quan 

Cac nha Hinh d~o can phai la nhung ngue1i mang hy 
v9ng den cho nguai khac. sv l~c quan cuon hut m9i ngub'i 
den vai h9 vi n6 c6 kha nang Ian rqng va day sll'c m~nh. 

Hiu het nhung nha lanh d?O ma chung toi quan sat tlm 
hi~u d~u khong mclc k~t trong nhung sai lam, van d~, 

quyet djnh sai, hay tai n~n rui ro cua h<;,. H9 nhln nh?n 

nhUng l6i lam Cua m1nh nhtt cac Cd hQi dg h9c hoi Va thay 

d6i. Slf l~c quan cua h9 xuat phat tu t§.m nhin ro rang v~ 
tue1ng Iai va cam ket den dttqc do - bAng each mang m9i 
nguoi trong nh6m cung den do. 

4. Hanh dQng va ket qua 

Phitm chat cu6i cung cua cac nha liinh d~o ma chung 
toi mu5n n6i den cJ day la IDQt St! cam ket doi vdi hanh 
d{>ng. B6 la: nhung nha lanh d~o la nhung nguoi c6 kha 
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nang bien illl;lC tieu va tam nhm thanh hanh d9ng. Chi c6 
m9t tAm nhin xa trong r9ng tuy~t voi thl vful. la cht.ia du 
- n6 phai duqc thg hi~n ra hen ngoai mqt each ro rang va 
thvc te theo m9t so each thuc nao d6 va mang l~i thanh 
qua. H~u het nhung nha la.nh d~o d~u la nhung nguO'i 
ma' m9ng dl!,a tren thlfc ti va nhimg nguoi hay ly tu&ng 

h6a thlfc tiJn. H9 buck len va tht!c hi~n nhung cu danh 
cua minh m6i ngay, v6'i m9t nh~n thuc ro rang trong d§u 

rAng, nhu v~n d9ng vien hockey Wayne Gretzky da. tung 
n6i: "B~n danh hl;lt 100% nhung cu danh ma b~n khong 
bao gio thtfc hi~n." 

Rat nhi~u ngu<1i trong so cac b~n dang dgc quy€n sach 
nay co the da kham pha ra nang llfc lanh d~o ti~m tang 
cua minh, nhung ·~ khong ph1=1c V1:1 theo vi the cua m9t 
nha Hinh d~o. C6 th~ b~n la mqt sinh vien, mqt tinh 

nguy~n vien xa h9i, hay dang bAt d!u Stf nghi~p Cua minh 
o na'c thang dftu tien. Chung toi hy v9ng ding b~n se nhin 

nh~n cuon sach nay nhli m9t nguoi b~n d6ng hanh dugc 
chao don tren duong di cua b~n. Chung toi cung hy v9ng 
ding b~n se tham gia vao qua trlnh nay cung vai nhung 
nguai khac. H§.u hgt nhung con khung hoang deu doi hoi 
mqt mo hinh lanh d~o duqc chia se va g6m nhi~u thanh 
phftn. Hinh tuqng cua chung ta v~ m9t nha Hinh d~o de1n 
d9c dttng o vi tri cao nhat cua m9t t5 chuc da tr& nen l6i 
thai va khong con hi~u qua trong vi~c giai quye"t nhung 
van de phu'c t~p, da chieu ma chung ta dang phai doi m~t 
nua. NhG'ng no lt!c cung c9ng tac, ma trong d6 ket hgp 
nhung ca nhan tai nang nhat vai m9t lai cam ket phai 
kham pha hay phat minh ra nhung giai phap tot nhat, la 
each thuc Hinh d~o thanh cong nha't. Chung toi khuyen 
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k.hich b~n ma r(>ng nhung ky nang bAng each chia se vai 
tro lanh d~o cua minh cung nhi1ng nguai khac va cung 
cap pht1<1ng ti~n d€ tiep c~n vai cac vai tro lanh d~o cho 
nhung ngucri chung nh6m voi b~n. 

Chung toi da suy nghi rat nhi~u v~ nhu cau doi v6'i 

nhtJng nha Hinh d~o co kha nang t<;to ra giai pha p cho VO 

so cac van d~ ma chung ta dang phai d6i m~t. Trong khi 
b<;tn rat d~ dang d~ ban lu~n v§ pha'.m chat cua cac nha 
lanh d~o, mieu ta ca nhan scJ huu cac tai nang nay' va 
nh~n thlic duc;tc vai tro Hinh d~o qua hanh d9ng, thi b~n 
se thay kh6 hon nhi~u khi khong ngil'ng nh~n thuc duqc 
fil1:1C dich th\tC S\f Cua Chung ta trong CUQC s5ng nay Va lay 
n6 lam ng9n den soi ducng cho ban than trong cong vi~c 
hang ngay cua mlnh. Chi c6 rat ft ngttbi trong chung ta 
biet trign khai nang luc;tng toi da d~ dam bao rflng chung 
ta song theo nhung nguyen t~c ma chung ta da d~t ra cho 
m1nb . Chung toi muon neu len sv thieu sot nay a day. 
M1=1c dich cu.a chung toi khi viet cuon sach nay la d~ t~o 
ra m9t phu'C1ng ti~n ma nhO' n6 ttrng ngu'O'i chung ta co th~ 
bien nhung y tuang va mong mu6n cua minh thanh th\f C 

te, d€ chung ta c6 th~ d\fa tren do ma hanh d9ng theo 
nhung each thac dung d~o ly' d\fa tren cac gia tri ma t~o 
ra duqc m9t sv khac bi~t. 

Ba yeu cau danh cho t{i chuc 

The h~ nha lanh d~o m6'i nay phai doi m~ t v6i nhung 
thach thuc trong vi~c t~o ra cac to chu'c, Cd quan, cau true 
va h~ th6ng dung v6'i d~o ly - ma trong d6 moi nguO'i c6 
th~ v~n d1:1ng toan bq nang h;c cua h9 nhAm tim ra nhung 
giai phap danh cho cac va'n d€ xa ht)i. Nhung d~c tinh cua 
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cac t6 chuc kigu mai nhu v~y la gi? Chung toi tin rAng ba 

yeu to can phai c6 cho m{>t t6 chuc ly ti.fang trong fa.rang 
lai la: SlJ lien ket Vdi mqt tam nhin chung, trao quy~n 
hanh d9ng cho tat ca nhung nguai cung tham gia; va cam 
ket v6'i m9t n~n van h6a h9c hoi d\ja tren nhung cau hoi, 
tinh chinh tnfc va suy nglm. Quygn sach bai t~p nay se 

trang ht cho b~n nhli'ng cong Cl;-1 dg Hinh d~o cac to chu'c 
vai ba d~c tf nh sau day: 

1. Slf lien ket 

Khi Slf lien ket v6'i m9t t~m nhin chung t<5n t~i trong 
m(>t t6 chuc, moi ngu'O'i trong t6 chuc ay d~u se co m(>t 
J thuc ro rang V~ nhll'ng gia ttj, ffil:}C dich dU'.9'C chia 

se ma qua do h9 cung cong hien su'c minh. sv lien ket 
nay lien quan rat nhieu den tinh than va bau khong 

khi d6ng d9i. Khong thg t~o d{!ng nen nhung t~p doan 
nhu AT&T, Ford, hay Apple ma khong c6 m9t tam nhin 
chung. Theodore Vail da c6 tam nhin v~ mqt dich Vl:J. 

di~n tho~i toan cilu ma phai mat nam muO'i nam m6'i 
co th€ bien tam nhin do thanh s~ th~t. Henry Ford 
da nhin thay tru6'c trong dau r~ng nhung ngu'oi binh 
thuong, chu khong chi nhung ngu'O'i giau CO, So' huu dti(lC 

m9t chiec xe hcti. Steven Jobs, Steve Wozniak, va nhung 
nha d6ng sang l;%p khac cua t~p doan Apple da nhin 

nh~n chiec may tinh nhlt m9t phu'O'ng ti~n cung cap sue 

m~nh cho tat ca m9i nguai. M9t t§m nhin chung nang 
dB' tinh than cua nguoi khac va lam hai hoa nhung k.hat 
v9ng cua h9. Lam vi~c trong mqt moi truong lien ket 
c6 nghia la cung chia se m9t mt;1c dich Ian hO'n dugc th~ 
hi~n qua San phim hay dich Vl:J CU8 tfi Chuc ffililh. 
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2. Trao quyin hanh d9ng 

Trao quy~n hanh d9ng c6 ngh'ia la m9i nguc1i deu tin 
rang h<;> dang ct trung tam cua t6 chdc, chu' khong phai 
a vung ria cua t6 chu'c d6, va cam thay rang he;> c6 dong 
g6p vao thanh cong chung ma t5 chu-c dc;i.t dLtqc. Nhung ca 
nhan duqc trao quyen hanh d(>ng biet rang nhi1ng gi h9 
lam d~u c6 m9t y nghia va hi~u qua nhat dinh nao d6. H9 
th~ hi~n S{! suy xet chin chful, nh~ trach nhi~m Va lam 
vi~c vo'i m9t thai d9 ton tn;>ng, qua d6 h9 d~t duqc ml;lc 
dich ma khong can phai kiem tra qua nam cip b~c t5 chuc 
de duqc phep th(!c hi~n tung hanh d9ng cua minh. Nhung 
t8 chu'c biet trao quy~n hanh d9ng c6 kha nang tc;i.o ra va 
duy tri niem tin, dan trai duqc cau true cua chung ra; va 
khuyen khich giao tiep cO'i mo' tren toan h~ tho'ng. 

3. Van h6a h9c hoi 

M<)t thai d9 h9c hoi, df!a tren nhung cau hoi, suy nghi 
la m9t thai d9 khuyen khich S{! chinh tJ1!c, ndi nhi1ng y 
tudng va thong tin htu chuyen t{! do den v6'i tung nguai. 
Trong nhung van h6a nay, nguai ta thuO'ng tim kiem van 
d~, chu' khong chi lo giai quyet va'n de ma thoi. Nhung 
t& chuc biet thich u'ng, d\fa tren nhung gia ttj va biet h9c 
hoi, luon tim kiem, xac djnh va giai quyet cac van d~ 
tnt6'c khi chung tr& thanh nhii'ng cctn khung hoang. H9 

hi€u du'qC S\f d<1n gian nltm an ben du'6'i S(! phuc t~p }a 

Slj dcm gian dung nghia, Va he;> tranh xa 89' dC1n gian den 
tru6'c Slj phuc t~p. H9 khuyen khfch vi~c t(! do, c&i m& 

kham pha nhimg y tu·&ng va thong tin c~n thiet d~ giai 
quyet nhii'ng van d~ cua minh. H9 khong ng~i vi~c phai 
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kiem tra nhung y tuang cua m1nh. M9t t6 chli'c khong 
nglfng h9c hoi, d<)t ra C8.C cau h6i mang den nhung Cd 

hqi de suy ngam, de danh gia mqt each trung tht;tc nhung 
hanh dqng va quyet d.tnh trong qua kh(t cua h9. 

Ba yeu to nay - sv lien ket, trao quy~n hanh d9ng, va 
IDQt van h6a hc;>c hoi/d~t cau. hoi - hinh thanh nen d?C 
tn.tng cua nhung t6 chu'c thanh cong nhat. Be thl;!c hi~n 
day du nhung yeu to nay, mo hlnh lanh d~o khong giong 

nhu m9t hlnh mau tung duc;,c ap d1;1ng rat r(>ng rai trong 
qua khu. M<)t t6 chuc moi sau thai quan lieu doi hoi mo 

hinh lanh d~o coi tn;>ng vi~c tudng tac c6 y nghia, nhung 
xung dC:,t lanh m~nh, va St! bat d5ng quan di~m. N6 khong 

chong l~i vi~c chap nh~n m~o hi~m; khuyen khich vi~c 

h9c hoi tu nhung sai lam, thay vi d5 lfii nhung sai lam 
d6 cho nguai khac, va ung h9 mo hlnh Hinh d~o khong 
tn1ng nghi thu'c trong cac d9i nh6m chu'c nang chu th~p. 

Nhung nha lanh d~o nhu the nay duqc d~t a m9t vi ,trf tot 
hO'n df liing nghe y tu&ng cua cac d6ng nghi~p, biet g~t 
cai toi cua h9 sang m9t hen dg h6 trq tai nang cua ngu<'.1i 
khac. H9 t~o ra nhung t5 chac phan quy~n thanh nhung 
don vi ti! tri ma trong d6 quy~n dua ra quyet djnh duqc 
day xuong cap duai va quan ly cap trung dong m9t vai tro 
ft quan tr9ng h<1n. Nha do vai tro cua nguai lanh d~o la 

t~o ra Sl;f dong Jong trong tam nhln Cua toan bQ t6 chu'c -
va trao quy~n hanh d9ng cho nguai khac d~ d~t duqc n6. 

Nhung to chuc m6'i nhu the nay doi hoi vi~c phai bit§t ti! 
ki~m soat ban than va nhan m~nh den trach nhi~m cua 

ca nhan, nhung moi quan h~, chu§n mtJc d~o due, cung 
nhu sv c&i md trong giao tiep. 
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Chung toi da thie"t ke nen m9t kh6a h9c trong cu6n 
sach nay d~ giup b~n trd thanh m9t nha lanh d~o c6 
th~ phat trign dugc trong mot t6 chuc nhu v~y va truyen 

d~t n6 cho nhung nguai khac. Chung toi da viet nhu 
th€ chung toi dang lam vi~c tnfc tiep v6'i b~n, nhu mqt 
nguai cci van hay huan luy~n vien cua b~n. Chung toi 

chia se voi b~n nhung ke't qua phong va.'n va cac cau 

chuy~n ve nhii'ng nha lanh d~o da duqc ch9n l9c ra tu' 

nhii'ng nghien cu'u cung nhu trai nghi~m cua chung toi. 
Chung toi tang dan cac ho~t d(>ng cho vi~c h9c t~p d~ 

chung dttc;tc xay dt!ng mqt each c6 h~ thong. Ngoai ra 
b~n se c6 cho trong de itng bien them va ghi ra nhung 

suy nghi cua minh. 

Quy~n sach bai t~p nay dugc t6 chac thanh hai phan. 

Trong phan dau tien, chung toi trinh bay r6 rang mo 

hmh lanh d~o theo quan di~m cua m1nh va phan bi~t 
lanh d~o v6'i quan ly; chung toi chi r6 nhu cau ca.'p thiet 

danh cho cac nha Hinh d~o trong xa h9i ngay nay; va giai 

thich xem lam the nao ma cac b~n, nhung d9c gia, c6 the 

ap dl;,lng nhung ho~t d9ng va bai t~p trong quygn sach 

nay vao CUQC song cua chinh minh. Trong phan thu' hai, 

chung toi n6i den nhung kha nang cua cong vi~c Hinh d~o 

va khuyen khich b~n tv suy ngam l~i ve minh cung nhu 
khong ngitng h9c hoi, nhin thay trt1<1c dugc tt.tO'ng lai cua 

minh, trao quyen hanh d9ng cho nguai khac thong qua 

giao tie'p, hinh thanh st;t kien dinh bAng each thg hi~n 

each CU Xti hgp VOi d~o ly, Va dclit minh vao Vi tri CO th~ 

t~o ra nhung ket qua truy~n cam hang. 
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Cong vi~c liinh dao co thl duuc hoc hoi . .., . 
Vi~c tro thanh m9t nha lanh d~o la khong h~ d~ dang 

chut nao, cung nhu' khi b~ muon tro thanh mqt bac si 
hay m9t nha thO' v~y, va bat cu ai n6i di~u gi khac di cfing 
la dang tl! lua doi minh. Nhung vi~c h9c lam hinh d~o l~i 
d~ dang h<1n nhi~u so voi nhG'ng gi ma h§.u het chung ta 
luon nghi, bO'i vi mf>i nguaj chung ta deu SO' huu IDQt kha 
nang lanh d~o bim sinh. Sl;! thVc la, tung ngucti chung ta 
d~u c6 thg chi ra vai trai nghi~m lanh d~o ma minh da c6 

trong dcri, du n6 c6 th~ khong phai la di~u hanh mc)t cong 
ty hay quan ly mqt bang, nhung nhu Harlan Cleveland da 
viet trong cuon sach The Knowledge Executive: 

Nhung thanh qua tieu bilu nh<it la rdt nhiJu va toa 
khdp ... HQ c6 the" la nhrlng nha lanh dg,o trong lfnh vl/,c 

chinh tri, kinh doanh, nong nghi~p, lao d¢ng, lug,t phap, 

gi6o dlf,C, bcio chi, ton giao, nha O' CQng d6ng, hay bdt 
CU T.'an d@ chinh sach nao tit ng,o pha thai cho den SO' 
thu thanh ph6 ... Nhi~m Vlf cua hQ c6 thi rat da dq.ng: tit 
nhftng van d~ c9ng d6ng, cac quyet djnh niang tinh qu6c 

gia hay van de czla toan c&u, den m9t nganh cong nghi?p 

da qu_dc gia hay 1n9t nganh nghJ, hoq,c cung c6 thi la m{jt 

lat cat hrp nhung lq,i sau stic hem cu.a cu9c s6ng ua cong 
vi~c: m(>t c6ng ty dan le, m(>t chi nhanh dta phuang, hay 

mot khu dan cu. 

Cleveland da c6 the them vao m9t lap h9c, mot lien 
hi~p, m9t san chai, hay m{>t bu6i h9p c(>ng d6ng vao danh 

sach tren. Du trai nghi~m lanh d~o cua b~n c6 la gi di 
chang nua, thi d6 cung la m(:it di~m xuat phat tot. Thl;ic ra, 
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Lai noi dau 

qua trlnh d~ tr& thanh m{>t nha lanh d~o cung gi6ng nhu 
qua trinh de trd thanh m(>t ca th~ thong nhat. v 6i. nha lanh 
d~o, Cung nhtt vcri bat ky ca the thong nhat nao, thi CUQC 

song nay chinh la con dubng di. Cong vi~c lanh d';iO la phep 
ful d1:1 doi v(ri tam dH~m, sv phu hgp, va can bfulg trong CUQC 

dm cua mc)t COil ngu'oi. Thao lu~ ve S\1' phat trien va h9c 
hoi Cua Chung ta qua Clµll ttt "slf lanh d~o" chi la m(>t ca.ch d~ 
}am n6 Cl) th~ hon ma thoi. 

Tien d~ cu.a quy€n sach nay la: cong vi~c lanh d~o c6 

th€ dttgc h9c hoi boi m6i nguoi chung ta & bat cu giai do~ 
nao trong CUQC song. M9t each Cl;) the hem, quyen sach nay 
n6i v€ vi~c tro nen tru&ng thanh. Khong may thay, chu.ng 

ta hay CO XU hu'O'ng lien ke't ca.ch Cu' Xu' sang t~O Va h9c hoi 

v6'i nhCing nguo'i tre tu5L Day rat c6 th~ la van d~ cua 
Slf xa h(>i hoa - k.hi Chung ta k.hong hay nhln nh~n nhung 
ngu'C1i l6'n tu5i nhu' la cac doi tuqng h9c hoi. 

Thong tin tot nhat ma chung ta c6 duqc v~ vi~c c§n c6 
nhung gi d~ h9c each tn.tong thanh m(>t each sang t~o, d6 
la: chung ta h«;>c hoi tot nhat khi chung ta cam ket chiu 

trach nhi~m v6'i vi~c h9c t~p cua minh. Chiu trach nhi~m 

vai vi~c h9c t~p cua chinh b~n cung c6 nghia la chiu trach 
nhi~m VO'i CUQC do'i cua b~n, la dieu ki~n thiet yeu de trd 
thanh mqt ca thg thong nhat. 

Hanh dQng tv cam ket tro thanh m(>t nguoi h9c t~p 

SUCJt do'i CO the xay ra (J bat ky th<)i diem nao trong CUQC 

dai cua mqt con ngucti. Bling each tham gia vao nhung 

ho~t dqng trong cuon sach nay, m8i nguai chung ta deu 

c6 c<1 h(>i thlfc hi~n lc)i cam ket d6 vao qua trinh h9c t~p. 

Du h?n bao nhieu tu6i, hoan canh, dieu ki~n CUQC song 
cua b~n c6 the nao di nua, kha nang tr& thanh m9t nha 
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Hinh d~o luon san c6 trong con nguai b~n cJ m9i khoanh 
khac. Cuon sach nay la m9t loi moi. hay biit diu tu bay gia, 
thl;!c hi~n bu(fc di dau tien, va trcJ thanh m9t ngucri. lanh d~o 
trong cu9c song cua b~. 

Tai nang Hinh d~o cung c6 the dt1<;1c nuoi duang va phat 
tri~n ta thucJ thie'u thai. John Gardner, c~ B9 tru&ng Y 
te, Giao d1;1c va H~nh phuc gia dinh (My) va la ngttai sang 
l~p ra t6 chuc Common CausersJ, da d~t ra ca.u hoi nay khi 
ban van d~ giao d\lC gic'.li tre Cua Chung ta: . 

Sr! lanh dq,o c6 thi duqc h9c hoi kh6ng? ... Khdi ni~rn 
tat ca nhilng pham chdt czla mqt nha liinh dq,o do brim 
sinh ma c6 la mQt khai ni~m hoan toan sai l&m. Di nhien 
c6 nhilng d(J,c diem nhat dtnh duqc xac djnh theo m<J,t di 
truy~n - muc d9 niing luqng chdng hc;ui. Nhung mon qua 

di truyin cua m¢t ca nhan, du c6 dang chu y den muc d9 
nao di chdng nila, cung kh6ng thi quyet djnh duqc khd 
niing lank dg,o cua ngztai do trong tli<mg lai, ma con tuy 
thUQC VaD nhilng Sf! ki¢n UCl anh hliang den V<n anh ta 
sau nay naa. 

Nhang nguiJi tre tuoi vai m6n qua bam sinh dang 
kl cho vai tro lanh dg,o thliC!ng that bg,i trong vi~c dg,t 
dlt(Jc nhang gi ton tq,i trong chinh ban than h9. Thi nen 

m9t ph6,n nhi~m Vl}, CUa chung ta la phdt tri€n cai uffn t(! 

nhien da t6n t<;ii nhung v&n cdn dztqc ma mang ay. Tai 
niing la mqt chuy~n, vi~c thi hi~n tai ndng d6 ra m9t 
each hi~u qud lq,i la chuy~n hoan toan khac. Mqt vai tai 
ndng thi hi~n bdn than h9 m9t each t7.! do va khong c&n 
phdi dlifJc khuyen khich nhieu. Leopold Mozart khong gtJ,p 

(3).Mqt uJ chr.tc phi lqi nhll4,n hoq.t dt1ng vi nhd.n quy,n co tr¥ s6 chinh 
dq,t ~ Washington, My - ND. 
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nhi~u kh6 khan Zdm di ma ra m6n qua duqc chon gidu 
trong daa con trai Wolfgang be bong cua ong. Nhung, n6i 
chung, d(J chin cila bdt ell tai nang phitc tq,p nao deu doi 
hoi m9t Slf ket hqp t6t d~p giila d9ng C<J thuc d<fy, tinh 
each, va ca h~i. H&u het nhang tai nang cua con ngucri 
dJu bt bo hoang. 

Quan sat cua Gardner v~ Sl;( hoang phi cua chung ta 
doi vO"i nhung tai nang lanh d<:tO ti~m tang la ban Cao 

tr<:tng cua ca mQt h~ thong giao d1;1c va nhung trai nghi~m 

tnt&ng thanh cua chung ta trong gia dinh va c9ng d6ng. 
Vi rat nhi~u ngu'C1i trong so chung ta da bo la ca h9i thb'i 
tu6i tre dg phat trign kha nang lanh d~o va tai nang cua 

minh, chung ta co mqt nhi~m ¥1:l cai thi~n ban than dang 
chc1 tntac mAt. Ba den luc kha.m pha ra kha nang lanh 
d~o cua chung ta va kham pha ra kha nang Hinh d~o noi 
nhung ngu'c1i khac. 

Chung toi de xuat vCJi b~n m9t Slf cqng tac giua doi 
hen. v~ ph~n minh, chung toi dong y mang de'n cho b~n 
mqt chuctng trinh, qua day se giup b~n tim thay nhung 

kha nang lanh d~o ma tru&c d6 b~n chua nh~n thay dugc 

(j ban than minh, dg giup bc;tn mai siic nhung ky nang da 
bj cun di vi it khi dung den, va mang den long dung cam 

se truyen cam hung cho b~n d~ b~n b9c lQ ban than mlnh 
nhti la nha lanh dc;to dung voi con nguai ma b~n c6 kha 
nang trct thanh. Ve phan bt;tn - trong m6i quan h~ cqng 
tac nay - chung toi hy v9ng b~n d6ng y nAm lay Cd hQi ma 
chung toi dua ra cung vai m9t lai cam ket, chan thanh, 
va san Jong ki~m tra nhung gia djnh Cd ban nhat V~ ban 
than Va CUQC dO'i b~n. 
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Chung toi se VO cung sung SUO'ng khi b~n d6ng y xay 
d(!ng nen m6i lien h~ c()ng tac nay v6'i chung toi. Chung 
toi hy v9ng b~n se tran tr9ng n6 cung tu'O'ng du'O'ng nhu 
khi chung toi da rat vui thich duqc t~o ra n6 cho b~n. 
Chung toi hy v9ng c6 the giup b~n y thuc duqc S\}' phuc 
t~p mo nh~t va nh~p nh~ng dang nh~n ch1m chung ta. 
Thanh cong cua b~n se pht;i thu9c vao vi~c b~n chucin 
bj cho mlnh m(>t t~m nhin tot nhat c6 th€, v~ vi~c t~o 
ra ni~m tin giua nhung nguai khac, trong vi~c cung co 
nhung chuftn m\fc d~o due, gia tri, va tinh xac thtJc, va 
trong viec hieu duqc ban than minh du de tiep tt;ic h9c hoi 
va phat trien tai nang. Xin chao don b~n den vai chuyen 

hanh trinh cua cong vi~c lanh d~o. 

Warren Bennis - FJq.,i hc;,c Nam California. 

Joan Goldsmith - Santa Monica, California. 
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1 Lanh d~o cho in<)t 
tudng lai thanh cong 

Chung ta luon cdn co nhitng nha liinh d<;r-o ..• 

nhitng ngzdn biet tlj d4,t minh vao m9t bai tuiJng 
thuq.,t ljch SU lan hon v~ dat nuac va the giai nay, nhung 

ngui!i c6 thi ncim ldy cac d9ng llJc phuc hqp cua con nguiJi 
va tulJng tztqng ra m9t tlt(Jng lai ndm trong nhilng trang 
SU tot df!p nhdt, ma v&n hoa h<JJ) v&i cdc chlttJng ngq,i dang 
S(! dang lam r6i tri chung ta. Ly tliang c cla chung ta vJ t7.! 
do, dan chu va c6ng bting phai dztqc the" hi~n ra nhtim tilp 
them sue mg.nh cho tat ca m9i ngltiJi, dq,c bi~t la nhung 

nguiJi kh6ng c6 ruqng dat, khong c6 tai sdn va kh6ng c6 cd 
may mdn. Chl c6 m9t mo hinh lanh dr;io mang tam nhln 

xa tr6ng rfing mai c6 thi thuc ddy "nhung thien th&n to't 
df p hem trong ban chdt cua chung ta," nhu Lincoln da 
n6i, va kich hog,t cac khd nang dl dq,t den m(Jt nuac My -
thdng nhat, llJ do, hi~u qud ua vilng chdc hon ma trong d6 
vai tro lank dq,o xllng dang duqc vun ddp va h6 trq. 

Cornel West, "Learning to talk of Race," 

TCJ,p chi New York Times, ngay 2 thang Tam, 1992 
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HQC L.4M LANH Df)O 

Trong the gi6'i ngay cang phuc t~p va doi hoi cao ma 
chung ta dang song hi~n nay' nhung tieu chu,n doi vai 
vai tro lanh d~o da nang len va trd nen VO cung khit khe. 
Tro choi da thay dcSi - m<;>t each d9t ng9t. Nhung lu~t l~ 
moil~ da xuat hi~n. C6 bai da bf xao tr9n va them vao cac 
quan bai khac. 

sv thay d5i thuang xuyen, thach thuc doi hoi phai t6 
chu'c l~i bq may quan chu'c chinh phu, h~ thong cap b~c 
trong nha tho, va each thu'c kinh doanh, yeu cftu chan 
chinh l~i sau nhung V\l tham 6 d~y tai tie'ng, ap lt;ic sinh 
t5n Sau C8.C thu'ong Vl:J Sap nh~p Va mua l~i t~p doan, Va 
nguy CO' that b~i vi pha san, cung nhu' }u'gng nglf<1i that 
nghi~p ngay cang tang l~n - ta't ca da dan den tinh tr~ng 
b6 tay d5ng lo~t trong phong h9i d5ng cu.a cac t~p doan, 
h9i nghi nha tho, lien doan lao d9ng, CC1 quan Cong d)ng, 
truang lap, va van phong chinh phu. Trang cac co quan 
truyen thong cua My, chung ta trong dgi vao nhung nguoi 
c6 kha nang xoay sa d~ cuu van tinh hinb. Nhttng hclu h~t 
cac nha lanh d~o cua chung ta d~u len nAm quy~n trong 
m(>t thai d~i dan gian, khi tlt ca nhfi'ng gi h9 phai lam d~ 
thanh cong la t~o nen nhung cai b§.y chuqt tot nhat - d~ 
ca th~ gi6'i phai den go ctta tim h9. 

Tinh chfnh true cua vai tro lanh dao . . 
I)§ bat dau, chung toi se neu ra mQt lcti canh bao cho 

b~n xem xet v~ nhung di~u khong lay gi lam d~ chju ma 

vai tro liinh d~o co the mang den. Khi b~n tim hit!u v~ 
c6ng vi~c lanh d~o, theo du5i hay khuyen khich n6, d~u 
c6 th~ din diit b«:ln di vao con du<)ng tranh gianh quy~n 
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Ive VO cung nguy hi~m. Neu m1:1c dfch cua cong vi~c lanh 
d<;to, nhu chung toi da thua nh~n trong cu6n sach nay, la 
t~o ra m9t ch8 dung cho di~u ma b~n tin tu'dng va bien 
no thanh Sl:f th~t, thi cac nha lanh d~o phai k.i~m tra l~i 
tham v9ng cua h9. 0 nhun.g nha lanh d~o ma chung ta 
k.ham phl;JC, tham v9ng luon lam doi tr9ng cho kha nang 
va Sl:f chinh trl;[c. BQ ba lam diem tlja cho cong vi~c l.inh 
d?O dich thlfC nay - tham v9ng, k.ha nang va Sl:f chfnh 
trvc - phai duqc giu cho can bftng ne'u nha lanh d~o d6 la 
mqt ngu6n su'c m~nh mang tinh xay dlfng. 

Neu bq ba nay bi mat can bflng va c6 Slf ket hgp chijt 
che cua tham v9ng va kha nang, chung ta chi. con l?i mc)t 

nha lanh d~o tu lqi, m9t ngu<1i d~t quyen Ive ca nhan len 
tren tcim nhin chung, lqi 1ch ca nhan Jen tru6c lqi ich cua 

tijp the. sv ket hc;rp giua tinh chinh tnJc va tham v9ng 
ma k.hong CO kha nang Se t~o ra m(>t nha lanh d<:lO v6i 
cac y (iinh tot nhung lf;li khong the thlfc hi~n dugc dieu gi 

ca, va d~t m9i nguO'i trong nhom vao mqt ngo Cl;lt Cua le 
phai. Tinh chinh tnfc di cung vai kha nang ma khong c6 

tham v9ng sedan den ket qua la nhung san ph~m, cong 
vi~c tot, nhung n6 khong thay doi nguyen tr~ng hay co 
kha nang khai pha nhung vung dat m6'i. Mqt St! can bAng 
ha chi~u gilla cac ph~m cha} nay cho phep nha lanh d~o 

so'ng thlfc v6'i mqt quan di~m d~o du'c nhat djnh va bi~n 
quan dil§'m d6 thanh thlfc te cho nhung ngu~i khac thay. 

Thu' hai, nhung nha lanh d~o cung giong nhu m9t thu' 

chan ly thieng lieng doi v6'i cac to chac cua h9 va nhung 
ngu'O'i lam vi~c trong cac t6 chuc d6. Nhung nguO'i di theo 
h9 khong phai }a nhung COil Cu'U chl biet vang lai, ma la 
nhung doi tac trong co gAng chung cua h9; h9 nhin vao 
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nhftng nha lanh dao de hieu dude thuc te mot each sau 
f • • • 

s~c hon, giai thich hi~n t~i, va ve nen m<}t buc tranh 
hap dan v~ tuang lai. Vi~c tlm ra du?1ng loi dung diin cho 
ngu'di khac va huang h9 di theo con di.long d6 la mqt trach 
nhi~m VO cung n~ng n~ - n6 doi hoi nhung nha Hinh d~o 
phai va ch~m thvc te va kho ng dil.m chim trong ao tuang 
v~ ban than. H9 c6 the chong lc;ii ca nhung di~u hoang 
dt.tb'ng V~ IDQt Su'C m~nh V~Il nang V3. thoi nghi~n quyen 
lt!C ma vai trb lanh d~o c6 the t~o ra. M9t nha Hinh d~o 
thvc th1:,1 dua ra cac quye't dinh cu.a mlnh dva tren thl:(c te 
va nhu cau cua ngub'i khac. lvl<)t ngttO'i b~n tot cua chung 
toi ten la Sidney Rittenberg, chuyen gia ve Trung Quoc, 
co van kinh doanh, dong thoi la m{>t tac gia - da mieu ta 
t§.m quan tr9ng cua thong tin d6i voi vai tro cua m9t nha. 
lanh d~o nhu sau: 

M9t nha qudn ly l&n m9t nha lanh dq,o d~u c6 thi rdt 

ranh re m9t cong vi~c kinh doanh nao d6. Nhr.tng nha 
liinh dq,o phdi hiiu n6 ro hem, vit hiiu n6 theo m9t each 
khdc. Nguiti d6 phdi n&m bdt duqc cac slf ki~n cot Loi 
nhat va nhllng site mq,nh fin ben du&i ma xac d~nh nen 

cac XU hUCJng trong qua khit Va hi~n tgi CUa nganh kinh 
doanh d6, de c6 the tq,o ra mqt quan diim va m(>t chien 
luqc cho tuang lai. M¢t dau hi~u di nhq,n biet nha liinh 
dq,o tai nang la thai d9 trung thl:fc doi Ueli Slj ki?n, VtJi 

hi~n thf!c khach quan. M9t nha lanh dq,o chu quan luon 
che dq,y S1f thq,t ut tu l<;n ca nhan ich ky, Vt /(Ji ich CUa phe 

minh hay vi m(>t dinh kiln nao d6. 

Va thu ba, nhung nha Hinh d~o hi~u qua khong ngitng 
d~t ra cac cau hoi; anh/co ta tham, do t§t ca m9i cap d9 
trong to chuc minh dg c6 duqc thong tin, kigm tra nhcµi 
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thuc cua chinh ban than xem da dung dfui chua, r6i ki~m 
tra l~ thong tin m{>t lan nua. H9 n6i chuy~n voi nhftng 
nguo'i uy thac tr9ng trach cho minh. H9 muon biet dieu gi 

dang di dung huang va di~u gi khong. H9 giu m9t tam tri 
CO'i m<1 cho St/ tinh C(f d~ tie p c~n du(JC V0i nhilng kien thlfc 

m&i me ma h9 can. 

Ni~m tin la m{,t ye'u t6 then ch6t 

Nhung nha lanh dc;io biet can bfl.ng ba yeu to: tham 

v9ng, kha nang Va Slf chfnh tr1:tc d~u hi~u dt19'C rfing: xay 

d1:tng niem tin la m1:,1c tieu chinh yeu cua h9. Bg tc;io dvng 

duqc niem tin, di~u dclu tien ma mqt nha liinh dc;io phai 
lam d6 la t~o ra nhCtng gia trL fill.JC tieu, tgm nhin chung 
cho nhung ngucti ma anh/co ta muon lanh d<;\O. Yeu to 
niem tin la VO cung c~n thiet. Khi xay d\(ng ni~m tin, 
cac nha lanh dq.O m§.u IDt!C Cung danh gia r§t Cao nhung 

y kien bat d6ng voi minh. H9 khuyen khich dieu nay. H9 
hieu r~ng, du cam giac hi~n thoi cua h9 c6 th~ la kh6 chju 
vi bi cho la minh da Sai, thi Sl;l' kho chiu d6 van dang dg 
h9 hy sinh nham xay dt!ng nen niem tin cua nguai khac 
noi h9; va nhung thong tin trai chi~u se giup h9 dua ra cac 
quyet dinh thong minh, hqp ly hon. 

Vf/_y lam the nao dS cac t6 chttc th€ che h6a duqc St! 

trung thtfc, trong khi c6 qua nhi~u cac tfi chuc khac da 

th~ che h6a vi~c kim ham sv trung thtJc d6? Bay th~t la 
m9t cau hoi khong h~ d~ tra lcti chut nao. Tinh th~t tha 
va ngay thii.ng la nhftng phu'<1ng an kha thi nhat de giai 
quyet va'n de nay. Khi cac thanh vien cap cao n6i len 

nhung suy nghI cua h9, h9 luon khuyen khich nhung ngt1e1i 

35 



HOC LAM LA..l'IH DJ:>.0 

d6ng chu'c V\1 va cap ducri cung lam di~u tu'dng tl;i' nhu the. 
Rat nhi~u t6 chuc da hinh thanh duqc phUO'ng phap nhAm 
t~o ra mqt sv giao tiep trung tht;ic - th?m chi la khuyen 
khich nhan vien dua ra nhung lb'i d~ nghi n~c danh, neu 
thay can thiet. 

Vi~c tq.o nen m(>t van h6a trung thlfc trong t6 chu'c - ma 
a d6 ni~m tin duqc danh gia cao - la m9t n6 ll:(c phai duqc 

duy tri lien t1:1c. No doi hoi cac nha lanh d~o phai duy trl 
SI/ lvu y va khong ngung d~ phong canh giac. f)~ t~o dljng 
ni§m tin, chung ta can c6 nhG'ng moi trttang ma trong do 
ngu'O'i ta cam thay tt! do thoai mai khi neu len y kien bat 
dong; n<1i nguai ta duqc tttang thu&ng vi da dam khong 

dong y vai so dong; nai cai tien va that b~i dugc tha thu. 
Ni~m tin khong chi den tit m9t ky nang rieng le, ma no 

den ta hon d~c tinh cua cong vi~c lanh dc;to. 

Trude tien, nha lanh dq.O phai c6 nang l9'c. N~n tang cua 
cong vi~c lanh d~o dugc xay dl:(ng dva tren ni~m tin rAng: 

nha lanh d~o do co kha nang thvc hi~n ducJc cong vi~c. Ky 
nang hoan thanh nhU'ng nhi~m Vl:} Va kha nang dan dclt 
nguai khac la tieu chu~n d§.u tien ma qua d6 cac nha lanh 

d~o duqc danh gia. Thu' hai, phai c6 S{! tu'O'ng d~ng - nguai 

lanh d~o phai la m9t ngu'c,i chinh trt!C vdi nhung gia trj di 

cung hanh d9ng. Vc1i nhung nha lanh dq.o hi~u qua, di~u 

ma h9 n6i cung giong nhu di~u ma h9 lam, vai cam xuc ma 

h9 dang c6, va vdi t~m nhin cua h9. Thu ha, ngucti ta muon 

c6 m9t cam giac r~ng nhan v~t lanh d~o phai c6 tinh kien 

dinh va dt1ng v~ phia he;>. H9 muon biet rang giua h.1c diu 
soi h'ra bong, nha lanh d~o nay se. ho tr<;;, bao v~ cho h9, 
va thong qua cho h<;> nhftng cai ma h9 c§.n dg chien thang. 

36 



Lank dq,o cho m(it tttcmg lai thanh cong 

Cuoi cung, nha lanh d~o phai la m9t nguo'i biet quan tam 

Va tin ttlO'ng, anh/co ta phai th(!c Stf quan tam den CUQC 

song cua nhung ngttoi xung quanh. Nhung nha lanh d~o 
luon biet thong cam, va quan tam den y nghia cua tat ca 

nhung hanh dqng va ket qua cua m9i quyet dinh. Nang 

l(!c, tuang dcing, kien trl va biet quan tam - day la nhung 

phAm chat ma m9t nha lanh d~o phai tham nhuan d~ 
ni~m tin duqc tu d6 ma t~o d)!ng. 

Kho bau duqc chon giiu 
Mt)t trong nhITng d~c tinh thu vi cua cac nha Hinh d~o 

thanh Cong do la each ma h9 Xu' ly that b'!-i. Nhung nha 
Hinh d~o biet n<'im blit lay nhung sai lfim. H9 khong S<;J 

that b~i. He;> c6 the n6i v~ that b~i vai nhung c1;1m tu nhu 
"sai s6t", m9t "sl;i v~n hanh khong d~u", "m(>t cu danh 
truqt", "m9t khoi dau sai", hay "m9t Sl:,i ch~ch huang''. H9 

khong nh~c den tu "that b~i" vi d6i vdi h~u het nhung 
nha lanh d~o, ta nay mang siic thai bi quan va khong c6 

SliC VUO'll len. 

Hdu he't nhung nha lanh d~o ma chung toi bie't d~u 

CO XU huang nhin nh~n }~C quan doi Vdi C3.C sai SOt Vl h9 
tin ding: nhung nguai chua bao gid miic phai sai lam la 
nhung nguai chua bao giO' thµc Sl:,i co gAng. Khi that b~i 
duqc nhln nh~n nhu mqt cai gi d6 d~ b~n doi m<) t v<Ji no, 
chl dich danh. no ra, va d9n d~p no - thay vi m9t nguy ca 
can tranh, th1 b~n c6 th~ phong ch6ng duqc nhung tham 
h9a khung khiep, ho~c it nhat la giam thi~u h~u qua cua 
n6. Vy be b6i v~ van d€ lam hu hong cac thong l~ ke 
toan dtl{JC ban hanh, duqc Cong b5 beli t~p doan tr(J cap 
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that b~i Enron - da g<;1i chung toi nhO' den cai gia ma ai 
cilng phai tra khi tinh chinh t!V'c trong vai tro Hinh d~o 
bi Sl:JP d6. Khi Sharron Watkins, ke toan vien, co gang 
canh bao Kenneth Lay, nguai khi d6 dang n~m giu chu'.c 
vy CEO cua Enron, pha.i d~ phong nhung hanh vi sai trai 
cua ong ta, thi sep cua co ay, Andrew Fas tow, CFO, da. 
d9a se sa thai co. C6 bao nhieu ti~n trg cap va tien danh 
d~m ca doi cua nhung nguoi dan lao d9ng CO the dU'(JC Cu'u 
van ne'u cac nha quan ly cua cong ty nay biet doi m~t vai 
nhG'ng that b~i Cua SlJ chinh trtJC trong t6 ch(!c Cua h9, 
xem chung nhu nhvng sai s6t can phai khac pht:1c, va yeu 

cau nang cao mete dq thanh th~t trong toa.n b9 t6 chuc 
cu.a minh? 

M(>t 11.jc luqng lao d«}ng duqc trao quy~n 
hanh dc}ng 

Nhii'ng nha lanh d~o tai ba lam cho nguai khac c6 cam 

giac r~ng h9 dang a ngay tam diem cua van dt Va khi 
h9 duqc dang & vi tri nay, c6 ngh1a la h9 dang dong g6p 
vao thanh c6ng cua t6 chuc. Khi d6, he;> cam thay vai tro 

cua minh quan tr9ng va nhung cong vi~c cua m1nh c6 y 
nghia. Cong vi~c lanh d~o mang den cho hfc lugng lao 
dqng m9t y thu'c dung nghia Ve ban than, Sl;f quan tr9ng, 
nang ll;fc, d)ng d6ng va cam ket. Jan Carlson, vi lanh d<;to 

huy~n tho~i cua hang hang khong SAS Airlines, da mieu 

ta nhung ket qua belt ngu6n tu vi~c ung dt;1ng thl;l'c t~ mo 

hinh lanh d~o bi€t trao quyen hanh d9ng nhu the nay: 

Gidi ph6ng ai d6 khoi S"lf kilm so<it nghiem ng<J,t czla 
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cac lm hliffng ddn, chinh sach, va m~nh l~nh, va mang den 
cho nguifi d6 slj ti:( do di nht;in lay trach nhi~m cho nhitng 
y tuong, quyet dtnh, va hanh d9ng czla minh ... la gidi ph6ng 
nhilng nguAn tai nguyen gitiu kin ma rat c6 thi se khong 
dztqc tiep cq,n den bCJi ca ca nhan va td chuc do. 

Nht1'ng nha lanh d<;to t~o ra cac thanh qua ma Carlson 
n6i den a day da cam k~t vdi Slf c9ng tac. H9 doi hoi 
m9i ngu'ai phai cung tham gia vao vai tro lanh d~o - va 
ciing cung tuan theo nua. Nhung nha lanh d~o nay mang 
nhti'ng tai nang, quan diem, cling nhu nhftng nguai ung hQ 
rat da d~ng' phong phu l~i v6'i nhau de hinh thanh nen 
m9t t~p the tho'ng nhai va nang d9ng. H9 khong dtrng 
tren nhimg nguoi theo sau minh, ma dung ngang hang 
voi h<;>. Hg la nhung nha lanh de:to biet ling nghe, trao 
quyen hanh d{>ng cha nguai khac, t~o dlfng nen niem tin 
ciing nhu' cac moi quan h~, biet dam phan c9ng tac, va 
giai quyet nhung xung d9t. H9 la nhung nha lanh d~o c6 
kha nang di theo va de cho ngui1i khac d§.n diit. 

Nhftng nha lanh d~o nhu' the nay c6 th€ duqc tim thay 
& bat cu dau. H9 ty' nhien xuat hi~n 6 khiip ne1i. Bai vi, 

khong giong nhu nhung nha quan ly xem tr9ng tha b~c, 

blµ} c6 th~ tim thay h9 khong chi & nhung nO'i cao nha't 
ma con xuat hi~n xuyen suot trong m{>t to chu'c, cJ m9i 
ng6c ngach. Tht!c ra, m6i nhan vien trong cac t5 chac 
du'<JC din dAt bai cac nha lanh d~o nhu' the nay d~u c6 th~ 

phat tri~n kha nang d~ khong chi la nhung thanh vien 
cua m9t nh6m c6 tinh th!n trach nhi~m, biet ty' quan ly 
ban than ma con tr& thanh nhung nha lanh d~o c6 th~ 
g6p phful vao cong vi~c dieu hanh chung. 
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Sljkhac bi~t giua nha quail ly va nha limb ~ 

Xet den ban chat va Sl:}' bat bien cua thay d6i va nhung 
thach thuc ma thay d6i d6 mang l~i, th1 chla kh6a d~ dua 
ra duqc nhung quyet djnh dung dAn b~t nguon ta vi~c 

thau hi~u va thg h.i~n nhfrng ph~m chat ma cac nha lanh 

d~o doi hoi trong m9t moi tn1e1ng ngay cang bien d5i tren 

quy mo toan cau. D~ ton t~i duqc trong the ky 21, m9t the 
h~ cac nha lanh d~o m&i - chu khong phai la mqt the h~ 
cac nha quan ly mai - la VO cung c§n thiet. St! khac bi~t 
nay rat quan tr9ng. Cac nha lanh d~o che ngV duqc tinh 

huong - nhung tac d()ng hen ngoai day h6n lo~n, nh~p 
nh~ng ma doi k.hi ca nhu c6 m9t am muu chong l~i chung 

ta - va chac chan se bop chet chung ta neu ta d~ chung 

lam nhli v~y - trong khi cac nha quan ly l~i dau hang 
truoc cac tlnh huong nhu the. Nhung nha lanh d~o kham 
pha thlfc te', ch9n lay nhung yeu to' thf ch dang va phan 
tich chung m9t each c§n th~n. Tren Cd' sd nay, h9 tt;iO ra 
nhung tam nhin, mo hinh, ke ho~ch va chttong trlnh moi. 
Cac nha quan ly thi lay du ki~n thvc te tit nguc1i kha.c va 
ap d1:1ng n6 ma khong c§n tham do nhftng thong tin se 
dan d~t he;> de'n voi cac thlfc te sau sa:c hon. 

C6 mqt St! khac bi~t VO cung dang k~ - m9t V\iC sau 
ngan each - giua cac nha lanh d~o va cac nha quan ly. 
N6i m(>t each ngcln g9n: M9t nha qudn ly gioi lam dung 
cong vi~c. M9t nha lanh dq,o thi la,n dieu dung. Lam dieu 
dung a day CO nghia la filQt IDl:JC tieu, m9t htJO'ng di, m9t 
t§.m nhln, mqt con ductng, mqt uoc me1, m9t ph<;lm vi cdn 
d~t de'n. Quan ly c6 nghia la hi~u suat. Con lanh dcitO c6 
nghia la hi~u qua. Quan ly la nhtt the nao. Lanh d<;lO la 
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cai gi va t~i sao. Cong vi~c quan ly bao g6m nhung h~ 
thong, ki~m soat, qua trlnh, chinh sach va cau true. Cong 

vi~c lanh d~o bao g6m vi~c tin tudng nguai khac. Lanh d<:10 

c6 nghia la cai tien va khdi xu6'ng. Quan ly c6 nghia la sao 
chep, kigm soat hi~n tr~ng. Lanh d~o la sang t~o, thich 
ttng va nhanh ch6ng. Lanh d?O c6 nghia la nhin vao duang 
chan troi, chu khong phai chl nhln vao duong day. 

Nhung nha lanh d~o d~t n~n m6ng cho nhung tam 
nhln, y~u cau cua h9 d6i vai nguai khac, va sv chinh trt;1c 
tht;1c te cua h<;> - tren nhung 81:f ki~n, m9t danh gia can 
th~n Ve SUC m~nh hi~n t~i, Va tren nhtJng XU hu6ng Cung 
nhu mau thuin. H9 phat tri~n nhung y nghia nhilm thay 
doi the can bAng von c6 cua cac ngu6n SU'C m~nh1 dg tam 
nhin cua h9 dtiQ'C nguoi khac nhcµi thay. Mqt nha Hinh 
d<:10 la ngucri c6 kha nang t~o ra mQt tam nhln thuyet 
ph1:1c d~ dua ngucri ta den vdi nht1ng chan trai m6'i, n<1i 

tam nhin d6 dugc bien d6i thanh hanh d(>ng. Nhung nha 

lanh ~o keo ngu'ai khac l~i gan mlnh bAng ca.ch cuon 

nguoi ta vao tam nhin cua h9. Bi~u ma m(>t nha lanh d~o 
lam la truy~n cam hu'ng, trao quy~n hanh d9ng cho ngucri 

khac. H9 keo - thay vi d§y. 

Mo hinh Hinh d~o "keo" nay c6 sue hap dan rat m~nh 
me va biet each truy~n nang luqng cho ngucri khac d~ 

cung tham gia vao m9t tam nhin ht1e1ng den tu<1ng lai. N 6 

thuc dAy ngue1i khac b~ng each giup h9 nh~n biet d11<;1c 

nhi~m V'=1 va IDl;IC tieu thay vi thtidng ho~c ph~t h9. Trong 
m9t bai giang each day khong lau, khi warren thao lu~n 
v~ kha nang nuoi ducrng, cham soc va hap dan nguai khac 

cua cac nha lanh d~o, mqt nguoi ph1:1 nu trong s6 cac 
thfnh gia da n6i the nay, "Toi c6 m(>t daa con gai bj diec, 
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the nen toi da h9c ngon ngu Cu' chi (ASL). Trong ngon 
ngu ASL, day la each d~ b~n dien ta cong vi~c quan ly." 
Co ay dua tay ra nhu th~ dang n~m m9t cai cuO'ng ngt!a, 
hay dang kiem che m<}t cai gi d6. Co noi tiep, "Con day 
la ca.ch de' th§ hi~n cong vi~c Hinh d~o trong ngon ngu 
ASL." Co ay khoanh tay l~i va dung dua chung nhu each 
cac b~c cha ill(; dang cham SOC, au yem dua con Sd sinh 
cua minh. Chung toi khong th€ di~n ta St/ k.hac bi~t giua 
quan ly va lanh d~o theo m9t each nao khac hay hem each 
nay dugc. Hay luon ghi nha trong dau hlnh anh nay khi 

b~n b~t tay vao lam cong vi~c cua m9t nha lanh d~o. 

Bg d~t duqc thanh cong, cac t6 chu'c vln can ca hai: 
nhung nha quan ly va nhung nha Hinh df:l.O. Du v~y, cau 

true CU d~ Cao Slf kiem SOat, CO ton ti tr~t t\f Va nhung 
gi dt! doan tntoc duc;tc dang ngay cang nhu'ong ch8 cho 

m9t tr~t tt! khong phan theo thu' bc%c, ma trong d6 tat ca 
nhung d6ng g6p cua nhan vien deu du'<;1c ton tr<;>ng va ghi 

nh~n, va tinh sang t<;to co gia tri hctn nhi~u so vcri long 
trung thanh m9t each mu qucing. Trong m9t t6 chac cua 

thien nien ky m6'i, nguai ta doi hoi m9t lo~i hlnh lanh d~o 

khac: m9t nha lanh d~o phai la nguai t<;to di~u ki~n cho 
nguoi khac, cha khong phai la m<)t nguoi chuyen quy~n; 
m¢t ngub'i biet tran tr<;>ng nhung y tucmg, chu' khong phai 
la nguai bao chua chung. Tam nhin, giao tiep, cai ti~n, 

tinh chinh trtjc, tinh linh hoe:tt, va luon biet dva vao quan 

di~m cua ban than la nhung d~c tfnh se ngay cang du<;jc 
d~ cao noi cac nha lanh d~o cua tucmg lai. 

Nhti chung ta co th~ thay, c6 m9t khac bi~t VO cung 
dang k~ giua cong vi~c quan ly va cong vi~c Hinh d~o. 
"Quan ly'' c6 nghia la "gay ra, d~t dugc, c6 trach nhi~m 
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doi v6'i cai gi, chl d~o". "Lanh d?o" c6 nghia la "c6 anh 
ht.tang, huang dftn trong duang loi va hanh d<)ng." Du m9i 
t6 chuc deu can CO C8.C nha quan ly de d?t dugc nhG'ng IDl;lC 

tieu Ct;! the, nht..tng Cung can CO cac nha lanh d?O dg xac 

dinh du'<;JC cac fill;JC tieu Cl;! thg do Va tq.O ra Slf h6 trq dg 
d~t duqc chung. Khong m9t t6 chu'c nao co thg v~n hanh 
tran tru ma thieu mqt trong hai vai tro nay ca. Du v~y, 

di~u nguy hiem la chung ta l?-i hay nham l!n chung v6'i 
nhau, k.hong Cung cap du'<JC tai nguyen cho ca hai vai tro 

va lam giam bot nhung dong g6p tiem nang cua moi hen. 

St;t k.hac hi~t c6 the duqc t6ng ket bitng each nhin nh~n 

nhung ho?t d9ng Cua C8.C nha la.uh d?O nhu' la nhung hanh 

d9ng mang tinh tam nhin va du'a ra quyet dinh - hay noi 

each khac, hi~u qua - doi l?i vdi nhG'ng hanh d9ng cua cac 
nha. quan ly la t~p trung vao vi~c lam chu duqc cong vi~c 

- hay n6i each khac, hi¢u suat. Bi~u do du6'i day cho b<;tn 

thay nhim.g tu' kh6a phan bi~t ro rang han hai chuc nang 

nay v6'i nhau: 

St! khac nhau giua nha quan ly va liinh d(l,o: 

Nha qudn ly quan trj, nha ltinh dQ,O cai tie"n. 

Nhaquan ly la ml;Jt ban sao, nhaliinh dqo la mf;t, bang&. 

Nha qudn ly duy trl, nha lanh dg,o phat tri~n. 

Nha quan ly chfip nh(1n thlfc te: nha lanh d(JO kb.am pha no. 

Nha qudn lj tqp trung vao h~ th6ng va ciu true, nha lanh 

d<µ> t{j,p trung uao con nguoi 

Nha quan ly dl/,a vao vi~c ki,m soat, nha lanh dQO thi truy~n 

cam httng di tq,o ra ni~m tin. 
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Nha qudn ly c6 m(>t cai nhin ngin. h;µi, nha ltinh dg,o c6 

1n9t td,n nhin dai h~ 

Nha quiin ly hoi the' nao va khi nao; nha lanh dg,o hoi ca.i 

gi va t~i sao. 

Nha quan ly luon nhln vao duc1ng day, nha lanh dqn tht 

nhin vao duong chan troi 

l'lha qudn ly bit chuoc; nha liinh dq,o khm xu'ang. 

Nha quan ly chftp nh~ hi~n tr~g; nha lanh dqn thach 

thuc no. 
Nha quan ly la rn9t nguoi linh gudng miu; nha lcinh dq,o 

la chinh ban than anhlco ta 

Nha qudn ly lam dung cong vi~c; nha lank dq,o lam di~u 

dung d.in. 

Mang slf. khac bi~t v~ nha - M{>t bai t~p 

Xuyen suot quy~n sach nay, chung toi gi6'i thi~u cac ho(lt 

d9ng se giup bc;i.n phat trign nhung ky nang lanh d~o. 
Bai t~ p dau tien nay mang den cho b~n mqt co h9i dg 
nhin nh~n va danh gia l~i ban than minh. Tiep theo day, 

chung toi mai bf:tn kham pha nhung moi quan tam, quan 

digm, va mong u6c sau scic han cua mlnh. D~ bai t~p nay 

niang l~i lqi ich cho b~n, chung toi khuyen b~n hay co 
g~ng cang trung th{!c vai ban than minh chung nao cang 

tot chu'ng fi.y. 

Moi bai t~p trong cuon sach nay duqc thiet ke d~ b~n 
hoan tfi.t nhung ho~t dqng duqc d~ xuat trucrc d6, d5ng 
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the1i nhin nh?n l~i cong vi~c lanh U?O cua rieng minh. 
Chung cung nhu nhung cong Cl..l d~ b?n CQng tac vai cac 
d5ng nghi~p. C6 thg b?n se muon trlnh bay chung nhu la 
m9t phan cua nh6m - trong d6 m8i thanh vien phai tra 
lcti nhftng cau hoi va chia se nhung cau tra lai d6 vai cac 
thanh vien khac, hay ca nh6m cung ban lu~n voi nhau 
v~ bai t?p nay. Neu b?n cung lam bai t~p nay vai cac 
dong nghi~p cua minh, chung toi hy v9ng bl;ln se tt! do 
ll!a ch9n xem cau tra lai nao ma b~n muon chia se vai 
ngucti khac. 

E)g chi ra nhung k.hac bi~t giua nha quan ly va nha 
Hinh d~o, chung toi se b§.t d§u bAng each yeu cau b~n suy 
nghi ve nhung d5ng nghi~p d~c bi~t nao d6 trong cu9c dai 
b~nt nhung ngu'O'i cung dong vai tro la cac nha lanh d?o 
hay cac nha quan ly. Hay hinh dung ra nhung nhan v~t 
minh h9a cho cac yeu to khac bi~t ma chung ta da neu ra 
cr tren. Tiep theo, chung toi yeu cau b~n phai tv danh gia 
ban than mmh, va sau d6 thiet ke m(>t lich lam vi~c d~ 
cai thi~n, nang cao ban than d\fa tren Cd Sci nhCi'ng k.hac 
bi~t d6. Khi b~n tiep thu dttqc nhung khac bi~t giua hai 
vai tro nay, b~n Se CO the l~p ra ke hO?Ch de trcJ thanh 
mc)t nha lanh d~o gioi hem. 

Khac bi~t giua cac nha lanh d~o va cac nha quan ly 
ma chung toi da n6i den a tren chi mang tinh khai ni~m. 
Se kh6 c6 the ap d~ng chung vao CUQC song cua b~n ma 
khong c6 cac vi dl;l th1;tc te. Nhiim hinh dung mqt each ro 

rang hon sl:( khac nhau giQ'a cong vi~c quan ly va cong 
vi~c lanh d<:lO, hay dung nhu'ng khoang trong du'6'i day dg 
di~n ten nhung nguai ma b9-n biet dang nim giu cac vai 
trb nay. Hay xem xet l~i t6 chuc, Cd quan, tru'ong h<;>c, hay 
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nh6m cua chinh b~n d~ tlm ra nhung cai ten ma be;lll cdn. 
Neu b<?-n la mqt sinh vien va chua tang lam vi~c trong 
m9t to chuc nao ca, hay xem xet truang h9c, nh6m, d)ng 
dong dan cu, va gia d1nh minh d~ tlm ra nhung cai ten 
phu hqp. 

1. Hay bat d~u vai vi~c hoan thanh hai danh sach 
? 

sau day. a danh sach dau tien, hay ghi ten va chu'c vi cua 

nhung nha Hinh d<?-o ma b<?-n biet, va & danh sach tha hai, 
hay li~t ke ra ten cac nha quan ly. 

Nhftng vi dlJ, v~ cac nha liinh d{JO va cac nha 

quan ly 
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7. . ............... .. . .. ..... .. ... .... . . . . .. . .. ......... .... ...... . 

8.. . ....................................................... ' ......... " ...... . 
; ' ? / 

CAC NHA QUAN LY 

Ten Chitc vi 

1. . ..... . ................. ............................ .. ......... . 

2. . .............................................. " ......................... . 
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i.,anh dq,o cho mqt tucmg lai thanh cong 

3 . . .... . ............................ . ... . .. . . . ...... .. ...... . .... . 

4. . . . .......... . ........... . . .. ..... .. . . .. . ... . ........ . ........ . . 

5. . ... .... . ....... . ........... . .......... . ................... . ... . 

6. . .. . ....... . .... . ......... . .. . . . ............ .. .......... .. . . .. . . 

7. . ................. . ....... . ........ . ........ . ........... . .. . ... . 

8. 

2. Hay xem l~i ban danh sach nhung nha lanh d~o va 
nhung nha quan ly cua b~n, li~u b~n co tlm thay nhung 
khac bi~t khac ma chung toi khong nhac den trong Bieu 
d6 nhung khac bi~t a tren khong? Neu b~n tim thay 
nhung khac bi~t khac, hay b6 sung no vao Bieu do nhung 
khac bi~t. Hay mo r9ng danh sach nay voi nhung tinh 
chat khac cua cac nha quan ly va lanh d~o dva tren trai 
nghi~m cua chinh b~n v6i nhung nguai ma b~n biet . 

3. Bay gio hay d~t minh vao buc tranh nay biing each 
b6 sung ten b~n vao c9t thich hqp v&i ban than b~n, Hinh 

df:lO hay quan ly. 
4. Dung khoang trong du&i day de suy nghi va tra loi 

cac cau hoi duqc dua ra ve trai nghi~m cua b~n doi voi 
nhung nguoi duqc li~t ke trong hai danh sach tren: 

Nhflng cau hoi cdn luu y 
A. Xac djnh m9t nha ltinh dr;to de han hay xac dfnh m9t 
nha qudn ly dJ han? Tq,i sao? 

...... .... . . ......... . ... . . . .. .. . . ... ............ . ........... .. .... . ..... .. . . .. .. . .. .. 

.. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .. . . . . . .. .. . . . . . . . . . . . .. . , ..... . ............. . . . ..... . 
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........... .. .. .... ... .. ....... .. . . ... . .... .. . . ...... ... ............ . ......... . ... 

...... . ...... .... .... . . . ...... ...... .. ................ .... . ......... .... ...... .. 

B. So luqng ngu&i d hai log,i c6 bang nhau khong? N iu 
kh6ng thi ben nao nhi~u han, va tq,i sao? 

C. T6' chuc hay nh6m cua bq,n c6 XU huang h6 trq Sl/ 

phat trien cua cac nha qudn ly hay ccic nha lanh dq,o tai 
niqt 1nuc dq sau r¢ng hon khong? Tg,i sao? 

........ . .... . ..... ... .. ... t . .. . . .. ..... . ......... .. ........ ... ... . .... . " • • ••••• 

D. Neu m9t chu6i each Cli xzl duqc h6 trq nhiJu hem cai 
kia, hay ,nieu td each m.a n6 duqc khuye'n khich . 

. . . . .. .. . . .. . . - ....... .. . .. .... . ..... . ..... .. ............. ......... . .. ....... .............. . . . 

E. Bq,n ghi ten minh vao danh sach nao? Tr;ii sao? 

... ..... " .... . .. . .... .. . .. ..... .... .. ... .. . ................................. . 

• • • • .. • • • .. • .. .. • • • • .. • • • • • • • • • .. • • • • • • • • • .. • • • • • • • • • • • • • • • • .. .. • • • • • • t •• ~ ••• 
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Liinh dq,o cho m9t tucmg lai thanh cong 

F. Niu bq,n c6 b6 sung them, nhitng diim khac bi~t, tht 
nhilng c<ii ten khac c6 xudt hi~n trong ddu bq,n khong? 
Neu c6, hay b6 sung chung vao ban danh sach cua bq,n. 

Chung toi cho rAng stf sang suot cua mqt t~p the la 
vut;tt trqi han tri thong minh cua bat cu mqt ca nha.n nao, 
nen chung toi khuyen b~n hay cung ban lu~n theo tttng 
nh6m nho, nhiim mang den cho cac b<;Ul m9t ca hqi kiem 
tra lc;ti quan diem cua minh so vdi nhi1ng d6ng nghi~p 

khac. Vi~c cho di va nh~n l~i nay se cho phep b~n gcµi 

l9c l~i nhung y tu&ng cua minh va h9c hoi tu' cac y tu<1ng 
khac nhau trong ta chuc minh, 

Hpc theo nh6m 

Nh~m m<1 r(>ng nhG'ng quan sat cua b~n ve cac nha 
Hinh dc;to va quan ly ma hf;ln bie't1 hay tim mqt d6i tac 
hay IDQt nhom nho nhung ngl!Oi ma b~n c6 the Cung Chia 
se cac quan diem cua minh. Chung toi hieu rang b~n 

khong de tim mqt nh6m nho nhu v~y. B~n c6 the dang 
d9c quyen sach nay mqt minh hay dung n6 trong mqt 
lOp h9c l6'n va khong c6 kha nang chia lap thanh nhii'ng 
nh6m nho. Neu the, hay t\! minh l~p ra mqt nh6m h9c 
t(tp bao g6m b~n be, b[µl dcri, nguai c6 y nghia d(lc bi~t 
d6i v6'i b~n, hay nhCi'ng nguai b~n cung lap khong cung 
d9c quy~n sach nay nhttng san long thao lu~n v~ nhtlng 
cau hoi trong sach vai b~n. 

Xuyen suot CUO:t;l sach nay, b~n se dugc yeu cau lam 

vi~c theo nh6m trong cac bai t~p dugc dua ra. C6 th~ b~n 
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se muon hinh thanh m9t nh6m ma tli d6 b~n co th~ lam 
vi~c cung trong tat ca nhung ho~t d¢ng tiep theo cua cu6n 
sach. Neu b?n khong co dieu ki~n lam dieu nay) hay mo'i 
b<;ln be hay d6ng nghi~p tham gia cung trong nhung bai 
t~p ma b?n thay hap ddn nhat, cling nhu nhung bai t~p 
nao b~n mu5n nh~n duc;tc cac phan h6i cua ngu:ai khac. 

A. B~ b:it dfiu, hay tr1nh bay Bi~u d6 nhung khac bi~t cua 
b~n cho cac thanh vien khac trong nh6m cua b~n xem. 
Hay di den m9t St/ d6ng long nhat tri v€ nhung di~m 
khac bi~t ma cac b~n cho la quan tr9ng nhat. Neu cac 
b~n c6 nhung y kien khac nhau, hay thao lu~n ve chung 

mqt each ky htO'ng cho den k.hi nao cac b<;1n tim dti(JC tieng 

n6i chung. 

B. Neu co vai nh6m nho dang cung thao lu~n ve Bi~u d6 
nhung khac bi~t, hay chia se biJu do ma nh6m b~n da 
chu~n bi v&i cac nhom k.hac va xem li~u cac b~n c6 th~ 
t~o ra du'Q'C mqt danh sach thong nhat, da du'(JC chinh 
stla can th~n va th~ hi~n suy nghi cua tat ca cac nh6m 
hay khong. 

C. Bay gict, cac b~n c6 th~ thao lu~n v~ nhung cai ten ma 
moi nguai da ghi vao c(>t Hinh d~o hay quan ly. Hay d~ 
ngh~ tang ngu'cti chia se danh sach cua h9 theo vong tron. 
Nhung danh sach nay khac nhau nht.t the nao? Hay thao 
lu~n v~ nhung di~m giong nhau va k.hac nhau v~ quan 
diem trong n9i b9 nh6m minh. 

D. Giai thich xem b~n d~t ten minh vao nh6m nao va t~i 
sao l~i nht.t the. Hay d~ nghi ca nh6m dong gop y kien 
phan hoi cho b~n. H9 c6 xep b?n vao cung lo~i ma b~n da 
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tl:,i ghi ten mlnh vao hay khong? Ca nh6m nen dong g6p y 
kien phan hoi cho ti.tng ngucri, du quan diem ca nhan cua 
anh ta co the nao di nua. 

E. Va cuoi cung, hay thao lu~n v~ nhung cai ten khac 
trong danh sach va di den m9t thong nhat v~ tinh chat 
cua cac nha quan ly va cac nha lanh dc;to trong t6 chuc cua 
cac b<P1. Cac bc;in c6 th~ tu duy d~ tim ra giai phap tang so 
luqng nhung nha lanh d~o t rong t6 chuc cua minh len. 

Danh gia nhung ky nang lanh d~o cua b~ 
- M{>t bai t~p 

Tu bai t~p tru6'c, gib' day bc;tn da c6 mqt buc phac thao v~ 
nhililg nha lanh de;lO va quan ly trong tB chllc hay nh6m 
cua minh. B~n cam thay the nao v~ quan di~m cua ban 
than va nhung ngucri k.hac v~ vai tro cua minh? B~n c6 
nh~n dt.tgc phan h6i bat thucrng nao tu nh6m cua minh 
khong? B~n c6 thay nhi1ng phuang thuc khac nhau nao 
ma qua d6 tfl chuc cua b~n h6 tr<;)' hay gi6'i h~n St! phat 
tric§n lanh d~o khong? 

Bg giup b~n higu ro han khac bi~t giua cong vi~c Hinh 

d<:iO va Cong vi~c quan ly, Chung toi mCfi b~n tham gia vao 

mqt ho~t d9ng cho phep b<;1n danh gia xem minh phu hgp 
VO'i vi tri nao gilia vai tro Hinh d<:iO va vai tro quan ly. Ban 
thong ke trong Bang s6 1 thong qua hon digm t~p trung 

ve tinh chat, chu'c nang, triet ly ho~t dqng va dinh huang 
cua cac nha lanh d~o va cac nha quan ly. 

? a ben trai bang la nhung tinh chat ma chung ta thu'O'ng 

gAn kem vdi cong vi~c quan ly, va hen phai la nhung tinh 
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chat d~c trung cua Cong vi~c lanh d~o. (1 giua la IDQt 
day s6 tu 1 den 5, vai n6 b~n c6 th~ danh gia ban than 
minh tren tung tinh chat. Trong day so nay, hay khoanh 
tron so th~ hi~n dung nhat vt tri cua b~n tren ph~m vi 
giua lanh d<;10 va quan ly. Vi dl:I, neu b~n luon tim kiem 
nhung hoan canh vung chic va dam bao thanh cong h<1n 

la nhung hoan canh luon thay d5i, khong chiic chin, va 

S\f phat tri~n, b~n Se khoanh tron SO 1 ho~c SO 2 cho tfnh 

chat diu tien, tuy thu9c vao vi~c b~n thuong xuyen tim 
kiem nhung hoan canh nao hon. Neu b~n khong nghieng 
hAn v~ m9t hen nao ca, hay khoanh tron s6 3. Du v~y, 

neu b<?-n CO XU ht1<1ng thay d6i, k.hong chic ch~n, va phat 
trign nhi~u hem, thi b~n se khoanh tron so 4 hay so 5. 
Hay suy nghi xem b~n thuo'ng xuyen lam vi~c nhtt the' 
nao va khoanh tron con so g~n vdi nh\Jng suy nghi va 
each cu Xu' cua b~n nhat. Neu bt;ln dang co giing thau suot 
duqc nhirug XU hu6'ng cua minh, thi chAng c6 cau tra loi 
nao dung hay sai ca, chi c6 nhimg cau tra lcti chan thanh 
ma thoi. Bang thong ke nay mang den cha b~n m(>t danh 

gia bu6c dciu ve cac ky nang Hinh d~o cua b~n. Chung toi 
d~ nghi b~n nen dung n6 nhu la m(>t tai li~u tham chieu 
trong suot quygn sach bai t~p nay va tham khao n6 xuyen 

suot nhung bai t~p sap tai. Khi b~n hinh thanh nhfrng 

ky nang mai Va thu' nhung each hanh Xu' m6i, hinh anh 
cua b~n v~ ban than minh c6 thg se thay d6i. B~n c6 thg 
tham khao tro l~i bang thong ke nay va dung n6 nhu m9t 
cong Cl:J d~ danh gia St! phat trign Cua b~n. 
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Bang thong he ve cong v i~c liinh d<;W 

Bang 1: Sl/, khac bi~t ve mdt tinh chat giua c6ng vi~c 
liinh dq,o va quiin ly 

Quan ly Danh gia 
Linh d~o 

cua b~n 

Tim kiem nhung - Ch~c chin 1 2 3 4 5 - Thay d6i 
hoan canh: - Bao dam thanh - Khong ch~c chin 

cong 

T4p trung vao - Lien t~c 1 2 3 4 5 - NAng cao 
nhung mi,r tieu: - Toi uu hoa - Cai tien 

nhung nguon 
tai nguyen 

D~t oo so su'c - v~ tri quyen 1 2 3 4 5 .Anh huong ca nhan 
~nh vao: h~n 

Th~ hi~n nhung - N.lng 11:fc ky 1 2 3 4 5 - Chan doan 
ky n.ang trong: th~t - Kha.i ni~m hoa 

- Giam sat - Thuyet ph1,1c 
- Quan tr~ - Doi ~t vai S\f nh~p 
- Giao tiep nhlmg, khrng ro rang 

Lam vi~ hlk1ng - Su pb1,.1c tung 1 2 3 4 5 - St! cam ket cu.a 
den ket qua cua nhan vien nhan vien. 
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Bang 2: Nhung khric bi~t v~ mtj,t chuc nang giila cong 

uifc ltinh dq,o va cong vi?c qudn ly 

Nhung sue m~nh 
ve l~p ke ho~ch 

Tiep $1 nhan vien 

Cac phuong phap 
htt1ng <lki, chi dao 

Cac pht1cmg phap 
kilm soat 

Cach daim gia bi~u 

qua lam vi~c 

Cac phfun chfit dua 

ra quye't <4nh 

Ca.ch giao tiep 

Quan ly Danh gia 
Lanh d~o 

cu.a h,n 

· Sach luge 1 2 3 4 5 · Chien thu~t 
· Logistics • Thong tin cbinh 
• Tieu diem sach 

t~p trung - Nhln thay bac 
tranh t6ng the 

L\fa ch9n dva tren 1 2 3 4 5 - Dao ~o cac '1 trf 
nhvng tieu chi, • Phat trign m~g 

pha'.m chat. hrcri (networks) 
- Phat trien nhung 

gia ttj chia se 

- Xac dinh ro 1 2 3 4 5 - Huan luy~n 
nhung m1,1c tieu - Hinh miu 

- Phoi h<;tp - Truyen cam hung 

- Hinh thanh h~ 
thong thu'O'ng. 

- Cac qua trinh d.i~u 1 2 3 4 5 - Kich thich 
hanh tieu chulin. -Kiera scat ban than 

- Kiem tra - Hinh thanh 
chinh sach 

- Khen thuong 1 2 3 4 5 - H8 trg 
- Ky 1u~t - Phat trien 

- Phan tich 1 2 3 4 5 - Mang tinh tn,£ giac 
- Rhmg thich ~ hitm1 -Chap ru$l ~ hifui 
- Dua tren ly tr.i'. - Mo h6, kh6 hi~u 

- Giao djch 1 2 3 4 5 - Bien d6i 
- Trao doi 

- Qua lc,li 
- Cam ket con nguoi 

vao hanh dqng 
- Thuye't phyc 



Uinh dq,o cho mQt tw:mg lai thanh c6ng 

Bang 3: Nhung khac bi~t v~ triit ly hoq,t d9ng giua cong 
vi~c lanh dq,o va cong vifc quan ly 

Quan ly Danh gia 
Linh d~o cu.a b~n 

Huang de'n Chuong trinh 1 2 3 4 5 Con nguai & 
& nhung kha.i ni~m 
quy trlnh 

Cac nguon l\t: d\f9C - V~t chat 1 2 3 4 5 · Con ngucli 
danh gia. cao - Tai chinh . Thong tin 

- Ky thu~t 

Co sh thmg tin - Du li~u, sl,( ki~n 1 2 3 4 5 Cam giac, cam xuc 

N gu6n tai nguyen - C6 nhiing pham 1 2 3 4 5 
V~ con ngu'oi chat dap (mg c.hic;1C 

nhu cau hl~n th<'1i 
cua to chuc. 

Thay d5i tbai d9 Cac ph1.1<1ng ti~n 1 2 3 4 5 
thay doi b~ng 

each xac d.inh l~i 
tim nhln 

& y tuong 
- Nhung di~u can 

h9c hoi 

- Nhung nguon tai 
nguyen mang 
tinh t~p the cho 

Slf phat t riin 
cua hi~n tai va 
tu'ctng lai. 

• Xem nhftng thay 
doi nhu' le song 
cua ntlnh 
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Bang 4: Nhung ket qua duqc trong dqi cila cong vi~c 

qudn ly va cong vi~c lanh dg,o 

Dinh nghia 
thanh cong la 

Khong muon 

trai qua 

Khcng thlmh cmg 
khi phai. trai qua 
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Quan ly 

- Duy tri d.uoc 
chat luqng 

- SI! vung chAc va 

k.ien dinh 
- Hi~u sua't 

- Tinh tr~ng h3n 
lo~n 

- 81,1 ba't df>ng 5' kien 
cua nhan vien 

- Bat ngo 

- Xa roi quyen lt1c 
- sv cho'ng d6i cua 

nhan vien 

- Hi~u suit 1am 
vi~c th{p 

Danh gia 
cua b~n 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Linh d~o 

- Cam klt cua 
nhan vien 

- Ph1:1 thu9c lan 
nhau/niem tin 

- Hi~u qua 

- S\f trl tr~ 

- Thi~u d9ng h,rc 
thuc My 

- Sµ- nham chan 

- Nhftng h~u qua 

klu ch911 sai 
hlKlng di/tfun nbiTI 

- Khong truy~n d~t 
du'oc tam nhin 
cho nguoi khac 

- Thieu stf dong 
tam hi~p hJc 



Lanh acµ> cho m9t tztcmg lai thanh cong 

. Gio day, khl b~n da hoan thanh xong bang thong ke 
nay, chung toi khuyen b~n nen xem l~i nhftng cau tra lcti 
cua mlnh. Hay chu y den nhung phan ma b~n c6 XU hu6'ng 
thich cong vi~c quan ly ban la cong vi~c lanh d~o. Tinh 
each Va triet ly song CU.a b~n CO XU huang nghieng V~ 

huong lanh d~o hO'n, trong khi cac nhi~m Vl;l va khuynh 
huang ket qua l~i nghieng ve hu6ng quan ly hay khong? 
B~n c6 nh~n thay bat cu khuon m~u nao trong cac cau tra 
le1i cua minh hay khong? 

B~n c6 th~ chia se danh gia cua minh vdi mc)t nguai 
hieu b~n va vai tro cua b~n trong cong vi~c hi~n thai. 
Hay hoi nhung c9ng sµ cua mlnh d~ nhc%n duqc phan h6i 
v~ quan diem cua b<;l.n doi voi ban than. Quan d.igm cua 
anh ta c6 gi6ng v6'i quan di~m cua b~n khong? Neu khac 
thl khac nhu the nao? 

Tht!c hi~n Chudng trinh lam vi~c lanh 
d~o ca nhan - M9t bai t~p 

Kh.i b~n da hoan tat phiin danh gia nay, hay xem b~n c6 
khoanh tron SC) 3 hay m{>t 8() nho hon d bat Cli ffil;JC nao 
khong. N~u co, thl d6 la khia c~nh ma b~n hanh xii gi6ng 
v6'i mQt nha quan ly hon la m(>t nha lanh d~o. B~ th~ 
hi~n ban than minh m(Jt each dcly du han nhu' mQt nha 
lanh d~o, chung toi khuyen b~n nen l~ p ra m9t cht1e1ng 
trinh lam vi~c ca nhan nhu m9t bang huang d~n nhflm 
bien doi ban than. Bieu df> sau day se giup b~n t~o ra 
Chucmg trinh lam vi~c Lanh d~o ca nhan cua minh. Hay 
dung nhung du li~u ma b~n da th6ng ke trucrc d6 nhtt mqt 
nen tang, li~t ke ra nhung each cu xli ma b~n mu6n thay 
d5i trong nhung ch6 trong r1 c<)t d~u tien dttdi day. 
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Hay chia. se chucmg trlnh lam vi~c cua minh vai d6ng 
nghi~p va b~n be, d6ng thcri dung quen yeu cc1u h9 dong 
g6p y kien. Li~u h9 c6 th~ giup do b~n trong vi~c thay 
d6i each cu Xu' cua ban than hay khong? Neu he;> da hoan 
thanh xong bi~u d6 cua h9, hay so sanh ket qua cua h9 
ve1i ket qua cua bq.n va g6p y cho h9. Co nhung ch8 gio'ng 
nhau trong chuong trinh lam vi~c cua cac d6ng nghi~p 
h?n hay khong? Neu b~n tim thay nhi~u di~m chung, b~n 

CO the nh~n thay nhung XU hlidng va mong dqi trong t6 
chu'c minh doi vdi vi~c tang CliO'Ilg them nhung each Cu' 

XU nhat dinh nao d6 va kim ham nhrtng each Cu' Xu' khac. 
Hay chu y den nhung digm giong nhau va khac nhau 

trong phan phan tfch ve nhung rao can va Sl;f ho tr<J. 

Nhung quan dii§'m giong nhau v~ cac rao can ma dfing 

nghi~p cua b~n dua ra co th§ cho thly mqt khuon m§.u 

trong van h6a cua to chuc da gi6i h~n vi~c phat tri~n hay 
a p d1:1ng vai tro lanh d~o. 

Co rat nhi~u ly do vi sao b~n xac dinh ban than minh 
gi ong m9t nha quan ly hO'n la m9t nha. lanh d~o. Nhang 
ly do nay c6 the tro' thanh cac rao can trong vi~c phat 
trien tiem nang lanh d~o nai b~n. Hay li~t ke chung ra 
trong chu'ang trlnh lam vi~c cu.a minh nhu' la nhung rao 
can cung v6'i cac van de khac da can trd vi~c b~n n5i len 
nhu mqt nha Hinh d~o. Chung toi se n6i them v~ nhung 
chien luge vugt qua kh6 khan nay trong cac chudng siip 

tai. Bay gio, hay ghi chung l~i va sau d6 viet ra nhung 
yeu to ho trg c6 th~ giup b~n trd thanh m9t nha lanh 
d~o to't hon. Chung toi da cung cap mqt vi d1:1 each hoan 
thanh bai t~p v~ Chuang tri.nh lam vi~c Lanh d~o ca 
nhan a ben duoi. Chuang trinh lam vi~c ma b~n t~o ra a 
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Lanh dq.o cho m9t tuang lai thanh cong 

day c6 th~ d6ng vai tro nhtt m(,t n~n m6ng cho nhung gi 
b:µi muon d~t dtt(!C va C6 the giup b~n hoan thanh tot hdn 
cac bai t~p khac. 

Chuung trinh lam virc lanh d(U) ca nhan 

NHUNG cACH CU Xu' NHUNG RAo CAN NHUNG YEU TO 
R ~ ~ 

TOI MUON THAY DOI 

1. Khong du tinh chiin l~ 

2 . 

Thi!u thong tin 
Thief u ky nang 

HOTRQ 

San long suy nghi 
m9t each c6 chi€n 
/uqc, V<Yi Si! ho tr<;/ 
cua t(j,p thi. 
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Lanh dq.,o cho mqt twng lai thanh cong 

9. 

10. 

Trong chucmg tiep theo, de giup b~n nang cao each cu 

xu' nhu m9t nha lanh d?o, chung toi se giup b?n kham 
pha ra nhung Cong Cl;l hi~u qua dg bien chuyen ban than 
minh thanh mqt nha Hinh d~o. V6'i nhung cong cy nay, 
b~n se c6 the xac djnh duqc nhung rao can va tim kiem 
cac yeu to hfi tr(J ma b~n can de thay d6i each CU Xu' cua 
minh nhiim tro thanh m9t nha lanh d<;10 hi~u qua hon. 
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2 Tint hi~u lai ban than d~ 
• 

trd thanh nha lanh dao • 

N guiJi cai trt tuy~t uai nhdt - doi vcti than dan cua 
6ng ta - la m(>t hinh hai kh6ng ro rang. 

Tiep den la ngztiJi cai tri duqc than dan yeu men va 
tung ho; 

Sau do la nglli!i cai tri duqc than dan kinh s(J; 

Cu6i cung la nguai bi thdn dan coi thuiJng; 

Vi lu6n can nhdc ky, nen nguiJi cai trf gioi nhat 
kh6ng phat ngon m(Jt each khinh sudt. 

Khi nhi~m Vlf Cua ong ta dtt(Jc hoan tat, Vtl nhung 
vi~c lam cu.a ong ta dJu da xong 

Thi hit thdy than dan cua ong ta se n6i rling, "Bi~u 
nay xdy den vai chung ta mqt each ti! nhien.,, 

Lio Ttl', T<UJ Te Ching. 
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Chung toi tin rAng m6i nguili chung ta, voi tu 
each ca nhan va trong quan h~ c<)ng tac vai nguoi 

khac, d~u c6 th~ bien minh thanh nhung nha Hinh d~o. 

Vi nhung nha Hinh df;\O luon la ban goc, khong bao gib 
sao chep, nen cac phu'ang phap h9c hoi cua h9 la VO cung 
da d~ng. M6i ngubi phai t1:,( tim ra each d~ the hi~n cac 
pham chat Hinh d~o cua a.nh/co ta. Do d6, khong m9t kh6a 
h9c dctn le nao co the dap ang duqc nhu c!u cua tat ca 
cac nha lanh d~o. Quy~n sach bai t~p nay mang d~n cho 
b~n nhigu con dt.tcmg cung d&n den cai dfch cuo'i cung la: 
nh~n thac duqc ban than ID Qt each ro rang. Nhung diem 
khe1i d~u khac nhau d~u du'qc ton tr9ng va c6 gia ttj nhu 

nhau. Nhung each h9c khac nhau d~u du'<;tc khuyen khich. 

Nhung cau hoi khac nhau d~u duqc xem xet c~n th~n. 

Trong qua trinh nghien clill de la'y tu li~u cho mc)t cuon 
sach m6i v~ va'n d~ lanh d~o c6 ten g9i la Nhung ngu&i 
ltj,p di va nhilng nguai gia: Ky nguyen, Nhung gia tri 
va nhilng khodnh khdc quyet djnh da hinh thanh nen 
ccic nha lanh dq,o nhu the nao, Warren va d6ng tac gia 
Robert Thomas, da tung phong van ngai John Gardner 
qua co. La nhan v~t thu9c dang C9ng hoa duy nhat trong 
n9i cac cua Lyndon Johnson ( ong la nhan vc}t dung ddu 
cua t5 chu'c du'gc g9i la B9 Sue khoe, Giao d9c va H~nh 
phuc gia dinh), Gardner la m9t ngue1i it n6i, th~m chi'. con 
TI}t re nua la khac. Nhung ong la nguai da gop phftn hinh 

thanh nen nhung t6 chl!c cai tien va lau b~n cho lgi ich 

cqng dong nhli Common Cause. Gardner b9c b~ch: du rat 
ng~c nhien, nhung ong da phat hi~n ra trong giai do~n 
The chien II ong la m<)t nha lanh d~o c6 tai nang thien 
phu. Ong chua bao gia co suy nghi nhu the v~ ban than 
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minh, nhu'ng khi tinh CCI duqc cac quan chuc chinh phu 
cap cao uy thac vai tro nay, ong da lao vao n6. Gardner 
gia.i thich - m9t each ro rang de'n bat thuctng - cai each 
ma tai nang va vai tro doi khi cung h(>i t~ v~ m9t n<1i d~ 
t~o ra nhung di~u vi d~i. Tai nang lanh df;l,O cua ong dugc 
ki~m chung gin nhu ngay l~p tu'c, vi nhu ong ly lu~n, 
"m9t vai pham chat da c6 sin a do dg cha cu(>c song khai 
pha chung ra khoi con nguoi. toi ." 

C6 rat, rat nhi~u ngttcti SCI hiru cac pham chat ccin thie't 
d~ Hinh d~o, nhung l~ chAng bao gict tro thanh nhung nha 
lanh d~o duqc, vi cu9c s6ng khong d~t len vai h9 nhung 
vai tro CO th€ giup h9 kham pha ra du\1C S~ V1 d~ trong 
con ngucri. mlnh. Ml;IC dich cua chung toi la t~o C<1 h9i cho 
b<;Ul kham pha ra nhung pham chat lanh d~o bfu sinh cua 
minh, nham t~O di~u ki~n thu~ }qi hon d~ CUQC S<>ng giup 
b~ the hi~n ra duqc nhung di~u V1 d~ cua ban than. 

Khong may thay, h~u he't cac chucmg trinh phat tri~n 
to chat lanh d~o deu chi t~p trung vao nhii'ng ky na.ng 
dO'n gian - va du cho nhftng ky nang nay rat huu ich, thi 
chung van la khong du. Trong khi sv ph6 bien hi~n th<1i 
cua cac kh6a h9c dao t~o Linh d~o cap toe la mqt dau hi~u 
cho thay nhu c!u bu'c thie't cua xa hqi do'i v6i cac nha lanh 
d~o hi~u qua, thi nhung kh6a h9c nay chi mang den m9t 
Slf thuc d~y mang tfnh "giai phap tinh the" d§.y lQn XQil 
v~ cai cau thanh nen vai tro lanh d~o. 

C6 vai ngticti tuyen ho rAng S\f Hinh d~o tt! nhien bci.t 
ngu6n tit quy~n ltjc. V6'i nhu:ng ngu<1i khac thi n6 chi b~t 
ngufin tu' C<1 che Cua nh~n thuc thau dao V~ ban chat cua 
cac t6 chuc. Vai nguoi khac thi cho rAng nhU'l1g nha Hinh 

d~o duqc sinh ra, cung c6 nhung ngucti l~i quan ni~m cac 
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nha lanh d~o c6 the duqc t~o ra va, theo triet ly v~ tj 
giam doc m(,t phut va lo vi s6ng, h9 c6 the duqc t~o rad~ 
n6i b~t len ngay l~p tuc. Ong hay Ba Trung Binh t~t qua, 
va m9t ngai McLeader khac l~i xuat hi~n chi trong vong 
sau muai giay. 

Trong quyen sach nay, chung toi gi6'i thi~u m9t con 
duang khac d~ hinh thanh nen vai tro lanh d~o - mQt con 
duang rat quanh co khuc khuyu va kh6 di. Vi~c phat trien 
m9t ca nhan thanh m9t nha lanh d~o la m9t qua trinh 
di~n ra tu' ngay nay qua ngay khac, keo dai den suot doi -
duqc xay dJ!D.g tren Cd SCf k.hong ngung k.iem tra ban than, 
xem xet n9i tam, va Um kiem tam h6n m9t each chan 
thanh. Khi Chung ta theo duoi fill:}C tieu tre1 thanh IDQt 

nha lanh d~o, chung ta h9c hoi tu' nhung that b~i, nh~n 
biet duqc nhung lt!a ch9n sai lam, va thay d6i khi c§.n 
thiet. N6 la mqt qua tr1nh khong ro rang, duqc belt dau va 
ket thuc v6'i m9t ca nhan nao do. Vi~c trct thanh mc)t nha 
lanh d~o la mQt qua trinh kham pha ban than, dlJa tren 
vi~c tuctng tugng va thg hi~n con nguai dfch thl!c cua bi;in. 
Y nghia cua tv "S6ng thl!c voi long m1nh', (authentic) c6 

ngh'ia la lam "tac gia" (author) cua chinh minh (hai ta nay 

deu xuat phat tu tieng Hy L~p), kham pha nhung ngu6n 
nang luqng va mong mu6n b§'.m sinh, va tim ra each rieng 
cua mlnh dg d1;-ta tren d6 ma hanh d9ng. Khi b~n da lam 
duqc dieu nay, b~n khong chi dan gian la ton t~i theo m9t 

hinh anh dugc an dinh bai nen van h6a, truyen thong gia 
dlnh, hay mqt quyen li!C nao d6 hen ngoai. La tac gia cua 

CUQC dO'i minh Cung CO nghia la b~n da duy td thoa thu~n 

Vdi loi hlfa cua chf nh bc;tn. 
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Con ngtioi th~t cu.a h;:_ln 

Chung ta hay biit d<lu v6'i mqt gia thuyet rfing cac nha 
lanh d~o la nhung nguai c6 kha nang bqc 19 ban than h9 
mqt each tr9n v~n nhat. Bfing each nay, chung toi c6 y 
n6i rfulg h<;> hieu dugc ban than h<;> la ai, diem m~nh cua 
h9 la gi (va Su' dl;}ng Chung nhu' the nao), va di§m yeu cu.a 
h9 la gi (ding nhu bu d~p chung ra sao). Tinh chat d~c 
trung chu yeu cua h9 la dam song thijc vai chinh ,ninh. 

Tat ca chung ta d~u bi thu hut v~ phia nhvng nha lanh 
d~o dang tin c~y nhu v~y. Chung ta kham phvc h9, dy:a 
vao h9, va ti! hoi r~ng ph§'.m chat bi dn nao da hap dan 
chung ta den voi h9. V ~y ma bi quyet cua h9 l<:li dd'n gian 
VO cung: h9 nh<%n th(tc rat ro rang v~ chinh ban than h9. 
B~ tr& thanh nhung nha lanh d<:iO trong ddi song cong 
vi~c, moi nguai chung ta can phai phat trien kha nang 
song thl;fc v6'i chfnh mlnh. Chi khi chung ta nh~n thuc 
du'qc ban than minh va hanh dqng mqt each chinh tn!c, 
thi chung ta mai c6 the hAt d§u doi hoi di~u do nai ngt1e1i 
khac. Nhung nha lanh d~o dang tin c~y biet ro h9 muon 
gi, t~i sao hg l~i muon dieu d6, va lam sao dg truyen d~t 
di~u ma he;> muon den VO'i nhG'ng ngu'o'i khac d~ CO duqc Slf 
CQng tac va h6 trq cua nhung nglfo'i nay, nhim d<:it duqc 
IDl:JC tieu da de ra. 

Khi b~n nang cao du'gc nh~n thuc v~ ban than, b<;tn 
c6 th~ lam giau them nhung suy nghi cua mlnh b§.ng 
cac tam guang ve CUQC doi cua nguai khac. Trong nhung 
chu<1ng tiep theo, chung toi se mugn cac cau chuy~n ve 
nhung nha lanh d~o trong mc)t cuon sach cua Warren c6 
nhan d~ FJi tra thank mqt nha liinh dCJO. Nhung loi b1nh 
lu~n, chu giai cua h9 rat dang suy nghi - chung ro rang, 
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va rat c6 gia tri doi vcri chung ta. Nhung nha lanh d~o 
nay la nhung con nguoi hoa.n toan b1nh thucrng. He;, lam 

vi~c trong nhil'ng linh ~c ma qua d6 tu:<1ng lai du:qc dinh 
hinh. Du h9 co da d~ng the' nao v~ n~n tan~, tu5i tac, 
ngh~ nghi~p, va nhung thanh qua ma h9 d~t qu<;1c, thi h9 
deu g~p nhau cJ hai diem Cc:1 ban. 

Truac het, h9 d&ng y r~ng nhG'ng kha nang lanh d~o 
cua h9 la du:qc hinh thanh va phat tri€n, chu khong phai 
sinh ra la da c6. Va nhung kha nang nay du<;1c t~o d\tllg 
bcri ban than h9 cung nhu' nhung ngu6n Su'C miµili. hen 
ngoai theo mqt U I~ tu:ang ducmg nhau. Thu' hai, tung ca 
nhan ma chung toi gi<1i thi~u voi cac b~n deu la nhftng 
ngu'ai khong ngung tntang thanh va phat tri~n trong suot 
cuqc doi. Chung toi se chia se v6'i b~n nhung cau chuy~n 
V~ cac nha lanh d~o n6i len tU nhieu giai dOf;lll ~ac nhau 
trong CUQC song, vai nguO'i da thanh cong tlf t1tO'i tre Va 

cung co nguai thE! hi~n duqc di~u nay trong nhung nam 
thang sau d6. Rat nhieu tam guong lanh d~o noi tieng 
da the hi~n ban than h9 m9t each tr9n v~n hem trong 
nu'a sau cua CUQC doi. Nhung nguoi nhu George Bernard 
Shaw, Margaret Mead, Charles Darwin, Eleanor Roosevelt, 
Nelson Mandela, Mohandas Gandhi, Golda Meier, Jean 
Piaget, va Martha Graham la vai vi dy. se l~p tuc xuclt hi~n 
trong tam tri chung ta v~ nhung nha lanh d~o ma ta.i nang 
nay IlO' trong giai do~ Sau Cua CUQC doi he;>. 

Thong di~p ma chung toi muon goi den b~n d6 la: 
ching bao gict la qua muqn de hAt diu m{>t cai gi d6. Du 
b~n dang 1J giai do~n nao trong cuqc doi minh, bay giO' 
cling chinh la luc de b'1t diu bien d6i ban than minh. M9t 
dieu gi do da dan dcit b~n den vai cuon sach nay. N6 c6 
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th~ la m<}t cam giac nQi t~i, dong vai tro nhu m(>t nh~n 

th(l'c ma b~n da g6p ph§.n t~o dl!Ilg nen, ca cho ban than 
b~n va cho nhftng ngucti khac. Chung toi vui mang dugc 
lam vi~c cung vdi b~n, va chuc b<;tn g~t hai duqc nhung 
ket qua nhu mong muon. 

Tie'ng n6i hen trong h,n 
Du m9i nguoi deu c6 thi phat tri~n nht1ng ky nang lanh 
d~o, nhung k.hong phai ai cung ch9n con due1ng tra thanh 
m{>t nha Hinh d~o, d(lc bi~t la trong nhung giai do~n phuc 
t<;ip, doi }uc COO ttio'ng phan nhau CUa CUQC dai chung ta. 

Du v~y, m6i nguai a bat Clt lu'a tu6i nao va trong bat ca 

hoan canh nao, d~u c6 th~ thay d6i ban than minh d~ tr& 
thanh mQt nha lanh d~o. 

Truac he't, hay dung cuon sach nay nhu m9t cuon bai 
t~p cua b~n. Hay viet ten cua b~n len d6 1 ghi nhi1ng suy 
nghi va hAnh d9ng cua b~n len cac bi~u dB, chu thich a 

I 

phan l~ sach, dung n6 d~ ghi chep l~i hanh trlnh kham 
pha ban than cua b~n. Hay danh thai gian suy nghi v~ 

nhung bai t~p h6 trg b~n trong vi~c nhin nh~n l~i nhrtng 
m9c tieu va each ma b~n muon th~ hi~n ban than minh 
ra v6'i the' gi6'i nay. 

Thu- ha1, hay thl:(c hi~n mqt qua trinh n9i tam (intro· 
spective process), doi hoi b~n phai VO cung trung thlfc, ca 
voi ban tliin ding nhu v6'i nht1ng ngub'i khac. M9t trong 

I 

nhftng nha Hinh d~o thau hi~u dttqc qua trinh nay la tac 
gia kiem nha san xuat truy~n hinh Norman Lear. Ong da 
mieu ta st! kh&i d!u cua minh nhtt the nay: "BAu tien va 
tn1<1c het, hay tim hl~u xem b~n la nguai nhlt the nao, va 
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hay song dung nhu the. Hay la con ngubi th~t cua chinh 
minh, dung danh mat di~u do ... Rat kho d~ so'ng dung nhu 
chinh minh, vi day dubng nhtr khong phai la di~u ma m9i 
ngubi d~u muon." Nhung, nhu Lear da chCtng minh cho 
chung ta thay, do la each duy nhat dg th1:(c S\/ cat canh 
bay cao. 

B~ ho trq cho qua trinh cat canh ban dau cua b~n, hay 

bat dau m9t cu9c do'i thoe:ti n9i te:ti vc1i ban than minh, xac 
djnh duqc tieng n6i hen trong con ngubi b~n, va h9c each 
th~ hi~n ban than nhu m{,t nha lanh d~o. Trong qua trinh 

hc;,c hoi tu' nhung trai nghi~m ca nhan, thi m9t di~u cung 
khong kem phan quan tr9ng la Hing nghe va h9c hoi ta 
nhung nguai ngang hang, ta b~n d6ng nghi~p, va ttt b~n 

be - nhU'n.g khong danh mat con ngu'<1i th~t cua minh. 

Qua trinh phat trign cu.a cac nha lanh d~o bat dau 
va sau d6 ket thuc v6i chinh b~n, ngubi duy nhat c6 thg 
ch9-m t6i nhung ch6 sau xa nhat trong n(>i tam cua b~n, 

ngucri c6 thg duy tri mong muon d~t dttqc nhung thanh 
qua cua b~n, va la ngucri co thg bAt ban than b~n cam ket 
vai mqt m~c tieu, gia ttj, hay t~m nhln cao d?p nao d6 c6 

t~m quan tr9ng lon hon Stf thang tien Cua ban than b~ 
nhieu . Norman Lear da mieu ta ban ht.tac ma ong da tht.tc 

hi~n de phat tri~n ban than minh nhtt m{)t nha lanh d~o. 
Bo la: the hi~n duqc ban than mlnh, limg nghe tieng n6i 

b~n trong con nguoi minh, h9c hoi ta nhG:ng nguoi th~y dung 
dan, va cong hien het sue cho mi;>t tam nhln sang suot. 

Ong tiep tt:1c v~ vi~c minh da bi anh hu~ng rat m~nh 
me nhu the' nao bai bai tieu lu~n cua Ralph Waldo Emer
son c6 nhan d~ "St.t tt! l~p" h6i con h9c ph6 thong: 
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Emerson n6i ve vi~c ldng nghe tieng n6i ben trong ua 
duy tri hank d9ng lang nghe nay, chong lq,i tdt ca nhung 
gi9ng n6i doi lq,p khac. Toi khong nhq,n thac duqc khi bdt 
ddu hieu rling c6 mqt cdi gi do rat thieng lieng v~ tieng 
n6i ben trong d6 ... Duy tri hanh d{}ng nay - di~u ma toi 
phdi thu nhq,n la khong phdi luc nao toi cllng lam duqc 
- la di~u thudn khiet nhat, chan thl!C nhat ma chung ta 

c6 the lam dU(Jc trong cu9c deli mtnh. Va khi chung ta tu 
bd nhftng suy nghi va quan dilm cua minh, r6i thi chung 
cung se lq,i quay ve v<Yi chung ta tu mi?ng czla nhitng 
nguai khac. Chung quay lg,i u6i m9t ve uy nghiem xa lq, ... 
Khi t6i lam vi~c hi~u qua nhdt, cilng chinh la luc t{Ji ldng 
nghe gi9ng n6i ben trong d6. 

Qua trlnh kham pha l~ ban than nhu' m9t nha lanh 
d~o duqc bat dau vai tr9ng tam tu hen trong (internal 
focus). Dub~ c6 nh~n ra n6 hay khong, thi b~n cung da 
c6 kha nang, k.ien thuc, va trai nghi~m d€ trc:1 thanh mqt 
nha lanh d~o r6i. Tat ca nhung gi b~n can lam la nh?n 
thu'C du'9'C nhung kha nang va Sl;l' sang su5t Cua minh, r<5i 
luy~n t~p nhetng each cu xu' hi~u qua ma c6 thg b9c 19 
dugc tai nang ]anh d~o t1:1 nhien cua b~n. 

Chung ta bAt diu qua trlnh nay voi Slf suy ngam, khong 
chi suy ngam v~ nhung y b.to-ng khong thoi ma con ve 
nhung cam xuc nua. Khi b~n suy ngam l~i chung) b~n c6 
th~ kham pha ra nhung tinh cam chan th'fc cua minh va 
nhung sac m~nh da anh hud'ng de'n chung. Vi~c suy ngftm 
l~i nhftng cam giac cua minh cho phep b~n kham pha ra 
rAng: rat nhi~u nhung khuon m!u cu xtt cua b~n la ket 
qua cua khong chi each b~n nghI the nao va hc:ln nghi gi 
trong d~u, ma con la each b~n cam giac the nao va b~n 
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cam giac thay di€u gt BAng each suy ng!m l~i qua kha 
va quan sat ban than minh. trong hi~n t~i, b~n se c6 th~ 
bat dau nh~n thay each ma cac quytt dinh cua b~n dugc 
du'a ra, nhu la ket qua Cua nhftng hoan canh trong CUQC 
song da hinh thanh nen thai d(>) l~p truong cua b~n doi 
v6'i vai tro lanh dao. 

Sau day la vai each ma ht:ln co th~ suy ng~m v~ nhung 
y tuang va cam xuc cua minh: b~n c6 th~ nh6' l~i quang 
thai gian tnt6'c day; mo' u'ac; hay dg cho tiem thLtc cua b~n 
tu&ng tugng; viet nh~t ky; ban lu~n mQt van d~ nao d6 
v6'i mqt nguc:ti ma b~n tin tucrng; nhin nh~n ban than v6'i 

con mat thtt ba cua b~n; va Hing nghe hay trinh bay ban 
than bf:ln theo mqt each khac. 

Vi~c suy ng~m c6 th~ dua b~n t6'i tam di~m cua di~u 

ma b~n can lam d~ tra thanh m9t nha Hinh d~o to't hon. 
Thong thuang, sau khi suy ng!m, y nghia cua qua kha 
hien hi~n ra tru6'c mat b~n va b~n k.ham pha ra anh 

hu&ng cua nhung trai nghi~m chua duqc hoan tat. Biing 
ca.ch ket thuc mQt van d~ da belt d!u ta trong qua khu, 
b~n bien d5i y tui1ng cua h?n v~ ban than minh nhtl m{>t 

nha Hinh d~o va cho phep ban than thg hi~n nhftng ky 
nang Hinh d~o theo cac phuang phap m6'i. 

Xuyen su6t quy~n sach nay, chung toi d~t ra nhung cau 

hoi gidi thi~u qua trinh suy ng§m va quan sat ban than. 
B~n cung co th~ muon chia se ket qua nhung suy ngam 

cua minh voi nguai khac dg dao sau hdn qua trinh nay va 
y thuc ro rang han v~ nhung y djnh cua h?n. Chung toi 
cung d~ xuat ra nhung hanh d<)ng ma b~n c6 thg se c~n 
phai thvc hi~n nhAm xem xet l~i khuon mAu (patterns) 
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suy nghi, cam xuc va each cli xu' cua mum. Khi b~n th\ic 
hi~n nhftng ho~t d{>ng duqc gi<1i thi~u ra & day, b~n se 
c6 thg kham pha ra nhung cau hoi khac d~ theo du6i. C6 
the b~n se muon di theo m¢t hu6'ng khac so v6'i hudng 

ma chu.ng toi da d~ c~p. Chung toi hy v9ng r~ng b~n se 
di theo tieng n6i cua con tim mlnh. Bay m6'i chl la m<)t St! 
khcri diu. N6i cho cung, vi~c tra thanh m{)t nha lanh d~o 
la mqt qua trinh bien d6i mang tinh ca nhan. Vi~c suy 
ng~m Se Cung cap IDQt each de tiep tl;!C di tren COil du'ong 
nay va den duqc dich, m9t khi bc;\n da b'1t dciu. 

Nhung gia tri ca nhan cu.a cac nha lanh 
d~o hi~u qua - Mc}t bai t@p 

Cai ma chung ta tran tr<;>ng, bao v~, va cam ket mang 
den nhung nguyen t~c c6 y nghia hu6'ng d~n cho m9i thu 
ma chung ta suy nghi va thy'c hi~n nhu m(>t nha. lanh 
d~o. Trang ho~t d(>ng duc1i day, chung toi yeu cau b~n suy 

ngam l~i nhung gia trj cua minh va t~p trung vao di~u 

quan tr9ng doi voi b~n. Vi~c xac dinh duqc nhi::tng gia ttj 

ca nhan se giup b~n X8C dtnh duqc nhung IDlfC tieu cua 
ban than, va bAt tay vao vi~c bie'n chung thanh S\J thJ!c. 

Ml;IC tieu cua chung ta luon bAt ngu6n tu' nhung gi ma 

chung ta tran tr9ng. Cac gia trt nay thuc d§'.y chung ta 
d~t dtt9'C nhftng thanh qua ma qua d6 bQC lQ di~U thlfC 81:f 
quan tr9ng doi v6'i ban than chung ta. Cac m1;1c tieu la ket 
qua cuoi cung. Ta't ca chung ta d~u y thac dugc m6i khi 
d~t dugc m9t m1:1c tieu nao d6. N6 la m9t thanh qua th\;l'.c 

St!- B~n c6 thg xac djnh ro nhimg m1:,1c tieu cua mlnh bAng 

each hinh dung ra ban than minh trong m(>t, hai, hay ba 
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nam nua, xem b~n muon d~t dU'(JC nhung thanh qua nao 
trong cac CQt moc thoi gian do. 

Chung toi xac djnh duqc nam gia ttj - du(Jc gin giu 
boi rat nhi~u nhung nha lanh d~o ma chung toi da co 
dip tuang tac cung. Nhung gia ttj nay duqc th~ hi~n qua 

cac hanh d9ng, }~i cam ket, va nht?ng thanh qua Cl;! thg, 
xac thljc cua nhung nha lanh df;lO ma chung toi da phong 
van. Chung toi y thac duqc rii.ng co nhung gia ttj khac ma 

chung toi da bo sung vao' v a chung toi khuyen khich bf;ln 
bo sung them nhftng gia ttj ma b~n tran tr9ng. Nhftng 
nha lanh d~o ma chung toi da xac dtnh dugc d~u xem 

tr9ng cac gia ttj nay. H9 tin vao gia ttj cua vi~c giao tiep 

ro rang, nhang th9'c tien hqp d~o ly, da d~ng h6a bjc 
luqng lao d9ng, khong ngitng cong nh~n, va trao quy~n 

hanh d9ng cho nhung nguai cung tham gia. 

Khi xem xet nhfmg gia ttj nay, b~n c6 thg c6 m9t cam 

nh~n m~nh me doi vai vai gia ttj nha't d.inh nao d6, va it 
quan tam hctn den nhung gia ttj khac. Ml;IC dich cua bai 
t~p nay la giup b~n nh~n thac va lam chu dtrgc nhung gia 
ttj ma b~n xem tr9ng. Sau day la cac bttoc trong bai t~p 

ma qua d6 b~ se xac ~nh dtrgc nhCm.g gia ttj cu.a minh va 
nhftng IDl:,lC tieu bAt ngu6n tu chung mC:,t each tt! nhien: 
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1. Chic hAn b?n con nho r~ng trong chuang diu tien, 
b~n da t~o ra m{,t chliong trinh lam vi~c ban than, 
trong d6 bao g6m nhung d~c tinh, chu'c nang, quan 
d.H!m triet ly va each cu Xu' giup b~n phat tri~n minh 

thanh mqt nha lanh d~o tu' xuat phat di~m la m<)t 
nha quan ly. Hay bAt d~u bai t~p duoi day biing each 
quay tr& v~ voi Chuctng trinh lam vi~c Lanh d~o ca 



T'im hiiu lq,i bdn than de' tra thanh nha lanh deµ:> 

nhan cua h?n a chuong 1 va dung nhftng du ki~n trong 
chtt<1llg trlnh lam vi~c ma b~ da t~o ra d6 nhu n~n 
m6ng d~ cho tu duy cua b~ phat tri~n. 

2. Sau khi b~n da xem xet l~i Chtre1ng trinh lam vi~c 
Lanh d~o ca nhan cua minh, hay d9c roieu ta v~ cac 

gia ttj Hinh d<?-o du6'i day va quyet dinh xem cai nao 

mang den cho b~n m9t cam XUC ID?nh me Va cai nao 

it quan tr9ng he1n doi v6'i b?n. B~n c6 thg nh~ thay 
rAng m5i gia ttj dugc li~t ke ra deu quan tr9ng d6i 
v6'i b~n. B~n cung c6 th~ thay r&ng minh co nhung 
gia ttj khac, va hay ho sung chung vao danh sach. 

3 . Tiep theo, hay xac dinh nhim.g m~c tieu cho ban than 
dong vai tro nhu' nhung each bqc lQ Cl;l thg V~ m6i gia 

ttj ma b~n tran tr9ng. Hay xem xet nhung di~u ma 
b~ muon lam dg d~t duqc m9c tieu cua minh va trd 
thanh m9t nha Hinh d~o hi~u qua h<1n. Trong bai t~p 
nay, se thanh cong nhat neu b~n c6 y there ro rang 

v~ nhung gi ma b~n muon d~t dttqc. Nhung ffil;IC tieu 
la thtf c te cGng nhu ngu6n cam hang se soi dttcrng chi 
loi cho b~n trong cong vi~c tu'ang lai , va b~n c6 th~ 
dung chung de ghi dau l~i qua trlnh phat trign cua 

minh. Chung se la n~n tang cho nhung each suy nghI 

va hanh d9ng m6'i me. 
Tren quan di~m cua chung toi, c6 nam gia ttj ma neu 

duqc gin giu va the hi~n, chung se giup b~n tra thanh m9t 
nha Hinh d~o hi~u qua hon. Trong bai tc%p duai day, hay 
danh gia sue m«?-nh cua m6i gia ttj trong sci nam gia ttj 
ma chung toi da du'a ra, va tra. lai nhftng cau hoi yg nhung 

m1.;1c tieu lien quan den m6i gia ttj. Dttng quen tham khao 
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l~i Chuong trinh lam vi~c Lanh d~o ca nhan cua b~n a 
chue1ng 1. Vi d1:1, neu b~n dang xem xet gia ttj "Giao tiep 
ro rang"' hay nhln vao nhung du ki~n trong chttdng trinh 
lam vi~c cua minh v€ vi~c dtnh hu'dng va qwln ly nguoi 
khac. Neu "Giao tiep ro rang" la m(>t gia tri quan tn;>ng 
doi voi b~n, thl co th~ b~n se muon d~t ra nhung m1;1c 
tieu bao gi>m vi~c tr& thanh m9t hu,n luy~n vien cho it 
nhat la m9t nguoi trong nam sau, t~o ra m<)t chtte1ng trlnh 
giang d~y hu8ng dan trong b<} ph~n cua minh trong vong 
hai nam, hay du'Ong dau V<1i nhllng ill<;iO higm mai trong 

vi~c giao tiep mqt each chan thanh v8i m<)t d6ng nghi~p 
hay mqt ngliO'i b~n trong suot quang th?1i gian ba thang 
tai. Khi b~n tra lai nhung cau hoi m9t each thanh th1:tc, 
thi nhung ffil;JC tieu cua b~n Se x:uat hi~n. 

Nhilng gia tri liinh d<J,O 

1. Gia tri cua Sr! giao tiep rf> rang 
Cong vi~c Hinh d~o doi hoi sl:)'. giao tiep ro rang v§ 

nhung myc tieu, hi~u qua lam vi~c, nhimg ky vc;>ng, va y 
kien phan h6i. Nhung nha lanh d<:lO c6 mt)t gia ttj ve St! 
r{>ng m& va tinh trtfc tiep. Thong qua vi~c giao tiep m9t 
each hi~u qua, cac nha Hinh d~o giup do ca nhan va t~p 
th~ d~t duc;,c thanh qua b~ng each t~o ra cac hu'6'ng d~n 
ro rang trong vi~C d~t dlt{JC ket qua Va h5 tr(J Slf thang 

tien trong Slf nghi¢p. 

Gia trj m~nh 1 2 3 4 5 Gia trj ye"u 

Nhung ctiu hoi c&n xem xet di t(!,O ra cac ml!,C tieu 
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A. Lam sao d~ toi c6 thg ro rang hC1n ve ky v9ng cu.a minh 
d6i v6'i hi~u qua lam vi~c cua nhftng nguai khac? Va toi 
lam the' nao de co the chia se nhung ky v9ng nay mQt 

each hi~u qua he1n? 

B. Nhung nguyen tac chi d~o cho cac ket qua ma toi 
muon d~t dugc la gi'? Lam sao d~ hinh thanh va truyen 
dt;it chung den ngucti khac m{)t each m<?-nh me he1n? 

C. Nhung fill:JC tieu chung cua toi nhiim giao tiep m<)t each 

hi~u qua hO'n la gi? 

2. Gia tri cua Nhitng thrtc tiin hf/P d,;io ly 
Cong vi~c lanh d~o doi hoi Sf! cam ket va the hi~n 
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nhung thljc tien hqp d~o ly. Nhung nha Hinh d~o chiu 
trach nhi~m t~o ra cac tieu chu~n cho each hanh xtJ hgp 
d~o ly cua ca nhan nao do va song theo nhftng tieu chu§n 
nay, cling nhu tu&ng tht16'ng cho cac tam gt1<1ng th~ hi~n 
nhung each hanh xlt nay. 

Gia trj m~nh 1 2 3 4 5 Gia trj ye"u 

Nhitng cdu hoi c&n xem xet di tc;io ra nhilng ml!,c tieu 

A. Toi xem tr9ng nhtJng quy tile d~o dac nao nhat? Toi 
da duy tri ung h9 chung nhu the nao? Toi c6 th~ lam gl 
de cai thi~n? 

B. Nhung chu~n m(!c d~o due nao duqc d~ cao m<)t each 
ro rang trong t5 chuc cua toi? Toi c6 the lam gi d~ cung 

co chung hi~u qua hem? 

. . . .. .. .. .. . .. .. . . . .. . .. . . .. .. . .. . . . . . . . . . . . . . . .. ................ " .......................... . 

. . .. . . .. . . . . . .. . . . . ' ................. .. .............. .. - ..... . . - .......... .......... . 

. . . . .. .. . . . . . .. .. . .. . . .. . . . . . . .. . . . . . . . .. . . . . .. . . . .. . . .. . . . . . . . . . .. . .. . .. . .. . . . . . . . 

....... . .... ..... ........... _ ....................................................... . 

C. Toi c6 th~ lam gi d~ h6 trg tot hon nhung each hanh 
Xu' h<;1p d~o }y Cua d5ng nghi~p, thanh vien Cung nhom, va 

nhung nguai khac trong t6 chuc cua m1nh? C6 khac bi~t 
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dang kg nao giua cac chu.in rove d~o du.'c cua toi va d6ng 
nghi~p hay khong? 

3. Gui hi cua vij!c da dt;m,g hoa lf/£ lu'flng la-0 d(,ng 
St! lanh d~o phat tri~n ldn m~nh trong m(>t lye luqng 

lao d9ng da d~ng ( da d~ng theo ngh1a chung t9c, gi<Ji 
tinh, tinh each, k.huynh huJng gidi tinh, tu6i tac, phong 

each, trai nghi~m va quan di~m) a tat ca m9i cap dQ 
trong t6 chu'c. Nhftng nha lanh d~o cam ket t~n d9-ng sv 
phong phu trong n~n tang va kha nang cua tat ca m9i 
nglloi, dong thai dlly m~nh h0n SJ! da d~ng do, d~c bi~t 
la trong nhung tj tri c6 anh hudng va n~m quyen hJc. 
H9 tim kiem nhung quan di~m khac nhau, Sy' da d~ng 
dttqc ton tr9ng, sy trung th1:1c va mo hinh lam vi~c theo 
nh6m duqc tuyen dudng. 

1 2 3 4 5 

Nhilng cau hoi c&n xem xet de tg,o ra nhung mlj-C tieu 

A. Toi c6 nhung IDl}C tieu nao nhAm tang kha nang thau 
hi~u va h6 trg Sl;f da d~ng? 

........................................ .. .......... ~ .. ~······················ 

... . ...... ... . .. ... . . ....... ...... .... . .. ......... , ...................... . 

. . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . , ........................... . ......... . ....... . 
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.. ~ . ~ . . .. . . . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . .. . . .. . . .. .. . . .. .. . . .. . . . . . . . . . . .. . . .. . .. .. 

B. Toi c6 the lam the nao d€ khuy~n khich St! da d~ng 
phat trien hon nua trong t6 chu'c cua minh, a cac vi. tri 

nam quyen ll!c va c6 anh hu&ng? 

C. Toi c6 th~ lam gi d€ tuang thuO'Ug cho vi~c th€ hi~n 
nhung phong each, gia ttj, va quan digm da d~ng? 

4. Gia trj cua vi~c khong ngitng nhq,n thuc 
Cong vi~c lanh dq.O rnang den nhung nh~n thuc thich 

dang va lien tt:1c - ca ve m~t tai chinh l~n tinh thd.n 
- cho cac t~p thg va ca nhan d6ng g6p vao thanh cong 
cua n8 ltfc chung. Nhung nha lanh d~o nh~n thd'c du'gc 
sai l~m cua ban than h9 va nh~n thuc dugc cac d6ng g6p 
cua nguO'i khac trong vi~c giai quyet van d~. Nhung nha 
Hinh d<!o tran trgng nguai nao t~o ra va cai tien, cung 
nhu nguo'i nao phe binh va h6 trg nhung yeu c~u hang 
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ngay cua t6 chu'c. 

Gia tri mf:tnh I 2 3 4 5 

Nhung cau hoi c&n xem xet di tq,o ra nhitng mlJ,C tieu 

A. Lam sao dg toi c6 th~ nh~n thac dttgc cac thanh qua 
cua nguoi khac mqt each hi~u qua hon? 

B. Toi c6 nhung ffil:JC tieu gi d~ c6 mqt h~ thong th11<1ng 
va nh~n thuc cong bAng h(1n? 

C. Toi co thg lam gi d~ ho trg nhCi'ng nguoi phe phan cung 
nhu ung h9 cac y tu&ng cua toi? 

.. . ..... . ...... . . . . . .. ......... .... . . . .... . ...... . ........... . . . . . ....... . ., 

. . .. . .. . . . .... . .. . . .. .... .. ... ..... . .. . . ........ . .. ~ ........ ... .. ... ... . 
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5. Gia trf cua vifc trao quy,n hanh dQng cho 
nhung nguili citng tham gia 

Lanh d~o khuyen khich vi~c m9i ngue1i cung tham gia 
dua ra quyet dinh, trvc tiep g6p phan vao vi~c t~o ra 
nhffng ket qua, b~ng each tang CU'dng scrc m~nh, quygn 
lt!c va trach nhi~m do'i vdi ket qua cua h9. Nhung nha 
lanh d~o khuyen khich each lam vi~c theo nh6m, sv tin 
tU'.o'ng, va thudng xuyen d6ng g6p y kien phan h6i. Nh~m 
kich thich va giai ph6ng kha nang cua tat ca mc;>i ngudi 

trong t6 chu'c, cac nha Uinh d~o tang Clidng sv hai long 
cua h9 va trao quyen cho h9 hanh d9ng d~ thanh cong. 

Gia tri m~nh 1 2 3 4 5 Gia trj ye'u 

Nhilng cau hoi can xem xet di tq,o ra nhilng ml!C tieu 

A. Toi co thg lam gi d~ trao quyen hanh d9ng cho 

nguoi khac m<)t each hi~u qua hon? 

B. Toi co th~ lam gi d€ tang kha nang trao d5i quy€n 
h~n va trach nhi~m cho nhung ngtidi trvc tiep tham gia 
vao cong vi~c? 

....................... ............................................................. 
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C. Toi c6 the lam gi d~ giup dong nghi~p t\t trao cho h9 
quyen hanh d9ng, nhllm khien h<;> cam thay hai long ~on 
va thanh cong hctn trong cong vi~c? 

Vi~c suy ngam l;µ nhi1ng gia ttj cua b~n va d~t ra cho 
cho minh nhftng IDl;lC tieu la m9t bai t~p rat bo ich; du 
v~y, b~n phai biet chuy~n h6a nhung suy ngdm cua minh 
thanh hanh d9ng de hoan thanh qua trinh bien d6i ban 
than va trcr thanh m<)t nha Hinh d~o. Neu khong c6 St! 
cam ket ch~t che vdi nhung gia ttj va mQt y djnh ro rang 
de d<;tt d\J(JC nhu'ng IDl;JC tieu trong CUQC SClilg thlfC CUa 
m1nh, bai t~p nay se chclng c6 gia tri gi ca. 

St! cam ket chinh la mieng ghep con thieu trong b9 
ghep hlnh Cua Slf thanh Cong. Nhung nha }anh d~o luon 
ro rang voi cac cam ket va san long bay to cung nhu th€ 
hi~n chung thong qua cac hanh dQng cua h9. Lai cam ket 
chinh la ngu6n nang htgng cho cac nha lanh d~o khong 
ngung ho~t d<)ng. No nhic h9 nh6' den nhung gia ttj cua 
m.inh, truy~n cam hung cho ngttai khac de ton tr9ng cac 
gia ttj nay, va thuc d~y h9 d~t dugc nhung ml:Jc tieu ma 
h9 da d~ ra. Khi b~n t~o ra nhung m1:1c tieu cua mlnh 

trong bai t~p tiep theo day, hay ch9n m9t cai ma bl?,n c6 
th~ cam ket voi n6 mqt each thanh th1:1c va nhi~t huyet. 
Khi b~n chia se chung voi ngtfe1i khac, hay cho h9 biet sue 
m~nh ma lei cam ket da mang den cho b~n, d€ b~n d~t 
duqc nhung gi mmh muon lam. 
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Nhung mv.c tieu diy sue m'-nh cho cac 
nha lanh d~o - M9t bai t~p 

'> 

(j bai t~p tntoc, b~ da xac dtnh du'gc nhung gia trt cua 
minh cung nhu m9t so cac thay d~i ma b~n mu6n th{!c 
hi~n. trong each suy nghi va cu xll cua minh, d~ tr<:1 thanh 
m<)t nha lanh df:\O hi~u qua hon. Mqt vai ml:IC tieu cua 
b1µ1 c6 th~ d~t dugc trong m{)t mQt thai gian ngiiµ, th~m 
chi ngay luc b~ nh~n dugc thong di~p ve ~\JC tieu nay. 
Nhung m9c tieu khac se ton nhieu thoi gian hon va se la 
m9c tieu suot dai cua h.i:in. 

B~ lam cho sv thay d6i cua minh dang gia, chung ta 
phai phan bi~t gifta cai ma chung ta c6 th~ d~t du<1c ngay 
l~p tac va cai gi se la m9t qua trinh h9c hoi lien tt,.tc va 
lau dai. Vf d9, b~n c6 m9c tieu lase tinh tao hem. ~i nhin 
nh~n nhung quan di~m khac - ngoai quan di~m cua b~n 
ra - bAng each giu cai nhin ma do'i vai cac quan di~m 
khac nhau m{)t each lftu dai. 1:)6 la ID Qt m\lC tf eu ngan 
hf:tn. MQt fil\,JC · dich ton tho'i gian hdn d~ d~t duqc d6 la 
thay d6i nhung khuon m~u giao tiep cua b~n d~ b~n tra 
nen ro rang va tl"l!C ti~p hcrn trong vi~c chia ~e nhung 
mong dgi cua b~n doi v(1i ngucri khac, va cho h9 bi~t r~ng 
khi nao thi b~n hai long hay that v9ng. 

VfJi vi~c hoan thanh bi~u d6 sau dAy, b,n c6 ca h9i d~ 
phAn bi~t nhftng ml;IC tieu ngAn h,n va dai h,n cua minh. 
Hay chu y la, trong bai t~p nay chung t6i dof hoi h,n 
phai xac dinh m9t ngay nao d6 nhtt m9t ma'c the1i gian 
de b~n d~t dugc IDl;IC dich cua minh. Neu khong xac dinh 
m8c thO'i gian Cl;) the, b~n C6 the Se thieu S\J g~p rut c!n 
thiet d~ d~t dugc di~u b~n muon. Chung toi da b6 sung vi 
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Tim hilu lq.i bdn tMn di trq thank nha lanh dq,o 

d1:1 trong nioi phin cua bigu d5 d~ ht16'ng dan b~n trong 
qua ~rinh b~n thl;lc hi~n. Hay hoan than.h bigu d6 nay va 
tham khao n6 khi b~n d9c tiep, vi~c nay nh~c b~n nho 
de'n nhung thay d6i ma b~n c6 y djnh tht!c hi~n va xac 
cqnh huang di, qua trinh va Slf cam ke't cua minh. C6 th~ 
b~ se mu6n dan m¢t ban sao cua no gAn khong gia.n lam 
vi~c1 d~ nhlic b~n nh6' v~ nhung y dinh cua minh. C6 th~ 
b~n cung se muon xem xet l~i bii!u d6 khi b~n tie'p t1;1c 

va khi nhung m1;1c tieu cua b~n thay d6i nhAm thf ch ang 
dtte1c vai hoan canh mai. 

Biiu d6 nhilng m11,c tieu 

NH.UNG MUC TIEU 
NGAN I:IA:N (NGAY) 

Giao ti'p 

Dua ra cac yeu c&u m9t 

each trzµ: titp han -

11/1/05 

NHUNG M1JC TIEU 
DAI~ (NGAY) 

Truy~n dq,t tdm nhtn czla 

toi (t&i mt;Ji nglliJiJ t6t hem -

3/1/05 

........................ . ................. . . . .. ... ........ . ................ 

• • • • .. • " ........... .... . ... .... . ....... ,. . .................. . .... * . . ........ ... .. 

• • • • • • • • • • ' .................... . ....... . ... . .. . .... t . . ......... . .......... . 

...... , ......... ,, ...... . ........ . ..................... .. .... . . . . . ........ . 

Nhung tht1c ti~n quan ly h(!p d~o ly 
Ky luitng hun v~ d9 chinh 
xac trong bdn thong bao 

chi tieu cua toi - 12 / l / 05 

C9ng tac vai nh6m cua 

toi, tg,o nen m9t tuyen 
bo u~ tieu chudn dq,o due 
cho khach hang - 7 I 1 I 06 
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................................. .. .................................... ..... . . ................ 

. . .. . . .. . . . . .. . . .. .. . . . .. .. .. . .. . .. . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . .. . . .. . . . . . .. . . . . .. .. . .. .. .. . .. . . . 

Stf da d~ng 
Nhr;i,y cam /um vm Slf thoai 
m6i cu.a d6ng nghi~p kha.c 
giai hay thuf;>c rn{)t chung t9C 
khac khi ki chuy~n hay dua 
gian trli/Jc m.(ii h9 - 1 o I 3 I 04 

Sl! ghi nh~n 
Chi nhq,n ui~c lam tot 

czla m(>t dong nghi~p it 
nhat m(jt ldn 1n6i ngay 

- 10/3/04 

Khuyen khich nhitng 
nglii'ti bcit d6ng uai toi 

dung len phat biiu y 
kien - 2/ 1 /05 

Thong ke lr;ii nhilng thanh 
qua cua toi va t<;L,O ra 
phuang phap di ghi nhq,n 
thank qua cua nhung 
ngztcti khac - 5 I 1 I 05 

. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . .. . . .. . . . . ................................... .. 
.. .. . .. .. . . . .. . . .. . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .. . . . . . . .. . .. . .. . . .. . . . . . .. . . . .. .. . . . . 

. . .. . . . .. .. . .. .. . . . . . . . .. . .. . . . . . .. .. . .. .. .. .. .. .. . . . . .. .. .. .. . . . . . .. .. .. . . . . . ... .. .. . . .. . . . . . . 

. . . . . .. . . . . . ,. ........................................................................ . 
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Tim hiiu lg.i bdn thdn di tra than.h nha lanh dg,o 

Trao quy~n hanh dqng 

Tim kiem nhilng C(1 h9i 
di trao dtli quy~n hanh 
cho nglli!i khac -917 I 04 

T<;io ra m9t ke hogch di 
c6 duoc su chia se khi dua 
ra quyet dtnh nhiJu hem 
- 2/20/06 

Nbung m~c tieu khac cu.a toi 

Lanh d~o trong m{,t t~p th~ 
-Mc}t bai ~P 

Neu b~n dang lam vi~c v6'i m<)t doi tac, m¢t h?n cung 
16'p, mqt nh6m~ hay cac dong nghi~p, c6 th~ b~n se 
muon chia se voi h9 nhung myc tieu ma h?n da d~t ra cho 
minh. Thu'o'ng thi n6 rat hu'u ich khi b?n liing nghe ke 
ho~ch cua nhii'ng nguai khac trong qua trlnh phat tri~n 
kha nang lanh d?O Cua he;>. Kbi Cung CclC d5ng nghi~p 
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chia se v6'i nhau nhung m1:1c dich, co th~ b~n se muon 
b6 sung them hay thay d6i chinh bieu do cua m1.nh d{!a 

theo nhung gi ma cac dong nghi~p da de xuai. Trong m9t 
vai trudng h<Jp, c6 th~ b~n se co nhung thong tin mang 
qua nhieu tinh ca nhan trong bieu do cua minh den mlic 
khong the chia se cho ai xem dLi<JC. Cung tot thoi. B~n 
khong c§.n phai chia se nhung gl theo b~n la qu~ rieng 
tu. B~n c6 the ch9n m9t ffi\JC tieu khong qua rieng tu d~ 
chia se. Chung toi de nghi ding mcii nguoi nen trao d6i 
ft nha't la m{)t fill;JC tieu cho cac thanh vien trong nh6m 
de m9i nguai c6 the h6 trg lin nhau trong vi~c nh~n thuc 
dugc nhung y djnh cua cac b~n. B~n cung c6 the dung 

vi~c thao lu~n theo nh6m nay nhti mqt CC1 h9i de CO dt.t(JC 

nhllng phan hoi dang gia ta nhung nguai biet ro ve b~n. 
Hay hoi h<;> cac cau hoi nhu sau: 

Nhung cau hoi c<in lztu y 
A. Nhung ffil:JC tieu cua toi c6 thvc te khong? Li~u tha't b<;ti 

c6 s~n sang cha don toi vi toi da d~t m1:1c tieu cao qua hay 
khong? Li~u toi co mqt dich nhAm qua thap so vai kha 
nang cua minh? Li~u t6i c6 thg d~t dugc nhi~u hcrn nhung 
gi ma toi da de ra hay khong? 

............................................................................................ 

.. . .. . .. . . . .. . . . . . .. . . .. .. ' ............................... .... ................................ . 

B. D(!a tren nhung gi ma b~n bie't v~ toi, c6 linh V\J'.C nao 
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J. 'im hieu l~i bdn th{tn di tro thanh nha lanh dc;w 

khac ma toi nen nh.im tai dg ti.t d6 phat trign them hay 
khong? 

C. Toi da du ro rang trong cac IDl;lC tieu ng~n h~n cua 

minh v~ nhimg gi ma toi c6 thg lam ngay l~p tac chua? 
Li~u nhung m1:1c tieu dai h~n cua toi co the dugc hoan 
thanh s6'm hon khong? Toi co the lam gi de khien cho 
nhtJng m1:1c tieu cua toi tra nen ro rang hon? 

Nh6m cua b~n c6 thg muon t~o ra m9t bieu d6 the hi~n 
nhung m1:1c tieu cua ca nhom. Hay bAt dfiu bting each xac 
dtnh tntac m9t ho~c hai myc tieu cho moi nguai ma c6 th~ 
dugc h6 trg boi ca nh6m. Neu b~n lam vi~c gan gui v6'i 
mQt ngucti khac, bf:\Il c6 the dan bieu do nay gan noi lam 
vi~c cua hai nguoi, hay t~o ra mqt bang danh sach dap 

ltng de chia Se nhung IDl;lC tieu Cua t~p the tren m~ng va 

theo doi nhung thanh qua. MQt bi~u d6 Hinh d~o fill:,lC tieu 

cua nh6m c6 the trong giong nhli the nay day: 
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Nhung mf!,C lieu liinh d,;w cua nhom 

NHUNG MtJC TIEU NHUNG MlJC TIEU 
NGAN HAN (NGAY) DAI HAN (NGAY) 

Anh A 

Anh B 

Anh c 

Khi nhin vao ffil;IC tieu Cua m6i Ilgu'<Ji, h?Il c6 th~ thay 
rang c6 nhung myc tieu la m1,1c tieu chung cua tat ca m9i 
nguoi. Nhung illl;JC tieu chung nay co th~ hinh thanh nen 
n~n tang cua mqt m9c tieu t~p tht Vi d1:1, vai ngubi. c6 
th§ CO nhung ID':!C tieu ngan hc;t.n la tang th<1i gian va 
phuong phap ma nhfrng thanh qua ca nhan dt!gc cong 
nh~n trong CC1 quan. Ca nhom co th~ quyet dinh theo du5i 
myc tieu nay va cung nhau co gAng d~ d~t dugc n6, d1!11g 

len mgt chien dich ghi nhc%n va len ke ho~ch cho nhung 
phin thti&ng d~c bi~t, nhung bua tru'a ghi nh~ thanh qua, 

nhung bang thong bao nhan vien tieu bigu cua thang v.v ... 

Co th€ b~n se muon dinh hinh mqt qua trinh theo 
dau nhung m~c tieu cua ca nhan va t~p th€ d~ ghi chep 
lc;ti qua trinh cua m8i nguoi. Neu b?n lam the, hay hinh 
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Tim hilu l<J-i bdn than de tro thanh nha lanh dg,o 

thanh m9t h~ tho'ng ghi chep d~ cho m9i nguai d~u biet 
ket qua cua cac ca nhan va t~p th~. Neu t5 chac cua b<;in 
thuong xuyen c6 nhung bu6i g~p m~t giua cac nhan vien 
voi. nhau, lien l<;iC thlt di~n tu', hay C8.C h~ thong giao tiep 
bAn.g gi9ng n6i, b~n c6 th€ t~o ra nhCtng C<J che theo doi 
d~ ai cung nh~ thuc dttqc qua trinh dang dttqc thtfc hi~n. 
Tung nguoi trong nh6m sau d6 c6 th§ h6 trq nhG'ng n6 
ltJc cua nhau. M(>t h~ tho'ng than thi~n cho phep cac d6ng 
nghi~p khuyen k.hich Ian nhau dg d~t duqc nhung ket qua 
ma he;> mong muon. 

Nhung phcim chit h6 trq cho vi~c hinh 
thanh kha nang lanh d~o - MQt bai t3p 

a thcri diem nay trong qua trinh phat trien cua b<;in, chung 
toi khuyen b:µi nen thlfc hi~n mqt Slf danh gia ban than 

giup cho C8.C ml;lC tieu Cua b~n tr<:1 nen ro rang h<1n va 

dinh ht16'ng cho nhii'ng suy nghi cung nhu hanh d<)ng cua 

b~n. St! danh gia ban than nay t~p trung vao cac ph§'.m 
chat se h6 trg cho b~ trong vi~c h9c each tr& thanh m(,t 

nha Hinh d~o gioi hem. Thong qua vi~c tra loi nhung cau 

hoi nay, b~ se hieu hem v~ cac di~m m~nh cling nht1 

digm ye'u cua minh va each ma b~n t~p trung vao nhung 

ky nang h9c hoi cua minh nhflm cai thi~n nhung ky nang 
Hinh dao. 

Nhung cau hoi cdn lztu y 
A. V6'i nhG'ng IDl;lC tieu ma t6i da de ra de kham pha l~i 
mlnh nhu m<)t nha Hinh d~o, thi toi co nhung pham chat 
nao CO the giup toi thanh Cong? 
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.. ' .. ' ...................... .. ....... ................................. . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . " .. ....................... .................. . 

• • .. • .. • • • • • .. • • • * . . .. . .......................................................... . 

B. Nhung yeu to nao trong phong each, ca tinh, va nhftng 

ky nang cua toi se lam cho vi~c h9c each tr& thanh m9t 
nha lanh d~o tr<1 nen kh6 khan hon? Trong toi co nhung 
d~c tinh Il8.0 CO XU hu'dng can ducrng toi tro' thanh filQt 

nha lanh d~o thanh cong? 

C. Nho l~i nhung nam gan day, khi toi h9c dugc m9t ky 
nang m6'i, d6ng m9t vai tro mdi, hay chap nh~n m9t thtt 
thach v~t chat khac, toi da hlnh thanh dttgc nhilng ky 
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1 im hieu tq,i ban th tin di trO' thanh nha lanh dq,o 

nang nao? Nhung suy nghi, cam xuc, hay hanh d9ng cua 
toi co di~m gi cho phep toi thanh c6ng? Cai gi dang can 
dttang toi? 

D. Trong trai nghi~m gan day, toi da lam suy yeu va 
giam gia ttj cua ban than minh nhu the nao? Toi da 
danh gia sai ban than minh nhu the nao? Toi da cdn d6n 
nhung yeu to nao dg vu'qt qua cac k.h6 khan va dc;tt den 
thanh cong? 

. ... .. .. . ........ .. . . ... . ........ . .................. ... .. .. . . ................... 

. . .. . . . . .. . . . . .. . . . . . . . ' ........ . .... . . . .... . . . ................ . . ..... . . . .... . 

' ... . ......... . . . ................................ . .. . " ............ . ............... . .... .. 
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Neu b~n dang lam vi~c cung v<Yi cac d6ng nghi~p, hay 
chia se nhung phgm chat ma b~n da xac djnh la co th~ 
giup bc;i.n trct thanh mqt nha Hinh d~o gioi hon, cung nhu 
nhfrng gi dang can trct COil ductng d~t dl1<;1C IDl;lC tieu cu.a 
bc;i.n. Hay xin y kien phan h<'.5i ta nhung ngucti b~n d&ng 
nghi~p dt,ia tren quan di~m CU.a h9 Ve each CU Xu' cua b~n. 
Hay ke't hgp ch~t che nhung cau tra loi cua h9 vai cac cau 
hoi ma chung toi da dua ra rJ tren. Neu b~n dang hoan 
thanh bai t~p nay trong mqt nh6m, sau khi moi nguai da 
chia se nhung ph~m chat da giup anh ta h9c hoi, ca nh6m 
hay tc;i.o ra m(>t t~p hqp nhung phflrn chat chuyen bi~t nao 
d6 da duqc n6i de'n d~ ca nh6m c6 thg thay dugc ding: 
moi thanh vien c6 thg lam dugc gi trong ti.tang lai dg h& 

trq cac thanh vien khac trong nh6m trong vi~c h9c hoi d€ 

trO' thanh nhG'ng nha lanh d~o c6 ky nang han. 

Nhilng phdm chat dij,c bift h6 tr{I cho 
VifC h9c each tri'J thanh m9t nha liinh d{J.,O 

dii dzt(/c tq,p the? cua toi xac djnh: 

1) ............. .. ... .. ......................... .. ... .. ...................................... . 

2) ...... ................................. .................................................. .. . 

3) ....... ......... .. .... ... ............... .... .... ... ... .. ................................... . 

4) ....... .................................................................................... ........ . 

5),,, ......... , .. , .............. .. .. .................... ....... .......... ............. ...... .... ...... . 

6) .. .. .............. ..... ................................................................... .. 

7 ) .......... ... , ..... ...... ...... ............................ ... ............................................... . 

8) .... ..... .......................................................................... ........ . 
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1 tm tiieu LCJ,i ban than di tra thanh nha lanh aq,o 

Khi b~n ki~m tra nhung phcim chat (j tren, hay xem 
xet nhung phu'ang phap ma t4p th€ va to cht1c cua b~n 
- nhu' m9t k.hoi thong nhat - c6 th~ khuyen khich ml>i 
nguai the hi$n ban than anh ta nhu m9t nha Hinh d~o 
hay khong. 

Nhung cau hoi can luu y 

A. Lam the nao d~ chung ta - vdi tu each la m9t nh6m, 
m9t cong ty, hay m(>t to chuc - co th~ h6 trq cho nhung 
phdm chat nay hen trong chung ta va nO'i nguoi khac d€ 
tra nen thanh cong h<1n trong vi~c phat trign ban than va 
nhung ngttcti khac nhu nhung nha lanh d~o. 

B. Chung ta c6 th~ giup do ngue1i khac nhu the' nao trong 
vi~c phat trign nhung ky nang lanh d~o? 

............... . . . ....... . ................... .. .. .. . ................ . .............. 

... . ...................... ........ ........... . .................. .. ........ 
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C. Trong qua trinh ki~m tra cac ph~m cha't ma ca nh6m 

da chi ra, nhung gia ttj nao duqc n6i de'n bcri cac d6ng 
nghi~p ma toi chua quan tam tai? T~ sao? 

Cong vi~c ma b~n vtta lam & day • xac dinh ro nhftng 
IDl;JC tieu Va CB.C ph§m chat ma b~n CO d€ d~t du'<JC chung -
se rat huu ich xuyen suot toan hQ cuon sach nay. Khi b~n 
tiep t1=1c, b~n c6 th€ se muon tham khao l~i nhung m9c 
tieu, gia ttj va phim chat cua minh. Chung la nhung lai 
nhAc nhc1 ve ne1i b~n dang huang tai va nhung ngu6n tai 
nguyen ma b~n c6 trong qua trinh d~ dtn dugc d6. 
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3 Cdn khUng 
hoang lanh d~o 

Vi~c phat hi?n ra nha, lanh dq,o ben trong - chinh ban 
than chung ta - c6 m9t vai tro con ltJn han cd vi~c gidi 

ph6ng chung ta khoi nhung nha lanh dg,o ben ngoai ma 
chung ta dii trung thank vai h9 m(>t each qua lieu linh. 
N6 cung gidi ph6ng nhi~u tai nang lanh dq,o hari cho toiin 
xa h()i, trong m6i td chuc, a m6i cdp d(>. Thi h~ nhung 

nha lanh dq,o m6i nay se lam viffec d9c lgp hem va c6 suy 

nghi h(ln. Day se la nhung nha lanh dq,o co thl kiim soat 

dztqc SI! bien doi to [(In CUa thifi dq,i ma chung ta dang 
stfng Va n6i lo do SI! biin do'i nay dii lam tang len, CO 

nhang ca h¢i di h9c hoi, d6ng thai thay d6i cd nguon goc 
tq,o ra slf khong chdc chcin l&n lo liing nay. 

Jean Lipman Blumen, 
T(ii ,ao chung ta l(Ji doo thai nhung nha lank d<W t&i? 

Sif kh6ng ch& chiin~ lo l&n11 va y nghia vi d(li. 
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1\... 'fhung nha lanh di,lO di di dau ca r6i? Ra't nhi~u 
l. ~ nguai trong s6 he;>, nhu nhung d6a hoa trong bai ca 
dao quen thuqc, da "ua tan tu lau lAm roi." Nhi~u nha 
lanh d~o ma chung ta kinh trc1ng da qua doi. FDR(4 ), nguai 
thach thuc ca m9t quoc gia d~ dung len chong l~i nf>i sg 
hai) da ra di. Martin Luther King Jr. (5\ nguai da d~y 
chung ta dau tranh d~ y thuc duqc giac mo v€ m9t xa. h9i 
cong bang, cung da ra di. Winston Churchiltr6J, nguoi da 
keu g9i va nh~n l~i duqc mau, mo hoi va nt.toc melt, cung 
da ra di. Albert Schweitzerr7J, nguai da truyen cam hung 
cho con nguai voi mqt long ton kinh CUQC song VO bien 
tu khu rung Lambarene, cung da ra di. Albert Einstein, 
nguai da cho chung ta m(:>t y thac ve St! thong nhat den VO 

cung, Slf hoa hqp cua vu try, da ra di. Mohandas Gandhi, 
John va Robert Kennedy, Anwar Sadaf8J, Yitzak Rabinr9>, 
Malcolm xno> - tat ca d~u da nhcim m~t xuoi tay. Cai 

chet Cua h9 la lai Chung nh~n cho Slf lieu linh den muc 
coi thuang ca m~ng song cua minh, khi h9 tuyen bo' vcri 
loai nguai ding chung ta c6 th~ lam duqc nhung di~u phi 
thuang, vi d~i hon - va h9 san sang danh d5i ca tinh 
m~ng dg minh chttng cho ciieu d6. 

Nhung nha lanh d~o ngay nay duang nht.t dang c1 trong 

m9t tinh tr~ng VO cung nguy hi~m va co nguy co tuy~t 

(4). Franklin Delano Roosevelt: Uing th6ng thu 32 cua H<!P chung quoc Hoa Ky. 
(5). M¢t trong nhilng nha lanh dao Vi dqii nhat cila phong trao Nhdn quyin. Ong 

b? cim sat vao ndm 1968. 

(6). Thu tulmg Anh giai do,;t.n 1940-1945. 

(7). Nha van h6a ton ngu.oi Due, titng doq,t gidi Nobel hoa Mnh vao ndm 1952. 

(8). T6ng thong thli 3 cua A i C~p, bi am sat uao nc'f.m 1981. 

(9). Thu twfag thti 5 cua Israel, bj am sat uao ndm 1995. 

(10). lanh t~ H6i giao, b f dm sat vao nctm 1965. 
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Can khung hod.ng lanh d<:J,O 

chung. H9 dang m~c k~t trong ccm. loc xoay cua nhftng St! 
vi~c va hoan canh. vugt xa khoi kiem soat ly tri cua chung 
ta. Trong hai th~p ky vlia qua, da. co mi;>t sf! thay d5i 16'n, 

m9t thieu sot k.inh khung no'i cac nha lanh d~o - ca trong 
thµc te lfui tren cac con so thong ke. Nhu m9t phan cua 

k:huon m!u tuo'ng tf!, "thdi h~ Su' dl:lng" cua cac nha lanh 

d~o t~p doan va chu tich h(H d6ng quan ttj da bi giarn di 
m9t each ro r~t. Trong nhung nam 50 cua the ky trtr6'c, 

chu ky t~i vi trung binh cua m9t chu ttch t~p doan la 
hem mue1i mqt nam; ngay nay thi chu ky trung binh nay 

chi con hon nam. Tuang tV nhu v~y, quang thoi gian t~i 

vi cua cac nhan v~t dU'ng dau t~p doan duong nhu' dugc 
tinh tu ngay cai khoanh khiic ma h9 buoc len nh~n tj tri 

nay. Nhung nguai dang dau cac thanh pho lan, tru'O'ng 

h9c, hay qu~n, chi t~i vi dugc hai hay ba nam. H9 thuang 
vi~n ly do sac khoe d~ thoi vi~c. Trong cac d;>ng d5ng dja 

phue1ng, tlnh tr~ng ki$t sue da lam nan long nhung nguai 
chu tni<1ng cai each truang h9c, chinh phu va khu dan cu, 
khien h9 khong thg gAn b6 voi cac chu truang nay trong 
m9t thai gian dai. V 6'i m9t nhi~m ky lanh d~o qua ngAn 

ngui nhu the, ch&ng c6 gi l~ khi chung ta dang phai san 

lung rao riet nhung nha lanh d~o biet each truy~n cam 

hung, ma tinh chinh tnJc cua h9 la di~u khong phai ban 
cai. Nhu cau xa h(>i cho doi tttqng nay la rat l&n. Chat 

lli(Jng CUQC song Cua chung ta phµ thuQC vao chat ll19'ng cua 

cac nha lanh ~o dang d§.n d~t chung ta. Theo quan diem 
cua chung toi, van de hi~n gicr la tuy thu(>c vao b~n. Neu da 

c6 luc b~ m<1 u6'c dugc dam nh~n vai tro lanh d~o, thi bay 
gicr chinh la thcri diem thich hgp, day la vi tri thich hqp, va 
b;µi chinh la con nguai thich hgp. Chung toi can b~n. 
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Co ba ly do ca ban giai thich vi sao nhung nha Hinh 
d~o I~ d6ng mqt vai tro quan tr9ng den nhu the d6i vcti 
tat ca chung ta. Tntoc het, h9 c}tju trach nhi~m cho hi~u 

qua lam vi~c cua cac t6 chuc. Thanh cong hay that b~i 
cua tat ca cac t6 chu'c - du t6 chuc d6 la cac d9i bong ro, 
cac Xl.fdng phim, xuong san xutt xe hdi - d~u nAm (J chat 
luqng cua tj tri dung dclu. N gay ca gia c6 phie'u cua cac 
t~p doan l6'n cung len xuong theo quan di~m cong chung 
V~ S{! hi~u qua trong each lam vi~C Cua cac nha lanh d~o 

t~p doan do. 

Thu hai, nhung thay d8i k.hong ngung trong vai nam tr& 
l~ day da khien chung ta khong c6 m9t y thuc ro rang v~ 
tfun nhin, ID\JC tieu va phuong httang de phat trien. Chung 
ta can CO m9t IDl:}C dich d~ soi du'cmg dful 15i cho nhung suy 

nghI va hanh d9ng cua minh. Nhftng nha lanh d~o giup 
chung ta d~t ra duqc m9c dich cho ban than. 

Thu ba, xa h9i dang t&n t~i m9t moi quan ng~i lan toa 
va mang tinh quoc gia v~ tinh chinh tr\]'.c trong cac ca 
quan cua chung ta. Cach day khong lau, thi tructng chung 
khoan Wall Street la noi ma lcti noi cua m9t ca nhan ci:ing 

la hqp d6ng lao dQng cua ngu<Ji d6. Nhung Vl;l di€u tra, 
kham pha' be bo'i va cao tr~ng gin day da bu<)c nganh 
cong nghi~p nay phai thay d6i each ma n6 da di~u khi~n 
nganh kinh doanh chCtng khoan trong hon 150 nam qua. 
Tinh hay hoai nghi da d&u d9c moi truong kinh doanh cua 
chung ta. M9t bai bao m6i day cua to New York Tim.es, 
xuat hi~n tren nhu:ng trang tin tuc cua fill:}C Thcti d~i Kinh 
doanh nhi~u hem la trong c9t xa lu~n, da phan anh r~ng 
slj phan n(> va hoai nghi cua du lu~n duqc hinh thanh ta 
hanh d(>ng phan bqi cua cac nha lanh d~o kinh doanh 
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Hoa Ky: 

Trong the giai ky quai nhitng lg,i sinh lqi tit Sl! ua n(! 
czla Enron, c6 ve nhu bay giiJ m6i nguili diu da chudn 

bi sdn cha minh m9t liti than phikn tren moi. C<ic lug,t 
su lfnh 300 do-la m9t gia than phi~n rdng nhilng luq,t 
SU linh 500 do-la m(>t giiJ dang lay m9t cai gia cdt c6. 
Nhitng lutj,t SU tai nang a Texas lu6n khang khang cho 
rdng nhung luq,t su tai ndng a New York dang thdng tri 
c<ic phien toa xll ki¢n. Nhung ngucn cho vay - v6n bi chtft 
van u~ tu each dq,o dllc - ciing dq,t dau hdi do'i v{Ji tu each 
dq,o due cua ngUiri duqc toa an chi djnh de chat v<in h9. 

Diiu duy nhat ma c6 ue nhu m9i nguai tho'ng nhat uai 
nhau la: Vl!, ui~c nay - chi thua tam ca cua Ul;t WorldCom 
- Se la Vl!, VO n(J gay thi~t hg,i kinh te [an nhat trong lfch 
sll. VU'.a qua, cac luq,t SU ua chuyen gia khac da thu phi 
Enron m9t so' tien len den g&n 300 tri~u do-la, c<ii gi<i 

ma uai nha phe binh cho la mQt S"f! phat tri€n Ve chi phi 
kh6ng thi sanh kjp. 

"Nhilng chi phi nay la VO cung Zan va dang sq, khi xet 
tren phwmg di~n h&u het nhilng c6? dong va cac chu cho 

vay quy Tno nho se dli<;IC d~n bu thi~t hq,i rat it trong Vlf 

vfJ nq nay," Andrew Entwistle, mgt luq,t szt dq,i di~n cho 
cac chu cho vay, da n6i nhu the. 

"Thai the dang thay d6i" la m9t each n6i nh~ tinh hlnh 

di. Chua bao gib' cac to chuc kinh doanh l~i phai doi m~t 
v&i nhi~u thu' thach, cung nhu chtta bao gicr l?i co nhi~u 
each giai quyet den the. St! nghi ngc, cua cong chung doi 
VO'i tj tri lanh d~O trong tai ca cac CCJ quan cua Chung 
ta ngay nay la kh6ng th~ che giau dugc. Theo m9t CUQC 
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trung c!u dan y mai day cua ta New York Ti,nes I CBS, 
chi CO 15o/o du lu~n bay to du'<;1C Sl:f tl:f tin vao cac nganh 
k.inh doanh Ian, va 67o/o cho ding h~u het cac uy vien hqi 
dong cua cac t~p doan d~u dang lam vi~c khong trung 
th9'c. Trong m9t CUQC trung cau y kien cua t?p chi Tim.es 
vao thang Gieng nam 2003, 57% nguoi My - khi duqc yeu 
cau chi ra moi de d9a lctn nhat doi v6'i n~n hoa blnh the 
giai hi~n thcti - da tra loi ding moi de dga d6 chinh la 
nha nuac cu.a ho. 

Giua nhung moi nghi ngo day lo l~ng va sq hai nay, 
nhtp d9 thay d6i ch6ng m(lt da lam van d~ them phan 
nghiem tr9ng. Nhung CEO duqc b5 nhi~m sau nam 1990 
c6 nguy ccJ bi sa thai cao ga'p ba 1§.n so vai nhung vi CEO 

duqc b6 nhi~m tnrac d6. Va k~ ta nam 2000, 77 trong s6 
200 cong ty Ian nhat the giai da phe truat cac nha lanh 
d?O Cua m.inh d6ng thai b6 n.hi~m cac nha lanh d«;tO m6'i. 
Nhung con so nay r6 rang da phan anh du'cJC thcti d«;ti ma 
chung ta dang song. Sl;i nghi ngo khong kim nen dU(JC do'i 
vO'i cac nha lanh d?O, kha nang xay ra m9t CU9C d~i suy 
thoai toan cdu VO cung nghiem tr9ng, hc%u qua cua tham 
]tjch ngay 11/9 - tat ca da t~o nen m9t Thcti ky Mong 
manh va m9t moi tru'ong c~nh tranh tan khoc, mang tinh 
lo?i tru' cao dg gianh lay di~u ki~n sinh ton. 

Luc nay, khi dang phai doi m~t vai St! khan hiem cac 
nha Hinh d~o, thi chung ta cung bu9c phai doi m~t v6'i 
m9t cau hoi: "Li~u chung ta c6 thg vttqt qua duqc hoan 
canh kh6 khan nay hay k.hong?" Li~u chung ta c6 th~ 
la'p d&y duqc nhftng khoang trong nay khong? The gi6'i 
Hinh d~o se c6 di~n m~o nhu' the nao vao nam 2020? Li~u 
k.huon m§.u c6 giong v(ti nht111g CUQC Sap nh~p kh5ng 16 
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cua GE, Time-Warner, PB-Amoco-Arco, Viacom va Intel 
hay k.hong? Hay n6 se gi6ng nhu m9t Hollywood thu nho 
va xieu v~o, ne1i cac nh6m nganh da d~ng c9ng tac v6'i 
nhau trong nhung quang thai gian ngan, dg phat tri~n 
hay hoan thanh mqt san ph~m nao d6, roi sau m<)t thoi 
gian ngiin nua, l~i c9ng tac tiep? Hay se c6 mqt d'?-ng ket 
hgp nao do, m<)t dua con lai cua nhll'ng Nh6m Lan lam 
vi~c tttang thuc cung nhau, thay vi lam vi~c dqc l~p duai 
m<)t cai du l6'n, c6 tfnh phan quy§n cua m<)t cong ty m~ 
kh6ng 16? 

Mqt Unh huong tien thoai lttang nan khac cua tt1e1ng 
lai, Va IDQt dieu ma Chung ta dang CO XU hu'ong ne tranh, 
la giai phap cua chung ta doi v6'i tinh tr~ng mat can d6i 
xa hqi dang ngay cang tang cao nay. Khoang each thu 
nh~p gif!a t§.ng l8p cao nhat va tang l&p thap nhat dang 
ngay cang sau siic them - cung nhu chenh l~ch ghe gam 
giua m(>t vi CEO c6 thu nh~p trung binh va mt)t c6ng 
nhan c6 thu nh~p trung binh (419 do-la so v6'i 1 do-la 
a lan tho'ng ke gan day nha't) la m9t van d~ VO cung 
nghiem tr~ng. C6 m(>t di~u dang chu y d6 la 90% co phie'u 
chi thu{)c SCI huu cua 10% dan so, ma 1 % cao nha't trong 
10% nay da sd hftu 51.4 % s6 co phie'u r6i. Them vao d6 la 
khoang each ngay cang tang len trong linh \7l!C giao dl;lC 

va dich Vlf gia dinh. Li~u chung ta c6 nen binh tam tru6'c 
S\f bin cung h6a cua phan l6'n nguai dan? Li~u chung ta 
c6 trach nhi~m nao dcfi v6'i di~u dang xay ra, hay tim ra 
nhung phu'C1ng phap giai quye't du'c;1C cac van d~ bat Cong 
dai ddng va nhac nho'i nay hay khong? 

Con nhung thay d8i quan tr9ng ve nhan kh~u h<;>c dang 
treo le1 lung tren dau chung ta thi sao? Chung ta ro rang 
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dang suy nghI theo lo'i phan bi~t tuoi tac, ca nhung ngudi 
tre va nhi1ng ngub'i gia. Hiu het nhung ngucri tu sau muai 
tu6i trc:1 len khong chi so'ng the;, he1D. va khoe m~nh h<1n, 
ma theo ta't ca m9i bao cao, nhung ngudi trong dQ tuoi 
nay d~u muo'n lam vi~c lau h<1n so v6'i d9 tu6i sau muCJi 
hay sau mucri lam. M9t nghien cau m6'i day bai Civic 
Ventures cho thay rang 50% ngue1i cao tu6i cua My (du 
Cl;Jffi tu "ngudi Cao tu6i" du'q'C dinh nghia the nao di nua), 

dang lam vi~C d€ chi tra cho CUQC song Cl.la h<;> khi Ve huu, 
va 40% khac dang thub'ng xuyen thlJc hi~n nhung cong 
vi~c tinh nguy~n. Nh@g nam vang son da qua di, ban 
bao cao nay tuyen bo nhu v~y. Hay xem xet di~u nay: 
m6'i hoi nam 1960 thoi, theo m<)t so bao mai day cua to' 
Economist, "dan ong c6 th~ danh ra 50 nam trong CUQC 

ddi keo dai 68 nam Cua minh cho nhung Cong vi~c dtt(JC 

tra ltt<1ng. Ngay nay, h9 chi lam vi~c 38 nam trong t6ng 
so 76 nam CUQC dcri minh ma thoi." Cac t6 chuc nen lam 
gi de duy tri sµ sang suot nCJi lt!c lugng nhan vien dang 
ngay cang gia di ma khong can bu6'c ti.tong lai cua cac the 
h~ noi tiep? Con vai tro Lanh d~o khong h~ t6n tf:li cua 
nhung vj tri~u phu dang chan trong d{> tu6i tti hai muCJi 
den ba mt1<1i thl sao? 

Cac chinh sach co van d~ trong linh Vl.f.C nhan khau 
h9c gay ra nhung ket qua nghiem tr9ng d6i vai nhi~u 
linh Vt!C lien quan. Chi can lay vi d1r neu cac cong nhan 
tiep t~c nghi huu s&m ( va de) tu6i trung binh d~ nghi huu 

dang co ve giam dan xuong d mac nhung nam dau cua tu6i 
sau muoi d My va thap hon nhi~u t?i cac nude Chau Au), 
va v&i m9t luqng Ian nam gi6'i siip stta d~t den tu6i nghl 
huu trong mqt tuong lai gan, se khong co du nguoi lam 
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cong an luang d~ chu cap cho nhung ngucti lao d(>ng da 
nghl huu. 

V~y con v~ hgp dong xa h<)i giua ong chu va nhan 
vien thi sao, cai hqp dong thieng lieng ng~m thuong dua 
ra mqt vai hinh tht1c thg hi~n sv trung thanh va trach 
nhi~m doi vcri ca doi hen ay? Chi c6 25% Ive luqng lao 
d9ng cua My bi sa thai ke tcr nam 1985, va ngay ca hi~n 
t~i, hai ph§.n ba trong so m9t tri~u lao d9ng cung lien tyc 
thay d6i hang nam. Bi~u thu vi la vao nam 1998, khoang 
750.000 cong nhan da bi gian c6ng, bo vi~c hay v~ huu, 
va 92% trong so nhung nguoi nay da tim thay nhung cong 
vi~c mcri voi muc luong luO'ng tuO'ng duong hay cao hdn 
so v6'i cong vi~c cu. M(>t khao sat moi day tren tb Wall 
Street Journal cho thay r~ng: ca mubi nhan cong thi l~i 

co hon nguoi lam it hon ba nam t~i mqt vi tri cong vi~c, 
chi c6 m(>t ph§.n ba life luqng lao d9ng duy tri mo hinh 

lam vi~c theo ca tu' chin gio sang den nam gio chi~u, va ti 
l~ bo vi~c nam ngoai da tang len d~n 14.5%. Mu6'i nam v~ 
tru6'c con s6 nay chi la 3%. Chung toi phat hi~n ra rang 
ll;tc lu<;tng lao d<)ng dt;t tru, hay n6i each khac la so cong 

nhan t~m thcri bi that nghi~p hay dang tJ.m kiem nhung 
CC1 hqi Cong vi~c mdi, d bat ky thcti di~m nao, ciing chi dao 
d9ng trong khoang ta 20 den 25%. 

Ti I~ thay d5i CEO lien tt}c ma chung ta thay hi~n nay 

li~u c6 can thiet hay k.hong? Gan day c6 rat nhi~u mo'i 

quan tam trong cac canh ctta xoay vong cho vi tri CEO. 

Mt)t nghien cdu moi day cua tntang dao t~o k.inh doanh 
Harvard cho thay r~ng cac thanh vien h9i dong quan ttj 
cua t~p toan c6 XU huang tr1;1c xuat m¢t ~ CEO cao hdn 
den 30% so voi mli<ti nam v~ tnr6'c. Khong nghi ngo gi 
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nua, m<)t so nhung nhan to phu'c t~p dang gay anh huang 
den nhi~m ky ngay m9t ng~n l~i cu.a cac uy vien quan ttj: 
c~nh tranh qua mac, tinh bi~n d5i lien t9c cu.a Internet, 
toan cau h6a, nhung V\l sap nh~p c6 gia ttj. len tai hang 
ty ty do-la - b~n c6 thg nfui bAt nhung nghi nga thong 
thuong nhu the. Be xem xet l~i moi quan tam nay, vu'a 
r5i Fortune da cho dang mqt ca..u chuy~n trang bia v~ 
mvoi vi CEO dang chu y da bi sa thai b&i h9i d6ng quan 
ttj cua h9. St! th~t la, h9i d6ng quan ttj co m9t tam anh 
huang kh5ng lo va chua duqc thau hi~u m9t each ky lucrng 
doi v6'i that b~i cua vt chu tjch h()i d6ng. Chung ta to mo 
v~ each ma nhttng nha Hinh d~o duy tri dugc tinh sang 
t<,lO va khong ngung tu duy. Chung ta cung suy ngAm rat 
nhieu v~ cau hoi diy sac m~nh cua Gary Hamel: "Li~u 
chung ta c6 dang hc;>c hoi nhanh nhu t6c d(> thay d6i cua 
the gioi nay khong?» Ro rang la d~ gianh chien thAng 
trong the1i ky khu.ng hoang lanh d~o nay, chung ta cin 
nhung nha lanh d~o co th~ duy tri dugc ban than, nhip 
dQ, can biing du(Jc nhung moi u'U tien cua h9, va truy~n 
tai y nghia vao m6i ngay lam vi~c. 

Lam sao chung ta co thg giu dttqc m<)t Sl;l' tiep thu c&i 
md doi voi nhung quan digm m6'i me va v!n con ff d~ng 
ti~m nang nay? May min don thudn da dong g6p vao 
thanh cong cua chung ta nhi~u den mtlc nao, va t~i sao 
chung ta l~i dang phai chung ki~n can s6ng th&n cua vi~c 

thay d6i cac thanh vien lanh d~o? 

Trong nhung nam thang dciu tien cua the ky hai mttcri 
mot, chung ta nh~n thay riing c6 nhung ngtt?Ji du kha 
nang kinh te d~ rut lui vao troilg nhung lau dai di~n tu' 
cua chinh minh, lam vi~c (1 nha ngay cang nhi~u va giao 

106 



Can khung hoeing lanh dq,o 

tiep vai the giai thong qua may tinh, man hinh hien thi 
len nhung loi keu g9i cu.a h9, d~t mua nhirng b9 phim cho 
cac d§.u may cua h9, d~t mua d6 an mang v~ d~ h9 cho 
vao lo nu'ang ham l~i' va thue nhung huan luy~n vien 
den t~ nha de giup he;> CO dl19'C mqt CC! the can dc>i Va 
khoe m~nh. He;> giu khong cho ca the giai l~i gin bfing 
cac h~ thong an ninh tien tien, tu choi nh~ thuc dieu 
dang xay ra. Va h9 da phai tra gia cho nhung gi dang xay 
ra. Chuyen gia tam ly g9i h{>i chli'ng nay la "stJ ken h6a", 
nhung d6i vai chung ta thi no ciing giong nhu m9t th6i tlj 
ky trung tam a giai do~n cuoi. Du n6 la cai gi, thi no cung 
khong phai la lanh d~o. 

Chung ta biet ding m(>t quoc gi.a khong th~ ton t~i duqc 
neu khong c6 long tin nai cong chung, va ding khong th~ 
tien bQ duqc neu khong c6 cac gia ttj cung nhu m(>t tim 
nhin chung. V~y ma chu.ng ta l~i chua thay c6 nha lanh 
d~o Il8.0 CO the giup chung ta phl;!C h6i }~i nhung phiim 
chat d~o due va gia ttj cua minh. Nu6'c My chu'a h~ c6 
mQt IDl:)C dich chung mang t~m CO' qu6c gia' k€ tli h5i The 
chie'n II, hay m9t m~c dich chung cua mQt b(> ph~n 1(1n 
dan chung nhu nhung nam 1960, trong khi mqt chuang 
trinh chu'a tung xay ra trl1<:1C do cua nhan dan de ra, hang 
tri~u nguai My da phan doi du d9i nhetng chinh sach cua 
chinh phu. Du v~y, thay vi thay doi nhet.ng chinh sach, 
chinh phu l~i chui xuong dttcrng h~m. Chien djch chong 
l~i Iran, nhtr V\l Watergate tru6'c d6, la m(>t n5 h;tc nhij_m 
laa dao nguai dan My. 

Khi chinh phu lln tranh va nhung ngub'i giau c6 dugc 
du'a den cac toa thap di~n ta cua h9, thi m9t giong loai ky 
sinh d~c bi~t xdu xa da k.i~m soat nhung thanh pho trung 
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tam cu.a chung ta, chung rao ban ma tuy khong chi cho 
tang 16'p dti6i ma con cho nhung nguoi lam giau bat chinh 
va nhG'ng dua tre chan doi cua tang lop trung luu. Thoi 
nay, moi nam nguai My danh ra nhi~u ti~n hon cho ma 
tuy thay vi cho dau hoa. Manh dat cua tl! do va ngoi nha 
cua long can dam la dat nude co so htqng nguoi nghi~n 
ma tuy nhi~u nhftt the' gi6'i. 

Tat ca nhung nha lanh d~o da di dau het ca r&i? H<;> 

dang o ngoai kia nai Ill, ch~y tai ch~y lui, tri hoan, d~p 
tat liia 1 c6 g~ng tranh duqc nhftng rile roi. H<;> dang nhin 
cham chu vao mqt bttc tranh phong canh gom toan nhung 
dubng day. H<;> la nhung ke d6i ti~n bi l~c loi trong mQt 

ph~m vi ho{lt d9ng ch~t h~p. H9 tu chuc. H9 ki~t sue. H9 
quyet dinh k.hong ch~y hay phl;IC Vl;l nua. H9 la t6 ch(tc 

Houdinis, dugc vay quanh bdi nhung con ca m~p hay bi 
cong trong m9t cai 16ng d~t du6'i nu'.oc, luon tim each 

thoat ra, m(>t each phi thtiong, de kiem duqc nhi~u tien 
hO'n thong qua nhung dieu khoan b6i tht111ng hqp d6ng -

so ti~n nay con nhieu ho'n ca so tien ma h<;> kiem dugc sau 
vai nam lam vi~c. H9 thuc d§'.y m9i ngucJi thong qua sv sg 
hai bAng each di theo nhung XU hucrng, hay b~g each th~ 

hien vai tro cua m(>t nguui bi~n hQ cho "thlfc te"'' ma h9 da 
t~o ra mqt each b't c~n d~o ly trong khi lam vi~c. H9 la 
nhung nhan v~t dan dftu trong m9t xa hqi k.hong c6 uoc 
md, hau nhu chi n~m trong tay cua nhung ca nhan. Nhu 
the, day la luc ma niem tin va sv tin nhi~m d6i vai tat 
ca nht1ng nha lanh d~o da duqc kh~ng djnh nhung chua 
duqc chang minh hi~n dang (J mac thap nhat ta truac de'n 

nay' va la luc ma nhung nha lanh d~o ti~m tang earn 

thay r1;1t re nhat trong vi~c th~ hi~n, ren giua nhung kha 
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nang thien phu cua h9. Nuoc My c~n nhung nha Hinh d~o 
cJ m9i nO'i va trong m9i luc - vi dI nhien, khi chat h.tgng 
cua cac nha lanh d~o giam xuo'ng, thi s6 luc;tng cac van d~ 
se tang len. Cung nhu m¢t ngucri khong th~ lam gi dugc 
neu khong c6 bq nao, mQt xa h{h cung se khong lam gi 
duqc neu khong c6 nhung nha lanh d~o. Cu the, tinh hinh 
ngay cang tro nen toi t~ hon. 

Neu dung la cdn khung hoang lanh d:;to hi~n nay VO 

cung nguy hi~m va lan toa khAp ncri., V?Y t~i sao chung ta 
l~i khong dam quan tam v~ n6, mieu ta n6, xac dtnh n6 
va hlgu dugc n6? T~i sao chung ta l~i c~n phai phan tich 
den t~ cung cua van d~? Cu<) c song hang ngay cua chung 
ta se c6 m9t khac bi~t nhu the nao neu chung ta nh<%n 
th(tc du9'C ti~m nang lanh dc;iO Cua chinh minh? 

Trong m9t quy~n sach tnr6'c day c6 nhan d~: Tg.i sao 
nhung nha liinh dq.,o khong thi lanh dqo dli<;lc, Warren 

da viet ding: c6 m¢t am mU'u ]an toa va khong dttqc nh~n 
biet trong dat nuac cua chung ta - ma hau het chung ta 
deu tham gia vao am mltu d6 m9t each VO thuc - d~ ngan 
can va tieu di~t mo hinh Hinh d~o dung nghia. M9t nbi sg 
Ian toa va am thdm doi v6'i nh[tng h~u qua tieu ClfC c6 thg 
xay ra cua ·mo h1nh lanh d~o sang t~o da phu kin nhG'ng 
suy nghI va hanh d9ng cua chung ta. N 6 ngan can nhung 
nguoi tai nang nha't trong chung ta dung len ca't tieng 
n6i m9t each m~nh me, hay thg hi~n ban than chung ta 

nhu nhung nha Ianh d~o. Am muu nay bao quanh ta't ca 
chung ta, ru ngu chung ta trong Slf thoai mai d~ chju, S\f 
tlf man, tf oh hay hoai nghi va st! i tr~ khong chiu hanh 
dqng. La m9t quo'c gia - nhu nhung t6 chd'c va nhung ca 
nhan - chung ta S(J phai m~o hi~m. Chung ta khong mong 
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ban than minh cung nhu ngu'O'i khac dam dung len va co 
gclng; Va Chung ta cam thay S{J hai khi CO ai lam dl1(1C nhu 
the. Trong m<)t quyen sa.ch m<1i day, Cai kit cua c6ng vi~c 
lanh dr;io va Slf ulictn Len cu.a dan chu trong t6 chuc, viet 
chung vai Kenneth Cloke, Joan da tranh lu~n rang chung 

ta da di den thoi di~m ket thuc cua mc)t ky nguyen ma 
trong d6 che d9 quan lieu, h~ thong cap b~c, va che d9 
chuyen quy~n th6ng ttj. Sij dan chu doi hoi nhllllg nha 
lanh d~o phai chinh tr1:1c, song th~t long minh va dung 
cam dung len dau tranh cho nhung gia ttj cu.a con ngu<Yi. 
Vl che d9 quan lieu luon tt! phong thu d~ t6n t~i nen vai 
tro }anh d~O dich thljc du\1C nhln nh~n nhu' la IDQt moi de 
d9a doi vdi che d(> d{>c tai. N 6 luon bj cong kich cung nhu 

choi bo va bi xa lanh. 

Chung toi gi6ng len h6i chuong canh bao m(>t each c6 
mµc dich trong nhu'ng trang nay ve Sl:f khung hoang lanh 
d~o trong x.a h{>i cua chung ta. Vi chung toi hy v9ng ding, 
bAng each neu van d~ nay len) chung toi co the giup b1:1n 

nh~n thu'c va chiu trach nhi~m cho thach thu'c lanh d~o 
chung cua chung ta. M(>t khi da nh~n thac duqc nhung 
rao can ma chung ta phai doi m~t trong vi~c the hi~n ban 

than minh nhtt nhung nha lanh d~o, chung ta c6 th~ bie'n 
doi ban than minh thanh nhung nha lanh d~o c6 trach 

nhi~m va hi~u qua - nhung nguoi co the pha VO dttgc am 
mvu kh6 nh~n bie"t nay va th~ hi~n long can dam de giai 
quyet nhung v!n de. Mqt lai khuyen cho nhung ai muon 
dinh hinh lai ban than nhu cac nha lanh dao la: cac ban . .. " . 
nen ki~m tra nhung trai nghi~m c9ng d6ng va ca nhan 
trong CUQC song cua minh khi thieu Vai tro CUa ngu'cti lanh 
d~o va h~u qua cua di~u nay. 
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V~y thi, bu6'c d~u tien cua vi~c tro thanh m()t nha lanh 
d~o la nh~n thu'c duc;,c ban s~c cua n6 - m9t thu pha vfJ, 

chu khong phai la m(>t thu' hlnh thanh; m{>t cai bay' chu 
khong phai la m9t b~ ph6ng; m(>t cai ke't thuc, chu khong 
phai la IDQt Sl;l' khO'i dau - Va bay to Sl;J' tl;l' l~p Va quyet 

tam thay d5i n6. 

Nhimg nha lanh ~o trong qua khu 
-M{,t bai t~p 

Quan diem ca nhan v~ cong vi~c Hinh d~o duqc h1nh thanh 
b&i nhung tra.i nghi~m trong qua khu. M9t phan, t~t ca 
chung ta d~u da dua ra cac quyet dtnh ve cong vi~c lanh 
<40 dtja tren nhung di~u ma chung ta da h9c hoi duqc tu 
gia dinh, cqng d6ng va truang h9c, tu nhung cu9c g?p go 
trt!C tiep VO'i cac tj lanh d~o ma Chung ta biet, Va ta vi~C 
quan sat tu xa nhirng ngtlO'i ma chung ta h~ng ngt16'ng 
IDQ. Tti nhung trai nghi~m, chung ta tr:to ra nhung khuon 
m.au va hanh dqng m9t each VO th(tc t6'i muc d9 ma chung 
ta khong nh~n ra dugc nhung khuon mau nay, hay nhung 
hoan canh ma qua d6 chung xuat hi~n, cung nhli nhvng 
gi6'i h~n ma chung ta da tao ra trong each th~ hi~n ban 
than va nhcrng ky nang lanh dr:to cua mlnh. 

Ai la nhung nguai huong dan b~n? Ai la nguoi da di 
ngang qua nhi!ng giac m<1 cua b~n? Ai la ngt1e1i vi d~i, phi 

thu<1ng, truy~n cam hung cho b~n hanh d9ng? Ai la nguai 
da thl;l'c StJ t?O nen k.hac bi~t trong CUQC song CUa b?n? 
Trong bai t~p nay, b~n se kham pha ra nhung hlnh m~u 
~n giau ma b~n mang theo trong ky UC cung nhu trai tim 
minh. B?n se y thuc dugc nhftng nguoi da hinh thanh nen 
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ky v9ng ncri ban than bc;t.n. 

Nhung cau tra lai cho cac cau hoi nay va nhung y ki~n 
cua b~n trong bigu dfi sau day se thg hi~n nhung trai 
nghi~m duqc hinh thanh nen quan di~m ca nhan cua b~n 
ve cong vi~c lanh d~o. B~n se co m9t cai nhin dung d,n 
hem v~ nhung nha Hinh d~o ma b~n biet va cac quyet 
dinh ma bc;t.n dtta ra nhu la ket qua cua cai nhin d6. Neu 
b~n dang lam vi~c trong m9t nh6m, tntac he't hay hoan 
thanh bai t~p nay mqt minh, r6i sau d6 so sanh va thao 
lu~n cau tra loi cua b~n voi cac thanh vien trong nh6m. 

Nhung hinh mdu lanh dq,o 

1. Ai la nhung nha lanh d~o trong qua khu ma b~n ghi 
nho va kinh tr9ng? B~n xem ai la nha lanh d~o trong 
CUQC song hi~n t~i Cua minh? 

Nhung cau hoi c&n litu y 
A. Hay neu ten ba ngu<1i da xuat hi~n trong nhung giac 

mo cua bc;t.n nhtt nhung nha lanh d~o trong qua kha . 

.. . . . . .. . . . . . . .. . . . . . ' ....................... ... ............. - .. . ....... . .. ... . 

. .. .. . .. . . . . .. . . .. . . . . . . .. .. .. .. . . . . . . . . . . . " ................... . ............... . 

. . . .. . . . . . . . . . .. .. .. .. .. . . . . . . . . . .. .. . .. .. . . .. . .. . . . . .. . . .. . .. .. . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . . . 

B. Hay neu ten ba nha lanh d1;lo ma b(:ln kinh tr9ng va d§ 

cao trong cu9c s6ng cua minh . 

. . . . . . . . . . . . . . .. . . . . .. .. . . . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ' .. " ............... . 

. . . . . . .. . . .. . . . .. . .. . . .. . . . .. . . . . . . .. .. . . . .. .. . . . .. . . . . . . . . .. . .. . . . . . . .. .. .. .. .. .. .. . . . . 
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................................ ,. ...................................... . 

2. Nhimg ket qua trong cong vi~c liinh d~o cua h9 la gi? 
Cu9c dcti h9 da dttqc b9c 19 ra nhu the nao? Di~u gi da xay 

ra cho nhung nha lanh d~o nay nhu la ket qua cua vi~c 
he;> bqc 19 kha nang Hinh d~o, trong CUQC so'ng ca. nhan cua 
h9, va trong mc)t ph~m vi l&n hcm la cong vi~c va nhung 
thanh qua ma hQ d~t duqc. 

Nhung cau hoi cdn lztu y 

A. Boi v<Yi moi nha Hinh d<;lO trong qua khu' cua b<;tn, hay 
chi ra nhung thanh cong va that b~i cu.a he;> ciing nhtt 
danh gia cua b~n doi v6'i cac thanh qua cua h9. 

B. Khi b~ xem xet nhung nha lanh d~o hi~n t~i, hay chi 

rieng ra tung chu6'ng ng~i v~t ma h9 phai doi m:)t trong 
vi~c th~ hi~n, bi;>c IQ cac kha nang lanh d~o va nhimg 
ph~n thuang ma h9 d~t dt.tc,c ta vi~c trcr thanh nhung nha 
lanh d~o. 
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..................................... -.................................... . 

C. B~n danh gia cac nha lanh d~o nay nhu th~ nao thong 
qua nhung m~o hi~m ma h9 da dam chap nh~n va ket 
qua ma h9 d~t duqc? B~n co th€ tom t~t CUQC dO'i cua h9 
nhu the nao? 

............................ ............... .... ..... ................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . .. . . . .. . . . .. . . . .. . . .. . .. . . . . .. . . . . . . . . . . .. . . . . . . 

........................................................................ 

............... ........... ...... ... ...... ............................. :-•······· 

...................................................................................... 

• • • .. • • • • .. • • • .. • • .. t ...................................................... . 

. . . . . . . . . . .. .. . . . . .. .. . . .. . . . . .. . . . . . . .. ... .. . . . . .. . . . . . ~ ....................... . 

. .. . . .. . . . . . . . . .. .. .. . . . . . . .. . . . . . . . ' .............................. ....... . . 
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3. Bcµi da h9c dugc gi ve cong vi~c lanh d~o tll' nhung 
hlnh mau cua minh? Nhung d~c di~m ca nhan, quan di~m 
doi Vdi CUQC song, Va nhftng hanh dqng ma h9 da thl;fc 
hi~n c6 gay dttqc anh hu&ng len quan di~m, him nhln cua 
bc;m v~ ban than minh hay khong? 

Nhung cau hoi ccin luu y 
A. Trong CUQC song hang ngay, b~n c6 th~ ap dl;lng nhung 
di~u b~n h9c dugc tir cac nha lanh d~o ma mlnh than 
ph1:1c nhli the nao? 

B. Nhung khia c~nh tich cl:fc va tieu ctfc nao cua CUQC 

song va cong vi~c lanh d~o ma b~n da h9c dugc ta nhung 
ngub'i da hinh thanh nen quan digm cua b~n ve cong vi~c 
lanh dao? 
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.... .. ... - .. .. .. .. . .... ...... .. ........ . ..... .. ..... .... . .. . . ............. .. ...... . .... . 

. . . . . . . . . . . . . . .. . . . .. . . . . . . .. . . . . .. . . .. . . . .. . . .. . . . . . . . . . .. .. . . . . . .. . .. . . .. . . . . . 

. .. .. .. . . . . . . . .. .. . . .. .. . . . . . . .. .. . . . . .. . . .. .. . . . . . . .. . .. . .. . . . . .. . . .. . .. . .. .. . . . . . .. .. . . .. 

. . . . . . . . . . . . . .. .. . . . . . . .. . .. . . .. . . . . .. . .. .. . .. .. . . . .. . . .. .. .. . . . .. .. . . . . . . . .. .. .. . . . . . . 

Trong bi~u d6 sau day, hay li~t ke ra sau phclm chit, 
Sau thai d9, Va Sau each CU Xu' da t~o nen d~c tru'ng cua 

nhung nha lanh d~o ma b~n ghi nha va nhung nguai ma 
b~n hi~n dang kham phlfC. Hay n6i ra di~u ma b<;tn da 
h9c duqc tu nhung nha lanh d~o nay - nhung dieu c6 gia 
ttj trong CUQC song ca nhan va cong vi~c cua b~n. Trong 
qua trinh thtJc hi~n bi~u d6 nay, hay tim kiem nhung 
phim chat, thai dQ Va each CU Xu' giong v(1i vai ca nhan 
khac d€ b~n c6 th~ quye't dinh xem cai gi la co sac me;tnh 
nhat va c6 gia ttj nhat. 0 c9t cuoi cung, hay tom tclt l~i 
nhung d~c digm cua cong vi~c lanh d~o ma b~n da h9c 

hoi duqc ta nhung con nguai nay, nhung hinh mAu de b~n 
vue1n t6'i. Chung toi da cung cap m9t vi d9 cua nhung yeu 
to nay trong bieu d5 hen dtt6'i. 

Bilu d6 nhung phtfm chat, thai d9, each cu XU va 
bai h9c CUQ Cong VifC [iinh dt;io 

NHUNG PHAM CHAT NHO'NG THAJ EH) NHU'NG CACH CV x(1 NHUNG BAI H()C 

Slf ch!nh trf/C ca nh{i.n C6 tinh xdy dt!n!J N6i thdng Noi len suy ngh'i 

cua mtnh 

1. . . . .. . .......... ..... ............. . .... . . . ...... . ................ . 

. . ... . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . -. " .. ... .. . 
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2. . .. ....... .. ... ... ..... ................................. ... .. ... . 

3. . ................. ..... .. ..... .. .... ............... ..... ........ . 

4 ............................... . ........ . .... . ........... . ....... . 

5. . ............... . ......................... . ................. . .. . 

6. .. .............. . ........ . ....................................................... . 

2. B~n h9c dugc gi ta vi~c xac djnh nhung phdm chat, thai 
d9, each cu Xu' va bai h9c cu.a cac nha lanh d~o? Hay xem 

xet m9t each sau siic han nhung y kien ma b~n da dua ra 
bAng each tra lai cac cau hoi sau day. 

Nhilng cau hdi cdn luu y 

A. Nhung bai h9c truyen cam hung va tich Cl;(C ve CUQC 

s6ng va cong vi~c lanh d~o nao b~n co th€ rut ra dugc tu' 
nhung trai nghi~m cua cac nha lanh d~o ma b~n da xac 
dinh? . 
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• " • • " • • • • • • • • • • • • • • _. " • " • • 11 • • • I • • • • • • • f • • • I • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • t • 

.. . . .. . . ..... . .. .. .. . .......... . .......... . .. .. .. .... ...................... .. . .. . .... .. .. 

. .. . . . . . . . .. .. . . . . . . .. . ... . .. .. .. . . . . . . . . .. . . .. . . .. .. . .. .. .. . .. . . .. . .. .. . . .. . . . . . . .. . . . .. . . 

B. Nhung lcli canh bao va ket lu~ tieu cµc nao ma b~ da 

chu J khi b?Jl phan tf ch CUQC d<Ji CUa nhun.g COil ngttoi nay? 

. .... . . . .... . . .. . ... .. .. .. ...... .. . .. .... ... ....... . .................. . ..... . ........ 

. . . . .. . . . . ' . . ........... .. .. .. . . . .. .. . ... . . ...... ... ... .... .. . . ...... ... .... . . . . ... . . . 

• • • • • • • • • • • • • " • • • • " • • • t • I • • • " • • • • • • • • • • • I • • • • I • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • I I 

....... .. ........ . . .. . ......................... . ..... . ........ . .... .. . - .............. . 

. . .. .. .. . .. . . .. . . . . . . . . . .. .. . . . . .. . . . . .. .. . .. .. . .. .. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . .. . . .. 

C. v 6'i nhimg phim chat, thai dQ va each Cu' Xu' cua cac 

nha lanh d~o nay, nhung k.hfa C~nh nao trong CUQC song 

cua h9 da c6 anh hudng m~nh nhat den cac l\J'a ch9n 

rieng cua CUQC dcti b~n? T~i sao b~n l~i bi anh hu&ng m(,t 

each d~c bi~t den v~y bdi nhung ph§'.m chat nay? 

. . .... . . . .. .. . .... .. .. .. . . . . ....... . ................ ,. ............ . ... .. .. .. . 

. .. .. . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . .. . . . . .. . . . . . . . ' .... . .. ... ... . . . . . .............. . 
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........... .................................. ........................... 

. . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . .. . . . . . . .. . . . . -..... -............. . . .. .............................. . . . 

Hay lam vi~c cung vd'i m9t nh6m hay cac d6ng nghi~p, 
va t~o ra mqt bigu d6 t5ng hgp nhung ph§'m chat, thai d9, 
each CU Xu' va bai h9c da du'<;1C xac <4nh bcti b~n Va nhirng 
ngubi ma b~ lam vi~c cung. De t~o ra m<}t bang t5ng 
hgp tat ca nhftng y tue1ng da duqc bay tot hay thao lu~n 

v~ nhimg van d~ sau day. 

Nhllng cau hoi cdn lttu y 

A. Mac d(> thau hi~u vg cong vi~c lanh d~o cua tung 
thanh vien trong nh6m b~n khac nhau nhu the nao? 

B. Cac thanh vien trong nh6m c6 bat d6ng v~ nht1ng my.c 

duqc ghi trong bieu d6 hay khong? Neu c6 bat d&ng, 

hay thao lu~n v~ quan di~m cua tung ngu'O'i doi vcri 

nhetng pha'.m chat lanh d~o c6 anh ht1<1ng den h9. 

C. Hay chu y nht1ng phim chat va th6ng di~p giong nhau 
CO th~ dl!<JC m<)t SO thanh vien trong nh6m hieu theo 
hl1<1n.g tinh ClfC, m{)t SO khac l~i hieu theo nghia tieu 
eve. Neu nhtt v~y, hay ban lu*n v~ yeu t6 da h1nh 
thanh nen nhU'ng quan di~m khac nhau nay. 

D. Ne'u b~ dang lam vi~c trong m9t nh6m, ma nh6m d6 
l~i la IDQt phan cua IDQt b9 ph*n 18n h<1n, hay CU' ra 
m{>t thanh vien trong nh6m cua b~n trlnh bay ban 
tom tilt t6ng hgp cua cac b~n tai nh6m Ion h(111 d6. 
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Hay so sanh nhung di~m gio'ng nhau va khac nhau 
giua cac nh6m. 

E. Hay chu y den bat CU' nhung di~m khac bi~t nao trong 
nhung thUQC tinh Cua Cong vi~c lanh d[iiO ma trung 
kh6'p v6'i cac khac bi~t v~ m~t vj tri, vai tro, cau true 
cu.a t6 chtic, thdi gian cong tac trong t5 chuc. 

Nhung di~u hoang duong v~ cac nha 
lanh d~o - M{>t bai t~p 

M9t trong nhftng van de ma chung ta phai doi m~t trong 
vi~c nh~n thd'c duqc nhung pha'.m chat va tai nang Hinh 
d~o la chung ta khong y thuc du(Jc nhung dieu hoang 
dubng thuqc ve ti~m thu'c - nhung dieu hoang dttang da 
hinh thanh nen niem tin cua chung ta ve cong vi~c lanh 
d~o. M6i nen van h6a, du la van h6a xa h9i hay van h6a 
trong t6 chU'c, deu t~o ra nhung dieu hoang duong gay 
anh huc1ng Ien nhung gia trL niem tin va each ngh1 cua 
chung ta . Nhung di~u hoang ductng xuat hi~n trong m9i 
nen van h6a cho chung ta biet nen nhln nh~n nhung ai 
la cac nha lanh d~o cua mlnh. 

Trong hdu het cac truang hgp, nhung dieu hoang dttang 
V~ Cong vi~C }anh d~o khong muon CO S\f xuat hi~n Cua 
nhung nha Hinh d~o khong chinh thong. Chung ta dang 
song trong m(>t xa h9i ma ?J do nhimg di~u hoang duang 

v~ cong vi~c Hinh d~o da trct nen kha cung rAn va che 
giau di St! th~ hi~n ban than. Nhu the, mqt ni~m tin vao 
nhung Sl;l' th~t nay giup chung ta tranh xa S\f ffi~O higm. 
NhAm giup b~n higu ro he!n v~ tAm anh huong cua nhung 
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dieu hoang dt1ang nay d5i VOi C8.C suy nghi Va each Ct1 Xu' 
cua bl?-n, chung toi da mo ti' vai di~u hen duai. Khi bl?-n 
d9c chung, hay c6 ging tuc1ng tugng ra nhung khoang 
thai gian ma bt;tn da nghe thay hay trai nghi~m qua di~u 
hoang due1ng nay roi. 

Nhung diJu hoang duang 

v~ c6ng vi~c liinh dqo 
1. Linh d~o la mQt ky nang hie'm co 

Khong gi c6 th~ ta.ch rai khoi s1:f th~t. Du nhffng nha 
lanh de;to vi d~i cung hiem nhu nhung v~n dQng vien di~n 

kinh hay h9a si vi dl?-i , thl m9i ca nhan deu c6 sAn tiem 
nang lanh d~o trong ngub'i. Co hang tri~u vai tro lanh d~o 
dang dugc thtJc hi~n tren toan the gidi. Nguai ta c6 thg 
la nhung nha lanh d~o trong m9t to chu'c va dong thai c6 
m(>t tj tri hoan toan binh thubng trong m<)t t6 chuc khac. 
Bi~u khac bi~t la h9 niim duqc khoanh khiic quyet dinh 
va bi~t each vuon len dg doi d~u v6'i thu' thach . 

. . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. ~ . . . ...... . .. . .. . .... . 
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2. Nhung nha lanh d~o duqc sinh ra, chu khong 
phai du(!c t~o ra 

Ti~u stt cua nhfrng nha Hinh d~o doi khi dLi<tC viet nhtt 
th~ h9 bu&c vao the gi6'i nay v&i m{>t tai nang xuat chung 
di truy~n, nhu th~ vai tro Linh d~o trong tuong lai cua 

h<;> da duqc xac dinh truac. Dttng tin di~u nay. St! th~t la 
nhung kha nang va nang ly'c ]anh d~o d~u c6 th~ dlt4'C 

h9c hoi - neu trong hf_;ln t6n t~i mong muon, khat khao 
h9c hoi chung. 

Bay khong phai la y kie'n cho ding vi~c h9c hoi d~ 
tra thanh m{>t nha Hinh d~o la m{>t cong vi~c d~ dang. 
Khong c6 cong thuc don gian, khoa h9c khat khe, hay 
sach huang d.1n nao co th~ san xua:t ra m{>t nha. Hinh 
d~o tha:nh cong va khong the lay chuyen duqc; thay vao 
do la m(>t qua trinh ca nhan sau sAc, d&y nhrtng IAn thtt 
nghi~rn va sai lam, chien thAng va that b~i, thcri diem va 
SJ/ t1nh CO, t rlfc giac va SJ/ thau hieu . 
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3. Nbung nha Hinh d~o co quy~n nang troi ban 
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Mqt vai ngucri thi dung nhu the th~t, nhLtng h&u het 
thi khong. Nhung nha Hinh d~o, theo da SC>, deu "qua con 
nguai." H9 c6 thg thap ho~c cao, co kha nang an n6i htu 
loat ma cung c6 th~ khong, an m~c d€ thanh cong va an 
m~c d~ that bq.i, va k.hong c6 cai gi thu<)c v~ ngo~i hinh, 
tinh each ho~c phong each l{i.i khien he;> xa rcti v6'i nhftng 
nguoi di theo minh ca. Chung toi cho rfulg Su'C thu hut la 
ket qua cua mc)t cong vi~c Hinh d~o hi~u qua, va nhung 
llgliO'i xua't sac C1 m~t nay nh~n dti(JC Sl:,{ ton trc;>ng, th~m 
chi la kinh S{J, bo'i nhung nguOi di theo he;>, tu d6 Su'C hap 
din giua h9 duqc tang len. 

4. Cong vi~c Hinh d~o chi t6n t,i o dinh cao nhtt 
cua m{>t t6 chuc 

Chung ta cung co them cho di~u hoang ducrng nay biing 

each nhin vao nhftng nha quan ttj cua cac t6 chuc 16'n, 
nhung day ro rang la IDQt quan digm sai lim. Thvc ra, 
t5 chu'c cang lan bao nhieu, thi vai tro lanh d~o l~i dl!gc 
d~ xuat nhi~u ba'y nhieu. T~p doan General Motors c6 
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hang ngan vi tri lanh d~o sgn c6 cho nhung nhan vien 
cua minh, nhu United Auto Workers, do'i tac lien ket lao 
d9ng cua n6 v~y. 

5. Nguoi lanh d~o di~u khi~n, huo'ng din, thuc diy 
va vin d9ng nguoi khac 

Day c6 thg la <lieu hoang duang gay nhieu thi~t h~i 
nha't cho ta't ca chung ta. Cong vi~c lanh d~o khong phiii 
la th~ hi~n quyen ltfc cua mlnh len nguoi khac, ma la 
thvc sv trao quyen hanh d9ng cho nglidi khac. Nhu:ng nha 
lanh dq.o dan d~t nguai khac bang each keo hon la d~y; 
b~ng each t~o ra nhC'tng mong dQ'i CO th~ thanh Slf th~t Va 
quy trinh thu'dng; bang each giup nglio'i ta Su' dl;lng nhi1ng 
sang k.ien cua chinh h9. 
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6. Nbimg di~u hoang duong khac 

B~ co the nghi ra nhung di~u hoang duong, nh~n thuc 
sai, va ni~m tin khac v~ cong vi~c lanh de:to hay khong? 
Hay vui long b6 sung chung vao danh sach nay va chia se 
chung vai cac b~n dong nghi~p cua m1nh. Neu b~n dang 
lam vi~c theo nh6m, hay tc;to ra m9t danh sach nhung di~u 
hoang duo'ng thuang g~p nhat trong t6 chu'c cua cac b~n. 

Nhilng cau hoi cdn luu y 
Ai n6i v6'i b~n di~u hoang duong nay la dung s\J' th~t? 

Ai song CUQC dbi Cua hQ bang each tin vao nhttn.g di~U 
hoang duang nay? 
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Khi b~n xem xet l~i tttng di~U hoang duong, CUQC doi 
cua nhung ai chang minh ding di~u hoang dLtang d6 

la dung slj th~t? 

Khi da phat hi~n ra nhU'Ilg di€u hoang dtiong nay, 
chung ta c6 th~ suy nghi lf:li v~ nhCtng dieu lien quan da 

xua't hi~n trong quan di~m cu.a chung ta v~ ban than minh 
nhu nhung nha lanh d~o. Du b~n tl;l xem xet l~i nhung 
di~u hoang duong nay hay cung vai nh6m, thi nhung cau 
hoi sau day se tach bi~t chung ra va phan tich xem lam 
the nao ma chung da t~o nen mqt anh hu<1ng ndi b:;tn va 
t6 chu'c ma b~ dang lam vi~c. 

Nhung cau hoi cdn luu y 

A. Neu b:;tn xac <4nh dugc nhung ca nhan hay nhung 
Slf vi~c c6 thg minh h9a cho m9t dieu hoang duong nao 
d6, hay chi ra ly do vi sao di~u hoang dt1<1ng ay lf;li c6 ve 

nhtt la dung S\f th~t. N6 ph1:1c Vl;l cho fill;lC dich gi? N6 doi 

hoi a tat ca m9i ngu'oi nhCtng dieu ki~n gi d~ cung co va 

duy tri no? 
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B. Trong t6 chuc b~n t6n t~i nhung di~u hoang dttang nao 
ve cong vi~c cua mQt nha Hinh d~o? T5 chd'c cua b~n da 
truyen ha nhung di~u hoang duong nay nhu the" nao? 

C. Nhung di~u hoang duang v~ cong vi~c lanh d~o 
trong CUQC song cua b~n da CO anh hu'<1ng the° nao doi VOi 

each cu xu va danh gia cua b~n v~ ban than minh? B~n 
da phai tra gia cho dieu nay nhu the' nao? 

D. Vj tri, vai tro va nhung trach nhi~m nao cua b~n 
trong t6 ch(tc da hinh thanh noi b~n nhung di~u hoang 
ductng ve COilQ' viec lanh dao? 
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Khoang trong trong cong viec lanh d~o 
- Mt}t bai t~p 
M8i ngay chung ta d~u doi m~t vai nhung tinh huong, 
hoan canh, hay nhung v§n d@ tllclng chung nhu khong th~ 
xay ra va co thg da duc;,c cai thi~n hay giai quyet neu ap 
dl;lng hi~u qua cong vi~c Hinh d~o. Chung ta thudng khong 
y thttc dugc rAng vai tro cua ngttiYi Hinh d~o la c~n thiet. 
M(>t each mu quang, chung ta khong tl! than v~n dqng va 
trao quy~n hanh d9ng cho nguai k.hac d€ lap d~y khoang 
tr6ng nay. Ni~m tin cua chung ta vao nhung di~u hoang 
duang ma chung toi n6i den & tren da che mAt chung ta 
khoi nhung ti~m nang ln gi§u cua ban than d~ dap (tng 

nhu ctu danh cho nhlfng nha lanh d~o. v di mi)t lb'i phat 
bi€u h~u nhu VO thac, chung ta khong nh~n thay du~c 
r~ng chung ta c6 thg la nhirng nha Hinh d<;iO va c6 thg t~o 
ra St! khac bi~t. Thay vao d6, chung ta l~i cam tha'y boi 
ro'i. Chung ta c6 m9t cam giac dai dAng rAng co cai gi d6 
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chua du'<;tc bQC 19 ra. Chung ta co th~ trai qua mqt St! kh6 
c}tju, m9t chung "kh6 (J,, VC1i dong chay Cua nhung Slf ki~n 
va ket qua ma duang nht.t la khong th~ tranh du'qc. 

Trong bai t~p tiep theo, chung toi mong tang cuang 
y there cua b~n v~ nhung thai gian va dia diem ma cong 
vi~c lanh d?O Cua b~n CO the t?O ra m9t St! khac bi~t, do 
la k.hi IlO CO th~ t?O ra IDQt anh hu'dng doi V<Ji nhftng St! 
ki~n trong CUQC s6ng cua b?n. Bang each chu y xem luc 
nao thi k.ha nang lanh d?O Cua b~n du'c;>'C can den, Jue nao 
thi thieu n6, va lam sao ma khoang trong cua cong vi~c 
lanh d~o nay dugc hinh thanh, b~n c6 the ba:t dau dap l?i 
vai nhung suy nghi va hanh dong c6 the lam thay d6i the 
gioi cua minh va cu9c song cua nhung ngu'O'i khac. 

Chung toi bAt dau hang each yeu cau b~n t~p trung St! 
chu y cua minh vao nhu CAU d3i v6i vai tro lanh dC;lO trong 
c(,ng d6ng 16'n hon cua b?n. I>e nhAc b~n nha ve nhung 
vien canh c6 the thu dugc lqi ich tu' cong vi~c Hinh d~o 
cua b?n, hay xem l<;1i nhung to bao, t~p chi d4a phu<1ng 
va qu6c gia cua b~n va nhimg cfn ph~m khac dg xac djnh 
duqc nhung van dS va hoan canh ma dang rai vao ngo Cl:}t 

va c6 ve nhu khong c6 each giai quyet. Chung toi da cung 
cap nhftng vi dl;l dg kich thich suy nghi cua b~n. 

Nhang cau hoi cdn luu y 
A. Hay t~o ra m9t danh sach nhung hoan canh duang nhu 

dang ngay cang t8i t~ ho~C dang di vao ngo Cl:}t ma c6 thg 
dttgc cai thi~n hay giai quye't boi S\f can thi~p cua mqt 
nha lanh d~o. Hay tim kiem it nhat la nam hoan canh. 
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1. 

2. 

3. 

4. 

5 . 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13 . 

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

20. 
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Sl! xung d9t v~ vi~c su dr!,ng nhilng cong vien cong 
cqng b<Yi nhitng nguiJi vo gia cu. 
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Ccm khung hoeing lanh dQ,O 

B. Hay t~o ra m<)t vien canh cho moi hoan ciinh ma 
trong do b~n mieu ta vi~c n6 c6 thi duqc cai thi~n nhu 
the' nao bO'i Slf can thi~p CUa b~n VO'i tu each la mqt nha 
lanh dao. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

M¢t nha lti.nh dq,o duqc nguai ta c&n din la ngztai 
co the lcing nghe cd hai phia va thiet ke ra buo"i 
g(Jp mq,t de gidi quyet van d& ma trong d6 hai ben 
ng6i lq,i vcti nhau, cung suy nghi di dua ra hu:ang 
gidi quyet. 

.. ...... . .... . ........... " .............. . ..... . .. . ............. ... ...... .. ........ . 

C. B~n c6 th~ lam gi d~ mang hai hen l~i vo-i nhau? 

Toi co thi mm rieng nhilng nguoi dung ddu cua m6i ben 
d€ chia se Vin h9 nhitng moi bq,n tam Va t6? chitc m(>t CUQC 
g<J,p mq,t di cho nhilng y kiln cua h() duqc bay to. 

1. 

2. 

3. 
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4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

D. Dieu gi. da ngan b~n khong thtjc hi~n nhung hanh 

d<)ng ma b<:tn biet la cin thie't d~ giai quyet van d~? Bi~u 
hoang du'Cfng nao ve cong vi~c lanh d~o da che khuat 
hu<1ng nhin cua b?n? Bieu gi ho trq b~n trong vi~c th~ 
hi~n vai tro }anh dq.O (J tinh hu5ng nay? 

Toi S(J bt tu cho'i va c6 m(>t cam gicic la toi dang (I day cua 
m(,t ca cau phan cd.p bgc vai kh6ng chut quy~n lf!c nao 
trong tay. Toi da bj kh6a chq,t bai m9t di~u hoang duang 
la cong vi~c lanh dq,o chl t6n tCJ,i a dlnh cao nhdt. Toi 
ciing dit(Jc h6 trc;, b<Ji nhang ngr.tai bq,n Urn din toi di c6 

giai phap Vet biit an St! can thi~p V<10 ucJ,n dJ CUa toi . 
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132 



Ccm khung hodng lanh dcpJ 

E. B~n c6 th~ lam gi d~ giiii quye't vftn d~? B~n co th~ th~ 
hi~n kha nang lanh d~o cua m1nh nhti the' nao? 

Toi se d€ ngh~ dq,i di~n ml>i ben den gg,p t6i. Toi se bdt 

dau bling each ldng nghe quan diim cu.a h9. Toi se d~ 
nghj h9 ng6i lg,i vC!i nhau va c6 giing tg,o ra rn(>t huang 

nhin chung de gidi quyet van dt Sau do toi se lam vi~c 
Vcri h9 dl tg,o ra m9t gidi phap dap itng dU<;!C nhu c<iu cua 
cd hai ben va h6 tr<;1 cho huflng nhin chung cila h9. 

F. Trong mqt nhom. hay vai m(>t nguai c(>ng st!, hay thao 
lu~n v~ m()t v1n d~ ma b~n hay mqt thanh vien trong 
nh6m da xac dinh duq-c. Hay tu&ng tuqng cac ht;ln la co 
va'n cho mqt nha lanh d~o dang phai v~t l9n vai tinh 
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huong nay. Hay th6ng nhat v~ m9t lai khuyen ma cac 
b~n mu6n dua ra cho 6ng ta va mieu ta l~i loi khuyen 
d6 du6i day. Trong qua trinh dua ra lcti khuyen, hay chu 

y den nhung can nhac ve m~t dc;to ly' chu<1ng trinh lam 
vi~c ca nhan va nhung ky nang cua nha lanh d.~o. Khi 
b~n lam vi~C tren IDQt van d~ th~t Sl;f va nhu C~U cua no 
doi v6i Sl;f lanh d~o, b~n CO th~ tim thay nhQ'ng giai phap 
cua rieng minh d6i vcri cac tinh huong c6 ve nhu kh6 giai 

quyet . Khi b~n tim thay nhihlg ngu6n tai nguyen ~n giau 
nay trong ban than minh hay trong nh6m cua minh, hay 
y thu'c dttqc nhung thanh cong ma minh da d~t dttqc va 
t~o ra m9t ca so d~ phat trif n them . 
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Nhung nha lanh d~o trong gia dinh cu.a 
chung ta - M9t bai t~p 

Rat nhi~u nguai trong sfi chung ta c6 thg dam nh~ lay 
vai tro ma ti~u thuyet gia Franz Kafka da phat bi~u m(>t 

each rat ro rang va hung hon trong tac phim Diaries 
(Nh~t ky) cua ong: 
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Khi nghi lq,i, toi phdi n6i rang n@n tang gido dT.J,C cua 
toi da gay cho toi nhi~u t6n h(!,i VO cung to lan a m9t vai 
khia cq,nh new d6. Di~u nay dung voi rat nhieu ngc.tai -
cha m~, vai nguiti h9 hang, ca nhan, nhilng ngc.tai ghe 
tham nha toi, nhilng cay but khac nhau, rat dong nhrlng 
gi<io vien - m(>t thank tra trzlimg h9c, m{)t khach b(> hanh 
chdm ch{j,m di qua; n6i ngiin g9n, di~u nay ph6ng xuyen 
qua xa hqi chung ta nhu m(>t con dao gam v£;iy ... Bat cu 
luc new toi Cung CO the chlLng minh rang n€n giao dlf,C ma 
t6i duqc tiep thu da crJ gang bien toi thanh m9t con nguai 
khac, kh6ng dung vai bdn cluit cua minh. 

Trong h!u he't cac truang hgp, nhung trt.tang h9c va gia 
dinh cua chung ta da that b~ trong vi~c t~o ra m(>t hoan 
canh song CO th~ nuoi dt.tang va h6 trq cho Sl;J' phat tri~n 
cua chung ta nhu nhimg nha lanh d~o. Be'n chu'ng nao ma 
chung ta khong thg thay duqc moi truong hoan canh song 
nay, chung ta k.hong thg thay d6i each suy nghi hay Cti 

Xu' Cua minh de lap d~y dUQ'C khoang trong d6 trong Cong 
vi~c Hinh d~o. Tru6'c khi h9c lam Hinh d~o, chung ta phai 
kiem tra l~i moi tru'ang da xay dlfllg nen hay gi6'i h~n 

vi~c the hi~n d~y du nhat kha nang lanh d~o cua chung 
ta. St! tht!C la, bat cu ai khong lam chu duqc hoan canh 
se bi n6 lam chu. Trong bai t~p nay, chung toi phan tich 
hoan canh dt.tgc t~o ra trong cac gia dinh cua chung ta. 

Chung toi belt dclu biing each t~p trung vao gia dinh 

ban ddu cua chung ta, nhung gia dinh ma tu' d6 chung ta 
16'n len. Bay la moi tn.rang h9c hoi c6 sue m~nh Ian nhat 
ma chung ta co th€ trai nghi~m qua. Trong gia dinh cua 

minh, I An d!u tien chung ta hinh. thanh nen m9t y thuc 

v~ nhan d~ng, nhung gia tii, khat v9ng, va ky v9ng cua 
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chung ta doi v6'i cong vi~c Hinh d~o. V~y ma chinh trong 
gia dinh mlnh, chung ta l~i it c6 nhftng bai t~p duqc ki€m 
tra nhung l?,i CO SUC quyet d.tnh 16'n nhat. VJ. CUQC s5ng gia 
dinh c6 m9t sue anh ht.tong rat m~nh me len quan di€m 
cua chung ta ve cong vi~c lanh d~o, va vi chung ta thue1ng 
duy tri ml;>t rao can VO thu'c trong vi~c nh~n thay t§.m anh 
hu&ng cua n6, rat kh6 d~ dua ra nhung hJa ch9n v~ cac 
bai h9c ma chung ta da h9c duqc va nhi1ng thong di~p ma 
chung ta da nh~n duqc. 

Chung toi de nghj ding b~n nen bAt dau b~ng each 
thao lu~n vdi cac thanh vien trong gia dinh hi~n thoi cua 
minh. Neu b~n du may mAn khi co cac thanh vien cua the 
h~ 16'n tuoi hon van con song, b~n c6 the bat dau voi h9. 
Neu khong, hay n6i chuy~n vcti nhung nguoi. anh em ruqt, 
anh em h9, va nhung thanh vien khac trong gia dinh diu 
tien cua mlnh. Neu b~n song dqc than, hay nh6' l~i nhung 
ky uc cua chinh minh. Hay co giing tim ra cau tra lcri cho 

nhung cau hoi sau day: 

Nhang cau hoi can luu y 
A. Nhung ai dugc xem la nguoi lanh d~o trong gia dinh 
b~n? Ai la nguoi dlfqc m9i ngttoi ngufi'ng m9? H9 c6 nhftng 
net tieu bi~u nao? Hay l~p m9t danh sach Va xem ai c6 
ten va ai khong c6 ten trong d6. Hay hoi vai thanh vien 
khac trong gia dinh cung mqt cau hoi nhu v~y va so sanh 

cac cau tra le1i cua h9 v6'i b~n. Ai c6 m~t trong tat ca 
nhung danh sach? Ai c6 ten trong danh sach cua b~n ma 
l~i khong c6 trong danh sach cua nhil'ng nguoi k.hac? 
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Ccm khtlng hoang lanh dq,o 

B. Gia dln.h cua b'?-n nhin nh~n cong vi¢c Hinh d~o nhu 
the nao? N 6 c6 phai la di~u gi do xa voi ma chi co "nhung 

con nguai vi d~i" m6'i th~ hi~n dugc hay khong? Co nhung 
nha lanh d~o thu{>c ca hai gi6'i trong gia dinh b~n, ngay 
trong ngoi nha cua b~n hay khong? Cong vi~c lanh d~o 
du<;rc xac djnh khac nhau nhu' the nao theo moi gid'i hay 
moi nh6m tu6i tac? 

............... .......... ............................... .............. 
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C. Nhung nha Hinh d~o co dttqc xac dinh vai m9t vai tro 
Cl;l th~, IDQt V1 trf Cl;! th~ trong h~ thong cap b~c anh chj 
em, m9t nhanh d~c bi~t Cua gia dinh, m9t giai d~c bi~t, 
van h6a, hay chung t9c nao hay khong? 

......... . . . ....... . t . .. .. ................. ... .. . ................ . . . ... . 

D. Bc;tn nh~n duqc nhung dau hi~u nao v~ vi~c tra thanh 
mQt nha lanh d~o? Ai gili chung, va chung dugc chuy~n 
ien nhu the nao? Si:,i giao tiep do la gian tiep hay tTI!c 
:iep? Bc;tn dap l~i the nao? B<:in n6i lo~n hay thich ung? 

......... . . . .......... ~ . .. . ........................ . ............................... . 

. . . . .. . . . .. . . .. .. .. . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . .. . .. . . . . . . . . . . . . .. . . . . .. . . . . . ... 
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Can khung hoeing lank dq..o 

E. B~ du<Jc khuyen khich hay bi lam nan long nhu the 
nao doi vdi vi~c ap d9ng nhung ky nang Hinh d~o cua 

minh? Quyet dinh nao v~ ban than ma bc;tn da dua ra dt;ta 
tren nen tang cua nhung ky v9ng nay? 

............. . ... . .......................................... . .. . . . .... . . . .. . . . ... 

Neu b~n c6 th~ tht;l'c hi~n bai t~p nay theo m9t nh6m, 
hay so sanh nhung ghi chep va trao d6i nhung cau chuy~n 
v&i nhau. Hay chu y den cac cau tra lcti khac nhau tu cac 

gia dinh khac nhau. La mqt nh6m, hay thu th<1-p nhung 
de tai, stJ th,u hi€u va ket lu~n chung. Nhung gia dinh 
khac nhau th~ hi~n nhung thai dQ khac nhau nao ve cong 

vi~c lanh d~o. Giai tinh, van h6a, chung t9c, tinh each 
sac tQC, Sl:f nh~p CU, va ting lap xa h<)i da c6 anh huang 
the nao len nhung khuon m§.u v~ c6ng vi~c lanh d~o? Khi 
cac b~ trao d6i nhftng quan sat cu.a minh, nhung dong 
g6p cu.a gia dinh b~n len quan digm cua b~n v~ cong vi~c 

lanh d~o c6 th~ tr& nen ro rang hon. 
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Gio' day b~n co co h9i t~o ra m9t cay pha h~ gia d1nh 
CO th~ bi~u db h6a lich Slt Cua Cong Vi~C lanh d~O trong 
cac the h~ qua khu' cua gia dinh b~n. Co rat nhi~u buoc 
tiep c~n doi vai vi~c nghien cu'U pha h~ va cay gia dinh. 
Chung toi da thiet ke san cho b~n cay gia dinh lanh d~o cr 
day dg b?n bi~u do h6a Itch SU gia dinh b~n trong nhung 
moi lien quan den cong vi~c lanh d~o. Trong bai t~p nay, 
chung toi mong b<;in SU' dyng bi~u d6 va dien vao nhung 
thong tin cua t6 tien b~n, cang nhi~u the h~ di tru<S'c cang 

tot. B~ng vi~c t?O ra cay gia dinh cho minh, hay chu y 
nhtJng di san, hinh m~u va thong di~p da dugc truy~n l~i 

cho b<;in thong qua nhieu the h~. Hay chu y den nhfing 

thanh vien trong gia dinh c6 tham gia vao cac vai tro 
lanh d~o, nhang vai tro h9 da thua nh~n va ca nhfing vai 

tro ma h9 khong thua nh~n. Kien thu'c vJ gia d1nh cua 

mlnh cho phep moi ngu'O'i chung ta tr& nen y thuc hon v~ 

nhang l{!a ch9n san c6 cho chung ta. Susan Griffin, trong 
cuon sach tuy~t vai cu.a ba nhan d~ Di?P khuc cila nhilng 
vien da, da viet v~ t§.m quan tr9ng cua vi~c niim biit dugc 
lich sll gia dinh nhtt sau: 

Toi dang bdt d&u tin rling chung ta bitt tat ca m9i 

thll, rdng tat cd m9i ltch sit, bao g6m ca Zich szl czla m6i 

gia dinh, la m9t ph&n cua chung ta, va khi chung ta nghe 
thdy bdt cu bi mq,t nao dU<;1c he miJ, m9t bi m(j,t v~ mf:,t 

nguai 6ng, _ ngitai ba, m¢t ngliai bac ... tl! nhien n6 lam 
chung ta nhi,n nhq,n CUQC dai minh m9t each ro rang h<Jn, 
nhtL the? ganh nq,ng bdt thztang CUa m9t Sf! thq,t chUa dcL(JC 

n6i ra da dzt(JC x6a bo di. Chinh ut tht c6 le chung ta cung 
nhu nhilng hon da; ljch sll cua chink chung ta va cua thi 
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C<m khung hodng lanh d~ 

giai diu dn trong chung ta1 chung ta gifl m9t n6i phiJn 
mu9n t~n sau trong day long va kh6ng thi than kh6c cho 
den khi ljch SU d6 dU<JC crit vang Zen. 

Vai tro Hinh d~o ma b~n di~n vao trong biJu d6 cua 
m1nh c6 the t~p trung vao nhung khia c~nh khac nhau 
trong giai dO~Il d§u tien Cua CUQC dcfi b~n: nha thcf, giao 
duong, gia dinh, tnrong h9c, c9ng dong, cong vi~c, va 
nhung khia c~nh r9ng l6'n hon. Hay ghi vao b§t ca hinh 
th((c bay to nao Cua Cong vi~C lanh d?O ma b~n CO the nho 
hay kham pha ra trong lich sit cua gia dinh minh. Co the 
bc;tn cung se muon d~ nghj nguoi b~n dO'i hay doi tac cua 
m1nh hoan thanh mqt bi~u d6 giong nhu' b~n, dg hai ben 

chia se cung nhau. Hay chu y nhung khuon m!u ma mfii 
nguoi cac b~n da duqc thtta huang. Hay quan sat xem lam 
the nao ma b~n mang nhCtng khuon m~u nay vao trong 
moi truang gia dinh va cong vi~c cua minh. B?n c6 de y 
thay bat Cu' Stf tu'cmg d6ng nao kh6ng? Khi h?Il da hoan 
thanh bi€u d6, hay cho m9t thanh vien trong gia dinh 
bc;tn xem va thao lu{µl ve nhung quan sat cua b~n. Chinh 
qua nhG'ng CUQC de,i tho~i nhu' the ma "ljch St! Cua chung 
ta duqc ca:t vang len", nhu Susan Griffin da mo ta, va 
Chung ta du'(JC giai thoat khoi S\f kim k~p cua khuon miu 
VO thu'c ti:t trong qua khL!. 

d trong m6i o cua bi~u d6, hay li~t ke ra ten cua con 
ngue1i va vai tro liinh d~o ma hQ dam nh~n. C6 th~ b~n se 

muon dung m(>t mau cho b~n va t6 tien trvc h~ cua b~n, 
va mqt mau khac danh cho nhung h9 hang xa cua minh. 
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Nhung nha lanh d~o trong cac t6 chuc 
cu.a chung ta - Mt)t bai t;jp 

Chung ta mang theo nhung khuon mlu gia dhih cua minh 
den nai lam vi~c. Chung dugc dinh hinh, slfa d5i va khO'i 
gqi l~i khi chung ta tuctng tac vai nhftng gia tri, nen van 
h6a va nhftng ky v9ng cua cac t5 chdc. Chung ta biet den 
cong vi~c lanh d~o tu nhung dong nghi~p cua minh trong 
cac t5 chdc nay' va chung ta cung h9c hoi tu nhung cau 
true va h~ thong cua ban than t6 chu'c nua. 

Hay c6 m9t cai nh1n cong tam doi vai neli ma b<Pl lam 
vi~c, moi tnio'ng ma fi d6 b~ danh ra phan. ldn thcti gian 
ho~t d9ng cua minh. Nhftng nha liinh d~o dugc nh1n nh~n, 
tu't1ng thu&ng, va phat trien nhtt the nao? N gttoi ta lam 

' nan long hay trung ph~t h9 ra sao? Anh httang cua nhung 
thong di~p ngam va ro rang cua hQ doi voi tam nhin cua 

b~ ve ban than minh va vai tro ]anh d::io cua b::in la gi? 

Hay hoan thanh bi~u d6 sau day biing each the hi~n 
nhung phu'<1ng phap ma moi trudng lam vi~c cu.a b~n da 
ho trq thuang xuyen ho~c lam nan long vi~c phat tri~n 
cong vi~c lanh d~o. Luu y rAng, khi b~n tham gia vao 

ban phan tich nay, nhung t6 chuc d6 the hi~n vi~c h6 trq 
hay ngan can cong vi~c Linh d::io thong qua nhung ph§.n 
thu&ng, thang chuc va ghi nh~n TO rang. Ngoai ra, cac 

hinh thCic kh6 nh~n thay hon cua vi~c khuye'n khich cong 
vi~c Hinh d::io d6 la - nhung chue1ng trlnh huan luy~n, cac 
st;t ki~n xa h9i, h~ thong giao tiep, va cau true nhan vien 
- nhftng yeu to nay cung c6 t§.m anh hu&ng nhat dinh. 
Trong qua trinh hoan thanh bai t~p nay, b~n se muo'n 
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quan sat nhung dau hi~u ro rang cung nhu khong ro rang 
duqc gtti den dg ho trg hay ngan can S\f lanh dt;lO. B~n 
cGng nen chu y each ma nhftng hinh thuc truy~n thong 
cGng nhu' mai me dang dugc 11:l'a ch9n hay khuyen khich. 

Biiu d6 vi cong vi~ lfmh dt;ro cua cac t6 chilc 
Cach matt chuc cua toi hf> trq Ca.ch ma td chuc cua toi ngan can 
nhfing bieu hi?n czla Sl/ lrinh dq,o nhrlng bieu hi?n CU.a Sl/ liinh dq,o 

Neu b:µi da hoan thanh bieu d5 nay trong vi~c tl! phan 
tich moi tnJ<fng lam vi~c cua bfµ}, hay trinh bay n6 cho m9t 
ngucti d6ng nghi~p hay m9t ngucri b~, ngum. hi~u hoan 
canh lam vi~c cua bcµi va yeu c!u phan h5i doi v& g6c 

nhin cua b~n. Neu b~n dang lam vi~c trong m{)t nh6m, m8i 
thanh vien trong nh6m d~u phai hoan thanh bi~u d& nay. 

Nhung hoq,t d9ng can luu y 
A. Hay so sanh cac bigu d6 vai cac thanh vien trong 

nh6m cua b~n va thao lu~n nhG'ng di~m khac nhau 
va giong nhau giua chung. 
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C<1n khung hodng lanh dq,o 

B. Hay thao lu~n nhimg vi dy v~ cac hoan canh C\} th~ 
da ung hQ hay ngan can cong vi~c lanh d~o. 

C. Truac het, nh6m cua b~n hay tho'ng nhat ve nhung 
yeu to h6 trq va ngan can doi vai cong vi~c Hinh d~o, 
sau d6 hay hoan thanh ro9t bi~u d6 cua ca nh6m th~ 
hl~n sv thong nhat nay. 

D. Tiep theo, neu cac b~n la m<)t ph§.n cua m9t nh6m 
l6'n ho'n, hay trinh bay bieu d6 cu.a nh6m b~n v6i cac 
nh6m khac. Hay thao lu~ nhung yeu to giong nhau 
va giai thich d9ng hjc hen duai da t~o ra chung. 

Khi kiem tra moi tn!dng lam vi~c cua minh, hay xem 
xet each ma n6 da anh huang len nhung lµa ch9n ma b~ 

? 

da dt!a ra. Anh huong Cua IlO len each CU Xu' Cua b~ la gi? 

No da hinh thanh each th~ hi~n ban than cua b~ nhu the 
nao? Ai la nhim.g d6ng nghi~p ma b~ ton tn;,ng va muon 

tranh dua? B~ da dung len the hi~n minh khi nao? B~n 
da ngitng vi~c d6ng m(>t vai tro Hinh d~o luc nao? 

Nhang cau hoi cdn lztu y 

Gio day chung ta se xem xet each ma di san qua khu' 
da anh hu'(1ng den kha nang tr& thanh lanh d~o cua b~n. 
Ne'u b~n dang lam vi~c mqt minh, hay suy nghI ve hai 
vi~n canh: vi~n canh thu nhat la trong d6 b~n dam nh~n 
m{>t vai tro Hinh d~o noi b:µi lam vi~c, va vien canh thu 
hai la b~n ne tranh vi~c trO' thanh m9t nha lanh d~o. v 6'i 
m8i vien canh, hay luu y nhirng cau hoi sau day: 

A. Nhung k.huon mlu ma toi da phat hi~n ra tu lich stt 
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cua gia dinh minh da ngan can hay hf> trq toi tren con 
duO'Ilg trO' thanh m9t nha lanh d{\o la: 

............................................................................ 

. .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . . . .. .. .. . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . . . . . 

B. Thong di~p ma toi nh~n duqc tu moi trttang lam 
vi~c da khuyen khich hay lam nan long toi trong qua 
trinh trd thanh m9t nha lanh dc;to la: 

C. Toi cam thay nhung diJm thoai mai va khong thoai 

mai khi dam nh~n vai tro cua m9t nha Hinh d~o la: 

............................................................................... 

• • • • .. • .. • • • • • • • • • • • • • .. • • • • • • .. • • • • • .. • .. • • • • • • + .............................. . 

D. Phdn thuong hay hinh ph~t ma toi da phai nh~n 
cho nht1ng hanh vi th~ hi~n vai tro Hinh d~o trong qua 
khti cua minh la: 

* • o • • 0 • t • " 0 • t • • • • • • • ' • • •••••••••••• " • • • • • • • • o • 0 • 0 • • • • • • • ..... I • f •• • •• 

. . .. . . . . . . . . . . . . . . . .. .. . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . 
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E. Cac quyet dinh ma t6i da dua ra nhu ket qua cua cac 
trai nghi~m hay each dap l~i cua nhi1ng ngudi khac la: 

Sau khi da tra le1i xong nhung cau hoi nay, c6 th~ b~n 
se muon chia se nhung cau tra lai cua minh v6'i cac d6ng 
nghi~p va so sanh chung voi trai nghi~m cua nguoi khac. 
Trong chuang nay, chung ta da lam vi~c de hieu dliQ'C Cdn 

khung hoang lanh d~o trong xa h9i va each ma n6 da th~ 
hi~n thong qua CUQC song cua b~n. Trang qua trinh suy 
ng§.m l~i nhung th11 thach dang ch<:1 b~n phia truac, c6 
the b~n se muon quyet dinh thl:(c hi~n nhung hanh d9ng 
moi, the hi~n m9t le1i cam ket moi doi vai vi¢c t~o ra 
m{>t khac bi~t, va xem xet l<;1i myc tieu cua b~n nhu m9t 
nha lanh d~o. Neu b~n chu y thay bat ca thay d5i nao 
ma b~ IDUOil thlfC hi~n trong each CU Xu' lanh d~o CUa 

minh, chung toi khuyen khich b~n hanh dc)ng theo suy 

nghI sang su6t va ban nang cua m1nh. Cac nha Lanh d~o 
khong nh~n duqc m~nh l~nh hanh dqng nao khac ngoai 
nhung dau hi~u ma h9 nh~n du'qc tu tieng noi ben trong 
m1nh ding da den luc ngung l~i hay tiep tt;-1c tien len. B~ 
h6 trq b~n trong nhung qua trlnh quan tr9ng nay, chu'ang 
tiep theo Se giup b~n ill~U dU:(JC ban than IDQt each 88.U 
Sele han va xem xet vai tro Cua vi~c hif u duqc ban than 
trong qua trinh tr& thanh nha Hinh d~o. 
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4 Hi~u dude ban than 
• 

Toi van thuang cho rdng each tot nh<it di xcic djnh duqc 
tinh each crla m(Jt nguai la de" y fim kie.m quan diim tinh 
th&n hay dq,o dzZc mli khi n6 xutit hi~n nai anh ta, anh ta 
se tT.j cdm thay ,nlnh duqc song ni9t each tr<;>n u~n nhat. 
Vao nhilng khoanh khdc nhu the, c6 m(>t gi9ng n6i ben 
trong anh ta dong dq,c cat len rling, "Day chinh la con 
nguai thtj,t cua toi." 

William James, Nhilng lei thu ciia William James 
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C ac nha lanh dao hie"u dude ban th~n ho; 
he;> biet h9 c6 thg lam t6t die~ gL M9t phin bi 

quyet cua h9 la thai dq vi ky tich cl;fc; ht;> biet minh co 
tai nang gi, phat huy duqc nhung di~m m<;1nh d6, va 
nh~n thuc duqc rAng he;> c6 th~ dong g6p cho t5 chuc, cho 
CQilg d6ng, va nang cao cha't lttqng CUQC song Cua nhung 

nguoi xung quanh. 

Chuyen hanh trinh khAc nghi~t va phuc tq.p nh~m trd 
thanh m9t nha lanh d~o, d6ng thai c6 dugc cai nh1n tich 
Ct/C ve ban than b~t d~u V<Ji m<)t S\! higu biet C~Il ke v§ 
nhung gicri h?n va kha nang cua b~n. M9t khi bq.n tha'y 
dugc rllng minh can phai danh d6i cai gi d~ hi~u dugc ban 
than, b~n se rat muo'n c6 dugc phan h6i cua nhung nguai 
khac va d6n nh~n chung vr1i thai d(> ciu thi. Neu b~n luon 

CO thai dQ CO'i mo doi VO'i nhG'ng trai nghi~m Va thong tin 

mai, ling nghe gi~ng n6i hen trong, va quan sat nhG'ng 

hanh d9ng cua minh v&i m{>t thai dq khach quan, thi qua 

trinh nay se thanh cong. 

Vi~c tlf nhin l~i chinh minh la buac ra't c~n thi~t trong 
qua trlnh tra thanh m9t nha lanh d?O, N6 bAt dgu khi 
b~n suy ng§.m l?i nhung trai nghi~m cua minh, bao g6m 

ca thanh cong lan that b~i. Nhung khoanh khAc ti! nh1n 

l?i minh c6 th§ den nhanh nhu tia chap, hay cung c6 
th~ dugc hinh thanh m9t each ch~m rai qua qua tdnh 
vie't nh~t ky, suy ngam, ho~c yeu cau duc;:tc huan luy~n 
bai m<)t ngubi b~n dong nghi~p dang tin c~y. Trong qua 

trinh nay' b~n se hi~u ro r~ng minh la ai va thg hi~n 
nhi1ng khia c~nh da di~n cua ban than nhu the' nao. B~n 
Hing nghe gi9ng n6i da cat len v6'i William James, no n6i 
rAng, "Bay chinh la con ngue1i th~t cua toi." 
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Hiiu duqc bdn thtin 

Ngu6n thong tin tha hai dg hi~u dugc chinh ban than 
minh c6 th§ den tu' vi~c hoi nhung ngucti d6ng nghi~p 
rAng h9 da tra.i nghi~m each cu Xu' cua bc;1.n nhu' the nao. 
Vi~c nh~ duqc nhung "phan h6i de suy ngam" tu bc;1.n 
be, dong nghi~p, b~n dai va nh11ng nguoi. c6 y nghia doi 
v6'i b~n cho phep b~n nhin thay du'(JC con Ilgu'O'i th~t Cua 

minh qua g6c nhin cua h9. V oi hanh dqng nay, bc;1.n c6 thg 

lam giau them nh~n th((c v~ ban than minh. 

Thai d9 khong ngung tim toi h9c hoi mang den cho 

bcµi nguon nh~n thu'.c ban than tha ha. Vi~c duy tri Slf 
cdi md voi nhftng y tu&ng va phue1ng phap h9c hoi mai 
bao g<>m vi~c s5ng tht!C long VC1i ban than minh Va Ilgu'Oi 

khac, s!n sang danh gia leµ nhung ni~m tin Ion lao truoc 

St! xuat hi~n cua nhung Ian s6ng thong tin kien thuc m6'i, 
va tiep t\)C nh~n thuc ro rang ve nhung tam nhin, gia ttj, 
IDl;}C tieu Va lfu tien Cua ban than. 

Cach tha tu de hitu dugc ban than la theo sat moi lien 

h~ giua niem tin cua be:tn va nhung dieu b~n lam cung nhu' 
n6i ra. Bi~u nay c6 nghia 1a khong ngitng tim toi nhftng 

each thac dg duy tri V3. phat trien SlJ chinh trvc cua ban 
than. N 6 c6 nghia ding bc=;tn la m9t khoi thong nhat ca 
hen trorig lan ben ngoai, d~ b~n c6 kha nang thg hi~n 
ban than m(>t ca.ch day du nhcit, tr9n v~n va bgn vung 

truac sau nhti m9t. Max DePree, nha sang l~p d6ng tho'i 

la Cl/U CEO cua cong ty Herman Miller da di~n d~t di€u 

nay rat hay trong phgn m& ddu d§.y xuc d<)ng cua cuo"n 
sach Di~u jazz cua cong ui~c liinh d<;t,0 ma ong la tac gia: 

Esther, V<J toi, va toi c6 m9t daa chau ten la Zoe, tieng 
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Hy Lqp co nghia la "cu(>c song". Chau bt sinh non va chi 
nif,ng chzta d<iy m9t can, be din muc ma chiic nhdn cue!i 
czla t6i c6 thi trong l9t den t(j,n vai czla chau. Vt bac si 
kham cha chau ldn ddu tien dii n6i uai chung toi rdng 
c/uiu chi CO tU 5 den 10% CCI hgi song sot duqc ba ngay. 

Nhzt de larn van de them phan phac tCJ,p, cha ru9t cua 
Zoe dii bo di 1n¢t thang truac khi chau ra dai. Nhtj,n thuc 
dU(JC diJu nay, 1n9t ngUai y ta thong minh va an cdn ten 
la Ruth da ra cho toi m(,t chl thj riing: "Trang uai th<i:.ng 
tiep theo, it nhat tht 6ng phdi tra thanh nguai cha thay 
the cua daa be. Toi muo'n ngay nao ong cung den b~nh 
vi~n di tham Zoe~ va khi ong den, t6i muon ong xoa bop 
khiip ca thi, chan tay ch<iu m(>t each nhf nhang bdng d&u 

ng6n tay. Khi 6ng dang vuot ve chau nhu vqy, ong nen 
. nhac di nhdc lq,i cho chau biet rdng 6ng yeu chau nhieu 
nhu the' nao, vl chau phdi c6 khd nang kit n6i duqc giQng 

/ • .. • ,,..! # ? ,...., ' ' noi va slf tiep xuc cua ong . 

. Ruth dii lam m<)t dieu hoan toan dung Vt lt;ri ich cua 
Zoe (va di nhien la u~ lqi ich cu.a t6i nua), ma khong h~ 

. nhq,n ra rdng c6 ay dang cho toi m9t trong nhilng lili mieu 
ta hay nhat v~ cong vi~c czla 1n9t nha liinh dqo. FJiim cot 
loi czla ui~c tra thank ,not nha, lanh dq,o la nhu cdu luon 
ket noi gi9ng n6i ua Sr.j tiep XUC cua ai d6 VO'i nhau. 

Nhung nha Hinh d~o c6 kha nang Hing nghe gi9ng n6i 
hen trong cua chinh h9 Vil nh~n ra Su'C rn~nh cua vi~C 

dung n6 dg tiep xuc v6'i m9i nguai. Neu b~n c6 m9t S'! 
nh~n thuc ro rang v~ con ngttcJi minh va each bi~u hi~n 
di~u nay cho ngue1i khac thay, b~n se c6 dugc sv hen bi 

ma l\1ax DePree da th€ hi~n trong qua trlnh giup Zoe 
quay V~ Vo'i Slf song tu' coi chet. 
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Thay d6i mo hinh lanh d~o 

"Mo hinh" da tr& thanh m9t ta mang tinh XU huong trong 

cac tai li~u k.hoa h9c xa h9i nhllng nam gan day. Sl;t ph5 
bien cua khai ni~m nay rat c6 th~ duqc belt nguon tu nh~ 
th(fc rfmg each tu duy, nhin nh~n the gi6'i xung quanh, va 
chuy~n tai thong tin du li~u hi~n thoi cua chung ta khong 

hi~u qua nhu nhung gi ma chung ta muon d~t duqc. Chung 
ta khong chi can nhetng y tuang moi ma con c§n nhung 
phuang phap m6i trong vi~c sang t~o va th(/c hi~n nhung y 
tucrng d6. Trong qua trlnh bien dc:ii ban than d~ tra thanh 
m(>t nha lanh d~o, b~ se nh~ thttc dugc mo hinh ma 
qua d6 b~ nhin nh~ cu9c song, va thay d6i mo h inh nay 

nham nhin nh~ l<;ii ban than va kha nang lanh d~o cua 

b;;m theo m(>t huong di moi. 

Mo h1nh la m9t khuon mau, IDQt C(j cau, m9t cai nh1n 
theo boi canh ma qua d6 chung ta xem xet trai nghi~m 
cua minh. Vi~c thay d6i IDQt mo hinh da. duqc ap dl:}ng 

r9ng rai se dan den nhung ket qua Ian r9ng. Chau Au the 
ky XV da thay doi suy nghi khong chi ve vi tri cua Trai 

Bat trong vu trl:l qua kham pha cua Galileo ding no quay 
xung quanh M~t Trai; ma con thay d6i nhung quan di~m 

pho bien r9ng rai v~ vai tro cua nguoi cha nhu la trung 
tam Cua CUQC sf)ng gia dinh, hay vua la nha Janh d~O dqc 

nhat cua xa h(>i. Ta vi~c nhin nh~n Trai E>at nhu la trung 
tam cua vu try cho dgn vi~c xem hanh tinh nay nhu la 
m<}t trong s6 nhi~u trung tam nang luqng cua vu trl;l, da 
t,;io ra m9t buoc chuy~n bien 16'n trong mo hinh pho bien 
thcri bay gia. Ket qua la, suy nghi mang tinh ca nhan, xa 
h(>i va chinh tri da mo ra m9t nh~n thuc phuc t~p, c6 siic 
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thai han cua nhieu ngu6n sue m~nh, quyen lt;rc va kien 
thuc khac nhau. 

Nhung mo hinh da thay d5i trong thbi d~i ma chung 
ta s6ng g6m c6: vai tro lanh d~o cua nfr gi6'i duqc de cao 
va chap nh~n trong cac ca quan chinh phu) ton giao va 
thuong m~i; nhin nh~n nuac Nga nhu la m9t lien minh 
va do'i tac cua Hoa Ky; va ni~m tin rang ttt ca nguai 
dan nuoc My deu dang duqc hubng nhan quy~n va quy~n 

bau ca du h9 co mau da nao. Theo quan di~ro cua chung 
ta, m9t mo hinh Hinh d~o moi la can thiet d~ bien d5i 
nhu:ng di~u ki~n k.inh te, xa h9i va chinh tri dang trong 
CO'n khung hoang. Chung ta dang k~u g9i nhu:ng thay d5i 
c6 tam co 16'n hon m9t quan di~m phe binh hay m{>t bai 
hung bi~n. Bi cung v6'i Slf thay doi trong mo hinh lanh 
d~o la m9t dinh huang m6i ve kh{a c~nh xa h9i: nhung 
yai tro va phuang phap m6'i trong cu xti; va nhung gia ttj, 
chu§'.n m~tC d~o due va S(! cam ket m6'i ht16'ng chung ta Ve 

y ngh1a thljc Slf Cua COil UglfO'i. 

Truac khi Slf thay d6i v~ mo hinh lanh d~o nay di~n ra, 
Chung ta can nh~n thuc du'C1C CO cau khai ni~m CU ma qua 
d6 chung ta da nhin nh~n the gi6i nay. Chung ta can biet 
ban chat cua chung va nh~n thu'c dttqc tam anh huang 
cua chung tren quy mo toan c§u. Be lam ro hon mo hinh 
Hinh d~o da d!n chung ta den vai nhung k.h6 khan ma 
hi~n nay chung ta dang phai doi m~t, xin vui long xem 
l~i ba thanh to cua mo hinh cu duqc dua ra duai day. Khi 

bq.n nh~n thuc ro rang hon v~ nhung each nhin nh~n d6i 
vai cong vi~c lanh dq.o nay, bq.n c6 the bat dau hieu duqc 
chung da hinh thanh sv luong ll,! va thanh kien cua b~n 
nhu the nao v~ vi~c tro thanh m9t nha Hinh d~o. 
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1. Cac nha liinh dr,o la nhiing ngu:<Ji vi dr,i co du 
tieu chudn liinh dt;to hdn ti>i 

Bay la m9t gia thuyet mang tinh "m9i tha d~u c6 san" 
ve cong vi~c lanh dc;to. Theo mo hinh ki~u c& nay, cac nha 
Hinh d?O la nhil'ng ngt.t<1i thUQC lo~i "con ong chau cha" va 
tu luc m6'i sinh ra da c6 ve ngoai, tinh each va phuong 
ti~n d€ tiep Ccµl VO'i S\f giau CO, S\1C mc;tnh Va quy~n ]l:fc 
- tat ca nhrtng di~u nay giup h9 c6 du tieu chu§n dg trO' 
thanh m9t nha lanh d?O. Trong mo hinh nay, d~c tr11ng 
rieng cua t6 chac la sl:( Hinh d<:tm, tinh hay hoai nghi va 
sv pht;1c tung khong suy nghI. 

2. Cong tac diJu hanh tfft se diin din nhung tiJ 
chuc thanh cong 

Mo hinh di~u hanh cua the ky 19 van con tran ng~p 
kha.p cac Cd quan cua chung ta. Trong mo hinh nay' chung 
ta cho rang neu minh c6 nhCtng vi quan ly cap cao lam vi~c 
hi~u qua va co duqc cac thanh qua ngAn h~n, thi chung 
ta se thanh cong. I)~c tntng rieng cua to chuc thu9c mo 
hinh lanh d~o nay la cac hinh thuc quan ly theo thu b<%c, 
quan lieu, chuyen quyen rat ph6 bien va khong h~ CO S{! 

liinh d~o, d§.n dcit & day. 

3. Thdt bt;,i citn phai ditvc tranh viii bat c(I gia niro 

Hau het chung ta d~u lan len vdi ni~m tin r~ng cac 
nha lanh dc;to ch~ng bao gia that b?i. Niem tin nay n6i 
VO'i chung ta rang chung ta khong the lanh d?O dugc V1 
chung ta c6 mac sai l&m, va rang du cac nha lanh d~o c6 
mAc sai lam di nua, thi nhung that b~i cua h9 nen dugc 
che gia'u, em nh~m di, khong duqc thaa nh~n va d5 l6i 
cho ngue1i khac. Trong mo hinh nay, d~c tntng rieng cua 

tt) chuc }a ne tranh ffi~O hiem va hay Sf! hai. 
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E>a bao nhieu lan bq.n nhin nh~n trai nghi~m cong vi~c 
cua minh thong qua nhftng y nghi nay r&i? Trong chu<1ng 

nay, b~n c6 ca h9i t~o ra m9t mo hinh lanh d~o m6'i, m9t 
mo hinh se c6ng nh~n gia tri cho trai nghi~m cua b~n 
va ung h9 bcµi "lam di~u dung diin" thay vi chi t~p trung 
"lam dung cong vi~c". N6 se khuyen khich b~n chap nh~n 
mq.O hi~m Va h9c t~p ttt nhu'ng that b~i ma b~n phai d6i 
m~t trong qua tdnh lam vi~c. 

B~ thay d6i suy nghi va hanh d<)ng cua b~n tu m(>t mo 
hinh nay sang m9t mo hinh khac, chung toi yeu cau trt16'c 

het b~n phai nh~n thuc duqc riing each suy nghi cu cua 
m1nh da co tam anh hu:&ng Ian r(>ng nhu the nao. Tiep 
theo, chung toi muon b~n xac dtnh m9t mo hinh Hinh d~o 
m6'i. Cuoi cung, chung toi doi hoi b~n phai hanh dQng 

cll;(a tren gia c4nh gcln li~n v6'i phue1ng phap tu duy m6'i 
cua minh. Nhung nha lanh d~o gioi khong chi dan thuan 
-la quan sat, ma h9 hanh dqng, nay ra sang kien khi lam 
vi~c, rut kinh nghi~m ta nhung sai lam da miic phai, va 
thich ung d~ thay d6i hoan canh. Kha nang hanh dQng, 
sang t~o, h9c hoi va thich (tng cu.a nhung nha lanh d~o 

thach tht1c mqt mo hinh khac: rang nhung nha lanh d~o 
da xac djnh tn.t6'c duqc m9i thu. Thlfc ra, cac nha lanh 
d~o di chuy~n theo nhung loi nhiic nh& cua chiec la ban 
hen trong h9, chap nh~n m~o hi~m khi hanh dqng, vap 
nga, sang t~o, h9c hoi va thich ung theo nhung hoan 
canh luon thay doi. Nhung day chinh la S\t khac bi~t: h9 

h9c hoi khong Chl don gian la VJ. CUQC song bUQC h9 phai 
don nh~n nhung bai h9c, ma h9 la nhung nguoi chu d9ng 
tien phong. N 6i each khac, h9 t{! t~o ra cho minh nhung 
cong vi~c kh6 khan, mang tinh m~o hi~m cao, nhieu thli 
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thach. Bo la each duy nhat dg vi~c phat tri~n m(>t mo 
hinh lanh d~o mai c6 thg t6n t~i duqc trong the giai ngay 
nay. Cach suy nghi mai me ve SI! lanh d~o nay du'<JC dva 
tren m9t mo hinh m6'i bao gom nhetng y tuctng nhu: moi 
ngu'C1i d~u c6 th~ trcr thanh m9t nha lanh d~o trong cu9c 
song rieng cu.a minh thong qua mQt qua trinh thay doi 

ban than; nhung nha Hinh d~o • cha khong phai nhung 
nha quan ly - cjn phai dang cr vi trf cao nhat cua cac t6 
chuc thanh cong; va that b~i la m9t nguon tai nguyen 
rat co gia ttj dg b~n k.hai thac h9c hoi, cai thi~n minh va 
tnt<ing thanh hem. 

Nhung nha lanh d~o hQC each hQC hoi 
- M{,t bai t~p 

Chung ta b<1t dAu t<:tO ra mo hinh lanh d~o kigu m6'i nay 
b~ng each kham pha kha nang h9c hoi m9t di~u gi d6 m6'i 
me cua ban than. La nhi:tng nguoi tructng thanh, chung ta 
hiem khi CO Cd h9i d~t minh V3.0 tj tri Cua m9t llgu'Cli h9c 
hoi. Vai nguoi trong chung ta c6 thg da trai nghi~m duqc 
vai tro cua m9t sinh vien b~ng each quay l~i truang dg c6 

mQt tam biing, ho~c tham dt! vao mqt hQi nghj nghien cuu 
chuyen d~, hay mc)t hgc vi~n nao d6. Chung ta cung c6 

th~ tham gia vao m9t chtidng trinh giao d1;1c t~i chac ho~c 
m9t kh6a huan luy~n ky nang ngh~ nghi~p do cong ty 

t6 cht1c. Nhung thue1ng thi moi tntc1ng h9c t~p cua chung 
ta rat it tfnh m~o higm va da duqc bao v~. Trong nhung 

tntong hgp nay, chung ta c6 th~ hoan thanh vi~c h9c hoi 

mqt each thl;l d9ng va dap ung duqc nhung yeu c~u trong 
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kh6a h9c do ai d6 dua ra ma khong h~ phai doi m~t v6'i 
nh11ng yeu cau Cd ban dude dat ra cho ban than minh. 

Qua trinh h9c hoi ma chung toi dang n6i den d day yeu 
cau m9t phgm chat VO cung khac bi~t. No bao g6m tinh 

chu d9ng, chap nh~n ID<;lO hi~m, t1:f chu dtiqc ban than, Va 

cam ket doi voi vi~c h9c hoi. Qua trinh h9c hoi nay giup 
b~n trai nghi~m duqc S\j chuy~n bien ban than thanh m<)t 

nha lanh d~o trong moi tniO'ng phu'c t~p va day khung 
hoang hi~n nay. Cach tiep c~n h9c hoi nay co m9t y 
nghia 16-n hO'n la vi~c chi hap thu vao thc%t nhi~u kien 

thuc, hay thanh th<:iO tuy~t doi m9t linh V'lfC nao d6. No 
doi hoi b~n phai nhin nh~n the gi&i nay m9t each thong 
nhat voi ban chat hi~n t~i va tuang lai cua n6, higu dtlgc 
St! khac bi~t giua hai yeu to nay, va hanh d9ng de ket noi 
k.hoang each gicra chung l~i v6'i nhau. 

Theo ly tu&ng, neu b~n muon hi~u ro he1n v~ each 
hgc hoi cu.a minh, b~n co th~ xem xet den vi~c tham 

gia vao m9t ho?t d()ng ma truac do b~n luon tranh ne, 

hay tin ding b~n se kh6ng bao gia lam duqc. Vi d\l, b~n 
quyet dtnh l}ln dau tien tham gia vao m9t chu'O'ng trlnh 
Outward Bound, hay h9c tn.tqt tuyet, cheo thuy~n vuqt 

thac, leo nui, nhay du, nhay bungee. Nhung thu' thach VO 

cung kh6 khan ve the chat nay se d~y b<;ln tat ca nhftng 

dieu ma b?n c~n ve each h9c hoi, va giup b~n doi m~t 
duqc vai nhirng yeu cau ma b~n de ra do'i v6'i ban than 
minh. Khi lam dieu nay' bc;1n co th~ dao ngttqc hoan toan 
the gi6'i cua minh. Qua tdnh h9c hoi de trO' thanh mqt 

nha Hinh d~o doi khi chi yeu cau noi b<;ln co the thoi. 

Neu b~n c6 ca hqi ch9n m9t thi't thach h9c hoi v~ m~t 
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th~ chat, chung toi khuyen khich b~n hay chap nh~n m~o 

hi~m. Du v~y, b~n khong c~n phai gieo mlnh xu6ng m<)t 

toa nha khfing 16 chl Vo'i m(>t sqi day dg biet dti9'C each 

h9c hoi cua minh. Hay finh nguy~n phat bieu m9t bai 
di~n van, chu trl mqt CUQC h9p, thu IDQt vai trong VcJ ktch 
cua cong ty, h9c chdi dan piano, danh thO'i gian cJ hen 
c~ nhftng nguai ma b~n da tung g~p phai bat d5ng, lai 
xe den m(}t khu dan CU' xa l~, hay (J m9t minh ca ngay t~i 
m9t khu Vljc khong quen thw)c. Neu CUQC s6ng cua b~n 
cbo phep, hay kiem tra ban than bflng m(>t each Ct1 Xu' rat 
khac bi~t v6'i each ma b~n da quen thu9c trong qua trinh 
tntang thanh. N 6 se mang den cho b<?-n St/ thau hi~u can 
thiet de biet dt1<;1c phong each h9c hoi cu.a ban than. 

Khi b~n c6 m9t trai nghi~m mai me va ddy tinh thach 
thCtc nao d6, hay l~ng nghe gi9ng n6i hen trong cua minh, 
quan sat cam XUC, phan ung Va CU(>C doi tho~i ben trong 

con nguai minh. Khi n6 qua di, hay danh thai gian d~ 

suy ng~m v~ di§u da xay ra. Hay nghI ve dieu ma b?n da 
lam, n6 m.ang den cho b~n cam giac the nao, va b~n da 
lam dieu d6 ra sao. Neu b~n khong th~ co duqc mqt trai 

nghi~m moi me nao, hay nh6' l~i luc ma b~n h<;>c dugc 

m9t dieu mO'i nao do Va trai nghi~m dt19'C m9t Sl:f khac 
bi~t so voi ljch trinh hang ngay cua minh. Hay suy ngcim 
l~i dva tren ca trai nghi~m qua khu hay trai nghi~m ma 
b~n da bfit dau cho bai t~p nay. Va dung quen r~ng, nhtt 

ti~u thuyet gia nguai Phap Marcel Proust da viet, "M9t 
chuyen phieu h.tu kham pha th~t Stj khong phai la hanh 
trlnh tim kiem nhung vung dat m6'i, ma la hanh tdnh 
Um kiem nhftng cai nhin m(Ji." 
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Nhung cau hoi cdn lu:u y 

A. Hay bat dau bling each mieu ta chi tiet m9t thu' thach, 
trai nghi~m hay sv m~o hi~m moi me nao d6 ma b~n da 
chgn lam tr9ng di~m d~ suy ng~m l~ each h9c hoi cua 

minh. 

:$'.· B~n c6 nhung n8i sq nao truoc khi bAt d!u thvc hi~n 
trai nghi~m nay? Nhung noi sq do da thay d6i va phat 
tri€n them tnt6'c, trong va sau trai nghi~m do nhu the 
nao? B~n da h9c dugc gi. ve nhung n8i Sc;f cua minh trong 
khi th\l'C hi~n trai nghi~m? 

..................................................................... 

. . . . . . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ' ..... 
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..... " .................. .... .... . .. . .......... . .......................................... . 

C. Nhu:ng nguai khac da n6i v6'i b:;in di~u gi nhiim ho trq 
hay lam suy yeu d~n Slf tt! tin CUa b~n khi b~n dam chap 
nh~n m~o hi€m dg h9c hoi mot di~u gi d6 moi me? 

• • • • • • • f • • • • • I • I • • • • • • • • o • • t O t • ' 1 9 • • • * • • • 0 0 0 0 0 • 0 0 • • • 0 • " 'I • '" • 0 • • 0 t, • • • " 

D. Bieu gi duang nhu la nguy C<:1 Ian nhat tn.t6"c khi b~n 
b~t dau? Danh gia cua b~n ve nhung nguy ccr lien quan da 
thay d6i nhu the nao khi trai nghi~m d6 di~n ra? 

.... ' .... . ..................... . . . . . .. . .... . . ....... ........ . .. ............ .... . 

. . . .. .. . .. . . . . . . . . . . .. .. . . .. . . . . . .. .. . . . . . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . .. .. .. . .. . . . . . . .. .. 
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E. Nhung con ngucti, hoan canh, hanh d9ng va yeu to hen 
ngoai nao ho tr<;t nhieu nhat cho vi~c h9c t~p cua b~n? Cai 
nao da ngan can vi~c b~n phat tri4n nhung ky nang, Sl;l' 

thau hi~u, hay cac m(tc d9 cua thanh qua m6'i cua b~n? 

F. Bieu gi trong so cac suy ngh1 va each cu Xu' cu.a ban 
than g6p phan Ian nhat vao vi~c h9c hoi cua b~n? Khia 

. canh nao da kim ham viec hoc hoi cua ban? 
• 1 • • • • 

. .. . . .. .. .. . . .. . .. . . . . . . . . . ~ . . . . . . . . . .. . . . . .. . . . . .. . . . . . . . ~ .. . .. . . . . . . . . .. . . . .. . . 
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G. Khi nao thl b~n biet la minh da thanh cong? Va lam 
sao b~n biet duqc di~u do? B~n c6 nhung can cu nao dg 
chung to cho thanh cong cua minh? 

H. Dau la ni~m hdng khoi, niem vui va cai gia phai tra. 

cho sy m~o hi~m ma b~n da dam chap nh~n? 

I. Vcti nhung trai nghi~m ma b<?n da kinh qua, hinh anh 
ban than va S{! higu biet cua b~n V~ con ngu'Oi cua mlnh 

da thay d5i nhtt the nao? 
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.. .. ... ... . ....... ....... ... ............ . ... ' ......................... . .. 

.. .. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . . .. .. . . . . .. . . .. . . . .. . . . . . . . . . . .. . . .. .. .. . . . . . . . . . . 

J. Nhung trai nghi~m mai nao da nay sinh tu trai nghi~m 
nay? B~n da thay d6i y tudng v~ ban than minh the nao 
qua nhung gi ma b~n h9c hoi duqc? 
' ' 

Nhung nguy CO" trong qua trinh tr& thanh mQt nha lanh 

d~o cung giong nhu nhG'ng nguy co xuat hi~n trong bat 
ky tht1 thach m6'i nao khac. Nhung cau tra lc1i cua b~n 
cho cac ca.u hoi d tren se cung cap thong tin v~ each tiep 
c~n cua b~n doi vcri vi¢c h9c h6i nhung trai nghi~m moi. 
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Thong tin nay rat quan tn;>ng trong vi~c hieu dugc kha 
nang va phong each h9c hoi nhu m{>t nha lanh d~o. Tu 
bai t~p nay b~n CO th§' tha'y dugc nhung each Cti Xu', suy 

nghi, va slf ho trg ma n6 yeu cau noi b~n de giup b~n 
vttqt qua duqc nhung n8i sq cua mlnh va kham pha nhung 

vung dat m6'i nhu m9t nha lanh d~o thyc thI:J. 

Nhung each thuc hqc hoi - M{)t bai t~p 

Moi nguo'i chung ta deu h9c hoi m9t dieu gi do m6'i me 
theo each rieng cua minh. Ba bao nhieu Ian b~n tranh 
cai v6'i nhl1ng nguai ma b~n yeu thuong khi h9 bao b~n 
each thy:c hi~n m9t dtf an mdi ma b~n da l~p ke ho~ch 
theo m9t each hoan toan khac vai each ma h9 da d~ nghi? 
Gib Akin, Ph6 Giao sti trubng Thuang m~i Mcintire, d~i 
h9c Virginia, da day cong nghien cau kinh nghi¢m h9c 
t~p cua sau muai nha lanh d~o. Trong mqt bai viet cho 
Organizational Dynamics, Akin da neu ra phat hi~n cua 
minh ding nhung dien ta cua cac nha lanh d~o nay la rat 
trung khop vai nhau. 6ng thay h9 d~u cong nh~n m9t 
dieu: h9c hoi la m9t qua trinh chuyen bi~n ca nhan va 

theo rat nhieu each khac nhau, chung gom co: 

• Thi dua: Ilgu'Cfi ta thi dua VO'i bat Cu' ai ma h9 biet 

hay nhin nh~n nhu la mqt st;t ki~n lich sa ho~c m<)t nhan 

v~t cua cong chung. 

· Dam nhi~m vai tro: nguai ta c6 dugc khai ni~m ro 
rang ve dieu ma h9 nen lam va thvc hi~n dieu d6 . 

. Nbung thanh qua thljc ti£: ngu'o'i ta nhin nh~n mqt 

Van d~ nao do nhli m9t C<1 h{>i Vil h<;>c hoi thong qua trai 

nghi~m tu vi~c phai du<1ng d~u v6'i n6 . 
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• St! cong nh~n gia tr{: nguO'i ta ki~m tra nhung mo 

hinh khai ni~m b1ng each ap dyng va h9c hoi sau nhung 
sv vi~c xay ra tiep theo. 

· Tien li~u truoc: nguai ta hinh thanh nen m9t khai 

ni~m va sau d6 ap dyng no, h9c hoi va tim hi~u n6 tnr6'c 
khi hanh dong; 

· St;i truong thanh ca nhan: ngucri ta ft b~n tam hO'n 
den nhu'ng ky nang d~c bi~t nao do ma chu trc;n1g vao Slf 
thau hi~u ban than va S\! chuy~n bien Cua nhung gia ttj 
va thai dq song . 

• HQC hoi m{>t each khoa hqc: ngu'O'i ta quan sat 

va k.hai ni~m h6a tren co scJ cua quan sat d6, sau d6 th11 
nghi~m d@' c6 duqc nhung du li~u moi, t~p trung chu yeu 

vao vi~c tim ra sv th~t. 

Tren quan diem cua chung toi, moi each thirc h9c hoi 
ma Akin da n6i den & tren d~u phu hqp v6'i nhung hoan 

canh khac nhau, d~ giai quyet nhung van d~ khac nhau, 
thich u'ng v6'i nhung ki~u tu' duy khac nhau, va dap u'ng 

duqc nhung nhu cau h9c hoi khac nhau. Moi each thuc d~u 
CO nhung pham chat tfch Cl:J'C va tieu Cl:fC du'<;>'C xac dinh 
k.hi chung duqc Su' d~ng voi ffil;IC dich phu hqp. Nhung nha 

lanh d~o thanh cong kh6ng bi gi<1i h~n bai mc)t each thu'c 
h9c hoi nhat dinh nao ca. Vi dl:J·, 6 mqt vai hoan canh, 

t6t nhat la tlj minh tim ra giai phap thong qua each thuc 
h9c hoi d(!a tren thanh qua thlfc te va rut kinh nghi~m tu 
nhung ket qua ma b~n da t~o ra. Tuy nhien neu b~n co 
m9t giao vien da tung "trai nghi~m sf>ng", c6 le tot han 

la bc;tn nen tranh dua voi ngu'O'i do va phan loc;ti ra nhimg 
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ket qua cua each ngubi d6 tie'p c~n v6i v~n de sau khi b~n 
da tha hanh d(>ng theo phue1ng phap cua nguai do. 

V6i bi~u d6 sau day, hay xac dinh ra m9t hoan canh 
ma trong d6 b~n da ap d1.:1ng m6i each thuc h9c hoi va 
sau d6 suy ngcim l~i v~ nhung khia c<?-nh tich eve cung 
nhu tieu qtc ma m6i each thu'c hc;>c hoi nay da mang den 
cho b~n. 

Biiu d6 nhilng each thuc h9c hoi 

Cach thuc 

Thi dua 

Haan cdnh Khia canh 
tich c.ljc 

Bam nh~n vai tro 

Thanh qua thvc te 

Cong nh~n gia ttj 

Tien li~u tnt6'c 

Khia canh 
tieu ClfC 
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81:f truong thanh ca nhan 

Hc;>c hoi theo phuang phap khoa h9c 

Trong qua trinh b~n h9c hoi de tro thanh m9t nha 
lanh d~o gioi hO'n, hay tham khao l~i bieu dti nay va 
ch9n ra nhung each khac nhau d~ h9c hoi m9t ky nang 
mdi nao d6. B~n c6 muon tim me,t ngUO'i thay de thi dua 

khong? Li~u do c6 phai la each tot nhat khong neu b~n 
thljc hi~n c6ng vi~c trti6'c va h9c hoi th6ng qua nhung 

thanh qua thu duqc tu' tht:fc ti~n? B~n t~p trung vao vi~c 
thau hieu duqc ban than m1nh hay va.o nhung ky nang 
thtfc tien de thay d6i ban than m1nh hon nfta? Hay ch9n 
m(>t hay nhieu each thuc phu hqp nhat v6'i phong each 
cua b~n va dieu ma b~n muon h9c. 

Trinh bay m{>t phong each hqc hoi 
- M{,t bai t~p 

Luc nay day, khi h~n vtra suy ngAm l~i v~ each ma b~n 
da h9c m9t dieu gi do m6'i me, CO duqc m9t St! th~u hi€u 

v~ digu ma b~n cgn de hqc each tro thanh m9t nha lanh 

d~o, va xem xet l<;li nhung Iva chgn cua minh ve nhung 
che d9 h9c hoi khac nhau, b~n c6 th~ cung co them cho 
nh~n thac nay. C<1 cau sau day se mang den cho b~n me>t 

Cd hqi dg giai thich ro rang each ma bf:lll muon h9c hoi 
va each ma b~n Se Vli(Jt qua du'Q'C nhung rao can dg phat 
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tri~n nhung ky nang mai cua minh. Ne'u b~n dang lam 
vi~c m<)t minh, hay viet m(>t ban mieu ta ve ban than nhli 
th~ b~n dang trinh bay n6 cho nguai khac. Neu b~n dang 
chia se qua trinh h9c tc%p cua minh voi nhung ngucti dong 
nghi~p, hay giai thi~u ban than b~n b~ng each truy~n d~t 
nht1ng gi ma bt;ln biet ve phong each h9c t~p cua mlnh. 
Hay Sli dl:lng di~u nay nhu m9t co h9i de khoi gqi nen 
nhfing phan hoi tu nh6m minh. Neu b~n dang lam vi~c 
m(>t minh, hay suy ngam l~i nhung phan ung cua b~n va 
xac djnh xem bc;in ccin phai lam gi de co thg tr& thanh 
mqt nha lanh d~o h i~u qua hO'n. 

Trinh bay phong each hpc hoi cua b1;1n 

Neu b~ dang lam vi~c cung nhftng nguoi khac, hay btit 
d§u bAng ca.ch n6i ding, "Toi muon trinh bay cho cac h?n 
biet each ma toi tiep C~ m9t ho.an canh hQC hoi mang tfnh 

m~o hiem. Toi cung muon n6i voi cac b~n v~ nhung che d9 
h9c hoi ma toi thay hftu ich nhat doi vai ban than minh. 
D1:ta tren hieu biet cua b~n ve phong each h9c hoi cua ban 
than toi, xin vui long dong g6p y kie'n cho toi v~ each ma 
toi c6 the tro' thanh m(>t nguoi h9c hoi hi~u qua he1n." 

M9t trai nghi~m h9c hoi quan tn;>ng ma toi vua trai qua 

la khi toi: 

f>i~u toi h9c duqc tu trai nghi~m nay la: 
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....... ,. ....... .. ...... . ..... . ............................................ .. 

Toi thich vi~c h9c h6i nhung dieu mm me khi toi cam thay: 

......................................... . ........................................ 

.. . . .. . . . . .. ~ . . . . .. .. . .. ~ ... . .. .. . . . .. . . .. . . . . .. . .. . .. . .. . .. . .. . .. . . . . . . .. . . . .. . . . . . ..... 

Nhung each thac ma toi thfch ap d1:1ng dg h9c hoi di~u gi 

d6 rnai me la: 

Nhflm cam thay du vung tam d~ thu tiep c~n di~u gi do 
mcri me nhl.tng l~i ti~m ~n nguy ccJ, toi ccin co: 

Toi g~p kh6 khan nhat khi h9c hoi nhung di§u mdi me 
la luc: 

Toi cam thay ti! hao va vui thich nhat v~ vi~c h9c hoi la 

khi: 
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Linke tiep toi duqc d~t vao m<)t hoan canh h9c hoi mai, 
toi muon CO duqc Stf ho trq cua cac b~n bflng each: 

Thu' thach tiep theo ma toi muon doi m*t Cung voi Sy' ho 
trq cua cac b~n la: 

Nhung nha lanh d~o ma Akin phong van da chi ra hai 
dqng ltfc thuc diy Cd ban cho vi~c h9c hoi cu.a h9. H9 c6 
m9t khao khat duqc h9c hoi khi h9 khong th~ hi~n duqc 
het ti~m nang cua minh ho~c khi h9 khong th~ hi~n duqc 
ban than mqt each trgn v~n nhat. He;> biet rang h9c hoi 
chinh la con duang dan den vi~c thg hi~n ban than. H9 
nhin nh~n vi~c h9c hoi nhtt la di~u gi do ket noi sau sAc 

voi ban than h9. Trong tructng lop khong ai d~y cho hg y 
tubng nay ma h9 phai tt! h9c lay. B~ng each nao d6, h9 

nhc%n ra thoi di~m ma h9 biet ding h9 phai h9c hoi nhftng 
dieu moi me. Doi voi nhung nha lanh d~o nay; lt!a ch9n 
ma he;> c6 la: ho~c chap nh~n m~o hi~m dg h9c duqc mqt 

di~u gi do moi me, ho~c thua nh~n rAng h9 da vaa long 

voi it hon nhieu nhung gi ma h9 co kha nang d~t duqc. 
Neu b~n dong y, nhu nhung nha Hinh d~o nay da dong 

y, ding vi~c chap nh~n m~o hi~m la hJa ch9n duy nha't 
xung dang duqc dtia ra, bttac tiep theo la hay trel nen c6 

trach nhi~m trong Slf giao d9c Cua b~n doi VOi chf nh ban 
than minh. 
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That b~i - Buoc d~m d~ thanh cong 

C6 th~ ph~m chat bat thuong va mang tinh quyet djnh 
nha't trong phu'0ng phap ma nhung nha lanh d~o h9c hoi 

chinh la each h9 phan ung doi v6'i that b~i. BO'n gian la 
h9 khong nghi ve n6 . Trong m9t Ian tra lai phong van, 
m9t ngue1i trong s6 h9 da tra lai r~ng: "M9t sai lam chi la 
m9t each lam m9i chuy~n theo phuang phap khac". MQt 
ngudi k.hac th1 n6i, "Neu nhu toi c6 m9t h1nh thuc ngh~ 
thu~t doi voi cong vi~c Hinh d~o, th:i do la thtJc hi~n cang 

nhieu sai lam trong mc)t thoi gian cang ngan cang tot, d€ 
toi c6 th~ h9c hoi." Nhu Karl Wallenda - ngh~ si xiec di 
tren day, nguoi ma cu9c doi duqc dem ra lam v~t danh 
cuqc m6i lan anh ta bu:6c di tren day - da n6i, nhung nha 
lanh d~o d6n tgt ca nang luqng cua minh cho vi~c t~p 
trung vao cong vi~c trong tay va thanh cong trong vi~c 
dap l~i nhung m~o hi~m ma h9 da chap nh~n thi;tc hi~n. 
Cung nhu nhieu nha lanh d:;to khac, Wallenda tin rang, 
"Vi~c di tren day m6'i la song tht!c s{!; tat ca nhung vi~c 

khac deu mang tinh cha dqi." 

Khong lau sau khi w al lenda nga va tu' n~n vao nam 
1978 khi dang di tren m<)t sqi day each m~t dat hO'n 20 

met d d~i 19 San Juan, Puerto Rico. Vq anh ta, cGng la 

IDQt ngh~ Sl giU thang biing tren day, da noi V~ }ftn di 
tren day dinh m~nh do a San Juan, Ian ma "co th~ la l:1n 

di tren day nguy hifm nhat cua anh ay." Ba nha l~i rang: 
"Tat ca nhung gi c6 trong tam tri cua Karl trong suot ba 

thang truoc l~n di tren day d6 la "bi nga". B6 la Ian dau 
tien ma anh ay ngh1 v~ chuy~n d6, va toi c6 cam giae 
rang anh a.y da d6n tat ca nang lugng vao vi~c khong ·bi 
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nga thay vi di tren day." St! th~t la, Wallenda da qua t~p 
trung vao vi~c khong d~ bi nga. Luc m6'i biit d1u nga, anh 
da giu hly thanh thang biing cua minh qua lau ma khong 
n~m lay sqi day d~ thoat khoi cai chet. 

Mbi nha lanh d~o d~u di tren sgi day cua rieng mlnh. Ta 
nhftng gi ma chung toi biet v~ nhung nha lanh d~o thaxlh 
cong, ro rang la khi w allenda don het nang lugng cua minh 
vao vi~c khong de bi nga thay vi cli tren day, so m~nh cua 
anh ay da tr& nen gful nhu duqc s~p d~t la se bi nga. M9t 
vi dt;i cua "yeu to Wallenda" xuat hi~n trong bai phong van 
cua chung toi v6i Fletcher Byrom, ct;tu chu tjch cua cong- ty 

Koppers, m9t cong ty phuc h~ trong linh vvc che t~o, xay 
dt.tng va h6a chat. Khi du'qc hoi v~ "quyet <4nh kh6 khan 
nhat ma ong phai dua ra," ong da tra loi nhu the nay: 

Toi khong bi~ the new la m9t quyet djnh kho khan ca. C6 
thi bc;in cho rting toi la m¢t sinh vgt ky d~ ciing nen, nhztng 

toi khong h~ lo lcing. Bcit ca khi nao toi dua ra m(>t quyet 

djnh, toi d~u bdt dau bdng each nhq,n thitc rang co ni9t kha 

nang rfit lCJn la toi se that bgi Tat ca nhftng gi toi co thi lean 

la co gdng hit s(tc minh. Lo lcing chi tr:µJ ra nhitng chllfrng 

ngcµ cho vi~c suy nghi m9t each sang su6t ma thoi. 

Hay hay nghi den Ray Meyer - m9t huan luy~n vien 
da gianh rlt nhi~u danh hi~u trong lich Su' mon bong r5 
cac truang d~i h9c, ngttO'i da dan d~t truang DePaul den 
hon mU'di hai chuc VO dtnh lien tiep. Khi d9i bong cua 

ong thua tr~n dau tien sau chu6i hai muoi chin tr~n toan 
thilng, ong da n6i the nay: ''Tuy~t liim! Bay gicr chung ta 

co th€ hit d~u t~p trung vao vi~c gianh chien thiing, chu 
kht>ng phai vao vi~c thua cu9c nua." Cau n6i cua Meyer 
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d.a nhan m~nh den kha nang nfim bAt dugc nhung m1:1c 
tieu tich c~c, don het nang lugng vao cong vi~c, khong 
nhin l~i qua khu ding nhu tim 16'i bi~n h9 cho nhi1ng sv 
vi~c da xay ra trong qua khu. 

Boi v6i rat nhieu ngu<1i, ti:i "that b~i" di kem theo m9t 
hanh d9ng cuoi cung, khong mang tinh chat chuy~n d9ng 
thw)c ve m{>t cai gi d6 da chet, ma qua do phan ung tv 
nhien cua con nguai la m9t trong nhung yeu to lam nan 
long den muc khien nguoi ta cam tha'y minh VO dl;lng. 
Nhung doi v6'i nhG'ng nha Hinh d~o thanh cong, that b~i 
la m<)t sy khcri ddu, la bu6'c d~m d~ d§.n den hy v9ng. 

John Cleese, hen c<;1nh s{! nghi~p ve truy~n tranh cua 
ong, trong nganh difn anh - Cung VO'i di~n Vien hai ltjch 
nguai Anh Monty Python, da viet va san xuat ra nhung 

b9 phim v~ phat trign t6 chac ket hgp dugc ca tinh hai 
hu6'c cung nhu sy thong thai trong d6. Trong m(>t so bao 

Forbes duqc an hanh nhieu nam ve trucrc, Cleese da. ho 
hao c6 vil de nhung nhan v~t dung d.§.u cac t6 chuc thong 
qua m9t ch:inh sach r~ng: "Khong c6 them sai lam nao 
nua, va coi nhu b~n da xong." Ong ay da chi ra rAng tinh 

sang t~o, sy cai tien va qua trinh thay d5i cua con nguai 
co n~n tang la vi~c h9c hoi ta nhung that b~i. Phuc.1ng 
phap khoa h9c, sv sang t~o trong cac nganh ngh~ thu~t, 

va sy tntdng thanh nhan each cua tang ca th~ luon bao 
gom trong chung nhilng sai lam va duqc di~u chinh dJ!a 

tren vi~c h9c hoi. Cleese cia quan sat thay r~ng: 

Bdn than t6i chink la bdng chung ro nhtit de' toi nhq,n 
thay r<ing: neu chung ta kh6ng thi chap nhq,n mg,o hitm 
n6i hay lam dieu gt d6 sai ldm, Slf. sang tq,o CUa chung la 
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se bay bien ra ngoai clla sl .. Bdn chat cl.la sang tg,o kh6ng 
phdi la vi~c SCI hilu mqt tai nang dq,c bi~t nao do, rna n6 
la khd nang thl!,c hi?n tht dung hon ... Trong nhilng td 
chrlc khong chap nh4,n nhilng sa.i l&m, brpi c6 hai dq,ng 
cli XU phdn tac dl!,ng. Th(t nhat, Vl nhilng sai lam la "xau 
xa)', nen neu chung b? Vi phq,m bai ccic nhan VQ,t drlng 
ddu, nguai ta c6 thi lam ra ve rdng cluing c6 sai l&m na.o 
dii xdy ra ed. The nen n6 khong duqc cdi thi~n. Tha hai, 
neu nhilng sai lam bi nhilng nguai Cf cap duoi mdc phdi, 

nlulng sai l&m nay thuiJng hay bi che gidu di. 

B~ m{)t to chuc co the thy'.c Sy'. khuyen khich each tu 
duy d9c l~p, dua ra duqc nhung quyet djnh tot nhat, va 
ap d9ng duqc cac chinh sach thong minh nhat, n6 phai 
khuyen khich ca vi~c h9c hoi l~n nhu'ng sai lam ma ch~c 
chAn Ia chung se sinh ra trong qua trinh phat tri~n. 

Nhung khuon m.iu cua that h~i 

- Mc}t bai t~p 

Thai d9 va niem tin cua chung ta ve nhung sai lam, that 
b~i va bt16'c di ch~ch ht16'ng duqc b~t ngu6n ta dau? Hay 
quan sat m9t dcra tre t~p di, do chinh la bai h9c ve that 
b~i. Bua tre bi vap nga hang tram Ian truoc khi n6 co 
th~ thanh th~o vi¢c dung tren hai chan va di chuy~n t6'i 
lui. N6 khong dung lc;li d~ cam thay sai lam, t9i loi, hay 

bo'i r6i. N 6 quy~t tam t~p di. Moi cu nga chi la m{>t ph~n 
c~n thiet trong qua tdnh h9c hoi. B<iln c6 nho luc m1nh 
t~p di xe d~p khong? Chiic h!n b~n cung da ap dt:1ng h~ 
phuctng phap lu~n tt1<1ng t(!. Hltn b~n da khong dang l~i 
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d€ lo lang ve nhung that b~i cua minh. H~n b~n khong tu 
choi Vi~c tiep tl:}C t~p lai Xe d~p sau mfii CU nga triy d§.u 
goi. B?n tiep t\jC lao dao lAc lu, nga xu5ng r6i l?i leo tro 
len chiec xe d~p het lin nay den ldn khac, cho den khi 
b«?-n lam chu duqc chiec xe va, d6ng thoi, lam chu duqc 

ban than b~n. 

Khi truong thanh, rat c6 th~ b~n da co m9t thai d9 

nhin nh~n khac doi v6'i nhung sai ldm, that b~i. Neu la 
mqt each nhin nh~n cling n1n va day hinh ph?t khiit khe, 
b~n se gi6'i hrµi kha nang chap nh~n m~o higm cua minh, 

khong th~ dung d~y dau tranh cho nhfrng gi ma b~n cho 
la dung, va khong pha.n ung l?i tru6'c nhung tinh huong 
doi hoi vai tro Hinh dao cua ban. Ban da hoc each nhin . ~ ' . 

nh~n that h?i nay ttr dau? Nhung khuon m§.u nay da dugc 
cung co xuyen suot cuqc song tnt&ng thanh cua b~n nhu 

the nao? 

Bai t~p sau day se mang den cho b~n m(it co hqi dg 
quay v~ v6'i qua kha va thay dugc nhung trai nghi~m lam 
thay d6i cu9c song da hinh thanh nen nhfrng thai dQ cua 

b~n ve nhung that b~i cua chinh minh nhu the nao. B~n 

se C~Il CO Slf giup da tu' ph:(a b~n dO'i, do'i tac, hay m9t 
nh6m nho nhi1ng d6ng nghi~p d~ tien hanh vi~c nay. 
Neu b~n dang lam vi~c trong m9t d9i nh6m, m9t ngttai 

nen tinh nguy~n d9c to thanh tieng nhung hu'crng d~n sau 

day trong khi nhirng nguai khac theo dau hanh trlnh hen 
trong cua h<;>. Sau khi do'i tac cua b~n da giup b~n xong, 

hay cho ngu'O'i if.y m()t CO' hQi d~ t{! minh trai qua qua trinh 

nay. M1;1c dich cua qua trinh nay la giup b?n kham pha ra 

nhung ngu6n go'c mang tinh khuon miu v~ that b~i. 
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Be biit d§.u, hay ty' minh d9c nhung lefi hucrng dan sau 

d.ay. Trong qua trinh hu&lg dan tu&ng tuqng nay, hay vui 
long chap nh~n nhung dieu sang suot, thau hieu ma b?n 
da c6 duqc, nhung hinh anh ma b~n nhin thay, va nhung 
cam xuc ma ht:ln trai nghi~m nhu la nhung di~u dung dAn 
va phu hqp do'i v8i h?n. B?n khong thg mac sai ldm trong 

bai t~p nay du\1C. C6 th~ b~n se ngu thiep di hay chAng 
nhin thay hlnh anh nao ho~c chAng cam thay bat ca di~u 

gi het. B~n co the nhin thay m(,t mau sac, nghe thay m9t 
am thanh hay co duqc nhung suy nghi thau suot ve nhung 
khuon mau that b~i cua minh. Bat cu dieu gi xay ra cung 
tot ca. Chi c~n theo sau nhung lai hu6'ng dan khi chung 
dugc dqc len b&i doi tac cua b~n va chap nh~n tat ca 
nhung gi xuat hi~n trong Sl;J' trai nghi~m Cua b~n. 

Trong luc qua trinh nay dien ra, b?n hay nguai khac c6 
th~ cam thay nhung cam xuc m~nh me . Bung ma mat ra 
hay cat ngang bai t~p nay. Hay dg cam xuc do trd thanh 
m9t ph!n cua qua trlnh khi b~n tien hanh. Ben du6i 
la nhung cau dg d9c len va nhfrng cho de nghi dung va 
nhung lai cong nh~n dg giup qua trinh huong d~n tuong 
tugng duqc di~n ra m(>t each troi chay. 

- ? Nhung huung dan tuung tll{fng 

Hay ng6i a m9t tj tri thoai mai, dt:ta lung vao ghe va 

d~t chan vung chic tren san. [Dung l~i]. Tot lam. 

Duoi thing chan va tay cua b~n ra va d~t chung a m9t 
vi tri tha long, thoai mai tren dui minh. [Dung l?iJ. 
To't lim. 
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Nhf? nhang nhiim mat l<?i . Hit th<1 sau thoai mai va tu 
tu th& ra. [Dung l~i]. V 6'i m6i lftn hit th6 hay de cho 

miit cua minh thu gian va dS C(J the b<;ln giai toa bat 

ell' sl;f cang thAng nao. [Dung l~i]. T6t Him. 

Hay chu y den bat cu am thanh hay chuy~n d9ng nao 
trong phong va giai toa st,t chu y cua b<;tn doi vdi 
nhung am thanh va chuy~n d9ng do. [Dung l~i]. Tot 
Him. 

Hay d~ bat ell suy nghi nao den voi nh~n thac cu.a b<;ln, 

roi giai toa nhftng suy nghi nay. [Dung l~]. Tot lam. 

Hay dS bat ell cam XI.JC nao den voi nh~n thu'c cua b<;lll, 

roi giai toa nhung cam xuc nay. [Dang l~i]. Tot lam. 

Hay d~ cho bat cu hinh anh qua khu nao den voi nh~n 
thdc cua bc;ln, r6i sau d6 giai toa nhung hlnh anh 

nay. [Dang l~i]. Tot lam. 

Bay gia b~n dang ng5i thoai mai tren chiec ghe cua 
rrunh. [Dling l~i]. B~n da giai toa bat CU' tieng 6n 
hay chuy~n dong nao trong phong. [Dung l~i]. B~n 
da giai toa bat cu ding thAng, suy nghI, cam xuc va 
hinh anh nao trong qua khu' cua minh. [Dung l~i]. 

Tot lam. 

Bay gia hay t~p trung Sy' chu y cua minh vao c£ng chan 

va ban chan. Ne'u c6 bat cu St! ding th~ng nao a d6, 

hay giai toa n6. [Dang l~i]. Tot lam. 

Bay gie1 hay t~p trung St/ chu y cua m1nh vao vung hl;lng 
va phan than dti6'i. Neu c6 bat cu sl;i ding thing nao 
& d6, hay giai toa no. [Dung l~i]. Tot Him. 

178 



Hieu dur;c ban than 

Bay gib hay t~p trung Sy' chu y cua minh vao vung ngt!c, 
vai va hai canh tay. Neu c6 bat CU' Sy.' cang thAng nao 
o d6, hay giai toa no. [Dung l~i]. T6t Him. 

Bay gicr hay t~p trung Slf chu y cua minh vao vung c6, 
dau va m~t. Neu c6 bat cu Slf cang thAng nao a d6, 

hay giai toa no. [Dung l~i]. Tot him. 

Bay gib b~n da hoan toan thu gian va r{>ng mo doi voi 
bat cu cai gi san c6 cho b~n. [Dting l?iJ. Tot him. 

Hay nho l~i m9t thoi digm khi h?n that b?i trong m9t 
vi~c gi do. [Dung l?iJ. B~n chi can de ky UC nay den 
v6i nh~n thuc cua b~n. Hay nghI v~ ky UC d6 trong 

mqt khoanh kh~c ng~n. [Dang hoi lau m9t chut]. 

Hay chu y den vi~c ai da o d6 v6'i b?n. [Dung t;tiJ. 
Hay chu y den cam giac cua b?n. 

Hay nho l~i ngub'i ma b~n gan gui da bi coi la m{>t 

that b~i. [Dang l?i]. B?n chi can d~ ky Lie nay den 
v6'i nh~n thd'c cua b~n. [Dung l?i] . Ai da n6i voi h9 

ding he;, la mqt that b?i? Hay nghi v~ ky UC do trong 
khoang m9t vai phut. [Dung l<;1i]. flay chu y xem 
he;> da lam gi d€ ngvai khac nghi ding h9 la m<)t 
that b~i. [Dang l~i]. Hay chu y den cam giac cua h<;>. 
[Dang l<;li]. Hay chu y den cam giac cua b~n. [Dang 
l~i]. Tot Him. 

Hay nh6' l~i thai diem ma co ai do da n6i voi b~n, m9t 
each trt,1c tie'p ho~c gian tigp, ding b~n la m(>t tha"t 
b~i. B~n chi c~n d~ ky etc nay den vai nh~n thac cua 
b~n. [Dung l~i]. Hay nghi ve ky UC d6 trong khoang 
m9t vai phut. [Du'ng l~i]. Hay chu y xem ai da bao 
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voi b~n r~ng b~n la m9t that b~i. [Dung l~i]. Hay 
chu y den cam giac cua b~n. [Dung l~i]. Tot him. 

Hay nh6' l~i thb'i diem ma b~n thanh cong & mqt vi~c 
gi d6, hay c6 ai d6 da n6i v6'i b~n, mc)t each trvc tiep 
ho~c gian tiep, r~ng b~n la m9t thanh cong. B~n chi 
c§.n d~ ky UC nay den v6'i nh~n thuc cua b~n. [Dung 
l~i]. Hay nghi ve ky UC d6 trong khoang IDQt vai 

phut. [Dung l:~i]. Hay chu y xem ai da & do v6'i b~n, 
va. ai da bao voi b~n ding b~n la m9t thanh cong. 
[Dung l~i]. Hay chu y den cam giac cua b~n. [Dttng 
l~i]. Tot Him. 

Hay d~ cho bat cu cam xuc nao ma b~n lien ket v6'i 

nhung sv vi~c nay ti! bQC IQ ra, va sau d6 giai toa 

chung di. [Dung l~i]. Tot Him. 

Neu b~n co bat Cu' di~u gi muon n6i v6'i nguoi da bao 

v6'i b~n r~ng b~n la m(>t that b~i, thi hay n6i th~m 
di~u do voi h9 trong d~u ngay luc nay. [Dung l~i]. 
Tot lam. 

Neu b~n co bat cu dieu gi muon n6i v6i ngudi da bao vai 

b~n rilng b~n la m9t thanh cong, thi hay n6i th§m 
di~u do voi h9 trong dciu ngay luc nay. [Dung l~i]. 
Tot lam. 

Neu b~n c6 cam giac nao ve bat ky that b~i nao ma 
b~n da mile phai va b~n muon n6i lai t~m bi~t voi 
chung, thi hay n6i lb'i t~m bi~t vdi chung ngay luc 
nay. [Dang l<;ti]. Tot lam. 

Bay gia hay giai toa tat ca nhung hinh anh vua xu,t 

hi~n trong tam tri cua b~n, va thu gian. [Dung l~i]. 
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Tot lAm. 

Co giing duy tri m9t tr~ng thai thtt gian, yen binh. 
[Dang l~i]. Hay d~ m9i cam giac, suy nghI hay hinh 
anh xuat hi~n ro rang ra va giai toa chung. 

Bay gio hay bAt d~u cam giac dugc cai lung ghe dang 
sau b:µi , va san nha du6'i chan b~n. [Dang l~i]. Tot 
him. 

BAt dau huong sl_i chu y cua b~n vao can phong. [Dang 
l~i]. Tot Him. 

B:it dau lAng nghe nhung tieng d(>ng trong can phong. 
Hay chu y den nhung chuy~n d9ng xung quanh b~n. 
[Dung l~i]. Tot lam. 

Khi toi dem den nam, hay ht1e1ng Sl:f chu y Cua b~n V~ l~i 
v6'i can phong. M<)t. [Dang l~i]. Hai. [Dang l~i]. Ba. 
[Dang lf!,i] . Bon. [Dang l~i]. Nam. [Dung l~i]. Hay ma 
mAt ra, va noi ''Xin chao" v6'i m9t ai d6 trong phong. 
Cam <1n. 

Gia day b~n da hoan thanh xong qua trinh tu<1ng tugng 
Cua minh, hay quay sang doi tac cua b~n hay ai do hen 

c~nh bf:tn va chia se dieu ma b~n wa h9c hoi duqc. Co thg 
b~ da CO duqc mqt SO Sl;f thau hieu, h1nh anh Va cam XUC 

dugc bqc IQ ra trong suot bai t~p nay. Bay la luc de nhin 

l~i nguon goc quan diem cua b~n ve that b~i va chung da 
CO anh hllOng the nao de'n CUQC song hi~n t~i cua b~n. 

Vi~c ch9p mu cho m{>t hanh d9ng hay ngub'i nao d6 la 
µ!Qt Sl;f "that b~i" la m9t quyet dinh dQC doan ma b~n hay 
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m9t ai khac doi luc da lam trong qua kha. Sau d6 b~n g1n 
them y nghia, slj lien tu'O'ng, quyet dinh va cam xuc doi 
voi khai ni~m that b~i. Hi~n t~i, bf:tn c6 th§ bien chuy~n 
nhung lien tu'O'ng, y tu&ng va quyet dinh trong qua khu 
cua b~n ve that b~i thanh nhung cai c6 th~ giup b~n tra 
thanh m9t nha lanh d~o gioi hein. Thay vi he tAc, cam 
thay bufin ba chan nan, ttJ che bai m1nh, hay dung ky U'C 

v~ that b:;ti nhu m9t bang chung cho gia ttj thap kem cua 

ban than, hay can nhAc va xe1n xet mQt ll;l'a ch9n khac: 

that bc;i.i la m9t co h9i d~ h9c hoi, d~ thay d6i, va kham 
pha ra nhung ll;(a ch9n mai cho ban than minh. 

Moi ngucri chung ta deu mcic rat nhieu sai lam hang 

ngay. M{)t vai sai lam de nh~n thay vi chung ta rat nh~y 

cam voi m()t sai lam ca bi~t, hay boi c6 ai do da keu g9i 
nen Slj chu y t6'i n6. Du v~y, trong qua trinh bien d6i mo 
hinh cua chung ta v~ vai tro lanh d~o, chung ta cung co 

m9t ca h9i d~ thay d6i quan di~m. Trong each tu duy moi 

nay , chung ta c6 m9t ly'a ch0n: c6 thl§ xem moi sai l:im 
nhu' la mQt ph~n ty' nhien Cua CUQC song ma tu d6 chung 
ta c6 th~ h<;>c hoi va tnr&ng thanh; hay c6 th~ dung thit 
b~i nhu la m~t bftng chung cho thay ding chung ta kh&ng 

phai la mt;>t con nguai c6 gia trt va th~m chi con khong 

them co them gang chut nao nua. 

David Hare, nha bien kich , da k~ m9t cau chuy~n tuy~t 
vai v~ Joseph Papp, nguoi to chuc va giam doc cua B~i 

h9i Shakespeare a New York, nhu m9t lai tuang nho den 
Papp sau khi ong qua dai vao thang 11 nam 1991: 

BiJu vf dg,i nhdt ma Joe lam duqc la khi chung t6i tlufc 
hien va "Con da.o". C6 m(>t bu{/i ti~c duqc td chuc sau d6 
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va nhilng loi binh lug,n duqc d9c Zen. Binh lugn cua ta 
Times khien chung toi VO cung buon nan. Ong ay d9c 
bai phe binh nay tung dong m9t va cd can phong tra nen 
hoan toan im lqng. FJi~u d6 c6 nghi:a la chung ta da m<it 

han m9t tri~u do-la l<;!i nhu¢,n. Cuo'i cung ong n6i, "Bay 
kh6ng phdi la mqt bai phe binh hay, tren quan diim cua 
toi." Sau d6 6ng tfy quay sang toi va n6i, "Tiip theo tht 
anh rnu6n lam gt trong nha hat czla toi ?N 

Trong qua trinh chuygn sang m9t mo hinh quan diem 
men ve that b?i, hay bfit dau b~ng each thao lu~n voi doi 

tac hay nh6m cua b~n nhung dieu thau hi~u v~ ban than 

ma b~n da xac d:inh du(?'c nhu la ket qua cua vi~c phan 

tich that b~i n~ng n§ nhat trong dai minh. 

Trong ChuO'ng 3, chung ta da ki€m tra nhung vi dy va 
khuon mau cua vai tro lanh d?O trong gia dinh. Bay gia 
chung ta co th€ khao sat sau s~c hon nhung trai nghi~m 
cua gia dinh minh d~ tlm ra duqc nguon goc y tll'&ng cua 
chung ta v~ that b«;1i. Nhu la bu6'c dciu tien trong chuyen 
kham pha nay, bc;tn se muon suy ngfrm v~ nhung cau hoi 
ma chung toi da dua ra dt16'i day. Tiep theo b~n co th~ se 
muon thao lu~n nhung cau tra kti cua minh v&i cac thanh 
vien trong gia dinh cung nhu v(1i b~n be. Khi b~n lam 
vi~C nay, hay hoi h9 V~ nhctng St/ thau hi§'u ma h9 rut ra 
dt19'C Ve }jch SU' Cua bf:l.Il Va SO sanh nhung ky u'C cua b~n 

v~ that b~i vai ky ((c cua nhung ngt1<1i k.hac. 

Nhilng cau hoi cdn lztu y 

A. Nhung thong di~p chinh trong gia dinh b~n v~ ngu6n 
goc cua that beµ la gi? Nhir.ng thong di~p nao dugc gtti den 
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b~n? Nhung thong di~p nao duqc gm den cho nguoi khac? 
Chung duqc truyen d~t nht.t the nao? B?n da chap nh~n, ttt 
choi va cung co chung m9t each co lJ!a ch9n ra sao? 

..... .... . ..... .. ......... .... . ..... ........ ........... ' ....... ....... . 

·····•••• t •••·· · · · . .......•.. , ·······••.t ••··· ··~ ····· ~· · ··•• 11 .tt l ·· · 

B. B~n dttqc doi Xii theo each nht.t the nao khi g~p phai 

that b~i? B~n da dap l~i ra sao? E>ieu gi da xay ra khi 
bt;in thanh cong? 

t t t • • t t I • • • t t • • • t * • • • • a t • t • • • o a • • • t t • t • t • • f t • • • .. t • t • a • • • • t • t • a • t t l t • 

. . .... . . . ... .. ... ...... . .. . .. . ..... . .. .......... .. . ... ......... .......... 

. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . 

C. B~n da dua ra nhO'ng quyet .cijnh nao v~ thtt btjii cua 
ban than va cua nguoi khac? 
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D. B~n da duy tri nhung each nhin nh~n sam sua v~ that 
b~i nay trong CUQC s5ng Ca nhan Cua minh nhti IDQt nglidi 

tru<1ng thanh hay trong nhung moi quan h~ cua minh nhu 
the nao? 

. . . . ... . .. ..... ...... .. . . .. ... . . . .... . .......... . .. .. .. .. .... . ... . ...... . .............. 

........ . ........................................ .. . . .. .. . . ..... . ........ 

E. B~n ap dt:1ng chung vao cong vi~c hay de1i song ca nhan 
cua minh nhu the nao? 

........ . . . ........ .. ..... . ............ . .. . . . . . . . . .... .. ...... . .. . . .. ... .............. 

. . . . .. . . . . . . . .. .. . . . . . . . .. . . . . . .. . .. .. .. . . . .. .. . . . . . . . . . .. . .. .. .. .. . . . . .. . .. . . . . . . .. . .. 
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....................... . .......... .. ....................... ..... . .. .. - ....... . . 

. . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . .. . . .. .. . .. .. . . . . . .................... .... . .. . ..... ......... . 

.. .. . .. . . .. .. . . . . . . .. . . . . . .. . .. . . . .. . . . . .. . .. . .. .. . . . .. .. . .. . . . . . . . . . .. .. . .. .. . . . .. . . .. . . . 

F. B~n truyen d~t l<_ii chung cho con cai hay nhung d6ng 
nghi~p tre tu6i hon cua minh nhu the' nao? 

G. Chung da c6 anh hu&ng nhu the' nao len cac mo'i quan 
h~ cua b~n v6'i d6ng nghi~p, cap tren va cap du6'i? 

• • " ' 
0 * " • • • " • " • " " • • • • • • • " • • • • • • • • • • • " • • • • • • • • • • .. ,. " ., • t • • • • • • • 4 t I • • t • t f 

.. .. . . . . . . . . .. . .. . .. . . . . .. . .. . . . . .. . . . . .. . .......................... . .............. . 

. .. . .. . . .. . . . .. . . . .. . . . . .. . . . . . . . . . .. . .. . . . .. . . . ................................... .. 

. .. . .. . .. . .. . .. . .. . . . . . .. .. . . . .. . . . .. . . .. .. . .. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . - .... ~ 
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H. Ai da n6i voi h?n riing b~n la m9t tha't b?i hay b~n 
nen c§'.n th~n dang bao gia d~ that b?i? 

I. V 6'i ngucti da c6 dau an sau siic nhat doi vai quan diem 
ve that h?i cua b~n, dieu gi trong db'i song ca nhan cua 

nguai d6 da t~o d9ng ly-c cho h9 mang de'n nhCJ'ng thong 
di~p nay cho h?n? 

J. Nguai nay da ph1:1c Vl:1 cho nhu ciiu cua rieng minh nhu 

, ,the' nao trong vi~c n6i v6'i b?n v~ that b~i cua b~n? 
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..... . ....................................................................... 

.. .. . .. . . . . . . . . .. . . . .. . .. . . .. . .. . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . .. . . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . .. . .. . . . . .. . . .. . .. . . . . . . .. .. . . .. . .. . . . . . . . . .. .. . . .. . . . . .. .. . .. . . .. .. .. . .. . . . . . . . . 

.. . . . . .. .. . . . . .. . . . . . . . . .. .. . .. . . .. . . . . .. . . . ............... -. . . ... ... ............... . 

. . . . . . . . . . . .. . .. . .. . . .. . .. .. . . . . . . . .. . . . . . . . .. . . . . . . . . . . .. . .. . . . . .. . ' .......... . 

.. . ' .......................... ... ................ . .................. .. .. .... .......... . 

K B?n lam gi v6i nhung thong tin ma nguai nay mang 
. den cho b?n v~ that b'?-i? 

.... ' ............................ ... . .. .. ... ............................................... . 

. . . . . .. . . . . . - .......................................... .... ............... " ...... ' .. 

.. ... ............. ..................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . .. . . . .. .............................. ...... . .. .... . .............. .. 

. . . . .. . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . .. . . .. .. . . . .. . . .... . .. . ................. ,. ............ .. 

. . . . .. . . . . . . .. . . . . . .. . .. . . . .. . . .. . . .. . . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . .. .. 

. . . . .. . . .. . . .. . . . . . . . . . . . . . . .. . .. . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . ' .... ' ... 

Th~t kh6 dg tra lai nhung cau hoi nay v~ qua khu va 
each ma cac thanh vien trong gia dinh b~n - nhung nguo'i 
thu'cmg yeu b~n va nhung ngue1i b~n thliO'ng yeu - da t~o 
ra nhung thai d9 khac thttcrng v~ that b~i. Du v~y chung 
toi cung tin ri\ng vi~c lAn ra g6c r~ h~ thong nieni tin 
cua b~n la m9t di~u rat q uan tn;>ng nham nhm nh~n l,ah 
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than theo m(>t each th1:fc te va c6 kha nang bien d6i each 
suy nghi cua ban. 

Khi hieu duqc each suy nghi va cam xuc cua minh ve 
that b.µ, b<;1n c6 the bat dAu nhin tha'y mqt S\! li;ta ch9n 
do'i voi khuon miu cu ve vai tro lanh d~o. No doi hoi ndi 
b~n m9t n8 llfc c6 y thuc d~ bat d~u nghi v~ nhung sai 
l~m, van de va that b~i theo m¢t each m6'i. Bai t~p tiep 
theo se giup b~n th1:fc hi~n sl;( chuyen bien mo hinh nay. 

Ban li~t ke lanh d~o - MC:,t bai t~p 

Neu chung ta khong chap nh~n that bt;1.i, chung ta se 
khong the h8 tr(J nhung kham pha mang tinh sang t~o 

hay k.huyen khich vi~c chiip nh~n IDcilO higm trong cac 
t6 chac. John Sculley, cvu CEO cua t~p doan may tinh 

Apple, da thao lu~n v~ each tiep c~n cua ong ta doi v6'i 
vi~c h6 trq nhung tinh tr~ng cao hon cua tinh sang tc;io 

trong Apple trong m9t bai phong van tren Fortune: 

Tinh phong thu la nguyen nhan lam suy Slj,p t{/t cd 

nhilng hung thu sang tq,o trong c6ng Vi?C, Chung toi [a 
Apple] co' gdng kim ham tinh phong thu theo nhi~u each 

khac nhau. M(>t trong so' do la tu duy ve nhilng vein d~ 

theo m()t each khac di - ui d!!,, khong theo chiJu huang 
tieu ClfC chdng hq,n. Cluing toi dang nghi den ui~c tra.o 

huan chuang cho nguiJi khac neu h9 ti.m thay van d~, 
cha khong chi gidi quylt vdn dJ ma th6i. The giai czla 
chung ta chuyin d()ng-qua nhanh den muc luc nao cilng 

c6 nhilng van d~ mai dU<Jc sdn sinh ra. Nhitng nguai nm 
thay chung c6 m(>t ngu6n sue mc;inh VO bien trong vi~c 

quan sat m{Jt each sang tc;io. 
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Vi sai l~m la m9t ket qua khong th€ tranh khoi cua 
vi~c chap nh~n m~o hi~nl va tu duy sang t~o, chung toi 
d€ nghi rang b~n nen kiem tra nhung thai dQ pho bien 
doi vai that b~i trong to chuc cua minh dg c6 m9t cai 
nhin ro rang han ve dieu da can trO' hay h6 trq cho vi~c 
phat tri~n vai tro lanh d~o va nhung each giai quyet van 
de mang tinh cai tien. Di bAt d!u, b~n co thg quan sat 
t6 chuc cua minh m9t each c6 h~ thong, ve nhung each 
ma sai lam hay that b~i du:qc nhin nh<%n. Hay giai h~n 
qua trinh quan sat nay trong m{>t khoang thai gian nhat 

dinh, m()t tuan ch&ng h~n. Hay ghi chu ra m<;>i tha't b~i, 
van de, hay sai l~m ma b~n da g~p phai trong suot quang 
thcsi gian d6; hay quan sat xem b~n c6 chtu trach nhi~m 
khong hay ai do la nguai nen bi "d6 lf>i"; va ki~m tra xem 

van de c6 duqc nhin nh~n nhu m9t co hoi d~ d!n den giai 

phap mang tinh sang t~o hay khong. Nhung van d~ m§u 

cho qua tdnh quan sat nay se giong nhu sau: 

A. Mieu ta St! that b~i hay van de 

....... .... ... ... . ... ....... ....... ........ - . . . " .. - . . .... . . ......... .... . ...... . 

B. The hi~n quan diem, thai dq, vi tri va phan {mg 
duqc dua ra b&i vai tro lanh d<:10 doi v6'i nhung van d~ hay 

that bai cu thg d6: 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • .. • .. .. • .. .. • • .. .. • • .. ..... . . .... .. .. ......................... J 
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C. Hay the hi~n each ma bf!.n nhin nh~n van de, bf!.n cam 
nh~n vf n6 nhu the nao, va b~n phan ung l~i n6 ra sao: 

D. Hay m.ieu ta mQt quan digm khac. Tim kiem nhung 
pht1<1ng phap de nhin nh~n that b~i nhti la m9t CC1 h('>i, 
m(}t trai nghi~m h9c hoi, hay nhu m(>t each thuc de b6 
sung tinh tich ClJC vao slj vi~c: 

Du b~n c6 the quyet dtnh keo theo nguoi khac trong 
ban ki~m tra, hay ch~c rang tat ca nhung cau tra loi cuoi 

cung d~u la cua rieng bfiln. Khi b~n da hoan thanh bai 

kiem tra nay, hay chia se v6'i nhung dong nghi~p khac 
trong t6 ch(fc, nhllilg ngtib'i cung c6 the da t~o ra m(>t ban 
kiem tra nhu the. Hay yeu ciu y kien phan hoi cua nguai 
khac va so sanh quan diem giua doi hen. Hay hoan thanh 
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ban li~t ke dudi day, sau d6 dung no nhu' mqt lO'i nhc1c nh& 
d5i v6'i each nhin nh~ Slf sang t~o Va giai quyet van de. 

V 6i nhung ket qua sau khi kigm tra va nhung suy nghi 
thau suet da duqc rut ra, c6 thg b~n se muon dung ban 

}i~t ke ducri day dg danh gia ml!C dQ sang t?O trong t5 
chuc cua m1nh. Qua bai tc%p nay, b~n c6 th~ luy~n t~p vi~c 
th~ hi~n m9t thai de) m6i doi v6i that b?i. V6'i ban li~t 
ke dt16i day, tn.tac tien chung toi yeu c§.u b~n mieu ta l~i 

m9t van de trong t6 chdc cua minh. Tie'p theo, chung toi 

yeu c§.u b?n thg hi~n thai dq doi vcri van d~ du'qc bay to 
bai nhung nhan v~t tr9ng yeu trong t5 chuc. C9t tha ba 

doi hoi b~n bay to thai d(> cua minh d6i vai van d~. Hay 

It.tu y r~ng n6 c6 the khac v&i cai ph5 bien thuong thay 
. trong so cac d6ng nghi~p cua b~n. Cu6i cung, chung toi 
yeu c§u b~n tim kiem nhung Cd h9i th~ hi~n tfnh sang 
t::to trong each giai quyet va'n dt Trong d}t cuo'i cung nay 
b~n se c6 ca hqi thay d6i quan digm cua b~n ve van d~, 
v~ giai phap, va vai tro cua b~n trong vi~c tim k.iem m(>t 

each giai quyet van d~ mang tinh sang t~o. sv thay doi 
ve quan di~m nay la m9t trong nhung yeu to tien quyet 

cho vi~c thay doi khuon m~u lanh d1:to cua b~n. Theo each 

nay, b~n c6 th~ luy~n t~p vi~c duy tri m9t mo hinh m8i 

bao gom vi~c y thuc duqc mo hinh cu, tu bo nhung each tu 
duy cu, t~o ra nhieu ltja ch9n v~ m~t quan di@m, va thong 

qua nhftng each cu XU m6i. 
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Khi co duqc mqt each nhln nh~n moi ve that b~i, b~ 
co th~ kich ho~t nhung thay doi day y nghia trong t5 chuc 
cua minh. B~n c6 th~ khuyen khich cac d6ng nghi~p d.ieu 
chinh le;ii each tu duy ve nhfrng that b~i, sai 1§.m cua h9. 
Trong qua trinh nay, b~n co th~ chi ra nhung giai phap 
sang t~o c6 th~ duqc tim thay biing each h9c hoi tu nhftng 
sai L4m va Su' d1.:1ng nhung cai tien cung nhli ngu6n cam 
hung d~ t~o ra nhung Iva ch9n mai. 

Arnold Hiatt, vi. Chu tich da nghl huu cua T?p doan 
Stride Rite - m9t cong ty giay dep rat thanh cong cua 
My - da ke lq.i Slf v~t l9n kh6 khan cua ong de ho trq 
nguai k.hac trong vi~c h9c hoi tu nhung sai lam cua hg. 
Trong chuyen ml;)c Binh luq,n cua Harvard Business, ong 
da n6i rang: 

Sl! v(l.t l(>n kh6 khan cua ca nhan toi luon la di cho ai 
d6 co thi di xa de'n nulc new. Toi se tha._y c6 ai d6 trong 
cong ty dang larn dieu gi c1.6 m.a t6i biet la khong dung 
ddn, Vt ban than t6i tn{CJC aay ad rcfi VQ.O ttnh hu6ng nay 
nhi~u lan. Nhung sau day toi u&n nghien rang lg,i va tl.f 
nhdc rni,nh nh(J rang toi chua bao giiJ h9c hoi dr..trtc bdt cu 
di~u gi b<ing ca.ch lcing nghe ngu&i khdc thuyit gicio ed. 
Cho den., l UC nay thi nhilng sai lam, ,na toi dii mdc pluii 

cung chink la. nguiJi thdy t6t nhdt cua t6i. 

Hoc hoi, sang t~o, tham gia, cai tien, linh ho:;tt, va giao 

tiep - tat ca la San ph~m ph1:} cua m9t thai dQ Celi m<1 d5i 
vdi nhii'ng sai lam, van de va tha't b?-i. Nhii'ng nha lanh 
d~o thanh cong cua thai de;ii chung ta biet r~ng khong c6 
ltjch ban nao d~ di theo ca, khong c6 giai phap cu ky nao 
dg thong qua ca. N6 ph~ thu9c vao tat ca chung ta d~ t~o 
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ra nhung cau tra lcri ma chung ta c&n, b~ng each cung lam 
vi~c va dung nhung nguon tai nguyen cu.a chinh chung 
ra. Nhung kham pha nhu giai phap cho dtch b~nh AIDS, 
n~n d6i cu.a nhung ngucri ngheo kho, chien tranh b~o hjc 
giua nhung nguai tre tu6i, va ti.nh tr~ng VO gia cu cua dan 
ngheo trong cac thanh thi - se b~t nguon tu nhung bai 
h9c ma chung ta h9c duqc tu' nhung that b~i ma chung ta 
hi~n dang phai doi ID?t. 

Nhung bai hQC tu qua khu - Mc)t bai t~p 

Vi~c hieu duqc ban than doi hoi m9t kien thuc, m(>t Sy'. 

hieu biet doi v6i lich Su' va qua khu' cua chung ta. Trong 
m9t bai h<;>c tru6'c day cung a chuang nay, chung ta da 
kham pha lich Su' gia dinh Cua minh Va nhu'ng hinh m§u 
lanh d~o cua chung ta. Trong chuctng 3 chung ta da kham 
pha nhii'ng di san gia dinh v&i mqt mu'c d9 chi tiet cao 
hctn nhi~u. Bay gio la luc d~ phan tich nhung yeu to 
trong cac trai nghi~m qua kha da hlnh thanh quan di~m 
cua chung ta ve ban than minh nhu nhung nha lanh d~o 
nhAm bqc 19 sac m~nh ma chung ta mang theo tu nhung 
trai nghi~m dclu tien d6. 

Ngub'i b~n, nguai d6ng nghi~p qua co cua chung toi, 
Will Schultz, da phat tri~n m9t bai t?p cho cuon sa.ch cua 
ong c6 nhan d~ Yeu t6 con nguoi. Chung toi da b& sung 

cong C\J day SU'C m~nh nay vao de lam sau sAc he1n y thuc 
Cua b~n V~ nhi1ng bai hQC trong qua khu' Va giup b~n thay 
dugc each ma chung bien thanh thanh cong duqc nang 

cao cua ban nhu mot nha. la.nh dao. . . . 
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· Hay hinh dung hay ve ra m(>t bac tranh v~ ban than 
minh & m9t thai digm xa nhat c6 thf Hay nh<'im m!t l~i 
va hinh dung ra b~n & d9 tu6i con non not nhat . 

. . . . . . . . . . . . .. . . .. . . . . .. .. . . . .. . . .. .. . . . . . . . . . . . . . .. .. . .. . .. . . . .. . . . . . . . . ... . . .. .. .. . 

· B~n la con thu may trong gia dinh? Vai tro cua b~n 
trong gia dinh la gi? B~n d.a khac nhu the nao khi cha 
m~ b~n & nha, khi h9 liliong co a nha, va khi ching ai co 

nha ca? 

• V6'i nhung nguai bq.n cung choi cua b~n: thi b~ la mqt 

nguo'i lanh d~o, n5i b~t han, nhut nhat, dugc ua thich, bi 
tang lo di, bj choi bo, dtigc ngu'c1ng m9, gioi th~ thao, h9c 
gioi, hay m9t ke n6i lo~n? 

.................................... .. .................................... 

.. . . . . .. . . . .. .. . . . . . . . . .. . . . .. . . . . . . . .. . -....................... ... .............. . 
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• Tfun v6c, ngoai hlnh, gi& tinh, siic t9c, ton giao cua b;µi c6 
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phai la m9t yeu to anh httdng den cong vi~c hay khong? 

• Co sµ thay d6i nao ve vai tro cu.a b?n khi nhung ngttoi 
cung hay k.hac gidi hi~n di~n k.hong, k.hi S\f h~n ho bat 
dfiu? B~n c6 phai la m{>t ngudi duqc m9i ngttai yeu men, 
khong dugc mong muon, m(>t ke co dc)c, mqt con nguai cua 

ti~c tung, bj tang lo di hay khong? (Hay suy ngam th~t 

nhieu nhftng dieu tren, qua do CO the hieu duqc each Ct! Xll 
cua b~n df>i vai vai tro lanh d<;to) . 

• Khi b~n da ve xong ho~c hinh dung xong hinh anh nay, 
hay dung lui l~i va quan sat t6ng tht B:.:in da dam nh~n 

') 

m9t each dign hinh vai tro nao? 0 vai tro nao h?n c6 duqc 

thanh cong nhat? Vai tro nao ma b~n thu'crng hay that 
b~i? B~n thich cai nao? B?n tranh cai nao? 

.... ..... ............................................ .................. 
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· Nguai ta thudng hay d6i Xu' v6'i b~n nhtt the nao? Thuong 
th1 hau het ngttoi ta hay d6i Xu' Vo'i b~n theo each nao 
nha°t? l\!19t SO Ugu'Oi C\} th~ da doi Xu' VO'i b~n theo IBQt 
each khac nhu' the nao? 

. .. . . . . . . . . . . . . .. . . . .. .. ~ . . . .. . . . . . . . . . . .. . . .. . . .. .. . . . . . . . . . . .. . . . . . . . .. .. ~ . . . .. 

• Lan d~u tien g~p m9t nguai, b~n tien li~u truck nguoi ta 
se phan ung v6'i b~n nhu the nao? Lo?i phan ung nao ma 
b~n thuang suy lu~n ra - nhan tu' nhu cha, thfoh tan tinh, 
ra ve chi em, c~nh tranh, cam thong, hien h~u nhtt m~, 
thich giup da, n~n nhan, bu6'ng binh, hay ua chi trich? 

Trong qua trinh xem xet l~i nhung trai nghi~m qua khu 
cua bcµi, c6 nhung bai h9c phong phu d€ h9c hoi tu vi~c thftu 
hi€u dttqc each ma bcp1 phan ung l~ trong nhung thcri khiic 

kh6 khan nha't cu.a m1nh. Vai tu each la nhung hc;>c sinh 

suot dai cua cong vi~c lanh d~o, chung ta bi quy~n ru bcri 
cac h.tu y v~ nhung di~u da t~o ra cac nha lanh d~o. T~ sao 
l~i CO nhG'ng COil nglfbi Cl;l th~ du'C1ng nhu' truy~n Ca.Ill (tng tt;t 

nhien t~o ra Sl,i tl,1 tin, long trung thanh Va lam vi~C cham 
chi, trong khi nhung nguc1i khac (c6 thg la nhung nguo'i c6 
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tfun nhin Va St/ thong minh tuong duong) CU vclp nga het 
l~ nay den lAn khac? Bay la m9t cau hoi muon thu& va 

khong d~ tra loi. Nhung chung ta da tin rlmg du cho cau 

tra lai la gi di nua thi c6 m(>t cai gi do lien quan den nhG'ng 

each khac nhau ma con nguoi ta doi m~t voi nghjch canh. 
Tht:fc ra, chung toi da di den ket lw~n rAng m9t trong nhG'ng 

dau hi~u va yeu t5 tien doan dang tin c~y nhat cua cong 

vi~c Hinh d~o m9t each hi~u qua la m9t kha nang cua ca 

nhan d~ tim thay y nghia trong nhung Slf vi~c CO tinh chclt 

tieu C\!C va h9c hoi tu ngay ca nhung hoan canh kh6 khan 
nhat. N6i theo mqt each khac, nhirng ky nang can thiet d~ 

chien thfug ng~ch canh va noi len m9t each m?nh me, 

vilng chac hon bao gia het cung giong nhu nhung ky na.ng 
da t~o ra cac nha lan.h d~o xua."t chung. M<;>i nguai d~u duqc 

k.i~m tra b&i cu9c dai nay) nhung ch1 m9t so it co th~ chit 

l<;>c duqc SUC ID~ Va Sy' thong m.inh tti nhung trai nghi~m 
doi hoi co gAng nhi~u nhat cua h9. H9 la nhttng nguai ma 

chung ta g9i la nhung nha lanh d~o. Cuon sach vua roi cua 

Warren v6'i Robert J . Thomas (Nhung ke gan da va nhilng 
ngllin gia: Ban nga, Nhung gia tri va Nhilng khodnh khcic 

quytt dtnh dii djnh hinh nen nhung nha liinh dg,o nhu the 
nao) da m.ieu ta rat chi tiet each nhG'ng nha Hinh d?O xuat 

chung dum d9 tu6i ba muoi lam va tren bay muai doi m~t 

v& Cai ma Warren g,;:>i la "nhirng lo luy~n'> trong CUQC song 

cua h9, va each ma h9 da chien thAng nhftng thu' thach. 
Chung toi djnh nghia "nhung lo luy~n" nhu la nhung trai 

nghi~m mang tinh bien d6i, qua do nhi1ng ca nhan tr& 

thanh m9t nhan d~ng mdi hay mc)t lva ch9n y thtic khac. 
Tat ca cac nha lanh d~o d~u phai dfii m;Ilt v6i nhung c'trai 

nghi~m lo luy~n" ma qua do h9 duqc kigm tra b&i nhung 
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nhi~t d9 kho c~ cua nhung that v9ng, thu' thach va bi ltjch 
cu9c s6ng. Vi d1:1, Mike Wallce, mqt trong nhung nha Hinh 
d~o ma Warren da phong van, da rat choang vang khi mat 
dua con trai. Song Sl:f ki~n nay tro thanh bu&c ngo~t trong 
S\f nghi~p lam bao Cua ong, thuyet ph\JC Ong· chap nh~ ~O 
hi~m hei'D. va di theo dam me cua minh. 1'19t vai nguo'i bj 
dsnh b~ bcri nhftng th& thach cua lo luy~n, trong khi m9t 
so khac - nhtt Wallace ching h:µi - da vu<;>t qua bruig each 
chuy~n mlnh thanh nhung nha lanh d<:tO hi~u qua Va d~y tai 
nang. Hay nghr v~ each thac ma cac nha gia k.im da dung lo 
luy~n v6'i hy v9ng bien nhung thu brnh thuimg thanh vang; 
nhung nha lanh d~o vi d~ chinh la thu vang d6. 

Sau day la m<)t Cd h(>i de suy ngam l~i each b~n muon 
Su' dl:lng nhung bai h9c ma b~n da h9c duqc, d~ doi m~t 
VO'i nhung lo luy~n trong CUQC song, Va phat tri~n SUC 

m~nh ban than dg ren luy~n b~n tr& thanh m9t nha lanh 
d~o hi~u qua hO'n. 

Nhilng cau hoi ccin luu y 

A. Nhung bai h9c nao la kh6 nhat ma b~n da h9c duqc? 
Nhung lo luy~n nao da trd thanh nhung bu&c ngo~t trong 

CUQC dcJi cua b~n? Chung da bien b<:tn tre1 thanh m9t nha 
Hinh d<;to gioi hdn nhu the nao? 

.. ................ . .. ................ , ........................ ....... .. . 
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B. Tit nhung ky u'c, hay mieu ta lo~i nha lanh d~o b~n c6 
th€ trc1 thanh ma se t~n d1.:1ng dugc t5i da sue m~nh cung 
nhu tai nang cu.a b~n: 

c. Nhung phuong each nao ma b~n muon ngucri khac dap 

l~i VlJi b~n de tiep tl;lC xay dl!flg kha nang lanh d~o? 

D. Nhung trai nghi~m nao trong qua khti ma b~n cin 
phai vuqt qua de tro' thanh nha lanh d~o hi~u qua hon? 

Qua trinh hi~u dugc ban than tiep t1:1c dien ra trong 

SUC>t CUQC dai m6i ngu'O'i khi Chung ta pha t trien nhu'ng ky 
nang lanh d:jto cua m1nh. Nhung ky UC m6'i se xuat hi~n 

tu nhftng ndi th~m kin trong tam tri cua chung ta, va 
nhftng S\f thau hieu mo'i V~ qua k.hu' Cua chung ta Cung Se 
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xua't hi~n. Khi chung xua't hi~n, c6 th~ b~n se muo'n ghi 
chep hay h.ru chung lt;ii dg suy ng§.m sau nay. 

Trong Chudng 5, chung ta thay d5i tu vi~c nhin vao 
qua khu thanh tuO'ng tuqng ra tt1<1ng lai va kham pha 
sue m~h cua t~m nhin da giup cho nhung nha lanh d~o 
thanh cong nhat t~O ra Slf hf> tr(J va d{?ng l\fc C~Il thiet 

dg d;;:it dugc nhirng myc tieu de ra. Nhung giai phap cho 
cac van de tu<1ng chttng nhli nan giai bii.t ngu6n tu nhung 

giac mo cua cac nha lanh d~o v~ tuong lai. Nha lanh d<;to 

la ngu'Cfi khoi xu6'ng va truy~n d~t nht1ng t~m nhin day 

sue m~nh c6 k.ha nang thay d6i m<;>i thu. 
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5 Hinh thanh va truy~n 
d~t m.{,t tAm. nhin 

. 
Tat ca rru;>i nguai diu mo, nhitng khong ma nhu nhau 

C6 nhitng nguai ma uao ban dem, den nhitng g6c 
khuat cii ky trong tam tri h9 

Di r6i h9 thuc dg,y va thdy rdng giac ,na do cua 
minh thg,t hiio huyJn; 

Nhung nhitng nguai ma ucw ban ngay mcri chinh la 
nh Tlng ke l<;ri hq,i 

Vi h9 c6 thi ma vtri doi mdt ma to, va biin gidc ma 
ay thank Slj thgL 

T.E.Lawrence 
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Du nhii'ng nha lan.h d~o co muon hinh v~n tr~ng 
den the nao di nua, thi d~u c6 it nhat m9t di~m 

chung cua m9i nha lanh d<;10 tren the gian nay: do la 
niem dam me do'i vdi IDl;lC dich soi ductng d§.n 15i, S1:{ cong 

hien het minh cho mot tam nhin bao quat. Nhung nha 
Hinh d~o khong chi la nhung nguai biet huang den IDl:JC 

tieu, ma he;> con la nhung ngudi biet huang den tam nhin. 
Va theo nhu quan sat cua T. E. Lawrence, h9 bien d6i 
tam nh1n cua minh tu nhu'ng di~u hoang duang ma mqng 

thanh CUQC song thµc te tho rap, nhfim bien chung thanh 
trai ng9t hoa thorn. 

Cac nha. Hinh d~o la nhung nguO'i c6 XU hudng thien ve 

ke"t qua nhi~u nhit tren doi nay. H9 d~t dugc thanh qua 
vi tam nhin cua h9 rat c6 sue thuyet ph1;1c va c6 th~ loi 
keo ngu'di khac dang v~ phia h~L Xue cam manh li~t cua 
h9, dong hanh cung v6'i long quyet tam, la m9t sttc m~nh 

c6 lµc hut rat ghe gam. Bang Slf cam ket ro rang do'i vo'i 

tam nhln Cua mlnh, h9 khong ep bUQC ngu'di ta chu y den 
minh; he;, rat chu tam vao vi~c minh dang lam den mu'c 
ma, nhu m9t dua tre toan tam toan y v6'i vi~c xay mQt cai 
lau dai cat trong ho cat, hg loi keo ngucri khac len cung 
m9t con thuy~n vdi m1nh. 

Chung toi suy nghi ve di~u nay theo each nhu sau: 
nhung nha Hinh d~o quan ly giac ma. Tat ca nhung nha 
Hinh d';iO deu c6 kha nang mo m9ng va tit giac .me1 d6, h9 

t~o ra m9t t~m nhin co sac thuytt phl;Jc, n6 c6 th~ dua 
ngudi ta den m9t noi m&i me. Sau do h9 cung nhau bien 

tftm nhin nay thanh thyc te. 
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M{,t lo'i cam ke't sau siic vai tdm nhin 

T~m nhin biet ndm bdt. Ban d§.u n6 nAm biit lay nha 
Hinh d~o, va chinh kha nang truy~n d~t tam nh1n nay 
cua nha Hinh d~o khien cho anh/co ta loi keo duqc ngttoi 
khac ve phia minh. 

Warren da muon phong van Sergio Comissiona, mt)t 

nh~c tnictng rat noi tieng, khi d6 ong dang bi~u di~n cung 
voi dan nh~c giao hu&ng Houston. Trong m9t thoi gian 
dai, ong ay da ttt choi khong th9'c hi~n CUQC phong van, 
het Ian nay den lc1n khac. 6ng ta khong tra lO'i thu cung 
nhu nhung cu di~n tho~i cua Warren. Sau nhi~u tha.ng, 
Warren da bat lien l~c dugc voi hai nh~c cong trong dan 
nh~c cua ong. Khi duqc hoi v~ Comissiona, h9 da tra lO'i 
riing "Bo la m()t con nguO'i tuy~t vai." Nhung khi duqc hoi 
t~i sao l~i nh~n xet nhli th@ v~ ong ta, h9 d~u to ra nao 
nung. Cuoi cung h9 n6i rAng, "Vl ong ay khong lang phi 
thoi gian cua chung t6i." 

Cau tnin thu~t don gian nay ban d§u nghe c6 ve h<1i 
VO nghia. Nhung ro rang la tu lO'i giai thich cua h9, chung 
ta thay du<;tc rang Comissiona da truyen dc?-t m{>t each ro 
rang, khong h~ che giau doi v6'i cac nh~c cong cua minh 
ve dieu ma ong ay muon nai h9. 6ng biet m(>t each chinh 
xac va d(tt khoat ve cai ma minh mu6n nghe a bat cu thoi 
di~m nao. St! co d9ng nay cung St/ chu tam khong ch~ch 
httang d6i vdi ket qua cu6i cung - c6 nguai se g9i n6 la 

mqt n6i am anh - chi co th€ xay ra khi nguoi nay biet 
ng1ti1i kia mu6n gi. N 6 chi c6 thg bAt ngu6n tu tam nhin, 
hay, nhu m(>t thanh vien trong dan nh~c cua Comissiona 

,da n6i, tu "tam tham d~t day nhii'ng y muon cua nguoi 
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nh~c tru&ng tai ba". sv cam ke't sau d~m v6'i tam nh1n nay 
duqc mo ta b&i m9t nhan v~t trong va ltjch cua George 
Bernard Shaw co nhan de Con nguai va sieu nhan: 

FJay la 1n9t niJm VUi dich thl!,C trong CUQC Song ma 
bdn than bg,n nhq,n thuc dli(Jc bdn chdt su d!.!,ng cho 

mqt n'll,JC dich la m(Jt cai gz d6 ddy Sile mg,nh; ban chat 

la m9t SUC mg,nh thien nhien thay Vl mQt thi chat nho 
be ich ky den phat s6t CUa Sl:£ tfni dau nhtj, Vll lai keu 
ca phan nan rdng tht gim nay se khong cong hien het 

minh de lam bdn than br;in hg,nh phuc. Toi muon duqc 
cha.y het rninh cho din khi qua dai, vi toi cang lam 
vi~c kh6 nhoc chiLng nao thl t6i cang so'ng tr9n v~n 

den chung ay. Toi vui song Ul chinh bdn than CUQC 

~ong nay. Cuqc so'ng khong phdi la m9t "cay nen ng&n 
ngui'' do'i uai t6i. N6 nhu ni¢t ng9n duoc l9ng l<iy ma 
t6i hi~n dang ncim giu trong tay, va t6i muon lam cho 

n6 chay cang sang cang tot truac khi trao n6 cho the 
h~ ttLong lai. 

C6 m()t sqi day toe bong den chay sang m~nh me ben 
trong cac nha lanh d?O, Cung giong nhU' ni~m dam me cua 

Comissiona ve "am sa:c dung" v~y. Boi khi no chi chay 
sang trong ph~m vi tftm nhin cua h9. Neu h9 bu'O'C ra khoi 
ph<i\m vi d6, h9 c6 th~ trO' nen thu vi hay mo nh~t nht.t bat 
ky ai khac trong chung ta. M<)t thanh phan cot loi cua 
Cong vi~c lanh d~o chinh la Sy' dam me - ni~m dam me 
in giau cho nhung hua h~n cua CUQC song, ket hqp Cung 

m9t ni~m dam me rat C1:,l thg cho m9t thien httong, IDQt 

nganh ngh~, m9t hanh d9ng nao do. Nha Hinh d~o yeu 
cai ma anh ta lam va thich lam di~u do. Nhu Tolstoi da 
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due ket, hy v9ng chinh la giac ma cua nhung con nguo'i 
dang so'ng. Neu khong co hy v9ng, chung ta khong th~ 
sinh t6n dt1<;1c, cha dll'ng n6i gi den phat trign. Nguoi Hinh 
d~o c6 nhi~m V\J truy~n d~t tam nhin mang hy v9ng va 
ni~m cam hang den cho ngt1e1i khac. Niem dam me co th~ 
dugc nuoi s6ng nho' long nhi~t tinh, thong qua sinh l!Jc 
ben bi, va mc)t loi cam ket dtrgc th~ hi¢n, vung chiic do'i 
v8i t~m nhin cua m(>t con nguoi. 

St! lien ket cu.a nhung nglioi khac thong 
quay nghia 

Neu bc;tn c6 the' ma ue di~u gi, thi bg,n co the' larn dieu d6. 

Walt Disney 

Cau cham ngon nay cua Disney duqc d<)t rat cao tren m9t 
bang hi~u iJ trung tam Epcot & Colorado, Florida. Bung la 
no da b~t den xanh cho chang Don Quixote'JJJ ben trong 

tat ca chung ta, nhung chi tin vao m9t giac ma th1 ro rang 
la khong du. Co rat nhieu t~m nhln nhi~t huyet va y djnh 
cao quy da tan thanh may k.h6i. Rat nhi~u nguai co Itch 
trinh lam vi~c ca nhan phong phu va chi tiet, nhung neu 

khong c6 qua trinh giao tiep thi h9 cung kh6ng the nh~n 
thac duqc dieu gi. Thanh cong doi hoi ky nang truyen d~t 
mc)t hinh anh thu hut cua ID.Qt tinh tr~ng cong vi~c nhu' 
mong muon - lo~i hinh anh gom ca s~ nhi~t tinh va cam 

ket no'i nguo'i khac. 

Cong vi~c lanh d?o la m9t sµ trao d6i giua nhung 
ngu'b'i lanh d~o va nhung ngVo'i tuan theo anh/co ta. Cai 

(11). MQt nhcin l'(!t trong b¢ tiiu thuyet cung ti!n Clta nha uan Tay Ban Nha. 
Ceruantes - ND. 
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nay khong th~ t6n t~i du'Q'C neu thieu cai kia. S\i tu'<1ng 

tac giua nha Hinh d~o va ngudi tuan theo la mQt chan ly 
don gian: h9 deu giup nhau the hi~n duqc nhung dieu t6t 
d~p nhat ne1i ban than minh. Cach lanh d~o mai nay la 
m9t d~ng trao d6i nang hrgng qua h;ti an tugng va rat kh6 

nh~n thay du9'c, du n6 la giua nh~c truo'ng va nh~c cong, 
hay CEO va nhan vien. S\f trao d6i nay t~o ra tinh thong 
nhat. Vi nh<;tC tru&ng va dan nh~c nhu duqc hoa lam m9t. 
Huan luy~n vien va dqi bong, lanh d~o va t5 chuc, tat 
ca deu hoa lam m(>t. Tr9ng tam th6ng nhat d6 dttgc bAt 
ngu5n tU' ky nang truyen d~t mqt t~m nhin thong nha1 

cua ngu'<1i Hinh d?O. 

La m9t nha lanh d~o, b~n c6 the nAm bAt duqc tri 

tttang tugng cua ngucri kha~ nhu the' nao? Lam sao ma 

b~n c6 the truyen d~t duqc m9t t!m nhin? Lam sao ma 
b::µi khie'n ngue1i ta lien ket voi nhau nhim cung ph1.;1c vy. 

cho nhl.1.ng IDl;lC tieu bao quat cua m<)t t6 chuc? Lam sao 
' "'.b?n c6 the khien thinh gia nh~n thu'c va chap nh~n m9t 
"y tu&ng nao do? Cac nha lanh d~o hi~u qua lam dugc 
nhung dieu nay thong qua vi~c lam chu hoan toan ky 
nang giao ti~p va ap dyng kha nang thau cam. C\fll quan 
ttj cua CBS la Barbara Corday de cao ky nang thau cam, 

m9t ky nang ma ba thay rat d~ dang c6 duqc bcJ'i nhi~u 

nha Hinh d<:to la nu gi&i: 

Toi nghi phlf nu n6i chung nhtn nhg,n quyen ll!C theo 
m9t each khac bi~t so vai nam giai. Toi khong c6 bdt cu 

nhu c&u nao doi v6i quy~n l11c ca nhan, dq,c bi~t la vai 
nguiJi khac. Toi muon c6 dg,ng quyen ll;lc ma khiin cong 

ty t6i hoq,t d9ng hifu qud, nhan uien cua toi cilng hoq,t 
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dgng hi~u qud ... La nhilng nguai m~, ngztai V<;J, con gai -
chung t6i cilng d6ng thai la nhung ngui.n chani s6c, va 
rat nhiiu ngztai cham soc trong cu(>c s6ng chung ta la 
phl!, nll, ddng then chung toi vcin ti ep tl!,C th[!c hi~n uai 
tro ch<im soc ay ngay cd khi chung t6i thanh cong trong 
linh Vl:fC kinh doanh. FJ6i VCJl chung toi diJu nay thg,t la 
tT.J nhien. Toi luon cdm thay rcit hai long, hq,nh phuc va 
tT.J hao rdng mtnh khong chi biet ten tat cd nhflng nguai 
lam vi~c cho t6i, ma t6i con biet cd ten cua ch6ng hay vq 
h9 nila, ngoai ra con cd ten con cai h9, toi biet ai kh6ng 
dztqc khoe, va toi biet nen hoi han h9 dieu gi. FJ6 la diJu 
quan tr9ng do'i vai t6i trong m9t bdu khong khi cua, noi 
lam Vi?C, Toi cho rang d6 mai rhinh la diiu ma nguai ta 

tran tr9ng, va d6 la ly do tg,i sao nia h9 lq,i mu6n a lq,i, 
tq,i sao h9 lq,i trung thanh, va tq,i sao h9 q uan tam den 
diJu ma h9 dang lam. Toi cho rang diJu nay dq,c bi~t thi 
hi~n nil tinh. 

St! thau cam khong phai la d~c an dttqc danh rieng 
cho phl:I nu. Clfu CEO cua Lucky Stores la Don Ritchey 
da n6i rang: 

Toi cho r<ing m9t trong nhilng ye'u to kich thich mq,nh 
me nhat doi vai con ngztai la bitt duqc rdng nh{lng nguoi 
d6ng trang lua viii h9, ua dg,c bift la sip czla h<;>. Khong 

chl biet rcing h9 c6 a d6 ma con biet m(;t each kha ti.tang 

t<J,n vi~c ma h9 dang lam ua a ben h9 gdn nhli hang ngay, 
do chinh la s[! c(>ng tac. Rdng bq,n dang thf!c sf! c6 gdng 
citng nhau vg,n hanh t6t b(> may c6ng vi¢c, rcing neu c6 

di~U trZJ,C trq,c gi d6 xdy ra thi m11,c tieu cua chung ta la 
khdc phT.J.,c n6, chu khong phdi la tim nguai di d6 l6i. 
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Giao tie'p voi y nghia la m(>t ky nang khong th~ thieu d 
cac nha lanh d~o, neu h9 muon nh~n thuc duqc t§.m nhin 
cua minh. Nhieu nha Hinh d~o dung phep §'.n dl;l dg bi~u 
tuqng h6a tftm nhin cua m1nh va truyen cam hung cho 
nguo'i khac thvc hi~n no. Boi v6'i Charles Darwin, phep 
~n dl;l la m9t cai cay nhi~u nhanh cua thuyet tien h6a 

ma tren d6 ong ta c6 thg theo doi qua trinh tien h6a cua 
muon loai. Williams James nhin nh~n nhung qua trinh 
tinh than cilng giong nhu dong chay cua mqt con song 

v~y. John Locke thl tc%p trung vao nguO'i san chim ung, 

nguo'i da tha mqt con chim tuqng trung cho "quan di~m 
n6i b~t cua rieng ong ta ve qua trinh sang t:;to." 

Khi Frank Dale dung len lanh ~o Los Angeles Herald -
Examiner, mqt ta tin bao bu6i chieu cua thanh pho Los 

Angeles, thi toa bao nay vua chain d(tt m9t cu tan cong 
dam mau keo dai den 10 nam. Dale, chu tjch kiem t6ng 
bien t~p m&i, phai vao hen trong bang ctia sau d~ chao 
hoi nhu'ng nhan Vien te nh~t C\13 minh, VJ. Ctia tru'OC da 
bi ch~n b~ng chan song. Sau day la nhung lai cua Dale 
trong m9t cu<)c phong van vai Warren: 

S,J th~ la cua truoc cu.a toa nha da bi chq,n b!ing chu<1ng 
ngq,i uqL No da kh6ng nu} ra trong sudt tam ncim tri1i. 

Toi phai di qua ccla sau, lay dau van tay, chlf,p dnh va 
nghe locing thocing cau: "Xin chao mitng, sep!" Toi di den 
phong tin tuc trong giiJ ddu tien va d~ nghj nhilng ngltiJi 

dang larn vi?c din va t[! tq,p quanh t6i de" toi co th! ti! 
giai thi¢u minh ... 

Hanh lang cilng da bi chq.,n lq,i trong hem tam nam. 
Trong toa bao da c6 nhilng bat hoa dil d9i, ngllifi ta bi 
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giet, nhan Vien bj gie_'t Va th7!c S7! la CUOi cung CO Vcti nhan 

vien chr.ta titng th{/ng nhdt hay chlia titng lien quan den 
b6t cu t6 chllc thong nhrit nao n6i m9t each dan gidn vcri 

mqt nhan uien kh<ic khi dang chen tg,c chen thu vao rni)t 

dem n9: "Chung ta phdi ngitng bdn. '' Va the la, tren m9t 
czumg lfnh hoa binh, ccic nhan vien bdu clu;ni cho mi)t 

bu6i hoa gidi va sau cung c6 du:qc quy~n thoa thuq,n. Toi 

g9i nhung ngllifi dang lam vi¢c lq,i quanh ban minh theo 

m9t each stip dqt khong he nghi thuc - t6i khong c6 ai 

giai thi¢u minh ed ... Toi da tl! lcun vi~c nay di c6 thi a 
ngay tgi d6, va toi da n6i khong m(Jt chut chdn chu: "C6 
le di~u ddu tien ma chung ta nen la.m la ma ctii cua trliac 

ra." Mqi nguiri d~u dung dq,y ua reo ho. 1.Vhilng nguai dan 

6ng va dan ba tndmg thanh da bq,t kh6c nhu tre nit. IJ6 
la m(>t bieu tur;tng, bq,n biet driy, chuang ngq,i la. m(Jt bieu 

tuqng cu.a thdt bq,i, bi tdc. Va. "di cho anh Tn('jt tr&i chieu 
vao" la di~u ma t6i da n6i ... Sau d6 t6i thit giCli thi~u lc;ti 
minh m9t lan nita, cam cm. h9 vi da duy tri ca h¢i ma toi da 
dU(Jc yeu cdu tg,n di!,ng ldy. Do chinh la di~u ma h9 da lam 

- khi toi de cho mqi trai vao. 

Rat nhieu bai h9c c6 thg duqc rut ra ta cac trai nghi~m 
cua cac nha Hinh dc;io nhu Frank Dale, nguoi da tc;io ra 
y nghia cho nguai khac bling each truy~n dc;it m9t tam 
nhin co sac thu hut m~nh me. Tat ca cac to chd'c d~u phy 
thu9c vao nhung y nghia duqc chia se (shared meanings) 

va nhung each hi~u thlfc te' (interpretations of reality), 
tu d6 m6'i c6 thg c6 nhung hanh d9ng phoi hqp hi~u qua 

dugc. Nhung hanh d(>ng va bi~u tuqng cu.a vai tro lanh 
d:jto se t~o ra khuon m§.u va thuc diy nhung y nghia duqc 
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chia se nay. Nhung nha lanh d~o ket n5i va dinh nghia 
cai ma tru6c day con in tang hay chua dttQ'c n6i ra; sau 
do he;> phat minh ra nhung hinh anh, phep §n d\l va hinh 
mau giup t?O ra Sl;J' chu y ndi Ilgu'Oi khac ( tu'c nhG'ng ngudi 
con l?i trong t6 chuc). BAng each lam nhu the', h9 cung 
co hay kich thich nhung tri tu~ dang nam trong t& chuc. 
N 6i ngAn g9n, m9t yeu to VO cung tr9ng yeu cua vai tro 

}anh dc;to la k.ha nang t?O anh hu'cJng Va d~t ra y nghia 
cho nhung thanh vien trong t5 chrrc. 

Cai chung toi c6 y n6i den v~ "y nghia" (meanings) con 
vu'gt xa hon nhieu cai thuong mangy nghia la "truy~n d?t" 
(communication). Y nghia n6i len ttt qua trinh tu duy. Vi~c 

tu' duy chuful bi cho cai se du"qc lam, cai nen du'gc lam. Tu 
duy, du n6 c6 th~ nguy hi~m va lam dao l9n tr~t tl:{ da duqc 
thie't l~p den dau di nua, thi no v§n mang mang tinh xay 
dtµig. No thach thac nhftng quy ttoc cu ky hAng each d~ xu~t 

ra nhftng hu6ng di mm, tfun nhin m<ri, phuong phap mcri de 

Jam vi~c. Vai tro d~c bi~t cua cong vi~c lanh d:;lO, nha't la 
trong moi tntang bien d6i khong ngitn.g cua chung ta ngay 
nay, la t~p trung vao vi~c "biet ly do vi sao"(know-why) 
tru6'c khi ((biet each lam nhu the nao"(know-how ). sv khac 

bi~t nay, m{}t l&n nua, din de'n m9t trong nhftng khac bi~t 
co't loi nhat giua nhung nha quan ly va nhung nha lanh d~o. 

Bi~u chung ta nh~n thay va trai nghi~m trong bu'c 
tranh toan canh cua t6 chuc ngay nay la nhung che' d{> 

quan lieu n~ng n~ - ket qua r6 rang nhit cua vi~c quan ly 
cac y nghia m9t each yeu kem (mismanagement of mean
ings) . Trong nhung moi truang ma vi~c truy~n d~t mQt 

each c6 y nghia khong t6n t~i, m9t "y ttte1ng vi d~" van 
c6 thg nay llO nhung khong CO Slj liinh d~o, trach nhi~ID 
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doi voi no se duqc uy thac l~i. Sau do n6 l{li duqc uy thac 
l~i mc)t Ian nua. The r5i n6 l~i duqc uy thac khoang hai 
den ha lan nfla, den hie ma y tu&ng nay duqc thvc hi~n, 
thi chic chiin n6 khong con la cai ma nha Hinh d~o dt! 
tinh trong dciu hay tien li~u tntac. "Hi~u ung Pinocchio" 
nay la nguyen nhan suy s1;1p cua rat nhieu nhung nguai 
sang t<jlO, nhu ngtto'i thq lam roi Gepetto phai doi di~n vdi 
nhung phien ban l~ch l~c, meo mo cua nhung ke ho~ch 
goc, ban dau ma h9 da nghI ra ma co ngu6n goc tl! m{>t 

Cai gi do CO th~ gt;>i ]a ffiQt CUQC song khong trung thlfc Ctla 

chinh ban than h9. Vi~c thieu ro rang khien cho che d9 
quan lieu trct nen Cd che may filOC hdn m(>t chut dg thoai 

thac ca trach nhi~m lan vai tro Hinh d~o. 

Vi¢c giao tiep t~o ra y nghia cho con ngue1i. Hay n6i 

each khac la no nen nhu the. Bo la each duy nhat ma bat 
cu t~p the nao, du nho hay lan, deu c6 th~ tr& nen lien 
ket thong nhat v<1i nhau dang sau nhung mvc tieu bao 
quat cua m<)t t6 chuc. Vi~c dua thong di~p nay Ian r<)ng 

m9t each ro rang a moi cap d{> chinh la chia kh6a d~ t~o 
ra bai CU' thanh qua nao sau nay - chu chua n6i den cai 
ban dau da duqc nh1n thay tnt6'c! 

Tim nhin cho to chuc cu.a b~n 
- Mqt bai t~p 

Nhung nha lanh d~o la mau nguai luon khien nguai khac bi 
thu hut v~ phia h9 - k.hong phai vi tinh each, ma vi h9 c6 
m9t giac mo', m9t tAm nhin, m9t chu5i nhiing y djnh, m9t 
chuong trinh lam vi~c, m9t khung quy chieu tham khao 
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he't Su'C ch~t che. Ro rang la. khi (j hen nhftng ca nhan nhu 
v~y, chung ta cam nh?n duqc mqt slf t~p trung vo cung cao 

d9 vao lai cam ket, day chinh la dieu da cuon hut chung ta 
den vdi h9. Nguai ta thuong n6i rang nhung nha lanh d~o 
da khien chung ta muon gia nh?p vao hang ngu cua h9: H9 
thu n~p chung ta vao trong tam nhin cua rninh. 

V 6'i tu "Tam nhin", chung· toi co y muon n6i den m9t 
hinh anh co th~ du<Jc nhin thay b&i con mAt cua tam tri. 
Chung toi dung tu "t§.m nh:in" thay vi "nhi~m Vt/ hay 
"fill;lC tieu", vi m9t tam nhin CO thJ dttgc tt.iCJng tuqng ra -

n6 co th(!c chat. hinh thac va mau sAc. Nhung chuyen gia 
d9c tam nhin n6i v6'i chung toi rang mat chinh la ngu6n 
goc cua hon 85% luqng thong tin ma chung ta thu n~p 

vao. Boi mat chinh la canh cua tnfc tiep dan den tam tri 
cua chung ta. Nhil'ng nha Linh d<;tO hi~u duqc su'c m<?-nh 
cua thj giac va dung n6 dg loi keo ngucti khac vao nhung 
g.iac mo cua he;>. 

: Tam nhin cua b<;tn chinh la bac chan dung cua tuong lai 
ma qua d6 b<?-n va nhCi'ng nguai khac c6 th~ cam ket. N6 la 
kh6'p n6i cua nhQ'ng d<?-o ly va gia tri cua b~n. N6 truy~n 

cam hung, trao cho bq.n sue ffi<?-Ilh d€ thl;l'c hi~n cong vi~c 
cua minh, va d9ng vien, thuc d§y h?n dong g6p nhung y 
kie'n hay hanh d9ng vuqt len tren ban than minh. d di~m 

nay, chung toi mu6n mang den cho b~n co· hQi d~ xac dtnh 
ro m9t tam nhin va chia se n6 cung nhung nguai khac. 

Trong bai t~p sau day' chung toi yeu cau b~n t?O ra mi)t 
t§.m nhin cho ca t6 chuc cung nhu cong vi~c cua minh. 

Chung toi d~ nghi b~n nen biit dau v6'i vi~c hinh thanh 
m9t t&m nhin t6ng th§ cho to chlic. Be hoan thanh bai 
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t<%p nay' hay nhin vuqt len tren vi tri hi~n thoi cua b~n. 
Ttt ncri ma b~n hi~n dang du'ng, co thg b~n chi nh~n thay 
m<)t phan nho cua hanh d9ng. Hay ma r9ng cai nhin cua 
b~ de co du(Jc mQt tam nhin cho toan bQ t6 chu'c - tat 
ca mc;>i nguoi, tat ca chuc nang, tat ca nhCtng thanh qua 
c6 th~ thl:fc hi~n duqc. Sau day la nhung tieu chu~n tam 
nhin c6 th~ hue1ng d§.n b~n trong vi~c xac dtnh xem b?n 
muon t~o ra di~u gi: 

• M{)t tam nhin ket hc;tp dugc ca trai tim va tinh than 
cua b~n. 

• M9t tam nhin danh thing vao nhung moi quan tam 
va nhu cau. 

• M(>t tam nhln xac djnh dieu ma b~n va nhung d6ng 
nghi~p cua minh muon t~o ra. 

• Mqt tam nhin dang de b~n phan da'u th~c hi~n. 

• M(>t tam nhin mang de'n y nghia cho vi~c lam cua 

b~n va cac dong sl.j.. 

• .FJinh nghia m9t t§.m nhin hoi c6 ve mo h6 va n)ng 
l6'n qua (neu n6 ro rang thi n6 da khong phai la rn9t 

tim nhin). 

· Mqt tam nhin rat don gian. 

• M9t tam nhin la m¢t tai li~u song luon c6 the duqc 
? A ma r9ng ra. 

• M9t tam nhin mang den m9t diem khoi dau ma ttt 
d6 b~n c6 the d~t den nhung cap d9 cao va cao han 

nua cua net d~c trung. 

· Mot tim nhin c6 C<1 so la hai nhu c§.u sau sAc cua con 

nguai : chat htqng va sv cong hien. 
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Tam nhin cua b~n se chi thuqc ve b~n ma thoi. Trong 

qua trinh t~o ra n6, chung toi khuyen khich b~n hay dam 
m~o hiem: hay tao b~o va vucrn t6'i cai ma b~n thljc sv 
muon cho t6 chuc cua minh va cho vai tro cua rieng minh 

trong t6 chuc d6. Tam nhin cua b~n nen tho'ng nhat v6i 

nhu ciu cua nguai khac trong to cht1c. N6 cung nen chi ra 

nhung n6 11:l'c va hy v9ng ma da c6 th~ la chua duqc b9c 
19 ra song van duqc duy tri m9t each m~nh me. Neu no 
ch~m den duqc nhung mong moi sau kin nhat trong d6ng 

nghi~p Cua b~n, no se CQng hu'O'ng v6i Cai ma h9 thl;ic Slj 

cam nh~n, va n6 se c6 sue m~nh. 

Nhung cau hoi sau day giup b~n hinh dung ra cac hinh 

anh se tiip sue m~nh cho nhung giac md cua b~n. Khi 

b~n tra loi chung, hay de cho nhu'ng hinh anh tuon trao 
tl;i nhien. Bung kigm duy~t ban than mlnh. Hay cho phep 

nha tha va ga ma mqng ben trong con nguoi h<;ln xuat 

· hi~n. Sau cung, sau khi b~n da song het minh voi loi 

trinh bay t§.m nhin cua minh trong mqt luc, chung toi 

khuyen rang h<i1n hay chinh l~i n6 sao cho th~t nga.n g(?n, 
sue tich va dan gian. Sau cung, no se chi con la vai cau 

ng~n, khong han m9t do<;1n van, cung m(>t thu ngon ngu 

ffi<;lilh me, ro rang va d~ truy~n d~t. 

Nhilng cau hoi cdn luu y 

A. Bi~m d~c trung cua to chuc b~n la gi? 

....................... .. ...... . ........ . ........................................ " ..... 

. . . . " .................................... . .......... . " ... . .............................. . 

. . . . . . ' ................. . ......................................................... . 

. . . . . .. . .. .. . . . . . . .. . .. . . . . . . .. .. .. .. .. .. . . . . .. . . . . . . .. . .. .. . .. . .. .. . . .. . . .. . . . . .. . .. . . . . .. 
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B. Nhung gia ttj cua b~n la gi, va chung da hinh thanh 
nen nhimg t1u tien cho tuO'ng lai b~n nhu' the nao? 

C. Nhung khach hang, than chu, hay nhitng nguai ma 
b~n phµc V1:1 thvc sµ can dieu gi ma b~n c6 th~ mang den 

cho h9? 

D. Bieu gi se khien ca nhan b~n cam ket biing ca tam tri 
va trai tim minh cho ta.m nhln nay trong vong ttl nam 
den mlfoi nam toi? 

... .. . ........ . . . . . . .. ............... .. . ...... . . ... . ... .. .. . ............ . . . ....... 
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E. B~n thµc sl;l' muon t6 chac cua minh d~t dugc di~u gi c1g 
b~n cam thay du<;1c cam ket, lien ket va tv ha.o v~ st;t ket 
hqp cua b~n v6'i n6? 

Gia day khi da tra lai xong nhung cau hoi SCi bQ nay, 

b~n se san sang d~ bat dau dtnh hinh duqc tam nh1n cua 

minh. C6 vai bu6c di se h6 trq b~n trong vi~c t~o ra tam 

-nhin nay. Hay b~t diu v6'i giac ma cua ban cho toan b9 

to chuc. Hay nghI 16'n - ve m9t hue tranh cho toan b9 C(i 

quan. Sau d6 > b~n se t~o ra duqc m9t tim nhin cho c6ng 
vi~c cua rieng m1nh ma b<:tn c6 thg lien ket v6'i t§.m nh1n 

J 6n han cua ca t~ p th§. 

218 

1. De' duqc h6 trq ro9t each tr9n v~n, hay Um mQt nai 

lam vi~c mang l~i cho b~n cam giac thoai mai. Co 

the b~n sa huu m9t can phong d~c bi~t a nha hay 
m9t khu vyc a van phong ma b~n c6 thg suy nghI va 

co dttqc St! rieng tu. M9t so ngubi muon muang tu<;1ng 
trong m9t tr~ng thai yen tinh va tt! nhien. Ngue1i 
khac thi lf:li lam vi~c tot nhat khi nham nhap tach 



Hinh thanh va truyen dq.t m9t tdm nhin 

cappucino (J' ID Qt quan ca phe u'a thf ch. Hay ch9n 
ra m9t cii~m thw~n lqi nhat cho vi~c bo l~i hi~n t?i 

d~g sau va ph6ng minh vao ttrdng lai. 

2. Hay giai ph6ng tam tri khoi nht1ng cht16'ng ng~i va 
k.h6 khan hAng ngay. Ngay luc ma tam tri cua b~n 
bat dau ma tt.tang den tuang lai, m(>t phan nao b9 
cua b;µi bt b6 h(pp trong thtjc te se xen vao va n6i v6'i 

ht;lll rA.ng b<:1-n dang m<1 m9ng vi~n vong, ngoc nghech, 
lt.tO'i bieng ue oai, hay boi roi . Hay yeu cau chd'c nang 

kiJm tra mu'c d9 thtjc te nay yen liµig m9t hie va cho 
phep ban than di xa het mu'c c6 th~ v6i nhung hy 
v9ng va t16c muon cua minh. 

3. Moi ngucri chung ta deu c6 each sang t~o cua rieng 
minh. Vai nguai trong chung ta khong biet minh 

nght gi cho den khi n6i di~u d6 ra. Nhung nguoi 
khac thi t~i can thai gian dg Hing nghe gi9ng n6i 
hen trong cua h9 dg thay duqc tuong lai ma tu d6 
nhung giac mo duqc t~o ra va vie't v~ n6. Nhvng 
ngt.tai ngh~ si trong so chung ta c6 the cam thay de 

dang hon khi ve ra m9t ban phac thao cho di~n m~o 
cua tuong lai. Vai ngudi trong so chung ta l~i chi dO'n 

gian nharn mat l~i va mo m9ng. Hay ch9n lay each 
t iep c~n cua rieng b~n. Khi b~n hinh dung ra tuO'ng 
lai trong vong tu nam den muai nam nua, hay luu y 
den nhG'ng cau hoi sau day: 

• Bau la nhung tinh chai c1 tfun quoc te cua hanh d9ng? 

• T6 chac cua b~n thay doi nhu the nao d~ phu hqp 
, · vai thay d6i cua moi tn.1e1ng? 

1.~- • N 6 dong g6p dieu gi? 
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• No duqc ngtrai k.hac nh1n nh~n nhu the nao? 

· Cam giac s6ng trong t6 chttc nay nht.t the nao? 

· Ve m~t v~t chat thi trong no nhu the nao? 

• C6 bao nhieu nguoi lam vi~c a do? 

• N6 cung cap nhung san phim va dich V1:1 nao? 

4 . B~n mong u6c dieu gi cho t6 chuc cua minh trong 

tue1ng lai? C6 th~ b~n se muon nhiim m<1t l~i dg co 
mqt hinh anh sau siic he1n v& tam nhin cua minh. 
Bq.n co th§ muon biit diu viet va xem cai gi se xuat 

hi~n. Vi~c n6i v6'i ai d6 khi bl;ln biit dau cong vi~c 

nay c6 th~ se hliu ich cho b~n day. 

5. Khi tim nhin cua b~n hilt d~u b9c l(>, hay nim bit 
lay n6 tren mqt to' giay hay v6'i m9t cai may ghi 

am, ho~c ve n6 ra tren m9t ta giay lon, hay viet n6 
ra nhu m9t bai di~n van tuang thu~t a ch8 trong 
da dt.tqc chaa ra cho bq.n trong cuon sach nay. B~n 
c6 th~ thich trinh bay n6 v6i m9t nguoi b~n va d~ 

cho b~n cua b~n ghi chep l~i. Khi n6 biit dau xuat 

hi~n, hay phat trign n6, hay d~ n6 md r9ng va 16'n 

len cho den khi n6 hoan toan phat tri~n tr9n v~n. 
Bung chinh sua hay kigm duy~t t§m nhin cua b~n -
hay de n6 tuon trao cho den khi b,;tn da t~o ra dti(JC 

nhung hinh anh phu hqp vai mlnh. 

6. Gia day h<iln da c6 mqt hinh anh ro rang, hay quay 

l~i va xem xet l~i nhung cau hoi (J tren d~ ch~c ch~n 

rAng bc;in da hoan toan phat trign tat ca m9i khia 

c~nh trong tftm nhin cua m1nh. Sau d6 l~ quay l~i 

m9t }gn nua de due ket, lam ch~t che l~i ngon ngu 
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va lam cho n6 ro rang, dO'll gian, thuyet pht:1c, sue 

tich Va tr<;>ll V~Il hon. 

T~m nhin ma b~n vua hinh dung ra nen du\1c nhin 
nh~n nhtt m9t tu li~u s6ng. N6 nen duqc chia se v6i nhi1ng 

ngll'Oi khac, kiem tra trong nhung CU9C d5i tho~i, va dti<;J'C 
th~ bi~n v6i nhung ngu?Ji b~n d6ng nghi~p dg nh~n duqc 
phan hoi cua h9. Hay tim kiem nhung co hc)i dg th§ hi~n, 
tri.nh bay t!m nhin cua b~n cho nhung nguai ma b~n 
muon truy§n cam hung. Neu bfPl dang lam vi~c trong m9t 
dqi nhom, hay d~ cho m6i nguoi trong nh6m chia se t~m 
nhln cua anh hay co ta. Hay tim ra nht1ng phitm chat 
chung. Hay xac dinh ra nhililg diem k.hac bi~t chu yeu. 

Hay thuang luqng, ban lu~n ve nhung di~m k.hac bi~t va 
t~o ra m(>t t§.m nh1n chung ma vdi n6 moi ngttefi d~u c6 

th~ nh~n thay duqc. 

T6m nhin cua cac m;ut cho td chuc 

••• • •• ,I •••••••••••••• • • • •••••• • ••• • •••••••••• • • • ••••• " ••••• • • • •••••• 
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Neu b~n dang lam vi~c theo nh6m, b~n se thay tim 
nhln chung cua nh6m rat c6 gia ttj. Hay dung mqt qua 

trlnh tlic:mg tt! d~ t~o ra m(>t tam nhin chung cua ca nh6m 
bAng each lam vi~c cung. nhau d~ tra lai nhung cau hoi 
tren. La mQt nh6m, cac bt;tn co the muon truyen d~t tam 
nhm cua m1nh cho nhung nguoi khac trong t5 chuc. Mt:tc 

dich cua cac b~n khong nen la mang den cho h9 y tu'dng 

cua b~n nhu m9t t~m nhln "dung dAn", ma la truyen cam 
hung cho h9 dg h<;> hinh dung ra tu<1ng lai va b6 sung vao 
vi~c trinh bay tam nh1n cua b~n mqt each ro rang hon, c6 

cong thac hon. La m{>t nha Hinh d~o, b~n co thg se muon 

keo theo nguoi khac vao vi~c t~o ra hay chinh slfa l~i 
tim nhin cua mlnh. Hay hoi xem h9 nghI gi v~ no. H9 se 
thay doi n6 nhu the nao? N6 c6 truyen cam hung cho h9 

· va k.hien h9 thay phan khich hay khong? B~n c6 thg tra 
thanh m{>t hinh mau cua h9 trong vi~c t~o ra tam nhin 
cho rieng h9 hay cho phep h<;> tim thay tj tri cua m1nh 

trong tftm nhln cu.a b~n. 

Tim nhln cho ban than h1.U1 - MQt bai t~p 

O:icr day, khi b~n da t~o ra dugc m9t t~m nhln cho t() chac 

~ua mi.nh, thi b~n nen d~t ban than minh vao hen trong 
hinh anh nay. Hay m~nh d~n hinh dung ra ban than 
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minh nhu' b~n th\fc S\f muon the. Cong vi~c lanh d~o co 
nghia la khong chi c6 mqt giac mc:1 ma con la cong bo giac 
mO' d6 ra va vai tro ma b~n muo'n th~ hi~n khi song trong 
n6. Arlene Blum, lanh d~o cua m(>t d9i tham hiem day 

nui Himalaya, da viet nen nhG'n.g ang van rat d~p de v~ 
sue m~nh tam nhin cua ha. Vao luc 3:29 chi~u ngay 15, 
thang Muoi nam 1978, m9t nh6m gom muai phl;l nu da tr& 
thanh d9i lea nui dau tien cua My d~.t chan len dinh cua 
Annapurna I, dinh nui cao thu muai tren the gie1i. Arlene 
Blum la ngu'ai d§n dau doan tham higm d6. Ba va nhfing 

llgu'cti dong Sl:( cua minh da te:to ra m9t tam nhin chung 
cho ban than h9 va da thach thuc ta:t ca nhung ky v9ng 

truygn thong ma rn()t xa h9i nam giai th6ng tri d.a d~t ra 

cho phl:J nu. Toan df>i tham higm d6 khong chi tin rAng 

phl;l nu c6 th~ treo len day nui Himalaya ma ban than h9 
con so huu tam nhln nay va bien n6 thanh slj thl!c. 

La nhitng phl.J na, chung toi da phdi d6i mg,t v&i nhung 
thrl thach con kinh khilng hon cd day nui. Chung t6i phdi 

c6 dil niJm tin vao ban than minh di co gdng mqc cho 

dfnh kie'n cua xa h(,i va hai tram nam ltch sa nganh leo 
nui ma phlf, nu thuiJng bi gc;it sang ben l€ cua cu9c chai. 

Blum viet ve each ma ph1:1 nu bi nhoi s9 trong nhi~u 

nam troi r~ng h9 khong du sue khoe d~ mang vac nhung 

tui d6 n~ng, Va h9 khong c6 kinh nghi~m lanh d~o hay Slf 
fin djnh tam }y C~Il thiet dg chinh phl;JC du'<;1C nhG'ng dlnh 
nui cao nhat. 

Chuyen tham hiim cu.a chung toi se cho muiJi phlJ, nu 

ca h(>i di chinh ph11,c m{Jt trong nhilng dlnh nui cao nhdt 
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va nhi~u thil thach nhtit tht giai, ciing nhu nhrlng trdi 
nghi~m cdn thiit di Zen ki hog,ch cho chuyln chinh phl!,c 
day nui Himalaya trong tuang lai. Niu thanh c6ng1 chung 
toi se la nhi1ng ngu&i My d&u tien chinh phiJ,c duqc ng9n 
nui Annapurna va la nhi1ng nguili phf:l nu co qu6c #ch 

Mj ddu tien chinh phlf,C dlt<;JC d9 cao tam ngan met. 

Blum va nh6m cua ba da thach thac hai tram nam gia 

<finh dg t~o ra rn9t tam nhin ma sau cung h9 da d~t dugc. 
Chung toi keu g9i b?n hay tao h?O trong tiim nhin cho 
ban than minh nhu ho da c6 can dam lam nhu the. 

Bai t~p sau day se ho trg b~n trong vi~c d~t den tam 
di~m nhung gia"c md cua minh. No da dugc di~u chinh l?i 

ta mqt kh6a h9c Hinh d~o duc;,c phat trign b&i nhung ngudi 
d6ng nghl~p cua chung toi la Beth J andernoa va Alain 
Gauthier, trong do h9 da giup cho nhG'ng hgc vien tham gia 
t~o ra nhung t~ nhin cho tttcmg lai cua ca nhan. 

Ch~c hin b~n van con nhc1 bai t~p Hu6'ng dan tuong 
tugng trong Chuang 4. Gia day chung ta se l~p l~i n6 
de giup b~ tiep C~Il du'<;>'C vai Slj sang t?O Sau thim hen 

trong ban than minh. Neu b~n dang lam vi~c cung m9t 
doi tac, hay de nght dong nghi~p d9c nhG'ng lcti ht16'ng 
dan thtt gian cho b~n dg b~n c6 th~ giai ph6ng tam tri 
minh k.hoi nhftng suy nghI va cam xuc b~t ngu6n tu ben 
ngoai. Sau khi da hoan thanh xong trai nghi~m nay, b~n 
c6 th~ lc).p leµ qua trlnh nay cho doi tac cua minh bang 
each d9c l~i nhung lai huang d~n cho anh hoi)c co ta. Neu 

b~n dang lam vi~c m9t minh, hay d9c nhung lcti huang 

11~, roi sau do nhlm milt l~i va d9c l~i chung theo tat 
ca nhftng gi ma b~n c6 th~ ~ha. B~n khong ccln phai lo 
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ling v~ vi~c d9c dung tat ca nhung lai huong d§.n. M\lc 

dfch cua bai t~p nay la giup b~n thoai mai thti gian va 
giai ph6ng tat ca nhung gi c6 th~ dang can tr&, ngan can 

tam nhin cua b~n. 

Nhung hu6ng d6-n tucmg tu(Jng 
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Hay ng6i 6 m9t vi tri thoai mai, dl!a lung vao ghe va 
chan dcii,t vung chiic tren san. [Dung l~i]. Tot liim. 

Du&i thing chan va tay cua b~n ra va d~t chung & m9t 
vi tri tha long, thoai mai tren dui minh. [Dll'ng l~i]. 
To't lAm. 

Nb~ nhang nh~m m~t l<?-i. Hit vai he1i th& sau thoai 

mai va tu tu th& ra. [Dling l~i]. V6'i m6i M.n hit th& 

hay dEf cho miit cua minh thti gian va d~ cho CO' th~ 

b~n giai toa bat cu' s~t cang th~ng nao cua n6. [Dang 

l~i]. Tot lAm. 

Hay chu y bat cu am thanh hay chuygn dQng nao trong 
phong va. giai toa Slf chu y Cua b~n doi Vo'i nhimg am 
thanh va chuy~n d9ng do. [Dling l~i]. Tot lA.m. 

Hay dg bat cu suy nghi nao den vai nh~n thuc cua 

b~n, roi giai toa nhCCng suy nghi nay. [Dung l~i]. 

Tot Him. 

Hay d€ bat cu cam xuc nao den v6'i nh~n thac cua 
b~n, r6i giai toa nhung cam xuc nay. [Dttng 1:;ii]. 
Tot l~m. 

Hay d~ cho bat cu' hlnh anh qua kh\1 nao den v6i nh~ 
thac cua b~n, r6i sau d6 giai toa nhung hinh anh 
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nay. [Dung l~i]. T6t lim. 

Bay gia b~n dang ng5i thoai mai tren chiec ghe cua 
minh. [Dung l~i]. B~n da giai toa bat ct1 tieng 6n 
hay chuyen dqng nao trong phong. [Dung l{li]. B~n 
da giai toa bat Cu' St! cang th&ng, suy nghI, cam xuc 
va hinh anh trong qua khu cua minh. [Dttng l{li]. 
Tot Him. 

Bay gia hay t~p trung chu y cua minh va c~ng ch~n va 
ban chan. Neu c6 bat ct1 Slf cang th:ing nao 6 do, hay 
giai toa no. [Dung l?il Tot Him. 

Bay gia hay t~p trung chu y cua mmh vao vung b\Jng 

va phin than dl16'i. Neu c6 bat cu S{/ cang thing nao 

cr d6, hay giai toa n6. [Dung l{li]. Tot Him. 

Bay gia hay t~p trung chu y cua minh vao vung ng\fc, 
vai va hai canh tay. Neu c6 bat Cu' Sy' cang thAng nao 

o d6, hay giai toa n6. [Dang l~i]. Tot Him. 

Bay gi?1 hay t~p trung chu y cua minh vao vung c5, diu 
va m~t. Neu co bat c(l Slf cang th~ng nao CJ d6, hay 
giai toa no. [Di.tng l~i]. T6t Him. 

Bay gi (1 b~n da hoan toan thu gian va c&i mO' doi V<Ji 
bat cu cai gi a d6 cho h?n. [Dang l?iJ. Tot Lim. 

Bay gib' hay giai toa tat ca nhung hlnh anh vlla xuat 

hi~n trong tam tri cua b~n, va thu gian. [Dang l~i]. 

T6t Him. 

Co g~ng duy tri mqt tr~ng thai thu gian, yen binh. 

[Dang l~i]. Hay d€ bat elf cam giac, suy nghI hay 
hinh anh b(>c l{l ra va giai toa chung. 
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Bay gia hay b~t dau cam giac dugc cai lung ghe dAng 
sau lung b~n, va san nha du6'i chan b~n. [Dll'ng hp.]. 
Tot Him. 

Bat dffu hu6ng l~i St! chu y cua b:µ1 vao can phong. 
[Dung l~i]. Tot Him. 

B:it dau nghe thay nhung tieng d9ng trong can phong. 
Hay chu y de'n nhung chuy~n dqng xung quanh b~n. 
[Dung l~i]. Tot lim. 

Khi toi dem den nam, hay hu'O'ng Stf chu J Cua b~ V~ 
l~i v6'i can phong. M9t. [Dung l~i]. Hai. [Dang l:;tiJ. 
Ba. [Dttng l~iJ. Bo'n. [Dt1ng l<;ti]. Nam. [Dltng I~]. 
Hay ma mAt ra, va n6i "xin chao" v6'i mqt ai d6 

trong phong. Cam on. 

Bay gic>', khi b<;tn da thu gian va cam tha"y thoai mai, 

ban c6 th~ b~ t dau tao tam nhin ca nhan cua minh. Nho . . 

hay SU' dyng m9t hinh thuc bay to tt! nhien doi v6'i b~n. 
Hay suy nghr va ti.rang tuqng cho rieng minh, n6i chuy~n 

v6'i m9t doi tac, viet ra hay thu am mqt bai tu'ong thu~t 

l~i, ve hay dieu khfic l~i v.v .. la tat ca nhung hlnh thlfc c6 
th~ thgc hi~n du'<JC. Nhftng C3.U hoi Sau day Se huang dful 

b~n trong qua trinh t~o ra tarn nhln cho rieng minh. M9t 
vai cai c6 thg se khong ap dyng duqc v<1i b~n. Hay thoai 

mai ho qua nhung cau hoi khong thich h<;1p. Chung toi c6 

th~ da khong b6 sung vao nhung cau hoi phu hgp vcri vi~c 
khoi gc;ti kha nang sang t~o nai b~n. Hay dung nhun.g cau 
hoi nay nhu' m9t diem xuat phat cho qua trinh hinh dung 
va tuang tugng cua b:;in. Se rlt co ich khi b~ nhAm m,t 
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l«;li sau khi d9c xong rnoi phan va dg cho nhung cau tra 
lcti de'n voi b~n tntoc ma khong can phai can nhac xem 
chung co hCtu d1:3-ng hay khong. 

Ban nga 

Hay hilt dau bAng each tu&ng tuqng ra b~n song het 
minh vdi nang lt!c tiem an cua ban than, th~ hi~n 
ra du<;rc tat ca nhCtn.g tai nang cua mlnh, t~n ht.to'ng 

dl!Q'C SUC m~nh cua minh, d VB.O tho'i hoang kim Va 

dinh cao cua minh. B~n so huu dugc nhung pham 
chat nao? B~n cam thry nhu the nao ve ban than 
minh? B~n dang lam gi? B~n dang song nhu the 
nao? Bi~u gi mang den cho b~n ni~m vui va h~nh 
phuc? 

Sue khoe 

Hay quan tam den sac khoe cua minh. Hay hlnh 

dung ra lo~i Su'C khoe ma b~n muon mlnh co. Hay 
bao g6m ca sue khoe ve rn~t cam xuc, th~ chat, tinh 

than va tam linh vao trong tam nhin cua mlnh . Hay 
hinh dung ra each ma b~n Se duy tri IDQt CUQC song 

khoe m~. NbCfng lo~i ho~t d9ng va suy nghi nao 

c6 the giup bf?.n d~t duqc va duy td tam nhin cua 

b~n v~ m~t sue khoe'? 

Moi quan h~ 

Hay nghi v~ moi quan h~ gan gui nhat cua b~n, 
d6ng tho'i h1nh dung Ta CUQC doi tho~i Se tt..tqng trU'ng 

tot nhat cho moi quan h~ nay(} cap dq cao nhat cua 

no. B~n nghe, nhin va cam tha'y di~u gl? Hay fa}p 
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trung vao nh[tng phim chat ma b~n mang den cho 
moi quan h~ nay. B~n mang den cho nguai kia di~u 
gi? Hai bCiu1 dang lam gi? Cac b~n dong g6p cho nhau 
nhu the nao? I-lay l~p l~i qua trinh nay v6'i nhllng 
moi quan h~ quan tr9ng khac. 

Gia dinh 

Hay dem gia dinh cua b~n vao t§.m nhin cua minh. 
Cac thanh vien trong gia dinh dong vai tro nhu the 
nao doi v6'i b~n? H9 dang lam gi? Moi quan h~ giua 
b~n v&i h9 da phat tri~n nhu the nao? Hay hru y den 
sac khoe va h~nh phuc cua h9. Bi~u gi lam b~n cam 
thay thoa man nhat ve moi quan h~ nay? Cac b<:tn 
da dong g6p cho nhau nhu the' nao? N gu6n goc ni~rn 

vui 16'n nhat trong moi quan h~ nay la gi? 

Doi so'ng cong vi~c 

Bay gio hay t~p trung vao doi song cong vi~c cua 

b~n. Hay c6 m<)t quan di~m dai h~n va luu y den t~rn 
nhin ma b~n da t~o ra cho t6 chac cua minh. B~n se 
thi hi~n nhu'ng di~u thl!C SI! quan tr9ng doi vdi b~n 
trong cong vi~c cua minh nhu the nao? Phim chat 

trong CUQC song hang ngay cua b~n la gi? No c6 th~ 
duqc cai thi~n ra sao? B?n da chung to nhung gia ttj 
cua minh nhu the nao? B?n da dc:;tt duqc nhung di~u 

gi? Bigu gi da mang den cho b~n cam giac hai long 

thoa man nhat? Nhimg phin thuang nao san c6 d6i 

v6i b?n? Binh diem trong d6ng g6p cua b~n la gi? 

Nhung dong g6p cho cqng d6ng 

Hay htu y de'n nhung ca th~, nhung gia dinh, tn.tang 
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h9c Va CC1 quan xa h9i trong c9ng d6ng dia phttang 
b~n c6 th~ dvqc lqi ta nhftng tai nang phim cha't 

cua b~n. Hay ve nen bCtc tranh nhung dong gop ma 
b~ c6 the thl;tc hi~n duqc dg g6p phftn cai thi~n 
CQng d6ng dia phue1ng va xa hqi cua mlnh. B~n c6 
the cung cap gi cho nhung nguO'i dang thieu thon? 
Nhung dong g6p xa h9i cua b~n c6 th.§ la m{>t ph~n 
thu&ng va khien b~n ha.i long den mu'c dQ nao, cung 
nhu nhung nguai thu dugc lqi ich d6? Hay hinh dung 

each ma b1;ln CO the t~o ra S\f khac bi~t trong CQng 
d5ng cua minh. 

Nbung ho~t d{,ng }am pbo.'llg phu CUQC sfing 

Bay gia hay xet den nhung s& thich ca nhan, nhung 
chuyen hanh trinh, va nhung lai cam ket ti.nh 
nguy~n da hi~n tht;l'c h6a nhung khat v9ng cua b{ill.. 
Hay tu&ng tuqng ra vi~c c6 dugc tat ca nhung khia 

C~nh CUQC song dang thu'O'ng thu'c, lam hai long Va 

mang tinh dong g6p trong tftm nhin cua b~n. Nhung 
ho~t d9ng nay la gi? B~n mang den cho chung cai 
gi? Chung da dong g6p nhCmg gi d~ lam phong phu 
va tr<;>n V~Il h<1n cho CUQC song Cua b~n? 

Sau khi b~n da tra kti nhirng cau hoi nay theo m9t 
hinh thuc thoai mai d~ chiu nhat doi voi b~n, hay xem 
xet tat Ca nhftng yeu t<} Cua IDQt t§.m nhin CUQC Sf>ng xuat 

hi~n hen trong b~n. Nhung mieng ghep nay duqc ghep 
l~i v6'i nhau nhu the nao? Bae tranh t6ng thg trong ra 

sao? C6 nhung khia c~nh xung dt)t nhau xuat hi~n khong? 
Tdm nhin cua b~n c6 t~o ra m<)t khoi thong nhat ch~t 
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che k.hong? N6 c6 lam b~n hai long va truy~n cam hung 
cho b~n khong? No c6 phai la m9t tam nh1n xu'ng dang 
vdi cam ket va co gang cua bc;i.n khong? Hay viet vao ch8 
trong ben dt16'i, viet ra toan b9 t§m nhin cho cu9c song 
cua b~n nhu m9t bai ti~u lu~n ngin. 

Ttim nhin cua ban cho ban than minh . 
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Hinh thanh ua truy~n dc;it m(Jt t&m nhin 

Truy~n d~t cim nhln cu.a b~ - M{,t bai t~p 

Tam nhin cua b~n se chi tr& thanh m9t ngu6n ll;ic day sac 
m~nh d~ thay doi trong tn!O'ng hqp b~n truy~n d~t duqc 
n6 vai nguoi khac theo nhung phi.fang phap co th~ tiep 

c~n duqc va truy~n cam hung t6'i v6'i h9. Bt16'c tiep theo 
trong vi~c chuygn bien mqt giac ma thanh hi~n thl;ic la 
truyen <4t tam nhin cua b~n cho nguO'i khac. 

Vi~c truyen dc;tt tam nhin cua b<;ln doi hoi St.f chu y va 
len ke ho~ch m{>t each co y thuc. Chung ta thuong giao 
tiep nhu the dang n6i chuy~n voi m(>t hinh anh trong 
guang cua ban than minh, ma khong nh~n thac duqc rAng 
nhftng con nguoi ma ta muon truy~n cam hu'ng co nhimg 
mo'i quan tam khac v6'i chung ta. Khi cac nha lanh d~o 

higu duqc nhung nguai tuan theo h9 va giao tiep v6'i h9 
b~ng Sl;i thau hi~u do, thi nhung ngt10'i di theo Se higu 

duqc nhung ngu<ti dan d~t. C(!u thugng ngh.j si bang Cali
fornia, My - John Tunney da mieu ta tai nang cua Robert 

Kennedy trong vi~c t~o ra mo'i lien ktt th~n ky thong 
qua vi~c truyen dc;tt mQt tam nhin - va nhung ket qua 
ma ong ff.y da t:;to ra (j nhung gl ma ma ong ay da "dl,lng 

cham" vao: 
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Cdm nhq.n ccla 6ng vi chink trj mang ttnh v{j,t chat 
(physical). 6ng 6y biet rang bg,n phai t11 nem minh ra 
ngoai kia, giila nhitng con nguili} het l&n nay den ldn 
kha.c, di duqc ld.ng nghe m(;t each tn.fc tiep ua duc;c nhin 
thay, du,qc chqm vao, hay c6 thl n6i la duc;tc diJu khiin 

ua thitc day bai h9. C6 m9t ST! khao khat VO cilng lan 
trong vi~c duc;tc thtjc slj ket n6i vai m(>t Si/ l~i~n di?n vtjt 

chat (actual physical presence) cluing lu;in nhu m9t vi tu 
truang, vai day dil mo'i quan h~ ca nhan giila ong ta vai 
ccic thanh vien b9 lq,c - nguiJi c6 thl mang din cho h9 m9t 
y thuc v~ y nghia va gia tri nhu: m9t c{?ng d6ng. Bo la cai 
gi do gdn nhu nguyen thzly va bi an. 

Ca John l~n Robert Kennedy da chuy~n dich m9t each 
thien tai tcim nhin cua h9 thanh mqt hi~n di~n v~t ch~t 
(physical presence) va m9t ng6n ngu m~nh me, truy€n 
cam hung c6 sue lay d(:>ng con tim cu.a rat nhi~u ngu'O'i. 
Nhftng nguai san long di theo giac ma ma cac nha lanh 

d~o da th€ hi~n ro rang' vi giac m<1 duc;tc tiuy~n d~t theo 
nhung each ma no trd nen hi~n thtfc doi v6'i h<;>. 

Trong bai t? p sau, chung toi yeu ciu b~n n~rn b~t dugc 
phirn chat nay cho ban than b~ng each len ke' ho~ch cho 

each ma b<?-n se truyen d~t tim nhin t6 chuc cua minh. 
Tht1 thach cua b~n se la truyen d~t n6 mqt each m~nh 
me cung v6i mqt niem cam h11ng d§ ngu'O'i khac n~m b!t 
va h6 trq n6. Tunney mieu ta each ma Robert Ke~edy 

da "g~n nhli coi thU'dng, VO'i m9t Sl! san long chap nh~n 
nhung m~o hi~m khon luang, hoan toan co'ng hie'n ban 
than 6ng ta cho dieu ma ong tin tu&ng, tra lai cho nhung 

gi ma nguO'i khac tin tu&ng." StJ th€ hi~n cua b~n doi voi 
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tam nhin ca nhan nen c6 nhfi'ng pham chat sau day: n6 
nen th~ hi~n ni~m phan khich, tinh yeu va S\f cam ket 
d6i vai giac mo cua b~n; n6 phai ro rang, ffic;i.Ilh me va 
ch~ tdi ngu'di khac vcri phep mau ma b~n t~o ra. 

Trong qua trinh thg hi~n t§m nhin cua b~n, hay lam 
no th~t loi cuon va truy~n cam hang. Th~m chi b~n c6 
th~ Sli dl;lng nhung buc Ve, IDQt bai hat, mqt bai tho, IDQt 

VO ltjch ngiin, hay m9t cau chuy~n ke, de thu hut ngu'o'i 
k.hac. Luc len ke ho~ch cho Slf th~ hi~n cua b~, hay nghI 
den thinh gia cua minh va dap ung nhung nhu c§u cua 

h9, nhAm lam h9 n6ng ngu'O'i len, ch~m tdi tam can h9, 

lam h9 phan khich v6'i giac mO' cua b~n d6ng thO'i k.hong 

ro'i vao cai bay cua m9t ke mi dan quan tam den phan 
llllg cua thinh gia ho'n la sv chinh tn!c trong t§..m nhin 
cua anh ta. 

Vai bai t~p nay, bc;i.n c6 mqt Cd h{h d~ phat trien ky 
nang giao tiep cua minh. Neu b~n dang lam vi~c m9t 
minh, hay mai m9t nh6m nho d6ng nghi~p hay b~n be 

den giup da bc;i.n. Hay mO'i h9 den d~ nghe hay nhin thay 
tam nhin cua b~n va thao lu~n ve no v6i b~n. Hay chu~n 

bi bktng each yeu cau h9 g~.t sang m9t ben nhftng thvc te 
cua hi~n tc;i.i va di tham tuong lai cung b~n. Neu b~n da 
o trong m9t nh6m hay la m9t phan cua m(>t nh6m Ion 

h(1n roi, hay tiep tt;-1c voi h9 nhu nhung doi tac t§.m nhin 

cua b~n. Neu nhi1ng dong nghi~p cua b~n cung da t~o ra 

nhii'ng tam nhin cho to chuc, hay de he;. the hi~n tam nhin 
do ra. Hay cho h9 biet ding b~n th~t Slf tran tr9ng nhung 

hanh d(>ng dap l~i cua he;>. 

,A. Sau cac ph~ trinh bay t se xuat hi~n m9t khuynh 
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huong la m9i ngue1i muon thao lu~n v~ dieu ma tam 
nhin nay muon nh~m den. Hay co g~ng hoan CUQC 

doi tho~i do l~i va truac het t~p trung vao each ma 
n6 da du'<;1C truyen d~t~ VOi St! thao lu~n nay thi b~n 
va nhung nguai khac deu co th€ tr& nen hi~u qua 
hO'n trong Vi~c Su' dl;lng SUC m~nh cua S\f giao tiep, 
cling nhu ban than su'c m~nh cua tam nhin.-

B. Hay luu y den slJ khac nhau trong each truy~n d~t 
cua moi nguai. Hay khoi ra nhung phan h6i v~ tinh 
hi~u qua cua m6i phan trinh bay. 

C. Bay gia hay thao lu~n ve thl:l'c chat cua cac tam nhin. 
Neu co vai tam nhin duqc trlnh bay cho cung mQt 

t6 chuc, thi hay ltiu y den nhung diem khac nhau va 

thao lu~n n~n tang cua m6i djgm khac bi~t d6. 

D. Hay tim da so trong phat bi~u vg tam nhln cua m6i 
ngucri. Co gang tc;to ra m(>t tam nhin chung cua ca 
nhom cho tu<1ng lai cu.a t6 cht1c. Bai t~p nay c6 th~ 

g6p phan xay dt!ng nen rn9t t~p th~ m~nh hO'n khi 
tat ca m9i ngtJO'i deu chia se m9t tam nhin chung. 

E. Neu b~n la ngucri duy nha't trinh bay t!m nhin cua 
minh, hay lam vi~c v6'i ca nh6m d~ h9 c6 th~ chap 
nh~n n6 nhu la tam nhin cua chinh h9. Hay d€ h<;> 
thao lu~n nhvng phan trong t§.m nhin ma h9 cam 
tha'y thich thu va dua ra d~ nghi nhung thay doi 
trong nhung phc1n khong lam he;> thay hai long . . 

F. Hay luu y den vi~c th\fc hi~n m9t CUQC trlnh bay 
t~m nhin cua ban cho mot nhom dac biet trong t6 . . ... . . ' 

chuc: m¢t nh6m khach hang, nhung nha quan ly, 
nhvng thu ky, hay cac d~i ly ban hang hen ngoai 
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Hinh thiinh va tru.yin dq,t mf?t tdm nhin 

B~n se thay d6i each truy~n d~t ra sao khi n6i 

chuy~n vd'i nhung nh6m c6 quyen lc;,i da d~ng khac 
nhau nhtt v~y? 

Khi nht1ng ngttO'i khac lam vi~c v6'i ban tuyen bo ve 

tam nhin cua b~n, hay cho phep h9 tht;l'c hi~n nhftng thay 

dfii ma he;> muon. Tranh vi~c to ra phong thu. Hay d~ cho 

h9 tg thay d6i no va b6 sung bat cu dieu gi ma he;> cho la 
can tltlet d~ earn thay rang no la tam nhin cua h9. Hay 

song dung nhtt nhung nguyen tic Cd ban cua b~n, nhung 
hay de cho h9 t6 chu'c l~i ngon ngu' va nhung y tu'o'ng de 
mc;>i ngu'O'i d~u c6 the cung tham gia. 

Vi~c chia se t~m nhin ca nhan cua b~n v6'i nhung 
nguc)'i khac la ht.tac cu6i cung trong qua trlnh hinh dung 
ra t~m nhin. Neu b~n cam thay chua sAn sang de trinh 

bay tam nhin ca nhan cua minh v6'i nhung d6ng nghi~p, 
hay chia se n6 vai cac thanh vien trong gia dinh, nhung 

ngttO'i than thiet nhat doi vd'i h<;in. Hay nghI v~ vi~c tam 

nhin ca nhan cua ban khi dem so sanh v6'i tam nh1n ma 

b~n da tf:lO ra cho t6 chac cua b~n. C6 digm nao khong 
hoa hgp giua hai t§m nhin hay khong? Chung co ro rang 

va hap dan nht.t nhau hay khong? Neu khong thi t~i sao 

l~i khong? Hay thtt l~i mqt l~n nua, va sau do ket hgp 
nhung y tu'o'ng l~i tu' m9t cai nay thanh cai khac. Hay hoi 
b~n be va gia dinh d~ co duqc nhung hanh dQng phan h6i 

va Slf h6 trg cua h9. Hay d~ h9 t~o ra m{>t tim nhin cho 

rieng ban than h<;>. Hay cho phep tim nhin cua b~n tr& 

thanh t§.m nhin cua h9 hay d~ Him nhin cua he;> hgp nhat 
v6'i tam nhin cua b<;in. 
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J eese Jackson, mQt chuyen gia trong linh vvc d9c tam 
nhln va truy~n d<;it giao tiep, da mieu ta nhung nam thang 
dau tien cua CUQC d<)i m1nh khi ong ay biit dau chia Se 

nhung giac mO' cua minh. BuQ'c trich d~n trong mqt ph6ng 
sv chan dung tren to New Yaker b&i Marshall Frady, nha 
hung bi~n d§.y phuc t~p, c6 tai me ho~c nay da noi v~ 

each ma ong ay h9c each truyen d~t rnqt tgm nh1n df 
ch:;irn den trai tirn cua ngucri khac. 

Khi lan dau tien quay vJ nha tu trliimg dong, toi da 

dli<;lc d~ nghj n6i chuy~n a nha tha, va sau d6 thi ba ngogi 
toi va m9t vai ngu:ai h9 hang l{m tu6i cilng da din dl!,. 

"Bo la ni¢t budi n6i chuyf n rat hay, chang trai tre q,, m9t 

bu6i n6i chuy~n rdt hay." H9 co y n6i din nhilng tit ngu 

hay. Nhztng tu phat ra hay. Bo chinh la n6, m9t bai n6i 
chuy~n. Nhztng khi bq,n tiep t,µ: va bdt ddu th!/,C Slj ndm 
bdt dw;c n6, bc;ui se bdt d&.u nghe thay h9 n6i riing, '1i 
cha cha, anh da n6i d9ng din tarn h6n toi. Sang nay anh 
dii thieu chay toi." Chdc hdn n6 phai co y nghia nhieu 

h<Yn la m9t bai n6i chuy~n. Bg,n co thi biit dlfJ!C cai gi, do 
bdng each ldng nghe m9t ng1iiJi dua tin hay m(>t ngliili 

d9c ban tin df! bcro thai tilt. Bc;in phai di chuyin huimg v~ 
phia ttlln diin1 cua vdn d~, phai thi~u chay tam h6n cua 

ngui:n khac. B<!,n phai di uao dli<;lc ben trong cua ngllili 

khac. Bo la n<Ji t(ip trung tdt ca m9i vdn de. Va br;in khong 

th@" vao dU(lc ben trong h9 trit khi bg,n da ma long minh 

ra. Bq,n c6 theo kip di~u t8i dang n6i khong? Chia kh6a 

di vao du:qc trai tim cua ngu:ili khac la ttm ra chla khoa 

cho trai tim cua chinh bq,n. Phdi cho di nh¢,n, phdi ma 
long m'inh ra di uao du:qc ben trong ai d6 . 

. 
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Hln.h thtx.nh ua truy~n dat m9t t&m nhtn 

Thong di~p cua Jackson glli den chung ta la the nay: 
khi chung ta t~o ra va truyen d~t tam nhin cua mlnh m9t 
each tr\fC tiep tu trai tim, chung ta da trl/C tiep ket noi 
v6'i trai tim cua nhG'ng nguai khac, k.hien h9 muon· tham 
gia cung chung ta trong vi~c ch~m t6'i giac mo cua chung 
ta, vi h9 cung c6, cung chia se nhung giac md nay. Vi~c 
bien tam nhin cua b~n thanh tht!c te la cong vi~c tiep 
theo can phai h9c trong qua trinh tr& thanh mQt nha 
lanh d~o. Trong Chuong 6; b~n se narn dti<JC chia khoa de 
th{!c hi~n duqc dieu nay bang each xay dvng nen nhung 
moi quan h~ tin c~y giua nhung nha lanh d~o va nhG'ng 
nguai di theo. Nhung moi quan h~ nay se chuygn bien cac 
tam nhin thanh thlfc te day st1c song. 

239 





6 Duy tri ni~m tin thong 
qua st! chinh trt!c 

Niem tin la m(,t thu rat mong ,nanh di VO'. N6 ciing 

nhu m9t ,ndnh g6,n vgy, m9t khi dii bi nut thi chdng 
bao gia con trii lq,i nhu cii duqc nita. Va ni§ni tin cua 
sci dong vao nganh kinh doanli, ciing nhu nhung 

nglii!i ddn ddt n6, ngay nay dang bi nut ne. D6'i v<Yi 
nhi~u ngltai, du&ng nhu nhung nha qudn tri kh6ng 

con v¢n hanh cong ty cua lu;; vi lqi tch cua nguifi tieu 
dung, hay th{j,m chi la Vi l(!i ich Clta ct!/ dong Va nhan 

vien cua h<;> nua, ma chi vi tham v9ng ca, nhan va 
l(!i, nhuq,n v~ kinh ti cila rieng bdn than h9 ma thoi. 
M9t cu(>c trung cdu y kiin cua Gallup h6i d&u nam 
nay da cho thdy riing 90% ngucri My cdm thay nhung 

nguai dang vq,n hanh cac tijp doan khong dang duqc 
tin nhi~m trong vi~c cham s6c quyJn l(fi cho nhdn 

vien h9, va chi c6 l Bo/o cho rdng cac tq,p doan charri 

s6c nhi~u dtn cac c6 dong cua h<;>. Thljc Slj la, 43% tin 
rling nhilng vf quan chlZc cao cdp chl lam ui~c trong 

? 

tqp doan vi lr;n ich cua bdn than Ju;>. 0 Anh, con s6 
nay, theo m9t bdng thong k~ khac, la 95%. 

Charles Handy, "M{»t nganh kinh doanb d' lam gi?", 

Harvard Buisiness Review, tbang Mu<1i hai nam 2002. 
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T ~i sao dan ngheo An D{> ·~i di~u hanh ra bi~n 
cung Gandhi de chong l?i chinh sach thu thue muoi? 

Bi~u gl cr Margaret Sanger da khuyen khich ph1:1 nu chia 
tay v6'i chong va gia d1nh d6ng thai chap nh<%n vi~c sinh 
de co ke ho~ch? Linh myc Martin Luther King da lam 
gl d~ truyen cam hung cho nhung ngu'o'i lfnh canh ngheo 
kh6, that h9c - nhung nglfO'i bi bu9c ch~t vao vung dat 
phi a Nam chau My - d~ h9 dang ky di bgu ctt? Chung ta 
biet rang moi nguo'i trong so nhung nha lanh d~o nay d§u 
tin vao su chinh trljc trong slf nghi~p cua minh, a mqt 
tho'i di~m trong ljch Su' ma ngu'Cfi ta keu g9i hanh d9ng. 
Tam anh hu&ng cua h9 la ra't sau n)ng vi St! tin c~y ma 
ho CO dugc dµa tren nen tang mqt Slf chinh trl;J'C bat k.ha 
b~i va mot cam ke't d~y m~nh me. St! tin c~y la ph§'.m 
chat can thiet khien ngu<1i ta tuan theo nhung nha Hinh 
d~o va giup h<;> t~o nen khac bi~t. Bo chinh la kha nang 
truyen cam hung cho nhung ngu<1i di theo h9 nh~m t~o 
ra nhung buck chuy4n bien d~n den thay d6i xa h9i va 
xay d{!ng nen nhftng t6 cht1c nhfim hi~n th{!c h6a giac mo 
cua ho. 

Chung ta muon va c~n nhung nha lanh d<;lO c6 th§ tin 
tu&ng duqc. N iem tin la m9t dieu kh6 d~t dliQ'C he1n rat 
nhi~u so v6'i kha nang, d6 chinh la ly do vi sao chung 
ta c6 rat nhieu nha quan ly so v6'i nhung nha lanh d~o. 
Khong giong nhu nang lvc, niem tin khong th~ c6 du<;fc 
heh nhung nha lanh d~o ti~m nang ma chi c6 thg du(Jc 

tinh nguy~n cho di tir phia nhung ngucri tuan theo h9. 

Quan di~m cua chung ta ve hi~u qua lam vi~c cu.a m9t 
nha lanh d:;w con quan tn;>ng hcrn ca thvc chat cong vi~c 
cua nguoi d6. N 6i chung, nhung ngt1<1i ma chung ta tin 
tu&ng luon "n6i gi lam nay." Va khi h9 lam the', nhu1 
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Duy tri niem tin thong qua. Slf chinh tnfc 

gi ma h9 tan thanh, tuan theo chinh la di~u ma h9 thl!c 
hi~n, va cai ma h9 tuan theo va thl:[c hi~n l<;ti dong bq 
v6'i cai ma chung ta mu6n va can. Nhu'ng nha lanh d~o 
ma chung ta tin c~y luon co m~t san sang khi ta can den 
h<;>, va h9 dang v§ phia chung ta. H9 c6 th~ thµc h.i~n 
Cong vi~c cua m(>t van phong Va CO mqt S\f 6n dinh, hay 
n6i each khac la m9t "ng6n tay cai duqc tin c~y". H9 c6 
th~ kiem soat dugc ban than trong nhung tinh canh kho 
khan, va khi g(lp ap ltjc, h9 kh6ng hanh d<)ng m(>t each 
khinh suat. 

Nhung nha lanh d~o kh6ng he may may quan tam 
den nhftng dieu xay ra sau nay hay th~m chi cung khong 
t~ hoi la h9 se duqc nh6' den nhu the nao. H9 lam di~u 
can du'Q'C lam theo each tot nhat ma ht;> CO th~ lam no, 
ma k.hong he c6 lay m9t suy nghi v~ di~u ma cac phL!O'ng 
ti~n truyen thong se noi ve h9 ngay horn nay, hay nhii'ng 
nha Su' h9c Se noi Ve h9 the nao trong ml!Oi nam nfl'a. 
H9 khong lay lam vinh dV hay dau kh6 chi vl ao giac cua 
quyen ltfc. 

Nhi1ng nha lanh d~o la nhung con nguoi rat tham v9ng, 
ho~c gia h9 khong the hi~n di~u d6 ra hen ngoai, nhung 
h9 tham v9ng vi tat ca chung ta. Va h9 tin c~y chung ta 
cung nhi~u nhu chung ta tin c~y h9 v~y. Nhi1ng nha lanh 
d~o nhti v~y tht!C hien ph~n cong Vi~c Cua minh gioi den 
muc h<;> giup chung ta the hi~n duqc nhung gi tot d~p nhat 
cua ban than minh. 

s-., tin c~y va hi~u qua cua t6 chuc 

St! tin c~y mang l~i dqng Ive va nang h.tqng de giup cho t6 
~- chuc c6 the thanh cong. Th~t kh6 tu6'ng tuctng ra m9t ca 
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quan ma trong d6 nhung nha lanh d~o khong truy~n cam 

hung d~ t~o ra m¢t chut gi d6 th~ hi~n Sl:)' tin c~y. N6 la 
cai thuc ciciy t~o nen chu nghia anh hung, doanh thu ttt 
vi~c ban san phcirn, va giu cho qua trinh giao tiep dugc 
troi chay. St! tin c~y chinh la nguon goc cua tinh chinh 
trl;l'c trong m9t t6 cht1c. Cung giong nhu cong vi~c lanh 

d~o, Slf tin C~y la mQt cai gi d6 rai kh6 mieu ta, Chu' dung 

n6i den chuy~n dinh nghia n6. Chung ta biet khi nao thi 
no hi~n huu, va khi nao thi khong. Chung ta nh~n thoc 

du'9'C rflng n6 rat c§.n thiet Va no dtfa tren C<1 Sd CO th€ dlf 

doan duqc . Chung ta tin nhG.'ng nguai ma minh c6 thg dt! 
doan dugc, nhu:ng ngu<1i ma tj tri cu.a h9 dugc nguai k.hac 
biet den va h9 luon co g~ng duy tri no; nhung nha Hinh 

d~o dugc tin c~y lam cho ngu'O'i khac biet den h9 va khie'n 
cho tj tri cua h9 tr& nen th~t ro rang trong m~t ngu'O'i 

khac. Nht1'ng t5 cht1c khong c6 slf tin c~y ding gio'ng nhu' 
ac m9ng ve Lau dai cua K.afka v~y - nO'i khong co gi la 
chilc ch.in va khong ai c6 thg lam ch6 dl:)'a cho ngll'O'i khac 
hay la nguai dang tin c~y ca. Kha nang tien doan tnldc 

nhung h~u qua cua vai tro }anh d?O v6i IDQt ti 1~ thanh 
cong cao se t?o ra va duy tri dugc St! tin c~y. 

Trong cht1<1ng nay, chung ta tim hie'u ve niem tin _bang 

each t~p trung chu y vao bon ph~m chat cua vai tro Hinh 
d~o se mang l~i Sy' tin c~y: C6 ffiQt tam nhin ro rang va 

dtic;>'C truy~n d~ t m~nh me; thg hi~n Sy' thlu cam Vu'Ilg 

ch.ac; cli Xu' voi mQt Slf kien djnh dang tin c~y; va hanh 

d<)ng vai mQt St! chinh tnrc khong che vao dau dU:Q'C. MQt 

nha lanh d~o dugc tin c~y se th~ hi~n bo'n phcim chdt 

nhu sau: 

- Nhung nha lanh d?o duqc tin c~y co nhung tdm nhi 
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truy~n cam hung cho t6 chU'c - cac tam nhin ro rang, hap 
din va co thg de;1t t6'i duqc. T~m nh1n cua h9 mang l<;ti 
m9t boi canh cua nhung ni€m tin chung duqc chia se va 
IDQt fill;IC dich chung Cua t5 Chuc ma Chung ta CO thg dong 

cam v6'i n6. Ket qua la, chung ta cam thay minh duqc hoa 
nh~p. Nhung nha lanh d~o cuon hut chung ta vao tam 
nhin cua h9, trao quyen hanh d9ng cho chung ta de bien 
n6 thanh SlJ tht!C, Va giup Chung ta hoa hqp no V80 CUQC 

song cua minh. 

- Nhung nha Hinh d~o co Sl;1 thau cam VO clieu ki~n doi 

v6'i nhLtng con ngu6'i lam vi~c trong t6 chuc cua h9. Chung 

ta CO XU ht1<1ng tin tuO'ng nhung nha lanh dc;to CO the hieu 
duc;,c hoan canh cua minh va de cho chung ta biet dieu do. 
Du cho h9 co the co nhCi'ng quan diem k.hac, h9 van co th~ 

nhin nh~n the giai theo each cua chung ta va hieu duqc y 
nghia ma chung ta t~o ra t11 n6. 

• Nhllng each Cu' Xu' Cua mqt nha lanh d~o dli(JC ton 
tr9ng la kien <4nh v6'i nhung gia tri va nhung lcri cam ket 
ma h9 d~t ra. Chung ta c6 XU hu6'ng tin c~y nhung nha 
Hinh d~o khi chung ta biet h9 dung a dau trong moi quan 

h~ v6'i to chac, cung nhtr h9 tim each huong nhung t6 
chuc cua minh theo huong nao trong moi quan h¢ v6'i m9t 
moi trub'ng lCJn h<1n. Chung ta higu dugc ding nhung cam 
ket cua cac nha Hinh d~o nay da phat tri~n nhtr the nao, 

va biet ding h9 San long xem xet l~i chung tru'o'C nhung 
nguon thong tin mdi. 

- sv chinh trvc cua nhung nha lanh d~o duqc tin c~y la 
khong c§.n phai nghi nga. Chung ta co XU hu<1ng tin c~y 

nhung nha lanh d~o dc?i di~n cho m(>t tn}t tl;l' d?O due cao 
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hon, CO th§ chung minh CO' S(i dc;to ly Cua h9 va nhung gia 

ttj cua h9 thong qua nhung hanh d9ng ma chung ta c6 
th~ quan sat thay. NhO:'ng nha lanh d~o tan thanh m<}t 
tieu chugn d?O ly, khuyen k.hf ch Ilgu'O'i khac hanh dqng 
dU'.a tren nhung gia trj du9'c chia se cu.a h<;>, va keu g9i ban 
than h9 cung nhu ngu'O'i khac giai thich cho vi~c di ch~ch 
hu6'ng khoi cai n1a hi;, biet la dung d.iin. 

Nhung ph,m chit cua cong vi~c lanh d~o 
- M<}t bai t~p 

Chung ta hay bat a.au qua trinh tim hi~u ve SI/ tin c~y 

b~ng m9t bai t<% p c6 thg gi up bc;tn kham pha ra nhung 

moi lien h~ cua minh v6'i cac nha lanh dc;to th~ hi~n duqc 
hon phclm chat lien h~ v6'i S\J tin c~y. B~n c6 th~ nho l~i 
nhung bai t?p mlnh da hoan thanh (f cac chuO'ng trtr6'c: 

vi~c suy ng~m l~i ban than Va S\J tinh tao nh~n thu'C la 
nhung chia kh6a d~n den cap do h9c h6i tiep theo cua 
b~n. Trong qua trinh tr& thanh m9t nha lanh d~o, h?n se 
muon cam ket tr& thanh m9t nguoi dang tin c~y va lien 
ket nhG'ng hanh d9ng cua minh v6i gia ttj cua ban than. 
Suy ngam la bv6'c kh&i d~u trong vi~c lam nhu the. Khi 
b~n suy nghI ve each cu xii cua rieng minh, b~n co th~ 
danh gia duqc quang duang ma minh da vuqt qua trong 
vi~c d6ng b9 h6a nhung hanh d9ng cua minh v6'i cac gia 

ttj ma qua do b~n da cam ket. M'-;1C dich cua bai t~p nay la 

mang den cho b~ 1n9t C<:f h9i d~ suy ngam ve nhung gia ttj 
cua vai tro Hinh d~o k.hoi gqi duqc St! tin c~y, d~ chung trd 

nen ro rang va giup b~n nh~n thu'c dt.i9'C chung m9t each 
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cy th~ hon n<1i ban than b~n va nai nhung ngvai khac. 

B~ biit dau, hay tham khao lc;i.i Chuong 1 va danh sach 
nhung nha lanh dc;to ma b~n da Xc3.C dtnh du'9'C, nhung 
nguoi da truyen cam hung cho CUQC song cua b~n. Danh 
sach nay, Cung Vo'i bat CU Stf b6 sung nao ma b~n muon 
thl;fc hi~n, cau thanh nen nhung con nguai ma b~n se luu 
y den trong bai t~p nay. 

A. C6 the b~n se muon xem l~i 1n9t lcin nua ban danh 

sach cua mlnh va ten cua nhung ngu'o'i khac ma b~n 
v§.n con nh6'. Hay lo~i bo nhetng nguO'i ma b~n da 
xem la nhetng nha quan ly thay vi nhung nha Hinh 

de;1-o. Bung quen danh so tang nguO'i m9t d~ b~n c6 
the dat ho vao bieu do ben duai. 

B. Dtt6'i day la m<)t bi~u do minh h9a bang d6 thi nhung 
moi quan h~ xa h9i. Hay bat dau bang each d?t ten 
bs1n vao vi tri trung tam. Bay gia hay bo sung ten 
cua nht1ng nha Hinh dao d9c theo cac dttong xuat 

phat tu' diem trung tam ay. Chieu dai cua moi dvong 
nay phai khac nhau dg th~ hi~n khoang each xa h9i 

giua b~n va nha Hinh d~o duqc chi dinh Cl;! the b&i 
ch.tang do. Vi dy, neu b~n xem Gloria Steinem la m9t 

nha Hinh d~o quan tn;,ng nhvng l~i kh6ng hieu ro ba 
tren phu'ong di$n ca nhan, hay d~t ten ba tren m(>t 

duang each xa trung tam, nhu Nha Hinh d~o #4 tren 
bi€u d6 ching han. N e'u m{>t nha lanh d~o trong 
danh sach la nguo'i dan dat nh6m hu6'ng d~o cua con 
trai b~n va bc;tn xem anh ta la bc;tn than, hay d~t anh 

ta gan b~n, nhu Nha lanh d~o #2 ch~ng h~n. Neu 
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b~n tt! thay ban than minh la m9t nha Hinh d~o, 
hay ghi ra m9t con s6 cho minh & tam cua bigu do. 

C. Hay suy ngclm l~i khoang each xa h9i cua m6i ngue1i 
trong bi~u d6 so voi vi tri cua ht:1-n a trung tam. B~n 
nh~n thay dieu gi v€ moi quan h~ giua vi tri cua b~n 
va vi tri cua ngub'i khac? Bc1Ln c6 thay moi lien h~ 
nao giua nhung nha lanh d~o khac nhau trong bieu 

d6 khong? C6 bat ky ch6 nao khien b~n ng~c nhien 
khong? B~n c6 nh~n thay bat cu' khuon mftu nao 
khong? Hay quan sat khoang each cua nhung nha 
lanh d~o so v6'i b~n. Chi~u dai cua nhung khoang 
each nay CO lien quan gi den gi6'i tfnh, chung tQC, 
tu5i tac, ting l&p xa h9i, khuynh hu6'ng gi6'i tinh, hay 

vai tro cua h9 len quan digm ClJa b~n hay khong? 

D. Tiep theo, hay b6 sung nhung ph~m chat cua vai 
tro lanh d~o mang de'n sv tin c~y vao trong bi~u <;16. 
Trong khoang trong hen c~nh so cua mfii nha lanh 
d~o, hay ghi vao nhung chu sau day theo thu t9': 

v (Visionary) cho cac nha lanh d~o Sri huu va bqc l(> 

all(?'C m9t tam nhin truyen cam hung mang tfnh Ca 

nhan va ngh~ nghi~p den cho nguai khac; 

E (Empathy) cho cac nha lanh d~o th~ hi~n duqc 
kha nang thau cam; 

C (Commitments) cho cac nha lanh dao c6 nhimg lo'i 
cam ket ro rang va kien d~nh va dung chung d~ djnh 

hu6'ng cha to chuc; 

I (Integrity) cho cac nha lanh d::io thg hi~n stj chinh 

trl;fC thong qua nhung hanh d<)ng th\fc te th€ hi~n 

cac gia trt va q uy chuan d~o ly cua h<;>. 



Duy trl nikm tin thong qua su chinh trl!c 

Vi d\f, ne'u ClJ'U BQ tru'ong B9 Quoc phong Clark 

Clifford, da tu lau dugc xem nhu la m9t nha Hinh 
d~o cua ntt6'c My, c6 m~t trong danh sach cua b~n, 
ong se c6 mf)t chu V vi la nglfo'i c6 tam nhin xa trong 

r9ng, va chu C cho SI! k.ien dinh Cua nhung ]oi cam 

ke't d6i voi ban than va t6 chu'c cua minh. Du v~y, 

sau quang thoi gian phl;]C V1:J cho chinh phu, ong da 
trc, thanh giam doc ngan hang BCCI, va ngan hang 

nay da bj loi keo vao n.hung Vl:1 be boi ma sau nay 

lam le) ra t(>i dong loa cua Clifford va nhung nha 

lanh d~o khac trong nganh ngan hang vai t9i danh 

lua g~t va tham nhung. Chinh vi le do, ong ay se 

khong c6 chu 1 cho s{! chinh tn/c hay chu E cho k.ha 
nang thau cam doi v6'i nhung ngu'O'i da mat so tien 
danh dum cua minh vi each lam an bat chinh cua 

ngan hang. M~t khac, neu Marian Wright Edelman 

- nha sang l~ p cua Quy Bao v~ Tre em va tu lau da 
la m(>t nguoi luon benh Yl:l'C cho tre em ngheo - Il~ffi 

trong danh sach cua b<;1n, la m9t nguai ph~ nu c6 tim 
nhin, v6'i s(! thau cam sau s~c danh cho nguai ngheo, 

the hi~n mqt tinh chinh tr11c cao d9 va nhC!ng lO'i 

cam ket cua ba cung trong treo ro rang nhu pha le , 

thi ba Xu'ng dang CO ca bon ky ti! ben C<;!Ilh ten Cua 

m1nh. Khi phan tich nhung nha Hinh d<;10 ma b~n da 
Iva ch9n ra, thl bieu d6 cu.a h<;1n trong se giong nhu 
bigu do (j hen dt16'i day. 

E. M9t khi b<;1n da hoan thanh xong bi~u do cua minh, 

hay suy ngam l~i no. Bf:tn da nh~n thay di~u gi? Ai 
la nhung nha lanh d<;lO co Sy' chinh tnJc? C6 khuon 
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mau nao ve nhcrng nha lanh d~o c6 t§.m nhin hay 

khong? Nhung nha Hinh d1;1.o than c~n nhat doi 

voi b~n c6 phai la nhung nguoi biet thau cam hay 

khong? Nhung nha lanh d~o trong biJu d6 cua b<;ln 
CO d§.y du nhung yeu to d~ t~o nen S\j tin c~y khong, 

hay h9 con thieu m9t yeu to phffm cha't nao do? 

F. Hay chu y den moi quan h$ giua nhililg nha Hinh 
d?O ma b~n da bi~u do h6a hen du6'i. Hay noi nhung 

nha lanh d~o quen biet nhau l~i . B~n c6 nh~n thay 
bat cu khu6n m§.u nao gifta h9 hay khong? Nhung 

nha lanh dq.o nao co ket noi v6'i nhau? H9 co nhung 

di~m chung nao v§ m?t tinh each hay khong? 

G. Ne'u b~n dang lam vi~c trong m9t nh6m, hay chia se 
bie'u d6 cua b~n v6i nhvng ngu·cri khac. Khong cAn 

phai noi ten tu6i cua h9 ra neu b~n khong mu6n 

tiet lQ d~c diem nh~n d~ng cu.a nhung nguoi xuat 
hi~n trong bieu do cua minh. Hay thao lu~n v~ 

nhung khu6n mau ma b~n da nh~n thay vdi cac 
thanh vien trong nh6m. Neu b~n san long chia se 
nhung cai ten v6'i h9, hay thao lu~n xem vai thanh 

vien trong nh6m cua b~n co ghi ten h9 vao trong cac 

bieu do cua minh hay kh6ng, hay h9 da d~t chung 

vao nhung vi tri khac nhau vcri nhG'ng danh gia k.hac 
nhau? Can chu y neu b~n hay nhung nguai k.hac 

trong nh6m cua b?n n~m trong bigu d6 cua ai d6 v6'i 

tu each la m9t nha lanh d~o. Neu b~n c6 ten trong 

m9t bi~u do, thi nht1ng tinh chat nao da dugc gan 
cho b~n? Neu b~n khong c6 ten trong m{>t bi~u do, 
thi b~n phai lam gi de c6 ten trong d6? 
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Duy tri niJm tin th6ng qua si,t chinh tnfc 

H. B~n da nh~n thay di~u gi ve St! tin c~y? Nhung 
nha Hinh d~o nao trong- bieu do ma b~n tin c~y han 
nhung nguai khac? Nhung tinh chit nao dong vai 
tro quan tr9ng doi v&i b~n? B?n co tin tl.t&ng ai d6 

hon khong neu h9 thong cam v6'i b?n, hay Sl:f chinh 
trtfc cua h9 doi vai b?n la quan tn;>ng hO'n? Bai t~p 
nay n6i v6'i b~n di~u gi ve cac gia tri cua chfnh ban 
than b~n? 

Bieu d6 cua nhilng m6i quan h~ xii hl)i vtJi 
cac nha liinh d(!.,O 

VJEP 

Nha Hinh d~o #6 VIE 
···, . 

Nha lanh d~o # 1 

I 

EL 

Nha Ianh d~o #5 
B.,n la nha E 

I VI 

lanh d,o #7 1---- - Nha lanh d~o #: 

EI 

Nha lanh d~o #3 
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Khi chung ta tiep t~c hanh trlnh tim hieu v~ sµ tin C?-Y, 
chung ta se kiem tra nhililg khai ni~m cua tam nhin, kha 
nang thau cam) can1 ket va S\f chinh tr\J'C m~t each VO cung 
sau sftc. Khi lam the, c6 th~ b~n se muon quay l~i bi~u do 
xa h(h cua minh d~ d.ieu chlnh l~i nhung quan di~m v~ cac 
nha lanh d~o trong cu9c song ma b~n da dua ra. 

H6 trq thong qua kha nang thliu cam 

M9t yeu to C(J ban cua cong vi~c lanh d~o la tftm nhin 
soi duang chi loi. Cac nha. lanh d~o duqc tin c~y c6 mqt 
y tt1<1ng ro rang v~ dieu ma h9 muon lam cave m~t ngh~ 
nghi$p cCing nhu m~t ca nhan. H9 hu6'ng toi t§m nhin cua 
mlnh nh~Ill mang den cho ban than h<;> va nhung ngllo'i 
di theo h~ SUC m~nh d~ biet kien td khi doi rn~t VO'i St! 
xuong doc trong cong vi~c, th?m chi la that b~i. Neu h9 
khong hitu duqc r1ng minh dang di dau va v6'i ly do t~i 
sao, thl h9 khong th~ den d6 duqc, va neu h9 khong duqc 

truyen cam hang thi h9 se b6 CUQC. Chinh vi le d6 ma m9t 
t~m nh1n cho tuang lai dong vai tro cot y~u trong vi~c t~o 

ra bat c(t ket qua mang tinh chien thu~t nao. 

Be;1n co th~ nh6' l~i , trong Chuong 5 chung ta da chi ra 

t§.m quan tn;>ng cua ky nang t?O dt!ng Va truyen d~t t§.m 

nhin mqt each hi~u qua cua cac nha lanh d~o. C6 thg 

b~n se muon xem xet l~i tarn nhln cua mlnh va nhung 

lai binh lu*n ma b~n da thu th~p vao trong dau d€ nh~c 

b~n nh6' ve sue rn~nh cua m9t t§.m nhin dugc th~ hi~n ro 

rang. Du v~y, neu cac nha Hinh d~o chi c6 m9t t§.m nhin 

ma thoi, thi du h9 co th~ tien doan thanh cong tuO'ng lai 
nhting v~n cam thay phi§n mu9n, co don va song mqt each 
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khong hi~u qua. Nhung nha lanh d~o khong th€ d~t duqc 
11'1C md ne'u khong tuy~n dl:)ng them vao nhung ngu?fi h6 
trQ' cho t§m nhin cu.a minh. H9 lam di§u d6 nhu'. the' nao? 
Kha nang kich d{>ng cac d6ng Slf Cua nhung nha lanh d~o 
CO th~ d~t ca hai hen vao m9t Sy' thau hi~u TO rang ve ban 
than h9 cung nhu nhung mong muon va nhu c~u cua d&ng 

SI! minh, va m<;>t ni~m tin m~nh me, vinh CU'u VaO nhi~m 
V\l lanh d~o cua h9. Sydney Pollack, m9t d~o di~n di~n 
anh tai danh, da mieu ta kha nang loi keo ngudi khac v~ 

phia minh cua nhimg nha lanh d~o nhu' sau: 

Btn m¢t muc d9 nao d6, toi cho rdng bq,n co thi liinh 
dg,o Ult{!t len tren Sf! sq hai, de d9a, va nhilng thlt nghe CO 

ve kinh khung tucmg tlf nhu v¢y. Bq,n c6 the' khie'n nguai 
ta tulln theo minh bang each d9a ngt h9, liun h9 cdm thay 
bi ep bu(>c. Bg,n c6 thl ltinh dq,o bting each tg,o ra di~u sai 
ldm. C6 rdt nhiiu cong vi~c lanh dq,o khai ngu6n tit vi~c 
phong thil tru/Jc n6i sq, va sai ldm. Trg,i hudn l uyf n Linh 
thily danh b9 Hoa Ky ndi tilng vi di~u nay. Nhung vdn 
d~ la O' ch6 bq,n dang tq,o ra Sl.j phl.fC tung tit phdn COn sot 
lq,i cua long oan giq,n. Niu b~n mu6n tg,o ra m(>t cai gi 
d6 tuang if! v~ lj tinh, · bq,n se bo qua phit<Jng ti~n truyin 
dq,t, moi truang nhung lgi tq,o ra rdt nhiJu tra ngq,i, rdt 
nhi~u hq,u qud khong hay. C6 hai phdm chdt khac ma t6i 
nghi se la nhung ly do tich cl.jc hcm di tuan theo ai d6. 
Mgt la niim tin chtin thanh uao nguiJi ma bg,n dang tudn 
theo. Cai thu hai la s11 ich ky. Ngum twin theo phdi tin 
rdng vi~c tuan theo chtnh la diiu t6t nhtl,t nen lam vao 
thai diim do. Y toi la, ro rang h9 dang c6 duqc cai gl d6 
tdt hem bltng each twin theo bg,n, thay vi tdt ca nhilng gi 
co dztqc nho khong tuan theo bg,n. Bq,n khong mu6n nguai 
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ta tu6.n theo niinh chl ut d6 la. ui~c 1na nguai ta duqc trd 
lztang di lean. Boi khi bg,n c6 thi dr;r,y cho ho dieu gl d6. 
"Bc;tn se h9c hoi duqc nhieu hon biing each tlu/c hi~n b9 
phi,n nay han la b(> phi,n khac\ hay n6i nhu the. Hay co 
gang de' khien cho ,n9i ngit&i tin rang h9 c6 n1,9t phdn lqi 
ich trong d6. 

NhCTng nha lanh d~o co tim nhin xa trong r9ng mai 
g9i ngu6'i khac cam nh~n rang h9 c6 mQt phan lqi ich 
trong vi~c hi~n thvc hoa tam nhin. H9 trao quy~n hanh 
d9ng cho nguoi khac d~ trai nghi~m tam nhin nay nhu la 
tam nhin cua chinh h9 v~y. H9 mang den nhtJng C(j h9i 
dg nguai khac tham gia cung va t~o ra duqc nhf.tng t~m 

nh1n cho rieng rnlnh. H9 kharn pha ra ca.ch ma t'1m nh1n 

Se rnang y nghia den cho Cong vi~C Va CUQC song Cua h9. 
H9 hlnh dung ra m(lt tuong lai xac d.inh ro rang m'=1c dich 

va gia trj cua t6 chuc. H9 co kha nang ket noi v6'i nhung 
nguoi khac va dong thO'i nhin nh~n ngtrO'i ta tach bi~t 
h£n v6'i ban than minh. Theo m(>t y nghia sau sAc hon, 
h9 biet ding nguo'i ta cung nhu the. Bay 1a rn9t each th€ 
hi~n ky nang thau cam cua nha lanh d~o. 

NguO'i b~n d6ng thcti la dong nghi~p cua chung toi -
Tien sI Norman Paul, m9t nha tam ly h9c hang d§u, tin 

rflng St! thau cam la chla khoa dftn de'n nhung moi quan 

h~ thanh c6ng. Trong bai ti~u lu~n ''Parental empathy", 
ong mieu ta nhung phan1 chat cin thiet cho mqt cong 

Vi~c lanh d?O day tfnh thau cam nhU Sau: 

Tha:u cam khac uai thuang cd1n; thl!c ra hai qua trznh 
nay Con loq,i trif lan nhau nita. FJ6i ua£ Sf:£ thuang cam, 

chu the" hoan toan chu y phdn lan vao cdrn xuc crla rieng 
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Du.y tri niem. tin thong qua. SI( chinh lrl!,c 

anh ta khi lu? ditqc tiep xuc vai do'i tll<;1ng va. hdu nhu 

rat it quan tam den thljc te va gia tri cua trdi nghi~m 
dtJ,c bi~t ,na do'i tuqng do trdi qua. Slf thucmg cd,n da bo 
qua Vl~C thau hiiu thq,t Slj nguiJi khac, Vet nglfifi kha.c bf 

tu cho'i cdm giac t6n tq,i cua chinh anh ta. 811 tlui'u cd,n, 
mcf,t khac, gid djnh trl.tCIC Sf! t6n tr;a: czla do'i tlL(Jng nhli 

la m<)t ca th{ tach bi~t, dli<;!C song dung uai Caln XUC cua 
chinh anh ta, nhilng y tuong va lfch sit tinh cam cua anh 

ta. Ngum thau cam khong pluin xet nguai khac nen cdni 
thay nhzt the nao, ma khtin nai do'i tzt(!ng thi hi~n ra 

di~u ma anh ta dang cdni thay, ua trong m¢t thai gian 
ngdn, trdi nghi~m nhilng cdm xuc nay nlut la cdn1, xuc 

cua chinh bdn than rninh. NguiJi thau cd,n dao d¢ng giua 
bao ham chu quan Vet m(;t St! nhan thuc da dl.i<;IC thao giJ 
cua nhitng cd,n xzic dtt(!C chia se. Nhitng khodng thiJi gian 
cua slj thcio go chu quan cu.a anh ta trong 1ndt nglioi khac 
duiJng nhli kh6ng phdi la slj quyen ru, lai thdn chu cua slj 

lanh dq,m) nhu ddi vai slf thuang cd,n; 1na thlfc ra chung 

la bang chung cho thay rcing chu the ton tr<?ng ban than 
anh ta ua do'i tu9ng nhu la nhilng con nguai tcich bi~t 

nhau. Chdc chdn trong y thuc ban nga va nhilng bien giai 

cam xuc czla anh ta, nguai thau cdm co' gdng nuoi duang 

mfd SI/ bdo ddni tuong tl! nai nguai khac. 

H§.u het chung ta d~u nh~n thuc duqc khi m9t nha 

lanh dc?-o c6 m6i lien h~ tu<1ng tac vdi ta thi co thg thau 
cam dugc ta. Chung ta trai nghi~m duqc S\f thau hi~u (j 

m9t mu'c d9 VO cung sau siic. No mang den cho ta cam 

giac nhu th~ ta con han ca dttqc thau cam - ma la duqc 

hi~u. Nhung nhung nha Hinh d~o biet thau cam khong 
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hoa tan vao chung ta hay xam ph:;tm nhung bien gi6'i ca 
nhan cua chung ta. H9 khong lay di ma't cam giac cua ta 
hay phan ung l~i. H9 khong che ngv chung ta vai Slf c9ng 

huong rna h9 c6 duqc nO'i ta. M9t nha lanh d<:10 biet tha'u 

cam c6 kha nang nhc%n thu:c dt1<;1c chung ta la ai va d~t 
minh vao vi tri, hoan canh cua chung ta. 

Luy~n t{lp kha nang thiu cam - M{>t bai t~p 

H9c each thau cam c6 nghia la tht!C hi~n mqt n6 l(!c c6 
y thuc de Hing nghe nguai khac va nghe thay di~u nguoi 
d6 n6i trong hoan canh cua rieng anh/co ta ve khuynh 

hu6'ng, nhu c!u, va quan di~m cua ban than ngucri d6. 

Khi b~n thau cam, b?D httong Sl/ chu }' cua mlnh V~ phia 
nguoi khac thay V1 ban than. Vi~c dg cho nguc1i khac biet 

rflng b~n tha'u cam v6'i hoan canh, vi tri va cam xuc cua 
h9 co nghia la: 

• Phan hoi l~i v6'i h9 di~u ma b?n nghe h9 n6i ho~c 
thay h9 lam; 

• Roi han h9 d§ hi~u hon v~ dieu ma h9 th~t St! cam 

thay hay tin tu&ng; 

• L~p lc;ti nhetng lcri binh lu~n cua h9 cho h9 nghe d~ 
h9 thay ding b~n da Hing nghe ma k:hong bfi sung 

them y kien cua minh vao; va 

• Higu dugc quan digm cua he;> tu trong ra ngoai, nhu 

th~ n6 chinh la quan di~m cua b~n v~y. 

Mqt nha Hinh d~o biet thau cam le.hong phan xet phan 

ung cua nguo'i khac hay d~p tat chung ve1i chuong trinh 
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lam vi~c cua minh. Thay vao do, nha lanh d~o liing nghe 
nguai khac trong im l~ng, cho nguoi d6 khong gian d~ c6 
dttqc phan u:ng rieng, Va cho ngu'cti d6 bie't rang h9 dtiQ'C 

liing nghe. 

Trong bai t~p tie'p theo day, b~n se c6 co hqi d~ th'!C 
hanh kha nang thau cim cua minh. Th~t d~ dg thau cam 
v6'i ngu'O'i nao ma b~n thfch, ai d6 ma b?,n va h9 co nhCtng 
di~m tucmg d6ng, hay ai d6 dang chiem giu m(>t vi t.ri ma 

b~n ngu6'ng v9ng. Nht.tng b~n se thay kh6 h® khi th'!c 
hi~n Slf thau Cam VO'l Ilgu'<!i ma bc;lll khong thg dong tinh 
dugc, hay dang g~p pha.i r~c roi. Tn1e1ng hgp nghien cuu 
sau day dua ra m9t thach thuc vi Ed, nguai dugc mieu 

ta, the hi~n nhCfng each CU' Xu' rat khat khe Va kh6 chju. 
Trong qua trinh d9c cau chuy~n v~ anh ta, b~n c6 thg se 
khong thich dieu ma vai chinh lam hay n6i. B~n c6 thg 
thay ban than minh kh6 chiu hay bvc tuc. Neu bc;ln c6 
nhf.tng phan ung nay thi chung se cho phep b~n ki~m tra 

muc dq thau cam cua bc;ln, xem b?,n c6 the hieu dugc anh 
ta nhu the anh ta chinh la b~n hay khong . 

. Truong hqp nghien Cu'U cua chung toi la Ed. Chung 

t?i trinh bay qua kha cua anh tu quan di~m cua sep anh, 

Baxter, mqt nguai c'1n va mu6n thau cam v6'i Ed, de Ed c6 
the hc;>c dtt(?'C mqt each Cu' Xu' m<1i Va duy tri dttc;tc Cong vi~C 
cua minh. Hay xem li~u b~n co th~ nhin thau qua each 
CU Xu' Cua anh ta d~ phan bi~t giua di~u dang xay ra tren 

be m~t v6'i dieu xay ra & me,t tang 16'p sau sac hem hay 
khong. Hay tim ra rn{>t khoa.ng trong ben trong b~n ma 
tu d6 b~n c6 thg b:it diu higu dugc Ed. Sau khi d9c xong 

cau chuy~n nay, hay hoan tat bai t~p cua minh. 
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Ed sinh ra trong 1nqt gia dinh thuqc tdng l6'p lao d9ng 

a Brooklyn, New York. La 1n9t ngui1i thong minh, c6 tham 

v9ng~ quye't chi thanh c6ng, 6ng dri bdt dau lam vi~c trong 

m9t nha may ngay sau khi to't nghi~p phd thong. Sau do 
Ed tham gia vao lap dao tc;io ban dem a m9t truang dq,i 
h9c c9ng dong. La,n ui~c SUC>t ngay de,n, ong dii co gdng 
xoay sa de° CO dlL<;!C rni)t ttlrn bting ke toan. V ai giay chung 

nh(i.n ,n6i cua minh, Ed chuyin ra khoi khu Vl,!C nha may 

va du9c nh¢n uao bt) phtj,n q udn ly trong cung c6ng ty d6. 

Chi trong vai nam ngdn ngili, ong thang quan tiin chllc 

rat nhanh, Vli{!t qua nhung ngu&i co bi'ing cil nhan. Ong 

dii chr1ng to rntnh la m9t nguai khong nhilng lam vi~c rat 

cham chi ua ru1ng n6? ma con la. m9t nhan uien day tai 
ndng. Hi~u qua, tlu;ro vi¢c). ua cz1ng rdn, cu6i citng ong da 

leo Len din chiec ghe' Ph6 Ch1l ttch ciia cong ty. 

Ed la. 1n9t con nguoi cua c6ng vi~c. Ai cung n6i thi. 
Ong ay khong chi biet nu?i ui~c v¢n hanh nhu the new, 

ma ong con c6 khd nang khien n6 vq,n hanh tc/t han nila. 

Va. khi can thiet ong dani dani nhg,n nhung cong vi~c kh6 

khan ,na khong ai muo'n lcun. Ed khong hi bq,n long den 
vi~c sa thdi nhan uien hay "'loq,i bo nguoi VO dl;lng" - theo 

nhu each rloi cua ong ta. 6ng khong phai la ,n9t ngum 

d~ la.m vi~c cung. Ong thie'u khd ndng giao tiip ni(;>t each 

hi~u qua ubi nhilng nguai lam vi~c cho ong ta. Bq,n khong 
bao gio nghe thdy ni9t Clfni tit kiiu nhu "Lean t{/t ldm" hay 

"Kha ldni", ma chl toan nghe thay nhilng lai than phien 
til ong th6i. Nhung 6ng ta la log,i nguoi ,na nhilng 6ng 

chu thich. 6ng trung thanh 100% vai cong ty, m¢t ngum 

thani cong tiec vi~c, lu6n s<in long lam them vi~c nay vi~c 
n9, va rat thieu kien nhdn vbi nhilng nguoi khong d6c 
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toan tam toan y vao c6ng ui~c. 

Khd ndng cua Ed, ket hqp vai rt6 lf!c ua Sr/ can trUiJng 
cua ong, da bien ong thanh m(>t ngc.tai liinh dq.,o ly tuang 
trong thi:li diim s{/ng con ciia nhilng nam 1990. NhJn 

6ng hay chung kien each ma ong hanh d9ng, kh6ng ai c6 
thi docin du:c;tc rdng Ed dii lan Len trong ngheo khc/ tren 
nhilng con du&ng a a Nam Brooklyn, hocJ,c ong ta la ,n(>t 

sdn pluim cu.a trUiJng dao tg,o ban dem ed. 

Thl!c ra, ong ay da gan nhu quen mtit di~u d6. Ong c6 
ue ngoai, each p/U.fC SllC Vet n6i chuy~n giong nhu nhilng 
6ng chzl czla rninh. Ong c6 m9t nguai V(/ quyen TU) het 
long Vl ong ta - ba ay ciing CO Ve ngoai, each phi.j,C SUC Va 
n6i niing gic/ng nhu nhitng nguai v9 ciia nhrlng ong chu 
cua 6ng ta. Ong c6 hai dua con trai dr;p de, ngoan ngoan, 
m9t ngoi nha df!p i:J Westchester, cu giao bong qu&n vqt 
hiem h6c, va nhilng trien v9ng v6 cung xan lcpi - neu ong 
a'y muon chuyln ch6 lam. Vf Chu t~ch cua c6ng ty 6ng 

mm buoc sang tuoi ngu tuan, bling d9 tu6i cu.a Ed, ua 
se khong chuyin di dau cd; 6ng hq,nh phuc vai vi tri cua 
minh. Khong c6 ch6 cho Ed a vi tri dung dau trong 1n9t 
tumig lai nhin thdy truoc du<;1c. 

Dung luc ma Ed bdt ddu tro nen thao thuc sot ru(jt, 

m(Jt cong ty gia dtnh lam chii trong cung linh vlfc kinh 
doanh dang bdt dau qua trinh thay mau. Vi CEO, chau 

trai cua nha sang lqp c6ng ty, dang tinh den ui~c nghl 

hztu, va ong ay kh6ng tim thay ai ke vi minh trong so' con 

chau h9 hang ed. Vi nay muon nhq.n ai do vao lam Pho 
Chu tfch, Um hiiu ky v~ ong ta, va nlu tdt cd deu suon se, 
se chuyin giao toan b(J quy~n diiu hanh cong ty cho 6ng 

259 



HQC LAM LA.NH BAO 

ta chl trong uong tu hai de'n ba nam. Du c6ng ty nay dq,t 
trz,t sa chink a Minneapolis, m(!t vt quan chuc lanh nhiffem 

Vlf, tini kieni czla c6ng ty d6 da tini thtiy Ed ti New York. 

Ed nhin nhq,n vi~c chuye°n din Minneapolis nhu la duang 
tdt di ddn 6ng <iy din vi tri lanh dc;w. 

Ed gidi quyet Sl/, nhdy vi~c cilng hi~u qua nhu: khi ong 
gidi quyit bat cu vi~c gi kluic. Ong chuyin gia. dinh mtnh 
den ni¢t can nha to hem va d'Jp han a Edina, chuyin ban 

than m.inh vao m9t vein phong l&n Jum co tdm nhin huang 
ra m9t cai h6) va. du:ang nhu di~u chlnh v&i nhip di~u 
chq,1n chq.p czla vung Trung tam phia Bdc Hoa Ky ma 

khong ht bola m,¢t nhjp nao. 

V¢y ma. vcti bit6c chuy€n bi@n nay, Ed dii tra nen khdt 
khe hem tntac, n6?i gign theo m9t each con kinh khung hem 

d6i voi nh llng nguo·i kh6ng liun ong cd,n thay hai long. 
Ong thucmg xuyen bung no: xd Slf tuc giq,n czla minh, 

va doi khi con do" vay cho nguiri khac chinh l6i ldm ma 
minh da gay ra. Nhung ngum g6c Minneasota a trong van 

phong da len lay 6ng ra tro uui va d(f,t cho 6ng bi?t danh 
la "Ke danh born. XU Brooklyn", nhung khi 6ng n6i nhdy, 
hq udn phdi nJuly. 

Sau khi Ed o Minneapolis khodng mql ndm, Baxter, 

v; CEO, da d&n ong di an trua va trao cho 6ng chuc V'f! 

COO (Gi<ini dc/c diiu hanh). Ed cdni thtfy hai long nhztng 
kh6ng he ngq,c nhien. Khong ai lam vi~c cham chl han 

6ng, khong ai c6 thi biet ro han v~ cong ty nhu 6ng, va 
khong ai xung dang um s~ thang cap nay han ong. Gia 

day chl c6 bdu trm mai c6 thi gi&i hq,n dzt<;1c Ke danh 

bo1n. Baxter va Ed la. m(,t nh6m tuy~t vai. Baxter, than 
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ai Va day tinh than khich [~, dam nhg,n Vi?C leo lai c6ng 
ty, trong khi Ed, cang rdn hon bao giil hit, quan ta,n din 
nhilng c6ng vi¢c nr:J,ng nh9c va chi tiet cu.a cong ty. 

BC1Xter dii quyet djnh rdng Ed xung dang la nguai ke 

t~c 6ng khi 6ng nghl huu va dii thong bao quyet djnh cua 
minh u&i gia dinh, d6ng th&i cung la H9i d6ng giam difc 
c6ng ty. Lan ddu tien trong dai, Ed gq,p phdi m(>t vi~c nia 
ong ta khong thi vuqt qua n6 m9t each cling rdn va khdt 
khe dU(JC. Vai thank vien trong h9i d6ng gia dinh n6i v6i 

BC1Xter rdng Ed qua cung rdn, qua khdt khe drfi v6i nhung 
thanh uien qudn tr{ cu.a 6ng. H9 khong the" thong qua s"£! 

uy nhi~m nay trii khi Ed cdi thi~n duqc "nhung ky nang 
vi mq,t nhan each" cua minh. 

Baxter n6i cho Ed nghe tin xdu d6. Niu Ed cdni thdy 
phien muqn - va dung la 6ng ta dii cdm th<iy nhu th( -
thi V? CEO cua 6ng cung u~y. Baxter dii san sang di ue 
hztu, da ch9n Ed lam nguai ke uf minh, va da bdt ddu 
chutln bj day du cho 6ng ta trong cong vi~c nay. Gia day 
ke hog,ch tuong chitng nhu da chdc chdn thanh c6ng cua 

ong ta lg,i gq,p rn(Jt tra ngq.i lan. 

Sau m9t luc, ro rang la tti.t cd nhllng gl met m9i nglii:ri 

n6i v~ Ed deu dung. Ong rc1t tai nang va tham v9ng, 

nhwig ong ciy cung ta m9t ten bq,o chua. 6ng luon thuc 
ddy va thztimg xuyen lc;zm d11,ng nhitng nglt(Ji lam vi~c cho 
minh. H9 th'f!c slj co rum lg,i vi sq khi ong xuti't hi~n. Ong 

c6 m¢t nhu cdu cap bach trong vi~t dieu khien cd con 
nguai ldn sl!, vi~c. Ong kh6ng c6 khd nang cdm an ai d6 

khi cong vi~c dlt(Jc hoan thanh tot, va 6ng khong thi dua 
ra m9t loi khen nao. Ong cung la m9t nguai phan bi~t 
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gi6i t£nh Va khong doi Xu' VCJi nhung phi; nil dU:6i quy~n 

nhu nhii:ng ngu:ifi chuyen nghi~p trong c6ng vi?c. 

Nhi~m V\l cua b?-n trong bai t~p nay la huan luy~n Ed 
nhG'ng di~u ma ong ta nen lam d~ c6 dugc vi tri CEO ma 
ong muon va phat tri~n m9t chien thu~t khac, nhung l~i 
hi~u qua, d€ dan den thanh c6ng. Be each huan luy~n nay 
huu d1:1ng v6'i Ed va c6 hi~u qua trong vi~c khuyen can 
6ng, thi tnt6'c het b?-n phai thau cam vai ong va vi tri cua 
ong d€ ong ay khong tr& nen phong thu va ch6ng l~i sv 
lanh d~o cua b~n. Nhung cau hoi sau day c6 th~ giup b~n 
cung CO Sau S~C han Slf thau cam Cua b~n VOi tinh huong 
kh6 khan cua Ed: 

Nhung cau hoi cdn luu y 

A. Tinh tr~ng bat an va nt>i sq cua Ed la gi? Ngu6n g6c 
CUa chung trong qua khu Va CUQC song hi~n t~i CUa ong 

ta la gi? 

B. Ong ta da dong g6p di~u gi cho cong ty trong qua 
khu? 

. . . . . .......... " .... . . ... ... . . * ............. . . .... ......... .. ....... . ... . ..... . ............ " • " •••••••• •• •••••••• 

. . . . . . . ~ ...... ....... ................... ....... .. .... ............... ........ " ............... .. .. . 

C. Cai gia nao ma ca nhan ong 5.y da phai tra d@ chdi tro 
chai cua nhung luat l~ - dttgc - giao - cho - ong ta? 
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D. Ed hi~n cam tha'y the nao khi nae thang d§n den vt 
tri dan dau cua minh da bi ch~n l?i? 

E . Nhung cau hoi nao ong ay nen t\! d~t ra cho minh khi 
ke ho~ch cua 6ng khong v~n hanh thong suot va 6ng §.y 

nen xem xet each lam the nao d@ thanh cong? 

Khi b?n suy ngam l<;1i hoan canh cua Ed va d?t minh 
vao tj tri cua ong ay' hay co g~ng tl;f minh tra lo'i nhung 
cau hoi sau day: 

A. Trong cuqc song, da c6 khi nao b?n rai vao hoan canh 

nhu cua Ed chua? 

B. B~n da cam thay the nao? 

C. B~n lam gi v6'i nhftng cam giac do? 

..... . ........ .... ............. . ............ ,, •• • • • • • •• •• •• • • ••• • • ••• • • • • •• • •• •• * . ... . ... . . ... . . ............... . 
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......................................... ....... ~ ........ .................. .. .................... ... .... . 

D. Nhung nguai khac da phan ung ra sao? 

.. ................................. .. . ..... .. . .. ..... .. ... . .. ....... t ................................ . 

E. Neu duqc Baxter n6i v~ quyet dinh cua hqi dong, thi 
b'?-n se cam thay the nao? 

Bay gio hay t«:1-0 ra m(>t ltj.ch ban cho khoa huan luy~n 

v<ti Ed. Neu bf:in dang lam vi~c theo nhom, c6 the cac b~n 
se muon dong vai theo htqt m9t canh ma trong d6 b'iln 
dong vai huan luy~n vien cua Ed trong k.hi mqt thanh 
vien khac cua nh6m dong vai Ed. N guoi khong thich Ed 
nhat nen dong vai 6ng ta theo lu'c;ft, d~ anh ta CO C<J hQi 
cam nh~n duc;fc se the nao khi song trong hoan canh cua 

Ed. Bieu nay se mang den cho ngt1<1i dong vai Ed mqt CC1 

h9i r(>ng ma' de tht!c hanh kha nang thau cam! 

Neu b~n dang lam vi~c mqt minh, thl hay viet nhU'Ilg 
cau doi tho~i cua b?-n ra. Trong khi viet, b~n c6 th~ dong 
tat ca m9i vai: ong chu, ngucri huan luy~n vien, va Ed. Bai 

t~p nay se giup b~n nhin nh~n the gi&i tu' quan di~m cua 
Ed, d6ng thai b~n khong can phai chap nh~n con tt1c gi~ 
va St! phong thu cua 6ng ta. Bay la Cd h9i d~ b~ trO' thanh 
m9t nha lanh d~o bie't thau cam giup Ed nang cao duqc 
nhitng ky nang cua mmh Va nhung Cd hQi d~ thanh Cong. 
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Nhii:ng ghi chep v~ khoa huiin luyf n 

Nhung phan canh trong Cuc:)c phong 
va'n tha'u cam 

Du khong c6 CUQC phong van thau cam nao c6 th€ duqc 
hliong dan bltng each tuan theo mc}t ltjch ban c6 san, day 

v!n la m9t de ct1<1ng d~ b~n xem xet khi hinh dung ra vi~c 

thau cam v6'i Ed va co g~ng t~o ra mqt St! k.hac bi~t trong 

CUQC song CUa ong ta. 

Khi b~n xem l~i nhung d~ Cu'O'ng phan canh duoi day, 
hay ap dl;}ng no vao tam tri v6'i van de trong vi~c huan 
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luy~n Ed, hay thl1 thtfc hanh no trong m9t hoan canh 

huan luy~n ngoai dai thlfc. Ne"u b?n co th€ thay phien 
dong vai nguai huan luy~n nay v6'i ai d6 c6 thg d~i di~n 

cho Ed, hay dung de Cu'O'ng phan canh dg chi loi soi duo'ng 
cho qua trinh huan luy~n cua b~n. 
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Gioi thi~u kh6a hua'n luy~n 

Hay bAt d§u b~ng each t~o ra mqt lo'i gi6'i thi~u cho 
CUQC doi tho~i v6'i Ed. N6i v6'i ong ly do vi sao b~n 
l~i g~p 6ng ay va b~n muon d~t duqc dieu gi tu khoa 
huan luy~n nay. Gia djnh rang 6ng ta s&n long lam 
vi~c v6'i h<;ln , nhttng vi ong la m9t nhan v~t hu ca'u, 

nen cung hay gia dtnh rttng ong ta se ra't cung rful 

va cho b~n biet rang ong da biet duqc tat ca cac cau 
tra lo'i. 

Chuin bi 
Hay t~o ra mqt ca h9i cho Ed de ong noi v6'i b~n 
di~u khong 6n nao dang xay ra. Khi ong ta n6i , hay 

thau cam v6'i nhung cam xuc cua ong. Co gang nhin 
nh~n hoan canh tu' quan digm cua ong ay. Hay cho 

ong CC! h9i dg noi len nhG'ng gi dang CO trong d!u Va 
trai t im minh, trong khi b~n van giu im l~ng, tuy 

nhien b~n van to thai dq khuye'n khich qua nhung 

Cai g~t d~u va CaC d9ng tac Cd th~ dap l~i. 

Dua ra nhung loi phe binh mang tinh tha'u cam 

Hay cho Ed biet rang b~n ton tr9ng nhung hoan 
canh va cam xuc cua 6ng. B~n c6 th~ chting to cho 



Duy tri nitm tin th6ng qua srj chink trl!c 

ong biet di~u nay bAng each torn tit l~i nhung lai 
binh lu~n cu.a ong va ghi nh~n cho ong biet nhung 
tinh cam ma b~n thau cam v6'i ong ay. Bung ciit 
ngang CO'n gi~n du hay sv phong thu cua Ed ma hay 
khuyen khich ong tim hi~u sau s~c van d~ hcm. Hay 
d~ cho ong ay biet rAng b~n dang cung ong tim ra 
mqt each giai quyet van d~. Hay t:;to ra m9t moi 
quan h~ c9ng tac v<Yi ong ta. 

Cung cip nhung phan h6i mang tfnh giup do 

Hay mang den cho Ed vai lcri phan h6i chan thanh 
V~ each CU Xu' Vfi quan ill~ffi Cua Ong, dong thO'i giup 
ong ta thau cam duqc vai Baxter va nhu:ng- thanh 

vien trong HQi dong quan ttj cua cong ty. Hay de 
ong biet r~ng b~n luon khftc cot ghi tam lqi ich cua 
ong va cua cong ty, cu.ng nhu nhan vien cua no. St! 

thau cam cho phep b~n noi vai Ed mqt each chan 
thanh Ve nhung van de trong each Cti Xu' Cua ong 
ta. Bung bao v~ Ed khoi chinh ban than ong. Hay 
thAng th~n vdi ong, nhung d6ng thai cGng phai to ra 
san long giup d6'. Hay hoi xem li~u ong c6 san long 
cai thi~n nhtlng ky nang giao tiep cua minh hay 
khong. Neu Ed khang Ct! l~i , mqt Ian nua hay cho 

6ng biet ring b?n thau cam vai ong b~ng each n6i 
l:;ti cho ong nghe mqt vai loi binh lu~n cua chinh Ed, 
va tim ra nhttng quan di~m tuong d6ng. Hay khuyen 

khich Ed thau cam v6'i nguoi khac va higu dugc ly do 
V1 Sao each CU Xu' Cua ong da lam phien long h9. 

Yeu cau nhung phan ung 

Hay xem li~u Ed c6 dang don nh~n nhung phan h6i 
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cua b~n hay khong. Luon Hing nghe nhung gi ong 
ay n6i du no c6 mang tinh chi trich bfµ} hay khong. 
Neu c6, hay t~n dl;lng dieu nay nhu la m{>t Cd hqi dg 
t~o ra m9t hlnh m!u cho Ed v~ vi~c lam each nao 

d~ chap nh~n s~r phe phan. Hay Hing nghe nhung 
noi that v9ng, n8i dau, va cam giac that b~i cua 
ong. Hay d~ cho ong biet b~n cam nh~n du\1c nhung 
cam XUC nay va b~n CO th~ hi~u du'.(JC vi sao ong ay 
l~i cam thay nhu the. N·eu b~n bat dau mat phudng 
huang trong nhung van d~ cu.a Ed, hay d9c l<;1i 1?1i 
dinh nghia cua tien sI Norman v~ Slf thau cam nham 

can bAng l~i ban than b~n. 

Yeu cilu nhung thay d6i 

Hay giup Ed t~o ra ke ho~ch hanh dQng cu.a chinh 
ong. Hay t~p trung vao nhung digm rieng bi~t Cl;l 

th~ ma ong ay c6 th€ lam d~ thay d6i. Yeu c!u Ed 
t~o ra du(?'c mqt vi d1:1 cho each CU' Xu' mo'i. Doi hoi 
Ed chung minh cho nhung thay doi ma ong ay muon 
thay trong each ma Ilgu'O'i khac doi XU' VO'i ong, dong 
th6'i thuc ddy ong n6i len dieu ma ong se lam k.hac 
di d~ CO dl.iQ'C each elf Xti Va nhung thai dQ mdi tu 
nguai khac. 

Thj hi~n st! cong nh~n 

Hay cam dn Ed vl da chap nh~n m~o hi~m d~ ma 
long ra v6'i ban than va v6'i b~n. Hay d~ cho ong ay 
thay minh da can dam nhu the' nao khi tro' nen s~n 
long thay d6i. Hay thau cam v6'i vi~c doi hoi ong 
quan sat ban than m1nh va dinh d:;ing du~c nhung 
thay doi ma ong ay se c~n den dg kich thich mi)t 
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each phan ung khac di tlf nguai khac. Khuyen khich 
ong nh~n thuc v~ ngucri khac mqt ca.ch ky cang hon 
va tim ra nhung phttong phap nho d~ khen ngqi h9 

khi h9 hoan thanh tot cong vi~c. 

Trong cac chuong truac chung toi da. yeu c~u b~n suy 

ngftm l~i v~ ban than m1nh, va h9c hoi tu vi~c quan sat 
nhung phan ung va each Cu' Xu' cua chinh b~n. Chung t6i 
muo'n b~n su dy.ng l~i nhung ky nang nay m9t lAn nua. 
Hay chu y xem b~n da cam thay nhu the nao khi thau 
cam v6'i Ed. Nhung van d~ nao ma b~n da tim ra duqc 
cung voi ong ay? Dieu gi & ong da khO'i mao cho nhung 

kh6 khan ma b~n g~p phai trong vi~c th~u higu ong? 
B~ dang g~p vi~c kh6 chiu nao c6 th~ mang den cho b~n 
thong tin v~ nhung van d~ chua dugc giai quyet ma b~n 

da mac phai voi ngu'O'i khac ho~c ngay ca v6'i chinh ban 

than. Nhung cai nut ma Edda barn bAng thai d9 va each 

CU Xu' Cua Ollg ta th~ hi~n cho nhung moi quan tam chu'a 
tr9n v~n hay chu'a duqc giai quyet ma b~n c6 trong chinh 
ban thrui minh. Nhung moi quan tam nay c6 th~ la nhung 
ngu<1i thfty vi dc;ti nhat cua b~n day. 

Sau day la mqt bai t~p ma b~n c6 thg thtt thl;fc hi~n. 

cJ hen trai cua m9t to giay, hay li~t ke ra m9t danh sach 
nhung nguai ma b~n khong th~ thau cam duqc. Hay chira 

cha trong gifta moi cai ten. Phia hen phai cua ta giay, hay 

U~t ke ra nhung gi ma m6i nguoi da lam khi€n b<:\n thay 
khong th~ chap nh~ dl19'C hay da can trO' Slf thau cam Cua 
b~n · danh cho h9. Bay gi<1 hay xem l<:\i danh sach nhftng 
dong g6p va chu y nhung di~m giong nhau cua nhung 
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dong g6p duqc li~t ke ra cho moi ngucti. Nhung hanh d<)ng 
hay tinh each nay co th€ la nhung di€u ma b'?-n khong 

thich trong ban than m1nh, the nen bc;tn tranh dl;lng de) 
voi chung n(Ji nguai khac. Neu b~n muon thanh cong han 

trong vi~c thau cam v6'i ngvo·i khac, b~n c6 th~ kiem tra 
va vuqt qua nhung hanh dqng hay tinh each nay Cua ban 
than minh. BAng each chap nh~n chung nhu la mqt phan 
cua lop trang di~m con nguo"i b~n va tim ra nhung phuang 

phap d~ vu'(Jt qua chung, b~n se co th€ khoan dung v6'i 

chung nO'i m9t ngucti khac. Nhu la m{)t ket qua cua vi~c cai. 

thi~n nhLtng van de nay, b~n se c6 th~ thau cam v6'i nguo'i 

khac m9t each d~ dang h<1n va c6 nhung moi quan h~ huan 
luy~n mang l~i nhieu ket qua han doi v6'i h9. Chinh vi the 

S\J th.au cam v6i ngll'.oi khac va ban than la ngu'oi thay vi 

dc;li nhat cua chung ta. 

Cau chuy~n cua Ed da lam n6i b<%t len ngu6n sue 
m~nh cua thai d(> chung ta doi v6'i nhung hoan canh 
trong vi~c hinh thanh quan di.gm cua chung ta ve ban 

than va xac dinh dugc each cu xu' cua chung ta trong qua 

trinh tra thanh m9t nha lanh d~o. Khi song va lam vi~c 

trong mot the gi6i ma chung ta khong th~ tin tuong mQt 
each tn;>n ven, nhv Ed da lam, chung ta co th~ ch9n mQt 
trong ha l(!a ch9n mang tinh co so. Chung ta c6 th~ tiep 
c~n v6'i di~u xay ra khong nhu ta ky v9ng b~ng mQt thai 

dQ tieu eve va doi XU' VO'i n6 nht1 m()t ganh n~ng, hay 

CO the tiep C~n no V<1i m(>t thai dQ tich Cl:fC Va ghi nh~n 
nhung khia c~nh to't dl?P cua van dt Ho~c chung ta cung 
c6 th!§' vuqt qua ca hai lo~i tren, choi bo chung, va ngan 

tat ca nhung anh hll'.o'ng ltin nhau khong ngung va phU:~ 

t~p giua chung l~i. 
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Trong cu6n sach moi day cua Joan va Ken Cloke nhan 
d~ Ngh~ thu(j,t thztc tinh m9i ngz.tcri: trau doi Si! tlnh tao 
va tinh xac thl/,C trong cong vi~c, h9 da kham pha ra each 
tiep c~n sieu vi~t doi v6'i cong vi~c lanh dc;to, cai da thong 

nha't SJ! tht%t tieu Cl:fC hay thtJc te phu phang Vo'i S\f th~t 
tich cµc cu.a nhii'ng trien v9ng tot d~p. Tinh sieu vi~t nh~n 
thuc dtiQ'C S\! t6n t~i Cua S\! cc1n thiet va C<J hQi, S(! phien 
IDUQll Va Cong hien, Sl:f khong tu<Jng Xu'ng giua tung thieu 
Va Slf day du, tham h9a Va CO' hQi dtJQ'C thg ill~Il trong 
tat ca nhung n6 Ive nhAm thay d5i. Nhvng nha lanh d~o 

biet vuqt qua duqc hoan canh khong chap nh~n vi~c gi[( 
nguyen hi~n tr~ng the gi6'i nhu the; thay vao d6, h9 lam 

vi~c c~t h.Jc de thay d6i . 

Khi Chung ta tieu Ct/C hay khong ht;tnh phuc, ho~C gcftp 
nhung hoan canh kh6 khan trong cu9c song, chung ta 
rat de tr& nen lanh d~m hay hoai nghi, va dan gian la 
CUOi Cung thi chung ta bo CU(?C. K.hi tich Cl;(C hay h~nh 
phuc, chung ta de trO' nen tl;l' man va phat tri~n mqt 
m6n tien dcflc cuqc vao vi~c duy trl nguyen tr~ng. Khong 
c6 cai nao trong nhitng ll:fa ch9n nay co th~ khien chung 

ta giai quyet nhu'ng van d~ m9t each ho'i hqt hay tr& 
nen ffiU ffi(J doi VOi S1;i sang t~o , tri~n v9ng Vli<,1t tr9i den 

tu vi~c kham pha ra nhung ngu6n goc cua sv tieu eve. 
Thtfc hi~n mqt budc tiep c~n tieu C1:[C v6i nhung van d~ 
huu dl:lng trong truang hqp nay la bu6'c d~u tien d~ nh~n 

thac dt1Q'C van de, nhung each tiep c~n nay rat de dAn 
de'n S(! hoai nghi va lanh d~m, the nen no ]am nguqi di 

nhung n6 11;ic nham thay d6i va duy trl van d~. Vi~c tht!c 

hi~n mqt blio'C tiep C~Il tich ClfC dan Chung ta den nhu'ng 
ltta ch9n, nhtJng DO cung CO th~ dan den Sl:J' choi bo tam 
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quan tr<?ng cu.a van de va c6 tht§ khien chung ta dua ra 

nhang giai phap hO'i hqt. 

Khi da nh~n thac duqc m9t sv th~t & mac tinh vi hC1n, 

dl!Q'C ket hqp m9t each tinh te giua ca hai lo~i ltJa ch9n 
nay, chung ta biit dju nh~n thu'c duqc nhung ngufin g6c 

sau s~c hon cua cac van d~ ma chung ta dang g;).p phai, 

thay d5i chung & t~n goc r~, va vu9't len nhung thai d9 
va y tlidng da loi keo chung ta vao nhung van d~ ngay tu 
ban dju. Sau d6 chung ta co the tiep tt;1c kham pha nhung 

tr~t t'f m6'i me han, cao cap hO'n cua cac van d~ va d~ ra 

cac giai phap dung d~n hem. Viec thtfc hi~n m(>t bu6'c tiep 
c~n vuqt trQi hO'n co nghia la nhin nh?n van de mqt each 

th~t toan di~n va tr9n v~n nhung l~i khong bi nan long 
llai tinh nghiem tr9ng hay kh6 khan cua cong vi~c phfa 

tru6'c. Bong thCJi, neu chung ta chi t~p trung chu y vao 
ban than minh ma bo qua nhung hoan canh ben ngoai -
nhung cai khong ngung tq.O ra CaC van d~ mdi, thi chung 

,ta se kh6ng thanh cong trong vi~c vuqt qua chung. Chung 

ta se chi vu'qt qua dugc nhu cau tuc thai phai doi m~t v6'i 

chung va se cho phep chung xuat hi~n l~i trong nhung 

tr~ng thai hinh d~ng khac nhau. Khi chung ta bien d6i 
cac h~ thong t~o ra nhung van d~ nhu the nay va vuqt len 
cha yeu ben trong cua chung ta Cung V()'i chung I chung ta 

se thau hi§u m9t each de dang hO'n v~ cai each ma chung 
ta ht g~p kh6 khan a nO'i dau tien xuat phat van d§, lam 

sao ket hqp l~i d~ chan1 dut chung, va lam sao de tranh 
nhung van d€ tuang tl:(' trong tuong lai. M9t lai cam ket 
duqc d~ cao trong ban than chung ta la vuqt len tren v&n 
de nay sinh ra m9t quyet tam vugt qua n6 trong tt5 chuc, 

hay th~m chi la trong xa hQi nhu' m9t t~p thg thong nhtt. 
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Chung ta tr& nen m~nh me hon rat nhi~u va hi~u qua hon 
ra:t nhil§u trong vi~c giai quyet nhung van d~ k.hi chung 
ta da giai quyet xong chung hen trong ban than chung ta, 
va c6 the tiep c~ chung tu m9t quan diem khach quan; 
khi chung ta thong qua m9t each nhin Vl1(Jt len sv mo ta 
tinh each tieu cJ.!c cung nhu tich cµc; khi chung ta t~o ra 
mQt hoan canh hu'O'ng ve tu'dng lai va tranh vi~c m~c k~t 

trong qua kha. 

St! tin c~y thong qua tinh kien dfnh 

Tinh tr~g lQn x9n hi~n nay trong cac t~p doan, h9i d5ng 
nha thO', t5 chuc chinh phu, va nhung t6 chu'c phi lgi 

nhu~ b~t ngu6n tu' S\l' chuy€n giao Cua Sf! lua g~t, tham 

nhung, trQffi CUO'p va phan b{>i da t~o ra m(,t nhu c«lu cap 
thiet doi v6'i nhung nha lanh d~o biet vuqt qua sv nghi 

ngcr va dang tin c~y d~ gill' vung cac bai h9c d~o due, 
chuin IDl;J'C va nh[tng each Cu' Xu' dlfa tren gia ttj. 

Bai liy cua chien dtch d6ng g6p khong thich dang do'i 

voi nhftng ung Cu' vien de doi lay nhG'ng an hu~ trong bq 
ph~n chinh ttj, sv vi ph<?-m cua vi~c ap dl;lng s6 sach ke 
toan m9t each trung thvc bo'i nhfrng cong ty ki~m toan va 
ke toan Ian trong the gi6'i t~p doan, vi~c Su' dl;lng sai m~c 
dich cua nhung mon trQ' cap va dong g6p vao nhung t6 
chuc phi lgi nhu~n; hanh d9ng bao che cho vi~c l~m d1;1ng 
tinh dl;lC tre vi thanh nien c·ua cac linh m~c Thien chua 
giao - tat ca da kich thich mQt yeu c!u cap thiet do'i v6'i 

nhung nha 1anh d~o ma chung ta c6 th~ tin tu&ng dttgc. 

M9t cau chuy~n trang bia cua t~ p chi Times each day 

vai nam da d~t ra du'Q'C nhung cau hoi dung dAn: "Bi~u gi 

273 



HOC LAM LA.NH fJ~O 

da xay ra cho nhung chucln IDlfC d~o ly? Bi tan cong bcri 
thu dO' b§'.n nhO'p nhua, nhung Vl;l be boi Va th6i d~O UUC 
giit nt16c My cin tim kiem nhung y nghia d~o due cua 
no." Vi Tang bien t~p tiep t1:1c n6i: 

Vcw m.9t thi:fi dg.i cua. s~t l9n x(;n ve rnq,t dq..o due, nuac 
My a,n kiini vi~c xdy dljng m.9t cci.u true cila nhilng gici 

trf ... Nhilng b¢ phq.n lan cua cci.c churin mZ;tc dg,o due hang 

ddu cda. nuac My da bi htn xuo'ng ni9t each t~ hq,i) tit 
Nha Trdng den nha. tho, truang h9c, nhilng nganh cong 

nghi~p, CGC trung tam y ti_. nhung Cong ty lu<J,t, Vet nhilng 

cong ty ,noi gi6i chang khoan - dq,t ap ll/c nq,ng n~ len 

vai cac C(J quan Vet t¢p doan da.. tq..o nen h tnh hai Vet mau 

thjt czla nu&c My. B6ng tho·i) Sl/. S]J,p de/ cua nhilng tieu 
chudn da m.ang nhung van dJ dq,o ditc ra d&u tien, nhiJu 

nguai cdni thay duqc ni(Jt rihu cd.u bdt ddu xdy dZ;tng lq,i 
dinh thZ;t, danh gid. lq,i n~n tang czla dq..o due c{)ng d6ng. 
Joseph Kockelrnan, giao SU ,non Triet cua truong dq,i h9c 

bang Pennsylvania n6i, "Cuo'i cung thi. nhieu nguai se bdt 
ddu chiu tra.ch nhi~,n cho cu(>c song czla h9, thay vi. chi la 
nhang con cifu." 

Chung ta da tr& nen te liet, VO cam doi voi nhung V\l 

be boi va tham nhung & cac tang lop cao cap trong t6 
chac. Du co th~ n6 khong duqc bo qua, n6 thuong duqc 
chap nh~n, khien chung ta tu bo sv tin c~y cua minh ndi 
nhung nha Hinh d~o, thay vao d6 chi con l~i S~( hoai nghi. 

Bat nuoc nay dang can l~m nhung nha Hinh d~o ung h9 
va neu cao nhung gia tr! chong l~i lqi ich ca nhan va 
kien dinh bao Ve dau tranh cho Su' chfnh true V~ mat dao 

• • 1 • • • 

due. Chung ta c6 th§ t~o dtjng l~i ni~m tin nhu thi nao? 
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Chung ta phai phat tri~n dvqc nhang nha lanh d~o co 
du'gc m9t tam nhin ro rang va CO tinh thuyet phl;lC, kien 
clinh the hi~n Slj thau cam, Va CO the tin c~y dVQ'C, biet ap 

dyng each Cl.1 Xu' hqp d,sio ly. Chung ta dang tim kiem m(>t 

slj chinh trl!c kien dinh cung nhtr hanh d9ng hqp d,sio ly 
va can dam. Chung ta tim kiem Slj dang tin c~y, hay cai 

ma chung ta thich g9i la "st! kien djnh" ncri nhung ngV<1i 

lanh d~o chung ta. 

M9t nghien cuu m6'i day mang tinh quoc gia cho thay 
rang ngvoi ta se thich tuan theo nhung ca nhan ma h9 c6 

th~ tin c~y hO'n nhi~u, ngay ca khi h9 bat dong vcri quan 

di~m cua nhung nguai nay. H9 thich nhung nha lanh 
d~o vdi cac y tu6ng doi nghtch l~i v6'i ni~m tin cua h9 

vai nhung nguai ma h9 dong y, nhvng lq.i thay d6i trong 
vj tri cua he;> ho~c thay doi lien tyc. Chung ta chua nhan 

m~nh du y nghia Cua St! kien dtnh, hay n6i each khac la 
tiep t1:1c di tren con duong minh da ch9n. Mt;>t khuon mau 
xac th(fc thong thuong Va kien dinh cua m9t nha lanh d<;lO 
mang den Sl:f dam bao va xay dl;!ng nen sv tin c~y. Nhin 

r9ng ra, nhung gia ttj d~O du.'c m~nh me cho phep S\! tin 
c~y duqc nay nO' hoan toan giua m<}t nha lanh d~o va 

nhung nguc1i tuan theo ong ta. Nha lanh d~o co th~ t~o ra 

va duy tri ni~m tin biing each lam thi dt:i cho nhung tinh 
chat sau day: 

Su' kien dinh . . 
Nhung ng~c nhien ma nha lanh d~o g~p phai khong 

duqc truyen l~i cho nhung nguai di theo ong ta. H9 

duy tri dttqc tinh lien t\JC va t~o ra Slf dam bao, an 
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toan b~ng each kien djnh vai each CU Xu' hQ'p d~o 
ly, ngay ca k.hi nhung y fa.tang va quan dHKm cua h9 
phat trien de phan anh nhung hoan canh thay d6i. 

St! ttidng d6ng 

Khong c6 khoang tr6ng giua nhung ly thuyet ma cac 
nha la.nh d~o tan thanh va nhung ly thuyet ma h9 
ap dt:1-ng. B~o ly cua h9 dugc tlm thay trong each cu 

? ? h xu cua Q. 

St! dang tin c~y 

Cac nha Hinh d~o luon co m~t khi can thiet. H9 
san sang ho trq cho nhihl.g d6ng sl:( cua minh trong 

nhung khoanh khic quyet dinh. 

Tfnh chinh tnjc 

Nha lanh d~o luon de cao nhung loi cam ket va haa 
h~n cua h9. HQ c6 each cu Xu' rat hgp dt;\O ly trong 

nhung moi quan h~ cua minh. 

Harold Williams, C~u chu tich cua to chuc J. Paul Getty 
Trust, da xac dinh ro y tudng nay khi ong mieu ta nhung 
trai nghi~m dau tien cua minh hoi con giu cht1c Vl;l Chu 

'> 

tjch Uy ban an ninh va trao doi (SEC): 

Neu co bdt cu di~u gl khien toi cam thtfy tot d~p (a 
SEC), thi d6 la each ma t6i vzt(Jt qua m9i ui~c bdng nhilng 

gia tri ca nhan va chinh bdn nga cua minh. Niu bq,n 

tin tztang vao con dztang czla minh, bq,n phdi kien tri, c6 

tluii d9 dung ddn a cac thai die?m khac nhau. Toi nghi c6 
d6i hie n6 se rat kh6 khan - khi ap ll!c hoan toan de/ lf P 
xudng bg,n, khi bg,n bdt d&u nghe thay tin t(tc khong hay 
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(U trl!, S(f Qu6c h(>i Va bq,n bi€t rdng ngay ed. m(>t vai nhan 
vien cua bq,n cilng dang lan truy~n nhilng tin hanh Zang. 
Va c9ng dong tq,p doan la d'f!a vao nhilng ccinh tay nhung 
cilng c6 nhung luc ma tdt cd m9i chuy~n d€u diJn ra theo 
each do vc:i no tra nen nq,ng ne ... Nhitng niu bg,n tin la 
minh dung, VCt CO dz.tqc S'f! chinh tr'f!C czla rieng minh - Va 

toi cho rdng d6 chinh [a nai ma no th'f!C Slf dzt<;JC gift uilng 
- y toi la: "Bq,n co tin vao di~u ma bq,n dang lam hay 
kh6ng?" -Ne'u tin thi bg,n hay kien trt theo ducli no din 
cung. Toi khong thi thay ddi each czt xii cua minh dlL<;lc 
va v<in co thi ton tr9ng bdn than minh. 

Trong moi tn.tang t6 chac va chinh ttj cua chung ta 

hl~n nay, Cai duy nhat bat bie'n chinh la Sl;J' thay d6i, va 
mqt y thac ding tinh chinh trtjc, theo quan diem cua Wil
liams da chi ra, dang d!n dAn bien mat. Tinh canh tien 
thoai luang nan Cua chung ta chinh la day: lam Sao m9t 
nha lanh d~o duy tri dugc nhG'ng lO'i cam ket kien dtnh 
ma khong bt cung nhAc va thieu linh ho~t truoc nhung 
thJ!c te luon thay d6i? B6 la m9t con duong rat tot dg di 
trong hoan canh k.hong ngang thay d6i hi~n nay d~ hu6'ng 
theo mqt each CIJ Xt! ro rang va kien djnh trong khi thau 
cam, dap le:\i va chi ra duqc nhung thay d6i khong ngltng. 
Cac nha lanh d~o duqc trong dqi la se nhc%n tht1c duqc Slj 

khong chic chiin va giai quyet m<)t each hi~u qua v6i hi~n 
t~i trong khi dong thoi tien li~u va dap l'?-i tucrng lai. Bieu 
nay c6 nghia la khong nglfng thg hi~n, giai thich, keo dai, 
mO' rQng VS, khi C~Il thiet, chinh Slta }~i nhi~m V\l CUa to 
chd'c cung nhu tam nhln cua h<;>. Nhung nha Hinh d~o c6 

the thay doi y dinh, nhltng h9 cAn phai k.ien dinh doi v6'i 
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nhung gia tri cua minh, di~u nay bao g6m ca vi¢c c6 mQt 

cai nhin m& v6'i SI! thay d6i. He;> can phai bigu tht chinh 
gia ttj nay - sv kien dinh - trong each ma h9 truy~n df:lt 

nhu'ng thay d5i nay, each ma h9 CU Xu' trong nhu'ng v1n 

d~ lien quan de'n thay d6i, va ca.ch ma h9 giai thich qua 
trinh tu duy da d§.n dAt h9 den m9t v~ tri m&i. 

Thomas L. Friedman, trong m9t bai viet cho ta New 
York Times ve t6ng thong Bill Clinton, nguoi sau do da & 
trong Nha Trang trong vong mt}t thang, da mieu ta van 

de cua ong doi v6'i stj kien djnh nhu' sau: 

Ngai Clinton se phdn ung nhu thi nao sau khi tiing 
thet bat dau? M9t ngu:&i bgn cua ngai Clinton da so sanh 

ong u6i 1n9t nhan vtj.t trong chuang trinh truyJn hinh 

"Star Trek: the' h~ tuang lai." Nhdn vq,t d6 c6 ten la "Em

path", m9t chung nguai sinh ra uai hhd nang thciu cam 

va hap thu cdni xuc cua ngitoi kh<ic. Khi chudn bi cho 
chuang trinh pluit tri l n kinh te cu.a minh, T6ng th6ng 
E1npath ro rang la chdng d~ chju chut nao. "flan bdt ca 

di Ju gi k h ac, 6 ng kho ng mucf n lcirn ngu:&i kluic no'i gig,n," 

nguai bcpi cua ong n6i. "Ong dy mu6'n du:qc yeu min. Ong 
dy khong 1nu6n lam. nhrlng di~u se ldiie'n ngubi khac tdn 

thu:angJ nhung dieu d6 ve ca ban la kh6ng phu hqp v6i 
va.i tro Tcfng thong. J, 

Nhin l~i, ro rang la Clinton , cung nhu chung ta, muo'n 
duqc yeu quy. Kien dinh v6'i each cu xtt, duy trl me>t tr9ng 
tam chu s, kien dinh, va tien doan duqc ve di~u ma m9t 
nha lanh d~o tin tu&ng se khong phai luc nao cung cham 
dut vi~c ong duqc yeu quy' ma se d~n den vi~c lanh d~o 
m9t each hi~u qua va tang Ctio'ng Su' tin c~y. Tuy v~y, 
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khi m9t giai do~n khac trong nhi~m ky cua Clinton dugc 
cong bo, ngub'i ta nhanh ch6ng bAt dau tr& nen kh6ng tin 
tu'O'ng noi IDQt nha lanh d{!O khong kien dinh ung hQ cho 
nhung gia ttj ma ong ay da thuye"t giang, hay khong n6i 

Slf th~t ve nhung sai lam Cua ong ta. 

Chung toi khong bi~n hQ r~ng nhung nha lanh d~o 
phai dam du'O'ng m9t vi tri va barn dinh lay no du c6 di~u 
gi xay ra di chang nua. Trong nht1:ng t6 chuc ngay nay, 
ngu'C1i ta doi hoi phai co m9t mo hinh lanh d~o linh d9ng, 
c6 trach nhi~m va biet cai tien, thi vi~c b6'i long tlm vet 
la chien luge chAc chAn se d§n t6'i that b~i . Nhung chung 
ta dang keu g9i phai c6 sl:)'. ki en dtnh trong nhung chuan 
m(!c d~o dac, gia ttj va Stf chinh tn!C. Cac nha lanh dt;i.O 
cbiu trach nhi~m cho nhG'ng each CU Xu' hqp d?O ly va 
quy t~C chi phoi each CU Xu' Cua m9i ngu'C1i trong nhung 
t6 chac cua h9. Cac nha lanh d~o co th§ lanh d~o thong 
qua each CU Xu' d~O ly VB. gia ttj theo Vai each khac nhau. 
M9t trong so d6 thg hi~n St! cam ket cua he;> doi v6'i nhung 
chu.in mtfc d~o dac va gia ttj ma h9 muon thg che h6a 

bang each dong nhat nhung each CV XU' cua chinh minh 
v6'i nhung gia tri ma minh tuan theo. NhG'ng nha lanh 

d~o d~t ra tinh thAn d~o due trong cac to chac b~ng ca.ch 
}tfa chi;>n can th~n nhung ngu'Cli se lam vi~c xung quanh 
h9, biing each truyen d<:tt m<)t y thuc ve ffil;lC dfch cho tc5 
chti'c, bAng each trao quy~n cho nhan vien d€ he;> thg hi~n 

ro rang va song bang nhirng gia ttj chung duqc chi a se' 
bAng each Cung CO nhung each CU Xu' dtf a tren gia ttj, Va 
bAng each thg hi~n ro rang nhung vi tri d?o ly m?nh me 
·v{lt nhimg ngtteli ung h(> ben ngoai va ben trong. John 
G.aridner, trong quy~n sach Kh6ng co nhilng chien thdng 
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d~ dang, da mieu ta vai tro cua m(>t nha Linh d?O lien 
quan den nhung quy chwln d<?-o due va gia ttj nhu sau: 

Nhilng nha liinh dq,o c6 m9t vai tro vo cung y ngh'ia 

trong vi~c tq,o ra trq,ng thrii tinh thdn la, xa h{)i. H9 c6 thi 
ph[!,C Ul!, nhu la nhilng bilu tU(/ng CUa khffi thtfng nhat V~ 

dq,o due czla xa h9i. H9 c6 thi thi hi~n ditf!C gia trj kit 

no'i xii h(Ji lq,i v&i nhau. Quan tr9ng nhat, h9 c6 thi hinh 

thanh Va th/ hi~n ro rang nhung ml!,C tieu nang dfl ngz.tCfi 
kh<ic ra khoi nhilng moi bg.n tam nho nhcj,t t&m thuang, 
mang h9 vu(!t. len khoi nhilng xung d(>t c6 thi chia re xa 

h(>i cua chung ta, va tho'ng nhat lu! trong m¢t hanh d(>ng 
theo du{/i nhilng mf.!,c tieu xztng dang vai nhilng n6 ll!c 

lan nha:t cua h9. 

Sau cung, tam nhin, Slf thau cam, sv kien dtnh va tfnh 

chinh tn/c la tat ca nhung di~n m~o khac nhau cua cong 

vi~c Hinh d<;lO. Neu cac t6 chu'c thanh cong trong vi~c t~o 
ra IIlO hlnh lanh d<;lO hqp d<?-o ly, dtfa tren gia tri, thi hQ 
CO th~ V~Il hanh nhu la m9t Cd quan duy nhat hoa hQ'p Vo'i 

ban than n6 va thoai mai trong 1noi truong cua no. 

Mum Im ran d~o d'!Xc cua bf.lll - M9t bai t~p 

M(lt trong nhung nguyen m~u quy~n 11:(c nhat ve mqt nha 
Hinh d<'?-o trong van h6a Tay phuang la Moses, nguai ma 
vai tro lanh d~o cua ong ta dti9'C d!;ia tren kha nang thuc 
dci'.y nguai khac hanh dqng voi mqt t:lm nhln v~ tl:( do va 
trach nhi~m ca nhan. Ong ay cung tha'y phi€n muqn b&i 

SI/ bang hor:ti d~o due cua thoi m1nh nhu Chung ta ngay 
nay v~y. Phan ung cua ong la truy~n d~t toi nhung nguoi 
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di theo mlnh Muoi loi ran, n6 mang den mc>t b() lu~t quy 
chufu d~o du.'c, nho' no ma nhung ngttai twin theo ong 
mffi CO th~ t6n t~i dg d~t dtl(JC t~m nh1n Cua h9. 

Khi n6i ve IDQt bq lu~t d~o due, gia tr! Va Sl;f chinh 
trl;l'c, chung toi c6 y n6i den nhung tieu chu§n d~o due va 
St:f trung thl;l'c V~ tri tu~ ma chung ta lay do lam nen tang 
cua ttJ each. Neu khong co S\f chinh tn!c, chung ta se phan 
bQi l«;li chinh ban than minh va nhung nguai khac, dong 
thoi h~ thap m9i Sl;f co gAng va tat ca nhung thanh qua 

d~t duc;rc. St! chinh tn!C la ph~m chat duy nhat thieu s6t 
m9t each ro rang nhat a m8i cap dq trong do'i song chung 

ta. St! chinh t!'l!C tren tam c{j quoc gia chi dl1Q'C ph{:1C h5i 
khi moi nguoi khAng djnh S\f chinh tn.tc cua ca nhan va 
cltju trach nhi~m cho vi~C ung h<;> nhung gia trj trong CUQC 

song cu.a chinh chung ta. Chung ta khong can phai chO' 
dqi ngui1i khac de c6 the thay d6i. Nhung con nguo'i chinh 

tft!c, nho St! ton t~i Cua h9, da giup Chung ta Vli1t len S\! 
hoai nghi va vi ph~rn cac chu&n mvc d~o due hi~n thcri. 

sv xua't hi~n o ~t va thuang xuyen cua nhung "1:1 be 
boi ma chung ta vaa phai doi m~t thiJc ra l~i chinh la 
h~u qua cua hang tri~u tri~u sv vi~c chlla dv1c kham pha, 

chtta dugc thong ke v~ nhung hanh vi ltta dao, xam ph~m, 
che giau, chi noi th~t mqt nlta, va. nhii'ng Sy' an mon d~n 
quy chw1n d~o dtic, khong chi boi nhung nha lanh d~o cua 
chung ta ma con bo-i chinh each cu xti cua chung ta, nhung 

nguai "thap co be h9ng" trong xa ht)i. Cau khau hieu 
thtJO'ng g~p nhat cho thai di~m u toi nay se la, "Nhung ai 

cling lam the ca!" Nhftng quy chuan d~o due, gia tri, va 

sv chinh trtfc, cung giong nhu tli thi~n v~y, duqc b~t d~u 

ngay ttt moi h9 gia dinh. 
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Trong bai t~p sau day, b~n duqc yeu c~u c6 m9t cai 
nhin chan thanh vao bq lu~t d~o due va gia ttj cua chinh 
h<'?,n. V 6'i hinh a.nh an d9 cu.a Muoi loi ran, chung toi keu 

g9i b~n viet ra nhung tieu chu.ftn d<'?,O du'c VB. d?O ly cho 
each cu Xu' cua rieng minh. Bieu nay se cho h?n m9t CO' 

hoi dg xem xet l~i h~ thong niem tin, k.ham pha ra nhung 
gia tri cua b<?-n, va dieu chinh b9 lu~t d~o ly ma b<?-n muon 
Su' dt;1ng de' soi duang chi l6i cho nhung each Cli Xu' lanh 
d~o cua ban than va cua nguai khac. Chung t6i yeu c§.u 
b~n t~p trung V8.0 nhung each CU Xu' Cua chfnh ban than 
minh vi bai kiem tra th~t s~ cho s~ chinh try'c cua m9t 
nha lanh d?O do la Sy' th~ hi~n kien dinh Cua ong ta v§ 
IDQt b9 luat d<'?,O d!J'C trong each Cu' XU' hang ngay. Kha 
nang biet dltQ'C nhung gi chung ta tin ttio'ng va lc,i cam ket 
cua chung ta la se song bang nhung ni~m tin d6 se giup 

chung ta thanh cong trong vi~c t<;\o ra nhung m5i quan h~ 
Cua Sy' tin c~y nai Ilgu'O'i khac. 

Chung toi d~ nghj b~n trt16'c het hay lam vi~c mqt 
minh, sau d6 chia se ket qua cua n1inh v6'i nguai khac. 
Hay hoan thanh cac bi~u do sau day bktng each ap dt;1ng 

vi~c suy ng~m l~i v~ ban than va quan sat each cu xli 
cua chinh b~n. a bigu do dau tien, b?n duqc yeu cau t~o 
ra Muai loi ran v~ d?O dlic cho t5 chu'c cua rieng minh. 

Nhung lcri ran nay la mucri gia tri quan tr9ng nhat ma 
b~n can phai phl;!C tung CilO Cong vi~c cua m1nh. () bi~u d6 
thu hai, b<?-n duqc yeu cau the' hi~n nhung each CU Xu' Cl} 

the ma he:tn da the hi~n rninh h9a cho nhung lai ran nay. 
Vi dL;I, neu mqt trong nhung lb'i ran cua b~n la "khong lam 
di~u gi g6p phan vao vi~c huy ho~i m~ng song cua nguai 

khac," b?n co the danh gia l~i san ph§'.m duqc san xuAt 
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bo'i cong ty b~n d~ ch~c ding kh6ng c6 chat thai d9c h~i 
nao trong d6 CO th~ anh hu'O'ng khong tot den Su'C khoe 
con nguoi. Neu b?n c6 m9t loi ran rang: "dung bao gie1 lua 

g~t cong ty v~ van d~ ti~n be;ic"' hi;ln se muon kiem tra l~i 
ban bao cao chi phi cua minh de xem chung da chinh xac 
va trung thljc hay chu'a. 

Mum lifi ran vJ dt;to due cua t{)i trong Cong VifC 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Nhung each cu Xu' c~ thi cua toi lam minh h9a cho 
m6i lili ran 

1. 

2. 

3. 
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4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Sau khi m{>t minh hoan tat nhung bi~u d6 nay, b<;ln 

hay chia se chung v6'i ngue1i khac de xac dinh duqc nhung 
di~m giong nhau va khac nhau c6 thg tc3n t<;li trong cung 

m9t n<1i lam vi~c. Tiep theo, hay co gang trung tht;-ic va 
tra lcti nhG'ng cau hoi sau day nh~m danh gia nhung khia 
C?nh ma b~n CO thg cai thi~n m1nh. 

Nhang cau hoi cdn lr.tu y 
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A. Nhung gia tri nao ma b<;t.n d~ cao nhat, va b<;1n th~ 
hi~n chung nhu' the nao? 

B. Nhung lO'i ran nao it duqc d~ cao nhat, hay kh6 ap 
d9ng nhat, trong vi~c hu'o'ng d~n each cu' xli cua 

ban? 

C. C6 lO'i ran nao quan tr9ng vai b~n ma b<;tn khong th~ 
tim duqc each cu xll' tu<1ng dng hay khong? 

D. B~n va nhung d6ng nghi~p cua minh c6 s~n long 
dong g6p cho nhau nhi1ng y kien phan h6i xem each 
CU Xu' cua cac b~n CO tu<1ng u'ng VC1i nhung }cJi ran do 
hay chua? Neu chua thi t~i sao? 



Uuy tr'i ni€m tin thong qua sif chinh tr7.!c 

E. B~ hay nhung d6ng nghi~p cua minh da nh~n tha'y 
di~u gi V~ gia ttj Cua mfii nguoi, va Slf San long CUa 
m~i ngucri trong so cac b~n d~ dung len bao v~ cho 
nhftng gia tri cua minh? 

F. T6 chuc da h5 trq cac b<;t.n nhu the nao trong vi~c 
lam theo nhung l<ri ran cua minh, va n6 da can tr& 
cac b~n nhU' the nao? 

Vuqt qua khoang tr6ng v~ slf. chinh tr\fc 
- Ml)t bai t~p 

Thuong c6 m9t khoang tro'ng gitJa nhCtng gi ma chung ta 

tin la dung va nhung hanh d9ng ma chu.ng ta th1=J'c hi~n. 
Melissa Everett, tien si John Mack, va tien Sl Robert 
Oresick la cac tac gia cua m(>t cong trinh nghien cuu chi 
ra nht1ng ap ltjc va slf xung dqt ma cac quan chuc cao cap 
cua t?p doan phai doi rn~t trong vi~c co gAng tang cuong 
lqi nhu~n cua cong ty va cai tien san ph§m trong khi v§.n 

xac thtjc doi vai nhung loi cam ket cua h9 v~ rn~t d~o dac, 
gia ttj va d~o ly. Trong bai bao cao nghien cuu cua h<;:> c6 
nhan d~ Tim hie'u lq,i ban than t¢p doan: chuong trinh 
lam vi~c n9i tq,i cho vi~c bitn d6i kinh doanh, h<;> da phat 
hi~n ra hai lo~i quan chuc ca'p cao: m~t lo~i g6m nhung 
nguai ma h9 g<;>i la "nhung nguai chap nh~n m~o higm c6 
nguyen tile", va nhung ngttO'i ma h9 cho la "nhung nguai 
du'a ra quyet dinh theo quy u6'c''. H9 da phan tich nhung 

bai phong van cua minh vai hai mu'O'i bon q uan chu'c cao 
cap lam vi~c trong nhung t6 chuc cong khai va kham pha 

ra nhung diem khac nhau trong ba khia c~nh sau day: 
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1. St:t kien djnh cu.a ban than: tr9n v~n hay du<jc 
chia thanh tung ph~n 

Nhti'ng ca nhan nay nhin nh~n cu<}c song nhu IDQt 
th~ thong nhat ma trong d6 nhung ni~m tin cua h9 
duqc ap dyng m9t each kien djnh v6'i nhung nh6m 
ho~t d<)ng nha tho, nhung t6 chu'c tinh nguy~n, va 

nhung gia trj trong gia dlnh. 

2. Hic$u qua ca nhan: cao hay co y thuc gioi h~n 
v~ trung gian 

Nhung ca nhan nay c6 m9t y thuc v~ quy~n lt!c va S1:f 
kiem soat trong dO'i song cong vi~c cua h9, the' nen 
h9 tin r~ng h9 c6 th~ hanh d9ng dg thg hi~n nhung 

gia tri cua minh. 

3. T'1m nh~n thuc: toan C'1U hay h~n che' 

Nhung ca nhan nay nhin nh~n ban than h9 la nhung 
cu dan toan cau v6'i nhung trach nhi~m Ian han ban 
than cua ho. 

Trong bai t~p sau, b~n can co m9t nguoi c9ng Sl)'. 

Nhi~m Vl;l cua nguoi nay se la phong van b~n bang each 
hoi nhung cau hoi c6 the giup b~n kham pha ra ban than, 
xet m(:,t each toan di~n, la m9t "ngudi chap nh~n m~o 

hi~m co nguyen t~c" hay la mqt "nguoi du'a ra quye't djnh 
theo quy u6'c". 

Du khong ai hoan toan thUQC v~ m9t lo~i ngucti nay 
hay nguoi kia, va tat ca chung ta d~u la St! ke't hqp cua 
ca hai, thi se rat huu ich khi b~n nh~n thay duqc noi ban 

than mlnh nhung XU htio'ng lfa thich hctn btiOC tiep C~ll 

nay hay bu6'c kia. Bai t~p nay cung se cho biet b~n dang 
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dung Ci dau du'O'i dc;lng "khoang each Cua Stf chinh tnJc" 

trong chfnh ban than b~n, d€ bc;ln c6 th~ dua ra nhung 
l~a ch9n dung dan ve nhung hanh d9ng lien quan den cac 
lai ran cua minh. 

Ngudi phong van se bat diu bi'ing each neu ra cho b~n 

nhung cau hoi duqc li~t ke ra du6'i day. Anh ta se viet l~i 

nhung cau tra lai cua bl:'-n va dua n6 ra cho b<?-n phan tich 
l~. Bttng nghi qua lau hay qua chi tie't v~ m8i cau tra loi, 
thay vao d6 hay tra lcri. nhanh ch6ng va chinh xac. Khi bc;ln 
da hoan thanh CUQC phong van, hay thay d5i vai tro Va dam 
ru$l vj tri ngvoi phong van. Khi ca hai b~ deu da duqc 

phong van, hay d9c lc;u nhung cau tra loi cua cac b?J} va chia 
se nhftng quan sat va suy ngfun v6i nhau. 

Nhung cau phong van 

A. Hang ngay khi bc;t.n di lam, b~n co cam thay rflng minh 
phai g~t qua m(>t hen nhung chwin mtfc d~o ddc hay gia 

ttj quan tr9ng doi VO'i bc;lil d~ hoa nh~p va thanh Cong hay 
khong? Neu c6, thi nht1ng quy chuin d~o due va hay gia 

ttj nay la gi, va dieu gi k.hien b~n nghi ding b~n phai g~t 
chung sang m<)t ben? 

......................................... .................... . .. . ... . ...... . . . .. 

' •• 6. ...... . . .. . .. .. ... ....... . .................................... . ................. .. 
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B. B~n da bao gio trai nghi~m dugc rr19t hoan canh trong 

cong vi~c ma bc;tn biet dugc di~u dung dan nen lam nhttng 
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l~i cam thay b~n khong nen hay khong th~ lam di~u nay 
VI n6 Se khong dlfQ'C chap nh~n hay tran tr<;>ng khong? 
Neu c6, hay vui long mieu ta no ra. 

C. Co Jue nao a nha ma b?n hanh dqng m9t each kien 
dinh v6'i nhung quy chuin d~o due hay gia ttj cua minh, 

va b~n mong uoc r~ng b~n c6 th~ th~ hi~n di~u do trong 
cong vi~c hay k.hong? B?n c6 nhung cam xuc khi lam tinh 
nguy~n cho m9t t6 chlfc c9ng d5ng hay m<)t nh6m ho~t 
d9ng nha tha ma b~n khong c6 trong cong vi~c nhung l~i 
muon c6 hay khong? Neu c6 th1 la gi? 

D. B~n co cam thay r~ng minh co quy~n lt!c va sti'c m~ 
de hanh d9ng dlfa tren nhung niem tin quan tr<;>ng doi 
voi b~n trong cong vi~c hay khong? Neu c6, b~n da tht!c 
hi~n nhung hanh d{>ng nao dg hi~n gia ttj cua minh roi? 

Ke't qua la gi? 

. .. ......... * .. .. • .. .. • .. • .. • • • • .. • • • • • • • • • ............ .. . ..... ... ............ . ... . 

. . .. . ,, ........... . ...................... .. .. ., . ............. . ........ . ......... . 

. . . .. . .. . . . . . . .. . . .. ~ ......................... . . .. .. " ................. ........... . 
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E. B;;tn c6 y thac dugc tam anh hu6'ng cu.a cong ty b~n 
tren m9t ph~m vi cqng d6ng l8n hon va tren the gi6'i 

nhu m9t khoi th6ng nhat hay khong? Neu co thi tam anh 
hu'o'ng nay tich Clf C, tieu ClfC hay la mqt buc tranh phlic 
t~p? Vui long mieu ta n6 ra. 

F. Cong vi~c cua b~n dong g6p the nao vao Sl:f cai tien, 
na..ng cao cua xii h9i, cua con ngu'o'i trong nhetng xii h9i 
khac, va ca the gi6'i? Neu b~n khong thay m9t sl:f lien ket 
v6'i m<)t c9ng d6ng l6'n hdn, thi cong vi~c cua b~n da c6 
anh huang the nao d6i vdi c9ng d6ng dia phuong b~n? 

G. B~n c6 nhin nh4n ban than nhu la m9t cong dan 
toan cdu VO'i nhimg trach nhi~m d5i v6'i con ngu'o'i va Sl:f 

vi~c vt.tgt qua khoi cqng d6ng hay quoc gia cua minh hay 

khong? Neu c6, thl hay dua ra vai vi d~ cua nhung trach 
nhi~rn nhu the. Neu khong, bc;tn thay minh co lien quan 
the nao doi v6'i nhung con nguai va sv vi~c tren toan the 
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gi&i, vuqt len khoi c9ng dong cua mlnh? 

Khi b~n Va doi tac Cua rn1nh da hoan thanh nhung CUQC 

phong van va phan tich xong nhung cau tra lai, b~n c6 
th~ thay r~ng m1nh da t~o ra rnqt buc tranh v~ khoang 
trong cua St! chfnh trtfc nO'i cac b~n. Ket qua cua bai t~p 
nay se thg hi~n cho nhung thay d6i ma cac b~n c6 thg 
thljc hi~n nhiim song dung v6'i nhung gia trj cua b~n mqt 
each tr9n v~n hem theo each thong nhat. Kha nang tin 
tuo'ng vao m9t nha lanh d~o phat trien trl:fc tiep tu vi~c 
th~ hi~n kien dinh cua nha Hinh d~o d6 doi vdi cac quy 
chu~n d~o dtiC thong qua giao tiep va hanh dqng. Tien 
Si Martin Luther King Jr., trong m9t la thu viet tu m{>t 
nha tu a Birmingham, Alabama ne1i 6ng bi giam giu vi da 
hanh dQng dt;a tren nhung gia trt cua minh la dau tranh 
vi nhan quyen cho tat ca m9i nguoi trong xa hc)i, da mieu 

ta trach nhi~m ma tung nguoi chung ta phai song dung 
v6'i nhung niem tin cua mlnh thong qua hanh d9ng: 

Toi dang bcit d&u earn thciy rling nhilng con ngztai ke1n 
)' ch[ da dung thiJi gian hi?U qua han nhiJu nh-flng nguoi 

c6 y chi to't drp. Chung ta se phdi cam thdy an nan trong 

thi h~ nay khong chl vt nhang vi~c lam va hanh d(Jng cay 

d9c CU.a nhzing ngctiJi xau, mit con Vl Sr/ im li'jng din ll"lllC 

tan nlufri ua. kinh khung cua nhang ngliCli to't. Chung ta 
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phai thciy duqc rdng qua trinh pluit triin cua con nguiJi 
kh6ng bao giiJ [dn tren nhftng banh Xe cua Slf chdc chdn. 

No di qua nhung nJ lrfc khong m~t moi ua c6ng vi~c kien 
tri cua nhilng ngu<Ji sdn long lam d6ng Sf! vai Chua trai, 

va kh6ng c6 c6ng vi~c kh6 nlu;c nay thi ban than n6 tro 
thanh m9t lien minh cua nhrlng the lrfc Zarn dinh tr~ xa 
h¢i. Chung ta phdi sit d11,ng thi:Ji gian m(>t each sang tq,o, 
va vinh ui~n nhg,n thuc ro duqc rling luc nao cilng la thiJi 

die'm chin ,nu6i di lam diJu dung dcin. 

B~n can phai tht!c hi~n hanh d9ng nao d~ trO' thanh 
nha lanh d~o c6 th~ dap l;:;ii mqt each dung cam truck 
thach thu'c ma tien SI King da d~ ra? Trong Chucrng 7, 
b~n se biet each t~o ra m9t ke ho~ch hanh d9ng nh~m 
tang ct..ti'.1ng sy ttr<1ng dllng giua nhung gia trt va nhung 

hanh d9ng cua b<i3-n. 
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7 Nh~n thuc duqc y dfnh 
thong qua hanh d{,ng 

Trong tdt ca nhftng di~u chung ta lam) · chung ta phai xac nh¢11 

m¢t t&m nhi,n d<µJ ly kien djnh - rling the h~ tiep theo· duqc 

quy~n tlia,n gia tn?n v~n vao vifc tim hiiu l<;ti ua, thu l<;li tit tliOT15 
lai cua nliflc My. lVeu tin vao ban than minh, chung ta Se tim 

thay va t(J.O ra duqc ni9t c9ng d6ng d&y sue song ua d~ hoa nh(i.,J, 

ma trong d6 mJi sinh uien, can b(, giilng dq,y va nhan uien deu 

dll{1C ghi nhq;n va ton tr9ng nlut nhau; qua do cliung· ta nhq,n 
thuc dlf{IC rdng minh chia se nhilng gia tr~ chung nhli nhftng con 

nglliJi, co giao dl;IC va hi€u d<;t0 ly. Va trong do nhitng moi cui) 
lien kit cu.a c(ing d6ng mcµih me hem nhilng th6i quen cua s~ 

ngu dot ve van hoa. Bo la ml;l,C tieu chay bong ma chung ta phiu 

khong ngitng vlfnn tai. 

Neu tin tr.ilmg vao ban than, chung ta se tq,o ra dli(Jc m9t mol 

tntinig h<;c tqp va cpng d6ng Ju1c xa co thl chuli,n bi cho nhftn.i, 

sinh vien s&p tot nghi~p y thitc, h<;>c hoi su6t diJi, each hanh xi 
hflJ) <u.t0 ly1 STJ nhq,y cam toan CdU, Va tinh than phlj,C Vl;l quen 

minh. Nhung cong ty se thanh cong trong ui~c co dlll;1C m¢t phien 
biin cua the ky 21 cac tai nang xuili chung han lam se la nhilng 
c(l quan t(!-0 dw;,c srJ tin qiy - trong sinh vien, trong nhilng c9ng 

dong, Va trong chinh ban than h9 - Va nhli la ,n¢t ket qua CUCJ 
ni~m tin do) se chdp nluJ,n mq,o hiim, thiet ke tri~t di cac bUiJc 

tiip c~ mili nhdm ndm b&t dlbJC srJ cdp bach cua thay dtii. 

Tie'n si Blenda Wilson, Chu tjch, tru'ctng d~i h9c 

California - Northridge, Inaugural Address, 30 thang Tu', 1993 
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N hung di~n m~o moi cu.a the" h~ chung ta dang 
g~p rat nhi~u kh6 khan khi phai doi m~t vai cac thu' 

thach. Loi keu g9i cua Blenda Wilson la vi~c d~ l~i rn9t 
tai san ke thu'a cua Slf hoa hc;tp va C(j hQi cho tu'cmg lai Se 
doi hoi nhu·ng trach nhi~m cua m9t tr~t tlj va ph.im chat 
khac SO v6'i nhung thU' ma chung ta da qua quen thUQC 
truoc do. Tat ca nhung gi. b~n da h9c duqc trong quygn 
sach bai t~p nay - Va hon the ni1a - Se du'c;fC keu g9i U~ 

giup chung ta thoat k.hoi bai lay hi~n thoi cua minh va 
nh~n thu'c r6 duqc mqt tarn nhin rncti cho tuong lai. 

Chung ta se tim thay nhung nha lanh d~o ma minh 
can i!J dau? Thach thuc tru6'c mat chung ta la tuyen m(> 
va duy tri duqc nhung nglicfi tai nang nhat c6 the va cu6n 
h9 vao qua trinh t~o ra m9t tuO'ng lai c6 gia ttj. Nhi~m 
Vl:} dau tien Cua bat Cu' ai CO hy v9ng d~n dilt m9t t5 chuc 
thanh cong la tim kiem va truy~n cam hung cho vai tro 

lanh d~o xung dang voi nhetng thach thuc ma chung ta 
dang phai doi m~t. Nhung nguoi c6 th~ d9-t duqc di~u ma 
thl}'c St/ chtia tung CO tien }~ - h<;> n~m trong tay nhi~u thu 
hO'n la chi c6 tai nang ki~t xuat va tri thong minh. H9 c6 
nhung tri 6c ca ban, thuan khie't . H9 nhin nh~ mc;>i vi~c 
theo m(>t each khac bi~t. H9 c6 thg chi ra nhung khoang 
trong trong nhlfng dieu ma chung ta tu&ng minh da biet. 
H9 co bi~t tai kharn pha ra nhung van d~ thu tj va quan 
tr9ng, cung nhu ky nang giai quyet chung. He;> muo'n lam 

dieu ke tiep, cha khong mu6n lam di~u cu6i cung. H9 
nhin thay nhung moi lien h~. H9 thuang c6 nhung mo'i 
quan tam sau r9ng va nhi~u h~ quy chieu khac nhau. H9 
CO XU huong }a nhfrng Ilgu'O'i am hi~u m9i thu m~t each 
sau siic, cha khong phai la nhung chuyen gia trong mqt 
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linh VlfC h~n h~p nao d6. H9 khong qua diim chim vao 
mqt phucmg phap ren luy~n nao d6 den muc khong th~ 
tim thay giai phap trong cac phuang an khac. H9 co t~hn 
nhin xa trong r9ng va la nhung nguoi giai quyet duqc cac 
van d~ truck khi tr& thanh nhung nha quan ly. H9 van co 
th~ lam dt.tgc nhieu hem ma khong tim kiem nhung moi 
quan h~ va nhung pht.tong ti~n lam vi~c m6'i. Hi;, c6 sv 
ngoan cuang can thiet dg d~t dttqc bat cu cai gi c6 gia ttj. 

H9 nh~ thuc dugc di~u ma h9 dang lam, d6ng thoi mang 
Slf XclC tin va chfnh tn/C vao trong qua trinh lam Vi~c 

cua minh. N gay cang nhieu nhung nguoi cong nhan cua 

chung ta la, nhu cau n6i each day nhi~u th~p ky cua Peter 
Drucker, "nhung cong nhan tri thuc". Ngay nay chung ta 

nen b6' sung vao cau nay la ngay cang c6 nhi€u nhung 

"cong nhan lam chu/nha d~u tt.t", mang nhung y tu&ng 

sinh lgi nhw)n cua chinh h9 vao nhetng cong ty ma trong 
do h9 g6p phan dau tu' Va So' hCfu m9t phftn. 

Nhttng nhung nha lanh d~o se den ta dau de v~n hanh 

nhung to chac m6'i, de soi duang chi loi cho lijc lt19·ng lao 
d9ng dang phat trien, va di chuygn h6a m9t n~n k.inh te 
m6'i? Nhung to chuc dang ht!dng den Slj tn.iO'ng ton can 

tim ra nhung ngu6n g6c lien tyc cua vi~c h9c hoi, tru&ng 

thanh va SJ! tai sinh. Song lam the nao ma chung ta 
ch~m den the h~ tiep theo duqc? Chung ta co nen tiep t1:1c 

thvc hi~n va chl b6 sung m<)t chut vao di~u ma tu tru6'c 

den gi<1 chung ta v~n lam? St! khac nhau giua trien v9ng 

cua nhung tai nang san c6 va kha nang chuyen h6a tiem 
nang thanh tai nang d~t ra nhung cau hoi ma chung ta 

c~n phai luu y. Be c6 m(>t the h~ lanh d~o hi~u qua trong 

n~n "kinh te m6i" nay, chung ta li~u da cung cap nhung 
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trai nghi~m h9c hoi de xay dtµig nen nhung k.ha nang 
dl;ia tren hi~u biet, tinh cam va giua ca nhan vcri nhau ma 
cong vi~c lanh d~o doi hoi hay chua? Ba co nhung khoang 
trong trong CUQC song (cua nha }anh d~o) danh cho Vi~C 

ttf duy triet ly Va t~! phe phan chfnh t6 chuc hay Chua? 
Chung ta c6 t~o cho nhan vien niem dam me doi v6'i vi~c 
khong ngitng h9c hoi, mf>t cai tai biet liing nghe va sang 
suo't VOi nhfing ket Cl;lC d~o due Va d~o ly doi V<Ji n.hi1ng 

hanh d9ng cua h~), Cung nhu Il1Qt S9' thau hi~u V~ ffi\JC dich 
cua cong vi~c va nht1ng to chuc con nguO'i hay khong? 

Bay la nhung cau hoi VO cung h6c bua. Khi nghI den 

chung, ta nh~n thay duqc rrtng do th~t la m(>t chuyen 

hanh trinh khiic nghi~t d~ d~t du'9'C nhung y thuc tich C\fC 

v~ ban than chung ta vi nh~n thdc dugc nhung kha nang 
va nhung gi6'i h~n cua chung ta. Chung ta c6 th~ den duqc 

nO'i d6 bflng each hi~u dugc n6 doi hoi & ta di~u gi dg h9c 
hoi ve ban than chung ta: qua vi~c h9c each kh~n nai va 
t6ng hqp duqc nhung phan hoi ta ngucri khac, bAng each 

khong ngung giu cha ban than chung ta r9ng mo doi voi 
nhung trai nghi~m va thong tin moi, va b{tng each c6 k.ha 
nang Hing nghe gi9ng n6i va thay du'<JC nhung hanh d9ng 
cua chinh chung ta. 

Danh gia v~ ban than trudc khi 
hanh dQng 

Trong qua trinh giua b~n va toi tu d~u den gia, chung ta 
da xac dinh ro du<;tc nhung ph~m cha't c§.n thiet cho cong 

vi~c lanh d~o. Chung ta da khAng djnh ding nhung nha 

Hinh dao ccin: 
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1. Hi~u dLi<;>'C ban than h9 thong qua vi~c suy ngam va 
quan sat ban than; 

2. Hieu dttgc ca moi tru'O'ng qua k.h(t l!n hi~n t~i cua 

h9; 

3. Y thd'c r6 rang yg nhung gia tri va m~c tieu cua h9; 

4. Nh~n thuc ro va c6 the ap d1:1ng each h9c hoi cua h9 
vao vi~c giai quyet nhung van d~; 

5. San long tra thanh nhung nguai h9c t~p suot de1i; 

6. Chap nh~n m~o hi~m va san sang thay d6i; 

7. C6 the chap nh~n nhung sai lcirn va that b~i nhu la 
bu6'c d~m cho each giai quyet van d~ va tu duy sang 
tao· . ' 

8. C6 kha nang t~o ra mqt tam nhm va nhln nh~n ban 
than h9 va cuqc dC1i cua h9 nhti la mqt ph§.n cua tam 
nhin nay; 

9. C6 kha nang truy~n d~t l~i tam nhin cua h9 mqt 
each c6 y nghia d~ ngu6'i ta duqc n6 truyen cam 

hung; 

10. Carn ket duy tri St! tin c~y thong qua kha nang thau 
cam, kien dinh va chinh tr{!c; 

11. Co k.ha nang bien y djnh thanh thvc te thong qua 
nhung hanh d9ng duqc cam ket. 

Bay gia la luc b~n danh ra m9t khoang thai gian dg 
suy nghi ve tat ca nhung gi ma b~n da h9c thong qua 
nhung qua trlnh va bai t~p trong quy~n sach nay. M6i 
chl!O'ng cua quygn sach da gicri thi~u va di sau tim hi~u 
khii nang cua vai tro lanh d~o ma chung toi da kham pha 
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ra khi phong va'n, quan sat, huan luy~n va dao t~o nhii'ng 
vi- lanh d~o cua VO so nhung t6 cht'.i'c, nha nlft1C, ca quan 
va c9ng d6ng. Bay gia chung toi muon mang den cho b~ 
ffiQt CC1 hQi d§' danh gia kha nang ap dl:)ng nhung ky nang 

nay VaO Cong Vi~c Va CUQC Song Cua be;in. 

Cong C\J danh gia du6i day mang den cho b~n m9t 
k.huon ffi~U d~ do hio'ng SUC IDl;lilh Cua b~n trong 88.U kha 
nang cua cong vi~c lanh d?O. M9t nha lanh d~o la ngu'o'i 

c6 kha nang: 

I. Lam chu tinh the' 

IL Hi~u duqc ban than anh/co ta 

III. T~o ra tam nhin cho tuong lai 

IV. Giao tiep m9t ca.ch c6 y nghia 

V. Duy tr1 dttqc ni~m tin thong qua sl:}' chinh tn/c 

VI . Nh*11 thuc dugc nhung y dinh thong qua hanh d9ng 

Hay vui long danh ra m9t khoang thai gian d~ xem 
xet l~i c6ng vi~c cua b~n cha den th.ai di~m nay v~ mQt 
trong so nhung yeu to noi tren. Co th~ b~n se muo'n xem 

l~i nhLi'ng loi b1nh lu~n cua b~n trong nhung chuang tru6'c 
da neu ra cac kha nang c1:1 thJ ma trong d6 b~n cam thay 
khong ch~c ch~n Him. Khi bc;ln cam tha'y r&ng minh da 

dua ra loi binh lu~n dung dAn v€ nhimg chuang tru6'c va 

d<;>c thing t6'i chu'Cfng nay d€ hieu han v~ sau k.ha nang 
ma nho' do m9t nha lanh d~o nh~n thuc duqc nhung y 
djnh cua minh thong qua hanh d9ng, thi b~n da san sang 
de bi:it dau phan Banh gia ban than. 
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Nh(j,n thu:c duqc y dfnh thong qua hanh dqng 

Bttac d~u tien, hay xem l~i nhung each cu Xu' d~c bi~t, 
Cl;! th~ du<;tc li~t ke hen du6'i cho m6i kha nang. Nhung 
each CU Xu' nay mieu ta kha nang va chi ra dieu ma nhung 
nha lanh d~o phai lam dg the hi~n ky nang cua h9 trong 
m6i linh V\(C. 

Hay cho ban than m9t so diem v6'i m6i da li~u theo 

thang diem tu 1 den 5. 

1 = Toi khong thg hi~n kha nang nay. 

5 = Toi VO cung thanh cong trong vi~c the hi~n kha 
nang nay. 

Luu y: Phfui danh gia nay t~p trung vao vai tro Linh 
d~o cua b~n trong cong vi~c. Neu h?n la mqt sinh vien, 

ngtiO'i da v§ ht.tu, hay nguo'i that nghi~p, hay lo?i suy ra 
nhung lap h9c, CUQC song gia dinh, Cong vi~c tinh nguy~n 
hay nhung ho~t dqng CQng dong, VB. hay tlj danh gia minh 

theo vai tro lanh d?O Cua h?Il trong nhung ho~t dqng 
khong mang tinh cong vi~c nay. 

~ " / x- - ? .... ? 

PHAN BANH GIA VE NHUNG KHA NANG CUA VAI 
TRO LA.NH BAO 

1. Lam chu Ctnh huong 
,:'/ ? -

THANG BIEM KHA NANG 

Nh~n thuc duqc nhG'ng va'n d~ 
chinh trong m(>t moi trt16'ng 
lon hem va anh hu6'ng cua 
chung len cac quy~t dinh. 

T5ng hqp lE;1.i ro rang thong 
tin tu nhung nguon goc ben 
ngoai va hen trong khi giai 
quye't van d~. 

NHUNG BE NGHl 
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Khuyen khich diiu vao va nhung 
quan di~m da d~ng khi phat 
tri~n ke ho~ch va dua ra 
quyet dinh. 

Luu y den nhimg ket qua co th~ 
xay ra va nhi1ng hanh dc)ng 
mang tinh h,sa ch9n khi t~o 
ra chien hrqc. 

Chap nh~ nhung nguy C(j da 
duqc tinh t oan d~ th ay d6i t& 
chuc. 

2. Hilu dU<;Jc bdn than cua anh I co ta 

THANG DIEM KHA NANG NHUNG BE NGJ: 
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T~p trung vao vi~c ti! minh h9c 
hoi va hinh thanh mqt moi 
truong h9c hoi cho tat ca 
nhan vien. 

Tfch luy nhung moi quan h~ va 
lien minh voi nhung t~p th~ 
cilng nhtt nhung nha lanh d~o 
d~ dap u'ng duqc nhu c~u cua 
nhan vien. 

Xay dvng nhl1'n.g m~ng lttOi 
dong nghi~p de tl?-O ra nhung 
c9ng dong h9c hoi mang ti'.nh 
chuyen nghi~p. 

Nhin nh4n nhung vclp vap va sai 
1§.m nhu la nhung ca h9i h9c 
hoi cho vi¢c phat tri~n vai 
tro lanh d~o. 

Tham gia thueing xuyen vao vi~c 
phat trien nhan vien nhu la 
m¢t nha Hinh d~o cung nhu 
m9t nguai h9c hoi. 



Nh.t)n thl1c dU(Jc j djnh thong qua hanh d9ng 

3. Tq,o ra duqc nhung tdm nhin cho tuong lai 

THANG DIEM KHA NANG 

C6 mQt ttim nhin ro rang va 
the hi~n n6 ra m9t each 
m~nh me. 

Theo duoi nhung co h(h va phat 
tri~n cac chien luge thong 
nhat v6'i tgm nhin da dttc,c 
the hi~n ro rang d6. 

Giup da nhftng ca th~ xac dinh 
duqc nhung tcim nhin cua 
ban than h9 va nhimg vai 
tro kien dinh v~i d.rn nhin 
cua to chU'c. 

Thu'dng xuyen khao sat 1<:li tam 
nhin cua t6 chuc de di~u 
chinh n6 va lien ke't nhimg 
chien lilac voi tim nhin nay. 

Co kha nang bo qua nhimg th1:1c 
ti~n via mong dq-i trong qua 
k.hu de t~o ra tuang lai tu 
m9t tAm nhin hl16ng v~ phia 
tru&c. 

NHUNG BE NGH+ 

4. Truyen dq,t m{)t each c6 y nghla 

THANG DIEM KHA NANG 

Ap d1,mg each Mng nghe thau 
cam va doi tho~i chdn thanh 
v6'i nhung b<;ln d&ng nghi~p. 

San long d6i m~t voi nhi1ng 
xung d9t va theo du6i, tim 
hi~u each giai quye't cua tat 
ca cac van de. 

Ro rang v~ gi9ng noi cua m9t 
nguoi nao d6 va c6 th~ khiin 
cho n6 dU'~c nghe thay. 

NHUNG E>E NGHl 
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Tim kiem nhung phan h6i va 
thay doi each elf xtt dt,fa tren 
dieu da rut ra duqc. 

Su' dyng mQt each xay di,tng 
nhung bat d&ng va xung d.;lt 
d~ phat trien nhCtng giai phap 
cai tien va mang tinh hqp tac. 

5. Duy trt ni~m tin thong qua slf chink trtfc 

THANG EHEM KHA NANG NHUNG BE NGHl 

Co cac gia tri ro rang va truyen 
d~t chung thong qua nhung 
loi cam ket va each CU XL!. 

Mang den cho nguai khac C(J h{>i 
de h9c hoi ti) nhCtng sai lam 
va cac va'n d~ . 

Danh gia cao Sl:f da dl?-ng, d6ng 
thoi h6 tro cho cha't luqng va 
SO llfQ'ng Cua Sl,i da d~ng trong 
to chuc. 

Th~ hi~n each cu xtJ kien dinh 
voi nhung gia tn, quy chuan 
d~o ly va tieu chu&n cho si,t 
chinh t.nJc. 

Mang den cho ngvoi khac nhung 
ca h(li th~ hi~n va m<J r<)ng, 
nang cao nhu:ng ky nang cua 

h9 . 

6. Nh¢n thu'C dlit;lc y dtnh thong qua hank d{>ng 
,,...., ? .... 

THANG EHE:M KHA NANG NHUNG BE NGHi 
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Co du<;tc ket qua va bo sung gia 
tri v6'i nhung nb l1;1c b~ng 
each bien chuy~n nhung chien 
thu~t thanh hanh d{mg . 



Nh(jn thzk dlL(Jc y dinh thong qua hanh d(mg 

Thua nh~n trach nhi¢m ca nhan 
d~ nang cao thanh qua cua t6 
chac. 

El~t cau hoi doi v<ri nhung rao 
ch.in cua che de) quan lieu va 
lo<,li trU' chung. 

Dinh gia cac ket qua de thuc d~y 
nhung tien trinh cua cong vi~c 

Co kha nang tt1<1ng thuO'ng ngue1i 
khac va cong khai ghi nh~n 
nhung dong g6p cua h9 . 

Sau khi b~n da danh gia diem cho m8i du li~u, day la 
luc d~ bu6'c lui b;1i va ngim buc tranh toan canh ma b~n 
da t~o ra cho ban than minh. 

v 6'i moi du li~u ma b~n da danh gia minh (J thang 
di~m 4 ho~c thap hO'n, hay danh ra m9t khoang thoi gian 
de xem xet l~i nhung dieu b~n se lam d~ cai thi~n nhung 
ky nang cua minh. V6'i moi du li~u nay, hay quay l~i va 
dua ra loi binh lu~n trong nhung cho trong cho tru6'c (J 

phfa hen phai cua trang giay, qua d6 th€ hi~n di~u ma 
b~n co th€ lam d€ nang cao ky nang cua mlnh nhu mqt 
nha Hinh d~o. Luu y rAng co th~ se co nhcrng khuon mau 
trong each cu Xu' xuyen suot sau kha nang. Hay xac dinh 
nhung moi t1u tien cho qua trinh phat trien khong ngLl'ng 
cua b~n d~ b~n c6 the danh gia mlnh thang di~m 5 cho 
m6i kha nang trong tt1<1ng lai. 

Bai danh gia nay se giup b~n tom tfit l~i duqc cong 
vi~c ve vai tro Hinh d~o ma b~n da hoan thanh. N6 cung 
mang den m9t net phac thao cho nhimg ho~t d(>ng cua 
ti.tang lai khi b~n b~t dftu vi~c phat trien cong vi~c lanh 
dao nhU' la m9t qua trinh h9c hoi suot doi. 
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Cong thdc hoa y djnh cu.a b~n 

Trong cac chuang tn1<1c, chung ta da chia se nhung hinh 
m~u mang tinh khai ni~m, nhung trai nghi~m cua cac 
nha }anh d?-O, nhi1ng suy ngam Cua CaC nha lanh d~O V~ 
each ma h9 da trai nghi~m cu<)c song, va rat nhieu nhung 
bai tt%p duqc thiet ke d~ phat tri~n S9' thau hi~u Va nhung 
ky nang Hinh d~o cua b~n. Nhung S9' thau hi4u ma b~n 
da c6 dl19'C Se h6 trq h?-Il xuyen suo't m9t ClH?C dO'i khong 
ngung h9c t~p cua minh. VAn con m<)t ph~n trong cong 
vi~c chung cua chung ta chua duqc hoan thanh. Bay gio 
chung toi se chi ra cho b~n thay kha nang cuoi cung cua 

ffiQt nha }anh d?-O: kha nang hi~n th{/c h6a nhung giac 

md, bien y dtnh thanh th1:1c te, bAt tay vao hanh d9ng va 
t?,O ra ket qua. 

Tat ca m9i hanh dqng deu duqc can cu vao m9t y d.tnh, 
ma trong d6 b~n biet mlnh muon gi va bay to n6 ra d~ 
d?,t duqc n6. Co vai nguai sinh ra da biet minh muon gi va 
th~m chf la biet luon ca each lam n6 nhu the nao. Phcin 
con l?,i trong chung ta thi h~i khong dugc may man nhu' 
the. Chung ta phai danh th6'i gian d~ tim hi~u va xac clinh 
xem chung ta se lam gi v6'i CUQC dO'i cua mlnh. Chung ta 

khong y thuc duc;rc nhung y djnh cua minh. Jamie Raskin, 
clfll ph6 Chu&ng ly & Boston, da n6i v6'i chung toi, "M{lt 
trong nhii'ng nguO'i hung cu.a toi la m<)t giao Su' d TrliO'ng 
Lu~t Harvard ten la Derek Bell. Ong da noi v6'i toi r~ng: 

quan tr<;>ng khong phai la c6 m9t tham v9ng hay khat 
khao cy th~ nao d6 . Quan tr9ng hO'n la co nhung tham 

V<;>ng V~ Cai each ma b~n IDUOll song CUQC sfing CUa minh, 
va sau do thi nhung th6.' k.hac se nay nO', phat tri~n ra tu 
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do." Derek Bell da th~ hi~n nguyen ly nay trong chinh 

CUQC song Cua minh bftng each k.hong tham gia giang d~y 
trong truong Lu~t Harvard cho den khi tntong thay d6i 
nhung quy chuan thue nhan vien bAng each nh~ vao ca 
nhttng phy nu ngttc1i My goc Phi . 

Vc;iy bg,n mudn lam gl trong cu9c din minh? Phcin l6'n 
chung ta s6ng CUQC s6ng nay ma k.hong bao gil:1 tt! d~t ra · 

chu' dCtng n6i den chuy~n tra lcti · cau hoi rit can ban nay. 

Bu6'c dau tien d~ tro thanh m9t nha Hinh d~o co cam ket 
va c6 chien thu~t la biet dt1<;1c nhi;-tng y djnh cua ngu'o'i ta 
va hi~u duqc moi quan h~ giua nhung y dtnh va nhung ky 
nang cua b~n; biet each tri~n khai tai nang d~ d~t dugc 

nhG'ng fill.JC dich cua b~n. Nh~m chuan bj ban than b~n d~ 

tr& thanh m9t nha lanh d~o va mqt con nguc1i cua hanh 
d9ng, hay tra loi nhftng cau h oi sau day. 

Nhilng ctlu hoi c&n luu y 

A. B~n muon gi? Nhu:ng kha nang hay ky nang nao ma 
b~n scr hftu c6 th~ hftu fch ti·ong vi~c d~t duqc di~u 

ma b~n muon? C6 S\f khac bi~t nao giua dieu ma 
b~n muon va nhung kha nang cua b~n hay khong? 

B. Cai gi thuc diy b~n? Cai gi mang den cho b~n St! hai 
long thoa man? Bau la Slf khac bi~t giua cai thuc 
da'y b~n va cai k.hien b~n hai long? 

C. Nhung gia ttj va nhung moi uu tien cua b~n la gi? 

Nhung gia ttj va nhung mo'i l1u tien cua t& chac b~n 
la gi? Dau la nhung khac bi~t giua nhung gia ttj cua 
b~n va nhung m5i ttu tien cua t<1 chuc b~n? 
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D. Nh~n thttc duqc nhung khac bi~t giua di~u b~n muon 

va dieu ma b~n c6 th~ lam, giua cai thuc d~y b~n va. 

cai lam b~n hai long, va giua nhCi'ng gia tri cua b~n 

va nhung moi uu tien cu.a t6 cht1c b~n, be;ln se lam g,. 
d~ vuqt qua duqc nhung k.hac bi~t nay? 

B&i Vl dqng h;ic thuc day Cef ban cua con ngu'o'i la th~ 

hi~n ban than m9t each tr9n v~n, hanh d911g hi~u qua 
phai duqc dt;ta tren vi~c the hi$n ban than. Du v~y, neu 
nhu c6 m9t khming each giua dieu ma b~n muon d<:it duqc 

Va k.ha nang d~t dti<;>'C ffil:JC tieu Cua b~n, giua dieu mang 
den cho b~n St! hai long Va dieu thuc dgy b~n, hay giua 

cai quan tr9ng v6'i b~n va nhiing gia tri cua ta chu'c b~n 
hay cua m(lt xa h(h Ian han ma bC?-n song trong no, b~n se 
tr& nen phien mu(>n va cam thay bat l\fc tru khi b?n tc;to 

ra dvqc m9t y dinh dg sii' dl;lng nhung ky nang lanh d~o 

cua minh nhAm gianh duqc sv CQng tac cua nhung ngucti 
k.hac trong n6 lJ!c d~t duqc nhung my.c tieu cua h<;ln. 

Neu chung ta danh gia nhl1ng mong muon cu.a minh ma 
chong l~i nhung kha nang cua chung ta, th1 nhung v~n 
de c, day la hoan toan C(f ban. Hftu nhu m6i nguO'i trong 
chung ta d~u CO, (J ffiQt thO'i diem nao d6 trong CUQC doi 

cua minh, mong muon tro thanh m9t ti~n v~ chdi trong 

giai NFL, mc)t nha khoa h9c gianh duqc giai Nobel, mqt 
ca si nh~c jazz, me>t ngoi sao di~n anh, nhttng ddn gian la 
chung ta k.hong c6 du nhung cong Cl:} can thiet. Du dung 
la b~n c6 the h9c duqc m9i tho', van c6 nhung nganh nghe 

nhat djnh doi hoi nhung m6n qua vuqt tren kha nang cua 
Slj h9c hoi. Vi d1;1, chung toi biet c6 m(>t bac Sl X quang rai 
thanh cong, nguoi luon ma m9ng ve vi~c tro' thanh mc)t 
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ca si nh~c jazz nhttng l~i khong c6 duqc m<;>t chat gi9ng 
d~p . Thay VI vi$c tu bo t.io'C md cua mlnh, ba ay viet ra 
nhung bai hat. M9t ti~n v~ tiem nang rat nhanh nh~n va 
thong minh nhttng l~i chi can ni[lng c6 hO'n 60kg v~n c6 

thg tr& thanh m9t huan luy~n vien hay m9t nha t6 chuc 
mQt giai bong bau dt:1c buoi chieu giua nhung nguai b:;1n 
be va d6ng nghi¢p. 

Khi chung ta phan bi~t dli<;fC Slf hai long Va dQng Cd 

thuc d~y, van dg l~i tr& nen phuc t~p hon. Tat ca chung 
ta d~u biet nhung nguai bi cuon hut den thanh cong -
chua bao giO' quan tam den vi~c cai gi hay nhu' the nao 
- nhung do cung chinh la nhung nguai chua bao giO' cam 
thay hai long thoa man hay van cam thay khong h~nh 

phuc suot ca CUQC dai. Roan toan co the thanh cong va 
lam hai long ban than h<:tn cung hie, nhung chi khi b~n du 
thong minh va du trung thl;-ic dg biet duqc rfing b~n muon 
gi va cam thay hai long khi bc;tn da lan1 tat ca nhung gi 
c6 thg d~ d~t duqc no. 

Neu gia ttj cua bc;in va gia ttj cua t5 chac bc;in khac 
nhau, b~n co the h9c dt.tc;tc m(>t bai h9c tu trt.tcrng hqp cua 
Ed, da dugc trlnh bay i:J ChttO'ng 6. Neu Ed suy nghI ro 
rang hon ve dieu ma ong muon va di~u ma to chu'c cua 
ong cc1n, thi le ra ong ay da k.hong lai minh ra khoi con 

duong S\J nghi~p b{lng each t<%p trung y dinh Cua minh vao 
nhung ffil:{C tieu sai 1§.m. Ed da d6n tat ca nhu'ng sue l(!c 
Cua minh vao vi~c lam vi~c va chlfng to ban than thay vl 

la nha Hinh dc;iO va de cho St! xac tin cua ong chien thling 
thi~n y cua nhftng ngub'i n~m quyen. Vai nen van h6a t<%p 

doAn rat cung nhAc va h9 doi hoi Slf pht.JC tung tuy~t doi 

do'i · vcri nhtlng di~u lu~t cu.a t~p doan. Nhung t~p doan 
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khac thi mem deo linh d9ng hdn, c6 the di~u chinh duqc, 
va c6 th~ thich t'.tng dugc. Vi~c higu dugc mac dQ linh d{>ng 

cua ban than b~n vacua t6 chuc ma b~n lam vi~c se giup 

be:tn t~o ra mqt moi tru'ang hoa dong hon, hay giup b~n 
tim IDQt t5 chuc ma bc;tn CO the lam vi~c. 

Hay xac dinh ro rang v~ nhung m9c tieu, y thuc duqc 
ngu5n goc cua nhung dieu mang den cho b~n cam giac hai 
long, Va S{! cam ket voi nhung gia ttj CU.a b~n nhtt nhftng 

buoc d~m c~n thiet d~ hanh d<)ng. Vi~c hi~u duqc ding 
nhG'ng ffil:lC tieu Cua b<:lll va cua t6 chuc khac nhau Ci dau 
se cho phep b~n du'a ra nhung quyet dtnh sang suot va 
mang tinh chien thu~t hem. 

Lm tuyen b6 v~ nhfing mv.c tieu cua b~ 
- Mc}t bai t~p 

M9t cau ng<:1n ngu thong minh nhic nh& chung ta rdng 
neu chung ta khong biet minh muon di dau, thi bat cu 
con ducrng nao cung se mang chung ta den d6. f)~ hanh 

d(>ng m9t each hi~u qua, thong minh nhat la xac dinh ro 

rang v~ nht1ng myc tieu cua chung ta. C6 mi}t t.4m nhin 

ve cai ma chung ta muon la m9t Slj khdi dau. Nhung neu 
khong c6 nhung m1:1c tieu ro rang ma c6 th€' danh gia, 

truy~n de;tt, va nh~n biet khi d<:3-t dugc, bc;tn rclt c6 th~ 
se phai di loanh quanh theo nhung ducrng tron. Trong 

Chuong 2, khi chung ta thao lu~n v§ each Sti d1:1ng quy~n 

sach nay, chung toi da yeu cau b~n d~t ra cho minh 

nhung ffil;IC tieu ngAn h~n va dai h~n cho Slj tru'ong 
thanh cua b~n nhu m9t nha lanh d~o. 0 thoi digrn nay, 
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chung toi khuyen khf ch b~n tham khao l~i bai t~p tn.rac 
Va xem nhung IIll;JC tieu cua b~n da thay .d<Ji llilU the 
nao khi b~n suy lm%n ra thong qua cac bai t~p cua minh 
trong nhCtng ch11<1ng ke tiep. 

Vi chuong nay th~ hi~n cho S{! ke't thuc cua qua trlnh 
chung ta h9c fa}p va nghien cuu cung nhau, chung toi 

muon b~n dt1a vao nhung ba.i t~p ma b~n da lam (1 nhung 
chucmg tntctc. N6i C\l the, hay vui long tham khao l~i 
nhung tam nhin ma b~n da t~o ra cho t6 chttc cua m1nh 

va cho chinh CUQC song cua b~n & Chuong 5. Neu quan 

di~m cua b~n da thay d6i, hay t~o ra nhung tam nhin 
m6'i VOi nhung Cong Ct;J ma chung toi da Cung cap cho b~n 
trong Chuong 5 . 

V6'i mqt tam nhln dung d~n, hay xem xet l~i nhung 
m1:1c tieu cua bf:in nhu m{,t nha Hinh d~o va t~o ra nam 

hay Sau ffi\IC tieu ma b~n muon d~t du'c;1C trong cong vi~c 
trong nam sau ma se mang b~n de'n gan hc1n vai vi~c d~t 
dtt<;1c tam nhln cua minh. Sau day la nhung buoc di d~ stt 

dl:Jng trong vi~c t~o ra nhii'ng ffil;JC tieu cua b~n: 

Cac buac tao ra muc tieu . . 
A. B~ ra m9t hinh anh cua ban than b~n trong m9t 

nam nua va hinh dung xem b~n se d dau, h?n se 
cam tha"y the' nao, va b~n se dang lam gi. Hay co 

gAng hinh dung xem se the nao khi hi~n thvc hoa 
dugc t!m nhin cua b~n. 

B. Bay gib' hay xac cijnh nam hay sau thanh qua then chot 

ma b~ se d~t duqc vao luc d6. Hay gi6i hcµi ban than 

minh vao nam hay sau m9c tieu thoi. Hon con so sau 
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se c6 th~ la qua sLtc so v6i bl:ffi, va it hon nam m1:1c tieu 
CO th§ }a khong du d~ t?O ra m9t S\f khac bi~t. 

C. Nhfrng m1:1c tieu cua b~n nen do lt1e1ng dt.rqc v~ m~t v~t 
th~ va co thg xac dinh duqc d~ b~n va nhung nguai 
khac biet khi nao thi cac b~n dcjtt duqc chung. 

D. Nhung myc tieu cua b~n nen h8 trq tr\fc tiep cho 

tftm nhin cua b~n va huong to ch(tc cua b~n v~ phia 
t§.m nhin nay . 

V oi bo'n bu6c nay, hay hoan thanh bi~u d6 ben duai) 
li~t ke ra nhung mt,1c tieu cua bq.n. Hay bat d~u b~ng 

each tham khao tinl nhin ma b~n da d~t ra, sau d6 t~o 

nhung myc tieu h6 trq cho tim nhin d6. Chung ta se 
tham khao l~i bigu do nay trong su6t nhung bai t~p con 
lq.i cua chuo·ng nay. 

Ttim nhin cua toi cho tti chuc cua minh la: 

Sau muc tieu se h6 tra t6i di hien thuc h6a ' . , . 
tam nhin czla minh trong m9t nam la: 

1. 

2. 

3. . .... . ............ . . .. .. . ... . . . ....... . ... . . ...... .. .......... .. . . 

4. . . ...... . .. . ... . ... .. ... . ....... . ' ......... .... .. .............. . 

5. .. .. . ... .. . . ... ... ' .. ... . .. . ........ . ......... . . . . .... . ... . ... . . t ••• • 

6. • .......... . .......... . .......... . ......... . .............. . . ... t •• 
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Neu bcJ.n dang lam vi~c trong t~p th@ hay v6i mQt 

doi tac, hay Chia se nhung ffil;lC tieu Cua CclC bcJ.n va yeu 
c~u ngua.i ta dua ra nhung y kien phan h6i . flay hoi 
mqt Ilgu'O'i quan sat hen ngoai xem nhtJng IDlfC tieu Cua 
cac b~n co h6 trq cho t~m nhin cua bcJ.n khong. Li~u 
b~n c6 d~t duqc chung trong vong mQt nam hay kh6ng? 
Chung co dang d€ dc;lt duqc kh6ng, dang dg b~n no lt!c 

kh6ng? Be;tn co nh4n thay phan chong cheo len nhau 
hay diE§m tuc1ng d6ng trong nhung m9c tieu cua nguai 

khac trong t6 chdc cua mi.nh hay khong? Neu c6, cac 
b~n co thg t1m ra nhung phue1ng phap dE§ ho trq lan 
nhau hay khong? 

Bay gia b~ da biet dugc minh muon gi va xac dinh 

ro rang t&m nhin cung nhu rn~c tieu cua minh, b~n nen 
xac ~nh ro loi cam ket cua minh va mong muon dap ung 
duoc n6. 

Nhung cam ke't va mong mu6n la cac 
di~u ki~n c~n thie't di hanh dQng 

Th~t khong de de hi~n tht;tc hoa m9t u6'c mo. Neu khong 

CO Slf cam ket Va mong mu6n, thi khong CO hanh d9ng 

nao mang den hi~u qua ca. Co rat nhieu chttong ng~i 

v~t can duang, nhi§u bai min duqc ngttai khac xep d~t) 
rat nhieu nhung that b~i cha ChlfC dg lam b~n nan }ong. 

B~n se chi chien thang khi b~n c6 m9t lcri cam ket sau 
sic va tham thuy doi vch tam nh1n va nhung ml:}C tieu 

cua minh, cung nhtt m(>t khat khao m~nh me de kich 
OQng cho each CU Xu' Cua b~n va bien chung thanh Sy:' 
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th(!c. Rat nhi~u ngudi ma chung toi biet da rung d9ng 
tu lai tuyen bo sau day. Chung toi thuctng thay n6 due1c 
treo tren hue tuong trong nhung van phong va nha & . 
N 6 n6i V<Ji St! cam ket a tat ca m.9i cap dQ cho tat ca m9i 

Sl:J' CO giing. 

312 

Cho din khi mi)t ngucri dli<;tc cam kit 

Co Sf! luong l[!, CC1 h9i dtrut lgi, 

Luon lu6n la Slf VO hi~u qud 

Can nh&c tat ca m9i hanh vi cua sang kiin 
( ua sang tg,o), 

Co m(Jt chan ly ca bdn, 

SI! ngu ddt dii gif!t chit VO s6 y tuang 

Va nhung ki hoq,ch tuy~t vi:li: 

Rling khodnh khdc ma m9t ngu&i dii hoan 
toan cam kit ban than h9, 

Thi Y tr&i cilng dich chuyin. 

T<it ca m9i vi~c xay ra di giup da ngllifi d6 

Nhung dieu niii se chdng bao gio xay ra 
theo m¢t trucJng hqp khac. 

Toan b(j dong chdy cua nhung Slj ki~n nay 
sinh tit q uyit dtnh, 

Lon len trong m(Jt y thich cua m9t nguili 

· tdt cd m9i each 

Cua nhilng Slj ki~n va cu(>c gq,p go chlia 

duqc thay trziitc 



.J.'ll'"~n inuc aU(!c y djnh thong qua hanh dljng 

Va sl! h6 trr; v~ vq,t chtit 

Ma khong ai titng ma thdy dU<;Jc 

Se din vtri anh ta. 

* * * 
T6i da h9c duqc SI! tran tr9ng sau sdc 

Tit m9t trong nhung c(!p cau czla Goethe: 

* * * 
"Bat ca diiu gi ma bq,n c6 thi lam, hay 

giac ma nao ma bqn c6 the' ma, hay bdt 
dau n6. 

Tinh dung cdm c6 thien tai, sue m(!,nh va 
phep than ky ben trong n6." 

* * * 
W. B . Murray, D9i viln. chinh day nui Himalaya ngufli Scotland. 

Lo?i cam ket ma .Murray mieu ta c6 th~ d§n den m{lt 

phipD. vi cua nhung thanh qua ttt cac m1:1c tieu ca nhan d~ 

chinh ph9c duqc dinh cua day nui Himalaya. Khi chung 

ta n6i Vg SI/ cam ket, chung ta dang n6i V~ Vi~C "gAn }i~n 

vtti n6 vinh vien" va st;t kien gan hen chi. Vi~c cam ket 
doi hoi IDQt Slf ket h<:fp giua Slf t~ p trung Va chu y. Khi 

Chung ta CO dtt(JC ffil:)C dich Vo'i St! cam ket, chung ta ciing 

c6 thg trai nghi~m dugc mqt y thu'c v~ sµ mat mat lien 

quan den nhung llJa ch9n ma chung ta da k.hong dua ra. 

Khi m9t nguai cam ket voi m9t hanh dQng, mqt con ngu'cti 

Cl;l thg, hay m(>t chu6i ffil:!C tieu nao do, thi chung ta tu' 

bo vi~c tim kiem nhung Iva ch9n. SV cam ket cua chung 
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ta doi hoi m9t Slf chu tam tuy~t d6i keo chung ta xa rcfi 

nhung llfa ch9n khac. 

Vi~c c6 nhung Slf cam ket dlng c6 th~ khien b~n cam 
tha'y ra't boi r6i . Trong nen van h6a cua nhieu t5 chac, 

nguo'i ta c6 quy Hie la khong rang bu9c, di nu6'c doi, giau 

bai, d~p tat nhung khuynh hu6'ng, va d9n d~p no v6'i mQt 
quyen hJc duO'ng nhien. sv cam ket di cung v6'i kham pha 
ban than va tang St! d~ t6n thuO'ng ]en. Khi m(>t Ilgu'O'i 
da cam ket v6'i cai gi d6, anh ta hanh d9ng theo nhung 

nguyen tac sau sAc nhat va nhung ly tuo·ng m~nh 1ne 

nhat cua minh, nh~n thu'c r~ng luc nao minh ding c6 
th@ that b?i. NhLrng do'i v6'i mot nha lanh d~o, vi~c tang 

Cu'O'ng SUC m~nh cua Stf cam ket cua b~n }a mQt hinh thuc 

thanh cong cua ban than n6. 

Mong mu6n la m(>t ph§.n gan b6 va can thiet doi voi sl;( 
cam ket. Neu khong c6 niem dam n1e hay Sl,i khat khao, 

nhG':ng cam ket cua chung ta rat kho khan va khong lam 
ai phan chan hay cai thi~n ca - ngay ca ban than chung 

ta cung V~Y- Khat khao la m9t phan X? tlj nhien, n6 
t6n tc;ii trong tat ca chung ta. Hau nhu ta't ca chung ta 
d§u chrqc sinh ra v6'i m9t niem khat them cu9c song, va 
Cung VO'i no la da1n me va nhltng hua h~n Cua CUQC song. 

Ni~m dam me d6 c6 the dua chung ta len nhetng tam cao. 

Khong may thay, trong so rat nhi§u nguai chung ta, n6 c6 

th~ bien thanh m9t dqng htc thuc dfty gay nghi~n va du'a 
chung ta den nhung V\l'C sau. Doanh nhan Larry Wilson 

da xac djnh Sl;l' khac bi~t giu'a khat khao va d9ng hjC thuc 
djy cung giong nhu' SI/ khac bi~t giua vi~c th~ hi~n ban 
than b?n va chung to ban than b~n v~y. Trong m9t the' 

gi6'i hoan my, ai cung duc;,c khuyen khich the hi~n ban 
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than h9 mQt each mc;tnh me va khong ai bi yeu cau la 
phai chung to ban than h9 ca, nhung ca the gi6'i nay Ian 
chung ta d~u khong hJ hoan hao. 

Nhung mong mu6n va nhung lcJi cam 
kit - M()t bai t~p 

Thttang chung ta khong y thuc dugc ve nhii'ng lai cam ket 
va mong muon cua minh cho den khi chung duqc the hi~n 
trong each Cu' Xli Cua chung ta, hay khi chung bj thach 

thu'c b&i m9t ai d.6. ThuO'ng chung ta k.hong y thuc duqc 
cai ma chung ta quan tam cho den khi chung ta hanh 

d9ng. Va trong qua trinh hanh d9ng chung ta mai kham 
pha ra nhung di~u ma minh mong muon. Khi khong y 
thu'c duqc nhttng ni~m tin cua minh, thi chung ta khong 
thg hanh dqng theo chien luqc hay loi keo nguai khac v~ 

cung phe v6'i minh duqc, va th~m chi chung ta con c6 th§ 

bo qua nhctng nguai ho trq ti&m tang nG'a. Trong bai t~p 

sau day, chung toi yeu cau bq.n nhc%n thuc r5 duqc nhung 

dam me cua minh va kham pha ra nguon goc cu.a chung 
d~ b;;in CO the tuyen bo chung Va Su' dyng chung m(>t 
Ca.ch tr9n V~Il h<J'n nh~m soi dttdng Chl loi cho each CU Xu' 

mang tinh lanh d~o Cua minh va gianh duqc S\f ho tr<;,' Cua 
nht1ng nguai khac. 

Nhung bztac de nhq,n thzZc dli<;tC nhung ,nong mu6n va 
cam ket czla bq..n 

A. Trong bi§u d6 dugc cho du6'i day, hay t9-o ra m9t 
bi~u d6 cua nhung mong muon trong CUQC s6ng cua 
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b~n, nhung di~u b~n co rnqt cam xuc rat m~nh me 
ve chung. Hay chu y den nhetng khat khao ma b~n 
khong y thuc dttc;>'C cho den trtioc bai t~p nay. B~n 
da kham pha ra nhung dieu cam ket nao? Cai nao 
dtt(JC y thuc va cai nao la VO thuc? B;;tn c6 thay dtt<Jc 

khuon m~u nao khong? 

B. Nhang ni~m khao khat nao ma b;;tn thuong bay to 
m9t each cai mc1? Cai nao thi rieng tu hon? Gia 

dinh, t6 chtic, va vong tron xa h9i cua b~n ha trQ' 
hay ngan can vi~c th~ hi~n nhung ni~m khao khat 
cua b~n nhu the nao? C6 bat cu ni~m khao khat 
nao ma b~n muon thg hi~n m9t each kien dinh han 
trong cong vi~c cua mlnh hay khong? 

C. Nhung niem khao khat nao la m{>t ph!n trong d~c 
diem nh~n di~n cua b~n? Hay chia se danh sach 
nay v6'i m9t ngt.tai nao d6 higu ro be;tn. H9 c6 th~ 

doan duqc niem khao khat cua b~n hay khong? Hay 
thao lu~n g6c nhin cua h9 v~ nhung khao khat cua 
b1?,n va higu ro hO'n v~ each ngudi khac nhin nh~n 
v~ ban. 

D. Trong bigu do nhung niem khao khat hen dudi co 
m(>t khoang trong ben c~nh khu vvc d€ b~n li~t ke 

ra n6. Trong k.hoang trong nay chi ra ngu6n goc cua 
niem dam me khao khat do . Co di~u gi ma b~n da 
h9c duqc ta gia dinh, hay b~n da tranh dua n6 cung 

m{>t giao vien hu6'ng dan hay m9t ngudi b~n hay 
khong? Neu the, hay chi ra xem ai da d~y b~n di~u 
nay va each ma h9 th~ hi~n n6. C6 di~u gi d6 ma 
b~n da t~o ra hay khong? Neu v~y, hay mieu ta trai 



Nhq,n thuc dU:(JC y dtnh thong qua hanh d(mg 

nghi~m ma qua d6 b~n da phat tri~n hay thong qua 
ni~m dam me nay. B~n chu y de°'n dieu gi v~ ngu5n 
g6c nhimg dam me cua minh? Co khuon miu nao 
ma qua do b~ Iva ch9n nhung ni~m dam me cua 
minh hay khong? 

E. Ne"u b~ dang lam vi~c trong m9t nh6m, hay chia 
se nht1ng dam me va ngu6n g6c cua chung v6'i nhau. 

Hay chu y ph~ vi cua nhung nfii dam me dugc th~ 
hi~n trong nh6m va. ca.ch ma chung duqc th~ hi~n 
bdi tll'ng nguoi trong s6 cac b~n. Hay tha.o lu~n v~ 
each ma tat Ca thanh vien Cua nh6m CO th~ dtiO'C ho 
tr(?' de th~ hi~n mc)t each co'i mo' hO'n va song vdi 

nhung ni~m dam me cua h9. Hay thao lu~n ve each 
ma b~n c6 th~ mang ni~m dam me cua mlnh vao 
moi tntb'ng cong vi~c mqt each thanh cong hon. 

Biiu d6 nhung nilm khao khat 

Nhilng ni~m khao khat thl!c s7! Ngu6n gdc 

......................................................... , ........... . 
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Bu6'c tiep theo trong bai t~p nay la tham khao l~i tam 
nhin cua b<;tn Va ki€m tra h~i nhung ffil;!C tieu ma b~n da 
ti?,O ra tniO'C do. Bt1<;1c th~ hi~n trong tam nh1n va nhung 
ffit;!C tieu cua bq.n la nhung lo'i cam ket va nhung ni~m 

dam me cua b~n. Trong bai t~p nay, chung toi. yeu cau 
b~n phan tich tam nhin va nhung myc tieu cua mlnh 
nhlim lam n6i b~t hon nhung lc1i cam ket cua bq.n. Vi dl;l, 

neu bq.n c6 tam nhin v~ m9t moi tnictng lam vi~c da d~ng 

th~c S~, va CO my.c tieu la tang Cu'Cfng Sl;f da d~ng trong t5 
chuc cua rninh len 30o/o trong vong m9t naxn b~ng ca.ch 
dam bao rang c6 it nha:t mQt ung vien cho tat ca m6i 

tj tri con trong la mi;,t ngu'O'i da mau du pham chat, thi 

ngttoi k.hac se nhin nh~n b<?-n nhti la m9t nha lanh df;\O 

cam ket VO'i S1:f da d~ng hoa trong moi trliO'ng lam vi~C. 

Hay xem xet l~i tfun nh1n cung nhu nhung tuyen bo 
ve ffil;JC tieu cua b~n. Trong nhung 6 trong hen duo'i, hay 

li~t ke ra cang nhieu loi cam ket cang tot an chlia trong 

tim nhin va nhung ffi\}C tieu cua b~n. Bung ki~m duy~t 
bat cu y tuo'ng nao ca. Bay la m9t qua trlnh tu duy dqng 

nao mang tinh ca nhan. Ngay ca trong tn.tang hqp vai lc1i 
cam ke't co ve nhu' qua ky dt hay qua lo, cung hay vie't 
t ,.It ? a ca ra . 

. . . .. . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . .. . . .. . .. .. . . . . . . . . . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . .. . ... . . . . . . 
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Bay gio hay xem l~i danh sach cua bq.n. B~n co thay 
ng~c nhlen b&i bat ky lo'i cam ket nao trong danh sach 
cua minh hay khong? Nhung cai nao la lo'i cam ket thl;-l'c St! 
cua b~n? B~n thanh cong hay that b~i trong loi cam ket 
nao? Nhung khao khat cua b?n co lien quan den nhung 
loi cam ket cua b?n hay khong? T?i sao? 

Nhung lcri cam ket va nhung khao khat xuat phat tu' 

trai tim. Nhung nhung nha Hinh G<;lO phai lam vi~c mqt 
each c6 chien thu~t - tt1 ly tri - de t~o ra nhung y tu&ng 

va h9 phai lam vi~c m9t each c6 dam me - tu' trai tim -
nh~m t~o ra nhimg hanh dqng mang l?i hi~u qua. Tu duy 

chien thu~t la ky nang c~n thiet tiep theo dg h?n nang 
cao kha nang }anh d<jiO Cua minh. Khong CO mqt chien 
luge de soi duang chi loi cho hanh dQng cua b?n, kh6ng 

CO m(>t ke ho?Ch tong th~, b~n se chi con l~i S{! phong 
doan, thu' va loi, va mqt chuoi nhung that b?i khong 6n 
cltnh ma thoi. 

Tu duy chie'n ltiqc 

C6 mqt cau co ngu ding: "Trir khi b~n la ke dan dJu, thi 
hoan ca.rib chiing bao gia thay dc5i ca." Be ma rqng suy 
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nghI d6 ra, ta c6 the hi~u riing: doi v6'i nhfi'ng nha Hinh 
d~o) thi hoan canh luon luon thay d&i, m9i thu d€u moi 

me, vi m6i nha Hinh d?O n6i b~t d~u nhO' bai nhung d~c 
tinh rieng, va hoan canh, du n6 c6 la gi di nua, se duqc 
linh h9i mQt each dqc dao. Be dap l~i S\l' h5n lo~n cua 
thcti d~i chung ta dang song, da xuat hi~n mi:)t yeu c!u 
do'i v6'i nhG'ng nha lanh d~o riing h9 phai la nhftng ngu<Yi 
c6 tu duy chien luge (strategic thinkers). Mqt chien luqc 
duqc phat trien tot cho phep nhetng nha Hinh dc;to tu duy 

m9t each sang t~o va dua ra dugc nhung giai phap cho 
cac van d~ ma th~m chi con chua bl)c 19. B6 cung la cai 
dua nha lanh d~o ra khoi cac hanh Xu' mang n~ng tfnh 
phan ung hj dqng (reactive mode); tc;to ra nhu c!u cho slj 

sang tc;t.O va 6c sang kien. Kha nang tu' duy chien lu'Q'C la 
m9t trong nhung net d~c tntng mO' h6 cua cong vi~c la.nh 
d?O rat kh6 duqc giang d~y. Sydney Pollack, khi dugc hoi 
la Cong vi~c lanh d~o CO th§ dao tq.O duqc hay khong, da 
tra lai rang: 

Rd.t kh6 dl dao tq,o bd.t cu di~u gt ma khong thi bj chia 
t<ich ra thanh nhitng yeu to lcJ,p lg,i va btit biln. Lai m¢t 
cai xe hai, di~u khiln m9t chiefc may bay - bg,n c6 thi 

gidm nhilng cai do lq,i thanh m9t chu6i nlulng d9ng tac 
luon duqc thljc hi~n theo cung m9t phuang phap. Nhztng, 
vcti m9t thll gi d6 nhu cong vi~c lanh dq,o, ciing nhu vai 

ngh~ thug,t, thi bq,n luon t<ii kham ph<i n6 m6i ldn bq,n ap 

dTJ,ng c6ng thlic, quy tdc. 

S\f sang t~o va chie'n h.tgc c6 m6i lien h~ ch~t che v6'i 
nhau. Qua trinh sang t~o nAm in hen du6'i tu duy chien 

lu<;1c la phuc t~p vo djnh, nhu'n.g l~i c6 nhimg bu6'c di co 
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ban trong vi~c len ke ho~ch chien luge mQt each sang t~o 
khien cho qua trlnh nay tr& nen tiep c~n dttgc. Du nam 
buck sau day c6 the khong nlla't thiet la bat bu9c, hay theo 
m9t trlnh ti! nhat dinh, chung co the huong d§.n b1µ1 trong 

vi~c phat trien mc)t chien luge hi~u qua d~ nh~ thuc r5 

ali(JC tam nhin va d~t du'9'C nhung ffil.,lC tieu Cua b.µi. 

Tntac het, du b~n dang Jen ke ho~ch cho m{?t cu5n tigu 
thuyet hay la m9t qua trinh cai t6 l~i t~p doan, cong ty, 
thi b~n cung can phai biet minh dang bat dau (j dau va 
minh mu5n ket thuc a ch8 nao. Nhung nha leo nui bat 
dau tt.t chan cua dinh nui d6. H9 nh1n vao ne1i ma h9 muon 
den va lui dan den diem khc1i dau cua he;>. Nhu m9t nha 

leo nui, m9t khi b~n da nhln thay dinh, b~n c6 th~ l~p ke 
ho~ch cho nhung phuoog each t5t nhat de den dttqc no'i 

d6. Khi b~n Jen ke ho~ch cho chien thm}t cua minh, b~n 

se can phai danh gia l~i nhung hfa ch9n ma b~n co - thay 
doi, dan xep, chinh su'a, hinh dung - va cuoi cung b~n se 

ch9n mi}t COil du'Cing d~ den du'Q'C nO'i ma b<P} muon den, 
cung mqt tuyen duO'ng di/ phong trong true1ng hqp phu'ong 
an dc1u tien that b~i. Chung ta tiep t\JC phep lo~i suy vi~c 
leo nui khi chung ta thvc hi~n nhung bu6'c tiep theo trong 

vi~c tu' duy chien luge. 

Thu hai, b:;m se tim hi~u nhung con duong nay, trau 

chuot, chlnh slfa, va ban do h6a chung, dg chung duQ'c tr9n 

v~n v6i nhung ky hi~u v~ nhung c~ bay c6 thg xuat hi~n, 
cung nhU' nhft.ng phan thuang dang cha dgi tren duang. 

Thu ba, b~ Se X8.C cijnh xem con dttong tnJC tiep c6 phai 

la huong di dung dful nhat hay khong, hay b~ co th€ tht1c 
hi~n mQt bu(1c tiep c~n th~ tr9ng, vong veo hon. 
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Tha tu, b~n se len ke' ho~ch cho nhung nguon tai 
nguyen ma bf;ln can va nhii'ng phu<1ng ti~n ma qua d6 b~n 

dam bao duqc nht1ng ngu6n tai nguyen nay. B~n cung c~n 

phai xac dtnh nhung lien minh se giup dO' b[;ln trong n6 

11:l'c nay. 

Thu' nam, b~n se ki~m tra ban do cua mlnh m9t each 

khach quan, nhin vao n6 nhu th~ bf;in khong phai la nguoi 
t;;io ra n6. Sau do b~n co thg xac dinh duqc tat ca nhirng 

digm thw)n lqi Cung nhu di~m kh6 khan tren do hay thay 

d5i chung d~ lam n6i b~t con duong di dam bao nhat. 

Cuoi cung, khi bf;ln da hoan thanh xong vi~c t~o ra 

chien luqc cho minh, bf;in se "dong yen ctiO"ng" cho lo'i earn 

ket va dam 1ne cua minh - va san sang de chinh ph~c 

ng9n nu.i. 

M9t vi dy tot v~ each ma mqt nha Hinh d~o c6 the tri~n 
khai mqt chien lvqc dg thanh cong da duqc bao cao b&i 

ngu<1i dongnghi~p cuachungtoi,Frances Hesselbein. Cung 

ch6ng va gia dinh, ba song 0 Johnstown, Pennsylvania, 

da hon the h~ nay. H9 co rn9t cong vi~c lam an mang 

tinh CQng dong, va ba Cung la tlnh nguy~n vien trong 

t6 chuc Girl Scout (to chuc Nu Huong d~o sinh). La mqt 
nha tinh nguy~n, ba da huan luy~n quan ly cho nhung 

h9i d6ng cua t6 chuc Girl Scout tren ca nu'O'C. Khi duqc 
yeu cau dam nh~n tj tri CEO cho h9i dong dia phttO'ng 

mlnh mqt each tf;lm thai, ba da dong y. Sau nam sau, du 

khong dang ky cho vi tri nay, ba da duqc b8 nhi~m lam 
Giam doc di€u hanh cua T5 cht.1c Girl Scout tren toan 
nu'O'C My. Ba cung ch6ng chuygn den New York va ba 
chuan bi cai t6 l~i t6 chac Girl Scout d~ suy ng2lm lai t1t 
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ca nhung gi ba da h9c duqc tren con ductng thang quan 
tien chd'c cua minh. Ba mieu ta nhung trai nghi~m ca 
nhan nhu the nay: 

FJieu dau tien ma chung toi lam ... la phdt triin mf;t. h~ 
theing ke' hog.ch td chuc ma trong d6 vi~c len kt hoq,ch va 

qudn ly la d6ng nghi:a uai nhau. No la m9t h~ thting len 

kt hoq,ch chung cho 335 h<)i d6ng dja phitcmg va td chz:tc 

qudc gia. Chung toi dii phat triin mqt chuyen klulo ke 
hocµ:h cho to, chuc di huy d(>ng sue ll/,c cua 600. 000 Unh 

nguy~n uien truang thanh nhdm thl/,C hi~n nhi~m Vl!, Cua 

chung toi la giup nhilng be gai lan len va ttj,n dl!,ng hit 
tiim nting cua minh khi tro thanh nhilng nglliJi phl!, nil 

tr11ang thanh. Ngay nay, nguiri cua cluing toi cdm thay 
rdng cluing t6i dii dq,t dci(JC nhiiu Slf th<fng nhat Va ket 
dinh hem bat cu ai c6 thi nh& dw:;c. 

Toi chi cd,n thdy rling c6 m9t nhu c&u c6 sue thuy€t 

phiµ: u~ ui~c ... c6 m¢t h~ tho'ng ke' hog,ch ro rang xac dfnh 

duqc nhilng vai tro) phan bi~t giita nhrlng tinh nguy~n 
uien, nhilng nhan uien cua ti/ chuc, va nguai ltj,p ke' hoq,ch 

chink sach, m9t cai duc;c cho phep cho belt ca ccii gi dang 

xay ra trong nhom nho nhdt - nhtlng nhu cau, XU huang, 

bdt czt ccii gt - chuyin ngay den ngui:ri tlu.jc hi?n chinh 

s<ich, di h9 co m.9t y tliang ro rang vJ ccii dang xdy ra va 
ccii cdn phdi duqc tiip t(fc. Cluing toi c6 ba trif u thanh 

v_ien, Va chung toi thl!c Slf [d,ng nghe nhung be gai Va cha 
'!J,J! cua cdc cluiu. Cluing t6i nghi ra nhilng phztang phdp 
q,,i. titp c~n dtn nh ilng be gdi du ccic chdu a dau di chang 
llr1a. Chung toi n6i rling: "Chung toi c6 ccii gi d6 gia trt ,. 
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mang din cho bqn, nhung do'i lq,i bq,n phdi mang din cho 
chung t6i cai gi d6. Chung t6i ton tr9ng nhung gia trt ua 
nen tang vein h6a cua bq,n, va ntu bgn ma quye'n so" tay 

cua chung toi ra, ngay ca khi bgn thu9c v@ thiiu s6, ,nqt 
nguai da do di chiing nrla, bq,n cung se c6 1nq,t trong do." 
DiJu to't d<Jp nhtit ct.la n6 la 1n6i be gai tren toan nuac My 
deu c6 the' nhin va.o chuang trinh nay ua tlj nhin nh¢,n. 

Hesselbein c6 mQt t§.m nhin la t~o ra rnqt t6 chuc c6 
trach nhi~m, bao ham nhieu linh vvc. Chie'n h1qc cua ha 
la dung ke ho~ch d~ hu6'ng t6 chuc Girls Scout theo huang 
d6, va ba da thanh cong trong vi~c ap dt;1ng chien thu~t 

cua minh de hi~n thtfc h6a t§.m nhin Va d~t du'Q'C nhitng 
ffil;lC tieu rat ro rang, C\J th~ cho t6 chu'c cua IDlnh. 

Ban d6 chi8n thu~t - M<}t bai t~p 

Khai ni~m v~ chien thu~t xuat XU' tu linh Vt/C quan Sl:1', N6 
nay sinh tu' nhu c~u dq.t duqc m{)t tj tri thu~n lgi thong 

qua vi~c hanh quan, d5 tie'p te' va d~n du<;rc, ne'u c6 th~, 
ma khong lam quan thu phat hi~n. Du v~y, Su' dl;lng chien 

thu?t trong m9t t6 chuc khong doi hoi phai co mQt xung 

d9t hay m9t y dtnh danh b~i ke thu dg d;;it duqc m9c 

tieu cua ai d6. Nhung chien thu~t duqc thuc d§'.y chi b&i 

nhu cau d~t duqc di~u mong muon, khat khao nao d6 ma 
CO thg la khong d~ dang hay san c6 cho b~n d~t duQ'C. 

Nhung chien thu~t c6 rat nhi~u bien th~, bao gbm nhung 
moi quan h~ ve con nguai, chinh ttj, va nhung yeu to xa 
hqi cung nhu chi phi, v~t li~u va h~u can. B~n khong c§.n 

phai ap dt:1ng mqt ki~u di~u khi~n va ra l~nh nhu trong 
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quan dQi de thµc hi~n m<)t chien thu~t. Nhcrng nha lanh 
d~o ma chung ta kham ph1:1c co the loi cuon ngucri khac 
d~ h<;> t~o ra nhftng cm.en thu~t cho rieng minh va thµc 
hi~n chung. Nhung nha lanh d~o chien thu~t lung danh 
nhat cu xtt nhu triet gia Trung Hoa c6 d~i la Lao Ta da 
mo ta: 

That bq,i trong vi~c kinh tr9ng ngz.tai khac, 

Thi h9 ciing se khong kinh tr<;Jng bq,n; 

Nhung ~t nha lanh drµ; gioi, mgt nguai n6i it, 

Khi c6ng vi~c crla h9 dii xong) ml!,c tieu cu.a 6ng ta dii 
hoan thanh) 

Tat ca h9 deu se noi, "Chung ta da tl/ minh lam dieu nay." 

Trong bai t~p ben dt16'i , chung toi yeu cau b~n t <:10 ra 
IDQt ban d5 chi en thu~t. I)g lam du'9'C dieu nay, b~n Se 

ccin phai ch<;>n ra mqt m1:1c tieu trong danh sach nam hay 
sau muc tieu da xac dinh trliac do. . . 

A. Hay ch9n ra mqt mµc tieu ma b~n thµc sµ muo'n d~t 
dt.tgc va viet no ra dt16'i day: 

B@' t~o ra rnqt ban d6 chien lt19'C, b~n ccln phai nhin 
nh~n ffil;IC tieu cua minh nhtt la m(>t chuyen di dong 
thai la mQt dich den. Bo la mqt noi ma b~n muon d~t 

325 



HQC LAM LANH E>~O 

tai, va no cCing la con ducrng ma b~n mucfn di qua. B~ 
se can phai xac djnh mc;,t diem xua't phat. Vi d1;1, trong 
qua trinh lam vi~c hu6'ng den m~c tieu ma chung ta 
da the hi~n ro la tang Cl10'ng SI! da d~ng h6a, c6 thg Se 
co vai di~m xuat phat. C6 th§ chi c6 1 % nhan vien cua 
b~n la ngub'i thi~u so, the nen nhung nguoi n9p dan 
xin vi~c d~t chat luqng th~m chi con luong IV khong 
muon n9p de1n. Co thg b9 ph~n nhan s1:f cua b~n khong 
nhi~t tinh 1'1m trong vi~c tuyen them nhfrng ung vien 
phu hqp. Co the b~n khong biet co bao nhieu vi tri 
se san c6 trong nam nay. C6 the b~n khong biet each 
giam sat nhung quang cao khai tnrang, phong van va 

nhung k.hia C<:lnh khac cua qua trinh tuy~n nhan vien 
d~ chic ch~n la chung cong bAng va khong thien vi,. 
Cuoi cung, bt;1n c6 th~ khong biet lam the nao de lien 

l~c v6i nhung nhan tai d~ yeu c~u h9 lap day vao nhung 
cho trong. E)~ te:10 ra chien luge hanh d9ng cho minh, 
b;µi se can phai biet dugc diem xuat phat cua minh. 

B. Hay xac djnh diem xuat phat de d~t dugc ffil:}C tieu ma 

b~n da ch9n, tu do b~n se de ra chie'n luqc cho minh: 
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f)g t~o ra ban d6 chien htqc cho minh, hl?-n se c§.n 
phai c6 m(>t danh gia ro rang v~ nhung lien minh ma 
b~ c6 th~ dl$a vao he;> va nhung ngu6n tai nguyen ma 
b~ c6 dg Su' d1:1ng. Trong vi dl;l cua chung t6i, b~n se 
C~ll biet ai trong bQ ph~n nhan Sl;f CO the de tiep thu 
linh hQi dttgc fil\JC tieu cua h?Il, B~n c6 thg can phai 
t~o ra m(lt ban phan tich chi phi v~ ke ho~ch dg xac 
cijnh dttgc ngu6n tai nguyen kinh te san c6, cung nhu 
nhflng nguo'i ma b~n can h9 giup dcJ trong vi~c bat 
tay vao th1;tc hi~n na l\fc tuyen d\lng them nhan vien 
m6'i. B?n cung se c6 the xac dinh nhung t5 chuc khac 
da a~t du(JC nhung fill.JC tieu tttO'ng tl;f Va tuyen them 
nhung d6ng minh mai tu hang ngu cua he;>. N 6i each 

khac, d~ chien luqc thanh cong, b~n se cdn phai biet ai 

la nhftng d6ng minh cua b~n, nhung nguon tai nguyen 
nao ma b~n san CO d~ Su' dl;lng, va b~n can gi dg den 
dugc cai dich cuo'i cung. 

C. Hay li~t ke ra nhCi'ng lien minh ti~m nang cua b<;1n: 

D. Hay li~t ke ra nhung nguon tai nguyen san c6 cho b<;1n 
Su' d9ng, hen C~ nhung gi can thiet d~ d~t dl!Q'C thanh 
cong: 

# . . ........................... . .......... .. ....................... .. . ... ... . 
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Bay gie1 la luc t~o ra ban do chien luqc cua b~n. Ban 
d6 nay la mqt bai trinh bay th4 giac v~ chien lu(Jc cua 
b~. Chien luge la nbung cong Cl;! dfulg cap cao. Chung 
khong phai la nhG'ng hanh dqng, ht.tong di hay each cu' 
Xu' cy th~ nao ca. Chung mang den cho b~n m9t ~ tri dlJ 
phong de b<?-n luon co th~ quay v~ neu m(lt hanh d9ng, 
huong di hay each CU Xu' C1:l th~ nao do khong thanh cong. 
Neu khong c6 m9t chien luge, neu ht.tong di cua b~ that 
b~, thl b<?-D se ho CUQC hoan toan. Neu b~n c6 rn9t chien 
lu'<;)'C va m9t hU'ong di C\J thg nao d6 khong hi~u qua, th1 
b~n c6 th~ quay v~ v6'i chien luqc cua rninh, nhom h9p 
l~, va ti.m ra m(>t chien luqc, hu6ng di k.hac. 

Vi d\l, chien lu<;1c chung ta d~ ra d~ d~t dugc ffil:JC tieu 
la tang ctlcfng da dc;tng h6a se la can thi~p vao b9 ph~n 
nhan st!, v6'i m9t hu6'ng di theo nhCi'ng phuang phap 
da ciugc tu duy suy nghi d~ thu hut nhi~u don xin vi~c 
cua nhung nguoi thi~u so hctn. Neu day la chien luqc 
cua chung ta va la no Ive tu duy cua chung ta that b~i, 
chung ta khong can phai bo CUQC. Chien luqc cu.a chung 
ta k.hong phai la dqng nao vai chung; ma la phat tri~n 
chung. The nen chung ta c6 th~ phan tich bu6i g~p m~t 
cua minh, h9c hoi ta nhung sai lftm cua minh, va thli 
mqt huang di khac. Hu6'ng di m6'i nay c6 th~ la g~p 
rieng m6i nguai d~ xac dtnh duqc nhung d6ng minh tv 
nhien cu.a chung ta tnt6'c khi quay v€ b9 ph~n nhan sl;f 
nhv mqt t6 chuc thong nhat. Chien luqc cua ta giu cho 
chung ta luc nao cung di dung hu6'ng va t~ p trung vao 

nhung m1:1c tieu cua minh. 

V 6'i mau & trang hen, hay t~o ra mQt Ban d6 chien 
? 

luge de d~t duqc m1:1c tieu cua b~n: 0 g6c du6'i hen trai 
hay xac dinh di~m xuat phat cua b~n, va (j goc tren 



Nhq,n thuc du~c j djnh thong qua hanh d9ng 

ben phai hay xac dinh ffil;JC tieu cua bc;i.n. Ban d6 A cho 
ta thay m9t vi d1=1 tr(!c tiep. Hay noi digm xuat phat 
va mvc tieu cua b~n b~ng m9t dt16'ng thing. Neu chien 
luqc cua b~n la trvc tiep, thi day la dt.tiJng th~ng, hay 
noi hai di~m nay l~i b~ng con duong nglin nhat co thg, 
nhu bq.n da thay cJ ban do A. Neu b~n phai di theo m9t 
con duong quanh co ho'n, thl chien luge cua b~n trong 
se giong ban d6 B hon. 

Bay gict hay b6 sung nhG'.ng dong minh va nhung 

ngu6n tai nguyen ma b~n c6 hay nhung cai ma b~n 
can nhAm d~t duqc ffil;lC tieu cua minh. B~n c6 th§ dua 
ra nhung yeu to h6 trq nay trong chien luge cua minh 
nhu trong Ban do Ava B. Hay d~t nhung dong minh 

cua b~n tren du'ang ke va nhung ngu3n tai nguyen 
dt16'i dt1<1ng ke. Hinh anh nay se cho b~n m9t y tu&ng 
ro rang ho'n ve chien luqc cua b~n va each ma b~n c6 
th~ h6 tra n6. 

Neu b~n dang lam vi~c cung nhung nguoi khac, b~n c6 
thg se muon ve ra nhung ban do cua minh tren nhung ta 
giay 16'n hay tren m9t tam bang tring. Neu khong, b~n c6 
thg dung ban d3 ma chung toi cung cap. Hay chia se ban 
do chien luqc cua minh v6'i nhung d6ng nghi~p va yeu c~u 
h9 kigm tra mac d9 thlfc te cua n6. B6ng nghi~p cua bf:tn 
c6 d6ng y v6'i danh sach nhung d6ng minh va ngu6n tai 
nguyen cua bt;ln hay khong? B~n da t~o ra duqc chien luqc 

m~nh nhat cho minh chua? Nhung cht16'ng ng~i, c~m bay 
va moi higm nguy trong qua trinh theo du6i chien htqc 
cua b~n la gi? H<;> c6 san sang ho trq bt;ln hay khong? Be:ln 

se h8 trg h9 nhu the nao? 

329 



HOC LAM LA.NH DAO 

Ban d6 chien lit(Jc 

NHUNG LIEN MINH: MUCTIEU: ; · 
I 

NHUNGNGUON 
' A 

TAI NGUYEN: 

,,._? ,..,, ,. 

DIEM XUAT PHAT: 
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Bdn d6A 

NHUNG LIEN MINH: 
Nhung t6 chu'c khac c6 k:inh nghi~m 

Nhung giam doc dieu hanh ho trq 
cbo m1:1c tieu nay 

Nh1111g giam doc dU'?ro.g loi muon 
thue nhan vien da mau 

Nhftng ca nhan trong b{> ph~ quan ly 
ob.an SJ! muon ho trq cho m1,1c tieu nay 

,..,, ,.,., , 
DIEM XUAT PHA T: 
1 % nhan vien la nguoi dan t9c thi~u so 

MlJC TIEU: 
Nhii'ng V1 tri du'O'C 

dam nhi~m b&i 
nguoi da mau 

Ti~n di l~i cho cac ung vien 
cu.a cac vj tri 

Ng~n quy cho tuyen dvng 

d~c bi~t 

Nhan vien tuyen di,mg va 
chuyen gia sAn ddu nguoi v6i 
nhG'ng moi lien h~ tot 

Ngan sach de cho cac buoi 

h<;>p d~c bi~t de t~o ra cac 
m1,1c tieu 
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Bdn do B 

NHUNG LIEN MINH: 
Nhvng ca nhan trong be) ph~n quan 
ly nhan S',{ muon ho trg cho fil',IC 

tieu nay 

1'1nung to chuc khac c6 ltinh nghi~m 

Cac nha qulin ly tn,rc tiep va cac 

lanh d~o ho trg cho m9c tieu 

Nhvng nguai huan luy$n c6 th~ t6 
ch(rc nhung bu8i h(>i thao 

'~ -s 
'<Cl> 

'>. "'O 
~ , i::: 
..... <(!$ 

0 :> 
(1$· '<~ 

E-< :> 

Xay d\fng SO! hru / I Y trong t6 chUc 

~ ~' , 
DIEM XUAT PHAT: 
1 % nhan vien la ngV<Ji dan t9c thi~u so 
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MUC TIEU: . 

NHUNGNGUON 
TAI NGUYEN: 

Ngan quy danh cho tuygn 

dt,mg, q_uang C8.0, V.V ... 

Ti~n di lai cho cac (mg vien 
cho cac vi, tri 

Ngan quy cho nguoi tbuyet 
giang va cac chti<tng trinh 
giao d1:1c. 

Ngan quy cho cac bu6i h<;>p 
d~c bi~t v~ Giao d9c : 



Nhtj,n thr1c diiqc y dtnh thong qua hanh dl}ng 

Sue m~nh d~ d~t dtiqc nhiing ID\}.C tieu 
cu.a b(lll - Nhiing bai t~p 

Khong CO Sl:i thao lu~n nao ve Cong vi~c lanh d~o, hay V~ 

each ma nhung nha lanh d~o bien nhung tam nhin cu.a 
h9 thanh thl:l'c :te, se dugc hoan thanh ma khong c6 m9t 
h~ quy chieu ngiin g9n v~ quyen }lfc, Su'C ID?nh. Chung 

ta tht1<1ng lien h~ sue m~nh v6'i nhcrng nguon llfc ve th~ 
chat, nhung n6 la mqt d9ng ltjc phu'c t~p hO'n nhieu so vdi 

vi~c bay to quy~n lt!c ve vu ll:fc, quan St:i, Vdi sue m~nh 
Cu'O'ng bu'C, thu'O'ng CO IDQt phan thu@g hG'u hinh Ve Slj 

phl;JC tung hay la IDQt hinh ph~t Ve Slf khong phyc tung. 

N6 la m9t sv trao d6i kha don gian duqc dy-a tren nhung 

moi quan h~ Cu'O'ng ep V~ thg chat, tinh than hay tinh 
cam. Sue m~nh cung co th~ den tu vi~c nh~n d~ng duqc 

nhung COD. ngu'<Ji v&i cae J tVO'ng la nguon goc cua Su'C 

m~nh dugc linh h9i. Nhung nguai tuan theo tranh dua voi 

nhung nha lanh d~o ma h9 xac dtnh va mu quang thljc 

hi~n nhftng m~nh l~nh cua anh ta hay co ta. 

D«;ing tha ba cua su'c m~nh den tu Sy' tinh thong thanh 
th~o. Nguai o d~u nh~n ton tr9ng hay mong muon duy tri 
m9t mu'c d9 hi~u biet tuang duong cua chuyen gia, nguai 
trO' thanh nha }anh d~o b~ng Sy' xuat S~C V~ kien thu'c hay 

ky nang. Cung co loc;1i slic m?nh cua nh6m, ma trong do 

cae thanh vien cua nh6m chieu theo b~ng each tua.n theo 
nhung quy dinh cua nen van h6a t~p the. C6 sue m~nh 
duqc dva tren phliO'ng ti~n, ma trong d6 con ngudi, hang 
h6a va quy~n dua ra quyet dtnh tra nen sa:n c6 thong qua 

nhung moi lien l~c ca nhan. C6 sue m~nh cua S'! thuyet 

phl;JC, ma trong d6 nguoi tuan theo dugc keo V~ m9t phia 
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hay m9t quan di~m nao do thong qua m9t sv tranh lu~n 
hay m{>t slj thg hi~n c6 tinh thuyet ph1;1c. 

St! huu dyng cua moi 109-i su'c m~nh duqc dva vao ffi':J.C 
tieu, vao digm xuat phat, va chien luge ma b~ dang c6 

trong d§u. Vi d1=1, neu b~n dang c6 mot chien luqc dl;l'.a tren 
vi~c keo theo B9 ph~n nhan sy: trong vi~c tang ct..tang s1;1 

da d~ng h6a trong vi~c thue nhan vien, n6 c6 th~ trd nen 

phan tac dl;lng khi th~ hi~n lof:ti sue illl:?-nh Ctlctng ep. N6 
chi dan den "s1:f phy.c tung c6ng khai va sv chong doi rieng 

tt.t", nhu vai nhan vien da g9i n6 nhtt the. Thay vao do 
chung toi k.huyen b~n nen Sil dl;lng ffiQt chien lu'Q'C truy~n 
cam hang, trao quy~n hanh d9ng va mang tinh Hinh d~o 

de giup cho IDl,lC tieu cua chung ta dl1Q'C truyen d~t sang 
bq ph~n nhan sv va h9 hoan toan cam ket se d~t du(Jc n6. 

Du V?Y' neu b~n dang di§u khi~n m<)t chu'O'ng trlnh huan 
luy~n Ve St/ da d~ng hoa, b~n CO th€ Su' dt;1ng SUC m~nh 
dl;l'a tren SIJ tinh thong cua m1nh Va hy VQilg nht1ng nguoi 

tham dy' kh6a h9c nay Se CO du'(JC Sy' thau hi~u, kien thlic 
ve tam quan tr9ng cua St! da d'?-ng h6a. B~n ciing c6 thg 

khuyen khich h9 c~nh tranh v6'i b~n thong qua sue rn~nh 

cua Stf nh~n d~n voi nhll'ng '}' tliO'ng Cua b~n. 

Kareem Abdul Jabar, CJ!U tien d~o ngoi sao cu.a dqi 

bong r6 Los Angeles Lakers, da viet ve mo hinh Hinh d~o 

trao quyen hanh d9ng trong cu6n tt! truy~n cua rnlnh. 

Ong da gan each Hinh d~o nay cho huan luy~n vien cua 
minh a d()i bong truang UCLA, John Wooden, nguo'i da 
cho ong Slf khO'i dau V8. trao quy~n hanh d9ng cho ong 
trong nhung nam dau St! nghi~p: 

La 1not dffi thrl) ong ay lam ban rat kh6 chtu. Rcit 
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nhi~u huan luy~n vien trong gidi ddu khong thtch ong vi 
ong gioi de'n muc khong thi tin dur;c. Ong muon gianh 
chiin thdng, nhitng kh6ng bling m9i gia. Ruan luy~n vien 
Wooden rtit muo'n gianh chiln thdng, nhung phdi dung 
luql, trong phg,m vi cho phep ma ong tiy da di;it ra cha vi~c 
thi hi~n tai nang cua mtnh ua cua nhiing vq,n d¢ng vien 
cua minh. Trong nhilng gi6i hg,n nhu vq,y, ong dii bung 
nfl 6ng hilu ro man the thao nay. 6ng da loq,i trit kha 
nang that bg,i. FJ6 chinh la thien tai ... Toi khong bie't tq,i 

sao so phq,n lg,i dq,t toi uao tay ong, nhung toi rtit bie't an 
sd phq,n Ul dieu nay. Moi quan h~ giila toi Vet 6ng la m(>t 
trong nhilng moi quan h~ c6 y nghia nha't cu9c dai t6i. 

6ng tin uao di@u ma minh dang lam va di~u ma chung 
toi dang lam cung nhau. 6ng co ni~ni tin vao chung toi} 
nhu nhflng vq,n d9ng uien va nhu nhilng con nguai. Ong 
ay quan tam den Vi?C gianh chi@n thang trong borig rd Va 
gianh chien thang nhu nhilng con nguai. La mi)t giao vien 
xuat chung, ong dqy chung toi rting co' gdng hit kha n<lng 
czla minh la da chien thdng r6i, va b(pi kh6ng thi di dur;c 
neu bg,n khong biet bo - m(>t chan ly nh~ nhang nhung rat 

dung ddn ue vi~c trctang thanh. 

B~n da trai nghi~m, tht hi~n va Su' d':Jng quyen hjc 
trong cu9c song cua chinh m1nh nhu the nao? Qu~ khu 
CUa b~n VO'i SUC ID<;inh, nhu' IlO CO nhung thy'C tien V~ b~n 
Va nhll b?n da Su' d1:,1ng n6, CO the anh ht.1<1ng m(>t each y 
nghia len l!fa ch9n cua bc;in v~ hinh thu'c sue m~nh ma 

b~n se Sil d1.:1ng nhli m9t nha lanh d~o. Trong bai t~p tiep 
theo, b?n se kham pha ra nhung trai nghi~m voi nhung 
hinh thu'c sttc m~nh khac nhau c6 th~ duqc su' d1:1ng nh~m 
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dat duac mot muc tieu nao do. Ban se co ccr hoi xac dinh .. . . . . . . 
dtt9'C nhung ki~u Su'C ID~nh ma h?Il da Su' d1:1ng va nhung 
gioi h~ eting nhti nhung Cd hQi ma chung da mang de'n 
cha b.µi. Hanh d9ng suy ng~m l~i ban than nay se cho 
phep b~n y thuc d119'C vi~c ma b;µi Su' d1:1ng SUC m~nh Va 
giup b?n ch9n duc;tc d?ng sue m;µili phu hc;tp nhat v6'i b;µi 
nhu mot nha lanh dao. . . 

0 bieu d6 hen duai chung toi da li~t ke ra nhii'ng d~ng 
sue m?nh ma chung ta da cung nhau phan bi~t tru6'c do. 
Hay nh6' l~i luc ma b~n su' d1:1ng m8i lo~i sti'c m~nh hay 
trai nghi~m no dang dtrgc Su' d\)ng d§ d~t dugc mqt ket 
qua c~ the' nao d6. Hay mieu ta S\f vi~c m{?t each ngAn 

g9n. Sau d6 suy nghI ve nhung m~t tfch C1:fC va nhung 
m~t tieu ctfc, nhung giai h~n cling nhu nhung ca hQi, dugc 
mang den tu vi~c Su' d\lng h inh thuc sue m~nh do. 

Lot;ii sue mt;inh slf vifc nhilng gif:li ht;in 
nhung Cd h(>i 

Cuong bac 
LOAI sue MANH S1) Vltc NHUNG GIOI HAN NHUNG C(J HQI 

Chung to 
••••••••••••••••••.,•&••••••"•" .. •••••••••• ~ ••••••••••••••••••••••"""* 

.. .... . .. ... .... . . ..... . ... ... . ..... ...... . .. ~ .............................. . 
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Chuyen gia 

Nh6m 

Phttang ti~n 

Thuye't ph9c 

Truy~n cam hang va trao quy~n hanh d9ng 

....... .... ......... . ..................... .. .............. .. ................. . .... . .. 

337 



HQC LAM LA.NH D~O 

Khi b~n da hoan thanh xong bieu do cua mlnh, hay chia 

se n6 v6'i cac d6ng nghi~p. Hay tv heh ban than b~n 

nhung cau hoi sau day: B{\n c6 tlm ra lo~i sac m~nh c6 
nhieu giai h~n hon nhung lo~i khac hay khong? B<;tn co 
nhung vi d':1 ve viE$c sv d1:1ng nhung d~ng sue m~nh nay 
tu trong t5 chuc cua minh khong? Nhung d~ng sti'c m~nh 
nao dtiQ'C cung CO bO'i to chuc cua b~n, Va nhung d<;tng 

sac m~nh nao bi no ta choi? Bieu gi can du:qc thay d6i 
trong t& ch((c cu.a b<:in d~ truyen cam hang va trao quy~n 
hanh d9ng la hlnh thuc SUC m~nh thU:O'ng xuyen dli(!C SL( 

d~ng nhat? 

Khi b~n suy ngdm l~i ve trai nghi~m cua minh, hay 
nghi v~ vi~c b~n cam thay thoai mai nhu the nao vai moi 

d~ng sue m~nh, ca voi tu each la mqt nha Hinh d~o hin 
m9t nguai tuan theo. No doi hoi dieu gl cJ b~n dg bien 
truy~n cam hung va trao quyen hanh d9ng la d~ng sue 
ffi{lnh chinh duqc huy dqng trien khai d§ d~t duqc nhung 
myc tieu cua b~n? Khi ban than b?n da s~n sang d~ bien 
tam nhln Cua minh thanh Slj thtfc, hay xem Vi~c trao 
quyen hanh dqng nhu la vi~c the hi~n stic m~nh cua b<;ln 

va. tim ra nhung phuO'ng phap de trao quyen hanh d9ng 
cho ngu'Cfi khac de h9 ll;fa ch9n va ho trQ' nhung ffil;-lC tieu 
cua b~n. 

Hay viet ra m9t vi~n canh, mqt ktch ban vao khoang 
trong ben dt1<1i ma trong do b~n dung SlJ trao quy€n hanh 

d9ng de d~t duqc nhung m~c tieu cua mlnh. C6 th~ b~n 
se phai xem xet l~i chien lttqc cua minh nhiim t& chu'c 

duc;tc m9t bu'dc tiep c~n bao quat, truy€n cam hting va trao 
quy~n hanh d<)ng nhi~u h<1n. Hay bao g6m trong ltjch ban 

nhung chi tiet v€ each ma b~n se tien hanh chien luqc 
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cua minh, ai se tham gia, b;;tn se truy~n cam hung va trao 
quy§n hanh d(}ng cho he;> nhu' the nao, each CU XU: Cua he;:, 
se ra sao, va b;;tn se nh~n duqc nhung ket qua gi. 

MQt ktch ban de? d~t dlit!C nhilng mlJ,C tieu 
cua bt;in thong qua VifC truyen cam hung 
va trao quyen hanh df)ng: 

........................................................................ 
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Truy~n cam hung va trao quy~n hanh 
d(>ng: Ke't lu~n 

Truy~n cam hung va trao quyen hanh dqng thg hi~n nhftng 

phgm cha't cu.a vai tro lanh d~o nirm trong trung tam cua 
quyJn sach bai t~p nay va la nhetng phfun chat quan tr9ng 
nha't trong qua trinh h<;>c hoi d~ tr& thanh m9t nha lanh 
d~o. Trang nhung to chuc v6'i cac nha lanh d~o hi~u qua, thl 
Truyen cam hung va trao quy~n hanh di;,ng la ro rang nhat 
trong bon phfun chat Cua CUQC Song Cong Vi~c dl19'C khfu d~u, 

ho trq va duy tri b&i nhttng nha lanh d~o. Khi hon phfun 
chat nay tf>n tt;li' thi to chac se thanh cong va nhung nha 

lanh d~o se cam thay hai long man nguy~n. Chung toi neu 
chung ra day nhu la m{>t suy ng~ cuoi cu.ng ve vai tro lanh 
d~o khi bf:lll hoan thanh k.h6a h<;>c nay va b~t d§.u chuyen 
hanh trinh la m9t nha lanh d;;to suot dm cua minh. 

Nhung tfnh cha't cua cac t5 chac ma trong d6 nhung 
nha Hinh d~o dan dAt thong qua vi~c Truy~n cam hung va 
trao quyen hanh d9ng la: 
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Ngti<1i ta cam tha'y co y nghia: M6i nguai trong t6 
chuc cam nh~n dugc theo mQt each nao d6 rfulg h<;> 
t~o ra du'(JC mqt St! khac bi~t cho thanh Cong cua t5 
chuc. d dau c6 St! Truy~n cam hung va trao quy~n 
hanh d9ng, nguc;i ta cam thay cong vi~c cua minh 

quan tr9ng va nhung di~u he;> lam c6 duqc y nghia va 

mang tinh quan tr9ng. 

Vi4$c hqc hoi va ning lqc duqc d~ cao: Nhung nha 
Hinh d~o rat xem tr9ng vi~c h9c hoi, va nhung ngub'i 

lam vi~c cho h9 cung v~y. Nhung nha Hinh d~o thg 



Nlu,n thuc dztqc y djnh th6ng qua hanh d9ng 

hi~n ro rang ding k.hong co that b~i nao - ma chi 
c6 nhung sai }gm moi mang den phan h6i va chi ra 
cho biet di~u gi cgn lam tiep theo. 

Con ngtioi la mQt phin cu.a c9ng d6ng: N ai dau co 
vai tro lanh d~o thlfc Slf duqc d~t CC1 so tren Truyen 
cam hthig va trao quyen hanh dQng, thi o do c6 tinh 
th§.n dong dqi va stf thong nhat. Moi ngucti deu c6 

dugc m9t ca h(>i d~ duqc ghi nh~n va lAng nghe. Khi 

t~p th~ lam vi~c hi~u qua, n6 khien ta thay t~p the 
nhu mc;,t gia dinh ddy tlnh yeu thuang. 

Cong vi~c th:} t thu vf: d dau c6 nhung nha Hinh d~o 

biet Truy~n cam hang va trao quyen hanh d9ng, thi 

cong vi~c a d6 rat kich thich, hap d!n va day ni~m 
vui. Nhung nha lanh d~o biet trao quyen hanh d(>ng 

th~ hi~n ro va la hi~n than cho nhung y tuang ma 
qua d6 t6 chac cua h9 phan dau vuon t6'i. Nhung 
thanh vien cua cac t& chu'c nht.t the nay cuon ban 
than h9 vao nhung tarn nhln c6 the duy td duqc, va 
each Cu' Xu' Cua h9 Cung lam thi dl;l cho nhtJng y tu'O'ng 
cu.a h9 thong qua hanh d9ng duqc cam ket. 

Chdt lu'qng du'(!c d~ cao: Trong m{)t tf> chu'c duqc 
Truyen cam hang va trao quyen hanh d9ng, chat 
lu'qng la m9t trong nhung gia tii t6i thugng ma ai 
cung tam ni~m trong dau. Chat lu<;tng co the khong 
phai hie nao cung do dem dugc, nhtlng n6 dugc ghi 

nh~n hAng trtJc giac. Nhung cam giac v~ chat lugng 

du'(?'C ke\ nfii m~t thiet VO'i trai nghi~m Va chung ta 
Ve J nghia, Cai d~p VB. nhung chu§'.n IDVC trong CUQC 

song cua minh. 
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Slt cong hien t~o ra thanh qua: Buqc lien ket m~t 
thiet v6'i khai ni~m v~ chat luqng la sl;( cong hie'n. 
81:1' co'ng hien duqc ggi len nhO' chat luqng va ll;ic hap 
din tiep sinh lye cho nhung h~ thong d:~.t nang suat 
cao. Khi chung ta yeu cong vi~c cua minh, khi n6 
c6 chat lttQ'ng, chung ta khong phai bi di~u khiln 
b&i nht1ng ph~n thu&ng hay n6i lo sq bi tru'ng ph~t. 

Chung ta c6 th~ t~o ra nhG'ng h~ thong lam cho cong 
vi~c thu~n ti~n hon va t~o ra cac thanh qua khien 
chung ta thay tv hao . 

Khi nhung k.hia C<?,Ilh nay CU.a d<1i s5ng t6 chuc duqtc 

thtfc hi~n, chung ta nh~n tha'y m9t thay d6i ro rang, dang 
k€ xay ra trong triet ly nAm ~n ben duoi each Cti Xu' cua 
t6 chuc. Mqt khai ni~m m6i v~ tinh nhan ban xuat hi~n. 
Khai ni~m moi nay duqc dlfa tren kien thuc m& r9ng ve 
nhung nhu cau lu6n thay d&i va phuc t~p cua chung ta, 
thay cho y tu&ng da bj don gian qua dang, ngay the, va 
may m6c ve ti nh nhan ban. sv thay d6i v~ triet ly nay 
doi hoi m9t mo hlnh nhung chu§'.n gia ttj m6i cua t6 chl!c 
duqc dl;ta tren nhung gia ttj dan chu va ly tudng, thay cho 
h~ tho'ng quan lieu lam mat nhan each, C(1 khi h6a. Cung 
v6'i no la m()t khai ni~m m6'i v~ sue m~nh, duqc dt;ia tren 
St! truyen cam hung va trao quy§n hanh d9ng, St! c9ng 
tac va ly tri. 

Thach thuc ma m6i ngucri chung ta phai doi m~t la c6 
kha nang the hi~n va thuc dty n<1i nguai khac nhung ky 
nang Hinh d~o, de d~t duqc nhung ffil;IC tieu nay va xay 
dl;fng nhung dO'i song cong vi~c co tinh c9ng tac, dan chu, 
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truy~n cam hung va dt.tgc trao quy~n hanh dc)ng hcrn va, 
nhti la m9t ket qua, nhung gia dinh, c9ng d6ng va xa h9i 
dang d~ chung ta song. 

Chung toi hy v9ng b~n se tiep tl:JC phat tri~n va nang 
cao nhung y tu&ng nay va thy'c hi~n d~y du tat ca nhung 
di~u ma b~n da bi.it dfiu trong vi~c c{)ng tac h9c hoi ma 
chung ta da chia se cung nhau. Sau cung thi Slf truyen 
cam hung va trao quy~n hanh d9ng dan d~t chung ta den 
vi~c yeu quy hon ban than, Cong vi~c Va CUQC song CUa 
minh. Chung toi khong th~ chuc b.µi di~u gi tot d~p han 
duO'c nfta! 
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Ne'u chung toi ghi nh~n tat ca nhung nha lanh dc?-o ma 
chung toi biet trong CUQC ddi minh, nhtJng Ilgtfefi da truyen 

cam hang cho chung toi d§' viet v~ cong vi~c lanh dc?-o, va 
nhung nguoi da thach thuc chung toi vugt qua chinh ban 
than minh, thi chung toi da c6 mqt danh sach nhftng cai 
ten bilng vai kich thuac cua quygn sach nay - va th~m 

chi con hon nua. Chung toi co the lap day rnt)t bq sach 

khac v6i rat nhi~u nhung h9c vien va d6ng nghi~p ma 
tu' h9 chung toi da tich luy dugc nhung y tu&ng va chia 
se nhung ho?t dQng v6'i h<;>. Mot vai nguoi nhu tren da 
dli9'C nhAc den trong quygn sach nay. H<;> duqc trich dan 

Va ghi chu Vl CUQC dai Cua h9 da Cung cap vi d1=1 V~ nhung 
trai nghi~m h9c t~p dugc trinh bay a day. Vi chung toi 
khong the n6i v6'i be:1n v~ tat ca nhung ngudi hung va 

nguai thay cua minh trong gi6'i h~n k.hong gian va thoi 

gian ma chung toi c6 trong quyen sach nay, chung toi hy 
v9ng rAng h9 biet he;> la ai va chung toi hy v9ng he;> se 

chap nh~n lcri cam <1n cua chung toi vi ni~m cam hu'ng va 

ki~n thu'c ma h9 da mang lf;li cho chung toi. 
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Chung toi muon d~c bi~t gili lcri cam on den nhftng 
nguoi b~n doi cua minh, Grace Gabe va Ken Cloke, vi 
tJ.nh yeu va nguon anh sang cua h9. Gan luc ket thuc 

ban chinh Su'a cua chung toi, Ken Cloke da dung ngoi 
but bien t~p d§.y tinh yeu thu'O'ng cua minh vao ban thao 

cuo'i cung cua chung toi. Chung toi cam on ong vi da d6ng 

g6p van phong }ich thi~p cua minh vao quy~n sach nay. 
Nhung trq ly cua chung toi nhu· Lisa Miller, Grace Silva, 
va Solange Raro xung dang nh~n duqc nhung lcri cam an 
d~c bi~t vi da }am dieu c§n thiet dg t?O ra quy~n Sa.ch 
bai t~p nay. Chung toi cam O'n Laura Campobasso vi Sl;f 

lanh d~o cua ba trong vi~c t~o ra m¢t ngu6n tai nguyen 
thu ffil;lC dfty gia ttj. Cam O'Il cac bien t~p cua chung toi, 

William Frucht va Nick Philipson. Nhung d6ng g6p cua 
h9 da khien cho qua trlnh mang cu6n sach di xua't ban 
duqc tron tru va hai long. Cuoi cung chung toi muon cam 
e1n l\i1iriam Goldsmith vi qua tdnh d9c va stta ban in d§.y 

nang niu cua ha va nhieu vi~c khac nua. 
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MOT THu' MUC DE NGHI DE 
• • • ., ,..? ? ..., 

PHA T TRIEN KHA NANG 
LA.NH DAO • 
Laura Campobasso va Daniel Davis 

1. Arendt, Hannah, Nhung ngu6n go'c cua che d9 d¢c 
tai, Peter Smith Pub., 1983. 

M9t cong trinh ltch SU to.an di~n v~ che dq d9c 
tai, tu St! trf>i d~y cua chu nghia bai Do thai fJ vung 
Trung va Tay Au trong nhung nam 1800 thong qua 

nhung Cd quan va ho<;i.t dqng cua Bue Quoc xa va 
nu'6'c Nga the1i Stalin. 

2. Athos, Anthony va Pascale, Richard, Ngh~ thu(it qudn 
ly theo phong each Nh(tt Bdn, Warner Books, 1982. 

M9t so sanh giua cong ty di~n tu' Matsushita va 

ITT cua Nh~t, bao g5m ca cac k.hac bi~t chu yeu gicra 
nhung cong ty My va cac doi thu c~nh tranh den tu 

Nhc%t Ban n~m & phong each quan ly va nhftng ky 
nang dugc tu du6'ng thay vi nhung cau true va h~ 

thong to chuc. 

3. Badaraco, Joseph L. Jr., Liinh dr;w thdm lij,ng: M9t 
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hutmg ddn khong chinh th6ng di lam di~u dung, 
Harvard Business School Press, 2002. 

M9t van ban tranh lu~n rAng hau het the giai nay 
d~u khong chu y den nhung thanh qua du'(JC t~o ra bO'i 

rat nhi~u nhung quyet dinh nho va co ve khong quan 
tr9ng, ma ngudi t~o ra chung chinh la nhung "nha 
lanh d~o tham l~ng"' nhG'ng ngue1i khong can den anh 
hao quang tnfc tiep d€ t~p trung hanh d(>ng m9t each 
co trach nhi~m, khong khoa truO'ng nhAm giai quyet 

nhung thach thuc, kh6 khan. 

4. · Barnard, Chester Irving~ Nhi~m Vf! czla nguai di~u 
hanh, Harvard Business School Press, 1971. 

Quy~n sach d~u tien cung cap mqt ly thuye't toan 
di~n Ve each CU Xu' CQng tac trong cac t6 cht1c, phan 
tich nhung yeu to tam ly va xa h9i kich thich va ngan 

trO' SJ! CQng tac . 

5. Bass, Bernard, Se/ tay cua Bass ua Stogdill v€ cong vi~c 
lanh dg,o, Free Press, 1990. 

M9t quygn sach tham khao, cung cap cho chung ta 
nhftng ban tom t~t ng~n g9n nhung d~y du v~ cac cong 
trlnh nghien cuu va suy ngam v~ cong vi~c cua nguai 
lanh dao. 

6. Bennis, Warren G. va Thomas, Robert J., Nhung ngrti:li 
ltjp dj va nhitng ngu:ai gia: Ky nguyen, ccic chutin gia 

trt va nhilng khod.nh kh&c quyet dtnh hinh thanh nen 
nhitng nha lanh dq,o nhu thl nao, Harvard Business 

School Press , 2002. 
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ha h9, cuon sach ket lu~n rAng "nhung n6i luy~n kim" 
- c6 kha nang bien d6i hoan toan nhung thl1 thach va 
bai k.i~m tra - se pha VO hay trui ren nhftng nha lanh 
d~o ti~m nang. 

7. Bennis, Warren va Nanus, Burt, Nhung nha liinh 
dgo: Cdc hztang di de' thl!c hi~n cong ui~c, 2nd Ed., 
HarperBusiness, 1997. 

Thong qua nhieu bu6i phong van v6'i cac nha lanh 
d~o trong linh Vl:(C kinh doanh va quan h~ c6ng chung, 
cac tac gia da xac <finh ra dttgc hai thuqc tinh chung 
cua nhung nha lanh d~o: (1) kha nang mang den t§.m 
nhln cho to chLi'c cua h9, va (2), kha nang bien nhung 

tam nhln do thanh thvc te. 
8. Bennis, Warren, Tra thanh m9t nha liinh dq,o, 3rd Ed., 

Perseus, 2003. 

Tac gia da day cong so~n thao ra sau nguyen tAc 
then chot h8 trc;t lu~n di~m cua minh rAng: hai thanh 
phan chu yeu Cua cong vi~c }anh d?O la t~o ra m9t t§.m 
nhin va bien t§.m nhin do thanh Slf th~t. 

9. Bennis, Warren va Biederman, Patricia Ward, Ttf chzZc 

thien tai: nhtlng bi quyet cua s(! c9ng tac sang tq,o, 

Addison-Wesley, 1997. 

Thay vi t~p trung vao nhung nha lanh d~o dctn le, 
cac tac gia da ki~m tra "Nhung nh6m l6'n", nhung t~p 
doan lien hi~p da d~ l~i m9t di san lau dai, va tranh 

lu~n riing Nh6m Ian va nha lanh d~o vi d<:ti cua n6 t~o 
ra l!n nhau. 

lO. Bennis, Warren; Spreitzer, Gretchen M.; va Cummings, 
Thomas G., Editors, Tztang lai czla vai tro ldnh dq,o: 
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nhilng nha tu tuong lanh dg,o hang ddu ngay nay tro 
chuy~n vai nhflng nha lanh dc;w titmig lai, Jossey~Bass, 
2001. 

M9t b9 suu t~p hoan chinh v~ nhung bai danh gia 

cua cac cay but l6i l~c nhat ngay nay v~ d€ tai liinh 
dc;to. Nhung chu de cu.a quy~n sach bao g6m vai tro cua 
nhirng quy chuin d~o ly trong vai tro lanh d~o due1ng 
thO'i, ngvb'i "chtu trach nhi~m" cho vai tro lanh d~o, va 
t~ sao nhung nha lanh d~o kem coi bi lo~i trll'.. 

11. Bennis, Warren, T<;ii sao nhilng nha liinh d<;io khong 
thl lanh d<;io: am muu vo thuc tilp di~n, Jossey-Bass, 
1989. 

Bennis chi ra tinh tr~g khong dam due1ng duge 
nhi~m V\l cua cac nha lanh d~o da dfui den m(>t am 
ml.tu VO thuc trong xa h9i du'O'ng dc;ti, va dtta ra nhung 

thau hi~u mdi va m9t Sl:f khai ni~m h6a dll<JC phat tri~n 
r5 rang hO'n ve that b~i trong cac co quan ngay nay. 

12. Bolman, Lee G., va Deak, Terrence E., Lanh dq,o vai 
tam h6n: m9t chuyin di bcit thuang cua tam linh, 
Jossey-Bass, 2001. 

M9t g6c nhln ve vai tro Hinh d~o nhu la m9t chuye'n 
hanh trinh ca nhan khiem ton, manh li~t, no doi 
hoi vi~c nh~n thuc duqc ban than va thai d9 khiem 
nht!O'ng Cua m9t nglfoi day ta/lanh df;l.O. Quy~n sach 
da chi ra nhftng van d~ nhu: l(Jc lugng lao d(>ng dang 

thay d5i, sl:( thay dfii Cua ban chat Cong vi~c dang diin 
ra, Va Sl;J' can CO "tam hon" trong moi trtiong lam vi~c. 

13. Bossidy, Larry, va Charan, Ram, Slf thi hanh: quy tdc· 
hoan thanh c6ng ui¢c, Crown Buusiness, 2002 . .. · · 
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Cac tac gia tranh lu~n rang chia kh6a de han g~n 
khoang each giua ket qua trien v9ng va ket qua thµc 
te la dan xep mc}t each dam me va thuc da'.y nhung 
CUQC doi tho~i dl;.ia tren St! chan thanh ve tri thtlc Va 

chu nghia hi~n thµc. H9 thua nh~n rang rnqt trong 
nhung cong vi~c quan trQng nhat cua nha lanh d~o 
la chc;>n ra nhung con nguoi then chot de t~o ra m9t 
''Van h6a thµc hi~n". 

14. Buckingham, Marcus, va Clifton, Donald 0., Bay giiJ, 

Hay kham pha nhilng diim mc;inh cua bq,n: lam the 
new di phat triin tai nang czla bq,n va cu.a nhilng 
nglii!i ma bg,n qudn ly, Free Press, 2001. 

Quygn sach xac djnh ha mu<1i bon "chu de ca nhan" 

tich c(!c va mieu ta each xay dµng m9t t6 chac "dµa 

tren nhung diem m::tnh" b~ng each cung co va tac 
d9ng ltJc don bay vao nhung diem m~nh da hi$n di~n 
sAn trong nguon von v~ nhan llfc cua t6 chuc. 

15. Burns, James McGregor, Liinh dq,o, HarperCollins, 

1985. 

M{>t nghien ctiu ve Itch Su', ly thuyet va ap d~ng cua 

vai tro lanh d~o, phan bi~t giQ'a lanh d~O bien d6i, Sl:( 

h1nh thanh va nang cao nhC'tng d9ng ly'c va m1:1c tieu 

cua nguoi di theo, va Hinh d~o trao d&i, SI! huy dQng 

nhung ngu6n tai nguyen de hi~n tht/C h6a nhflng ffil;JC 

tieu cua ca nhung nha Hinh d~o cung nhu ngt1<1i tuan 
theo. 

16 .. Cloke, Kenneth, va Goldsmith, Joan, Cd1n an Chua 
vi h6m nay la Thu Hai! 14 chu<in gia tri ma chung ta 

. can de" nhan tinh h6a each chung ta lam vifc, Irvin 
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Professional Publishing, 1997. 

M9t lai keu g9i cho mqt moi true1ng lam vi~c mang 

tinh nhan ban va khien ta cam thiy thoai mai hon. 
Cac tac gia. t~p trung vao thay d6i th\fc ti~n ta chuc 

va mang den nhi1ng bai t~p d~ giup thong nhat 14 
chuin gia ttj cua tl:(a de vao moi tntong lam vi~c. 

17. Cloke, Kenneth, va Goldsmith, Joan, Ngh~ thug,t thitc 
tlnh nhtin tam: trau d6i y thuc va slf xac tin trong 

c6ng vi~c, Jossey-Bass, 2003. 

M9t ban mieu ta nhirng phuang pha p me1i dg t~n 
d'71ng y kien phan h5i nh~m diy m~nh thay d6i ca 

nhan va to chu'.c, dugc dl:(a tren niem tin ding cac t6 
chuc nen phat trign nhung h~ thong, quy trinh, ky 
thu~t va mo'i quan h~ kh~ng djnh duqc sv thong minh 
va tinh nhan ban nO'i cac nhan vien cua h9. 

18. Cloke) Kenneth, va Goldsmith, Joan, Sl! ktt thuc crla 

vi~c qudn ly va sl;[ tr6i dq,.y czla Dti..n chzl ttf chuc, John 
Wiley & Sons, 2002. 

Cac tac gia keu g9i m9t chuoi cac sang kien mang 

tinh chu ky phat triSn to chac ma se giup cho cac cong 

ty t~o ra nhung san ph~m c6 chat lttqng va mang tinh 
c~nh tranh cao hon trong m9t moi truang lam vi~c 

dlf(JC xac dinh bc>'i nhung gia tri, chrnin d~o du'c va S9' 
kien djnh, dong thoi t~n d1:1ng nhung qua trinh c6 th~ 

duy tri duqc yeu to moi tru'dng va con ngu'di h<1n . 

19. Conger, Jay A., va Benjamin, Beth, Xdy d7.Jng nhilng 

nha lanh dg,o: nhung c6ng ty thanh c6ng phat triin 

th! h~ tiep theo nhu the nao, Josey-Bass, 1999. 

Quy~n sach nay tim hi~u trai nghi~m cua m<}t lo~t 
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cac t& chuc, xac (ijnh ra ha bt16'c tiep c~n vuqt tr(>i d~ 
dao t~o cong vi~c Hinh d;:;to, va mang den mqt khuon 
mau cho cac t6 chu'c d~ ap d1;1ng chung vao vi~c tu 

du8ng nhung nha Hinh d~o m(;>t each tht1e1ng xuyen. 

20. Conger, Jay A.; Spreitzer, Gretchen M.; va Lawler, 
Edward E.III Editors, So~ tay dli m&i czla nha lanh 
dg,o: m9t hu&ng d&n cdn thiit de" xac djnh phucmg 

hllfmg va bdt tay vao hanh d¢ng, Jossey-Bass, 1998. 

Vi~n Lanh d~o USC va Trung tam nhU'ng to chu'c 
hl~u qua da hqi h9p l<;li m{>t vai nha ly lu~n hang dciu 

ve van d~ liinh df:10 d~ trinh bay nhung suy nghi s~c 

hen ve cong vi~c lanh d~o va thay doi quan ly. 

21. Conner, Daryl R., Lanh dQ,o tr~n ba h6n loc;in: Lam 
sao dl t<µJ ra t6? chllc lanh lff, Josey-Bass, 1998. 

Quy~n sach chl ra nhung yeu to ve to chtJc cung 
nhu v~ con nguO'i doi hoi cho mqt to ch(tc duqc lanh l~ 
va co the thich Ling ngay l~p tac vdi nhftng thay d6i 
cua ngay horn nay, bao gom sv toan cau h6a v6'i toe d9 
ch6ng m~t, cai tien v~ cong ngh~ va ap Ive ngay cang 
tang cua cac c6 dong. 

22. Covey, Stephen, Bdy th6i quen de thanh dQ,t, Running 

Press, 2000. 

Tac gia khAng dinh rfing thanh cong thlfc Stf la 

m9t nhi~m V\1 va ca vi~c hi~u qua ca nhan va ngh~ 
nghi~p, t~p trung vao Ctng dyng tht;1c tien nhung th6i 

quen m6'i dg d~t dugc thay d6i de1n le. 

23. Davenport, Thomas H., Y djnh tai chinh: hilu duqc 

tiJn t~ mai cua kinh doanh, Harvard Business School 

Press, 200 l. 
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Tac gia mieu ta y d.tnh nhu la mqt ngu6n tai nguyen 
chu ye"u va kh6 tim; ben c~nh d6 trlnh bay sau don 
tj ca ban cua "tien t~" lien quan den y djnh ma cac 
cong ty Sll dl:lng d~ nclm b~t va duy trl SI:[ chu y cua 

ngu'o'i khac. 

24. DePree, Max, Lank dq,o la m(>t ngh~ thuq,t, Doubleday, 
1989. 

Tac gia kham pha ra cac nha di~u hanh va quan 
ly c6 th~ xay dvng nhung t6 chu'c to't hon va sinh lqi 
nhieu han bang each t?O ra nhung moi quan h~ thoa 
hi~p ncri. ma ngVO'i ta dap tJng d11<;1c nhung nhu cau cua 
t~p doan thong qua vi~c dap Ctng duc;rc nhu c~.u cua 
mQt t~p doan khac. 

25. Dotlich, Davis L., va Cairo, Peter C., Liinh dq,o bat 

tluiilng: cho'ng lgi tr"f!c gi<ic va trdi nghi~m di ph<it 

triin muiJi bdn nang mai cila cong vi~c ltinh dq,o, 

Josey-Bass, 2002. 

Quy~n sach kham pha ra nhung van d~ pht1c t?P 

ma cac nha Hinh d~o ngay nay doi m~t va thaa nh~ 
m9t moi lien h~ giua tinh each m~nh me va lanh d~o 

manh me. 
26. Eccles, Robert G., va Nohria> Nitin, cung vai James 

D. Berkley, Vu¢ tren slf cuang di~u: kham pha lq,i 

th"f!c chdt cua vi~c quan ly, Harvard Business School 
Press, 1992. 
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ngi.1 va hanh dc)ng voi nhau. 

27. Ellis, Joseph J., Nhung anh em sang lQ-p: Thi h~ each 
m.q,ng, Alfred A. Knopf, 2000. 

M9t tranh lu~n rang nhii'ng Slf tudng tac ca nhan 
cua nhung hinh nhan Cu9c chien tranh each m~ng 
da t~o ra n~n tang cua n~n dan chu m6'i, bao g5m ca 
nhftng diem tt1<1ng d6ng va nhii'ng diem khac bi~t yg 
niem tin va fill;JC tieu tiep fa;lC dai ding t<5n t~i trong 
bai dien thuyet chinh ttj cua chung ta nga.y nay. 

28. Follett, Mary Parker, et al., Editors, Mary Paker Fol
let - Nha tien tri czla vai tro qudn ly: m(>t bu6i an 
mung cu.a nhilng bai vi@t ta nhftng nam 1920, Har
vard Business School Press, 1996 (da ngung in). 

Mt)t bq suu t~p cua nhung bai danh gia thuyet trinh 
dugc viet hay du(Jc dua ra giua nam 1925 va nam 1933 
ve nhfi'ng chu d~ nhtt quy~n, S\l }anh d~o , vai tro Cua 
ca nhan trong t~p the, va vj tri cua nganh kinh doanh 
trong xa h9i. 

29. Freud, Sigmund, Tam ly nhom va phan tich c<ii toi 
cua Sigmund Freud, W.W.Norton & Co., 1974. 

Freud nhin nh~n ca nhan va tam ly nh6m la m{>t 
lien ke't VO cung ch~t che, n eu khong n6i la mang tinh 
quyet djnh. Cong vi~c nay ki~m tra nhang moi day 
lien h~ tmh cam gAn ket nhi~u nh6m lc;ti voi nhau. 

30. Gradner, Howard, cung vcri Emma Laskin, Nhung 
tam trf lanh dcµx m(>t bdn gidi phdu v~ cong vi~c liinh 

dq,o, Basic Books~ 1995. 

M9t khuon m!u d\fa tren kinh nghi~m ve cong vi~c 
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Hinh d~o kh&ng djnh riing nhung nha Hinh d~o hi~u 
qua d~u co b6n tinh chat chung, dva tren nghien cCtu 

v~ mUO'i m9t nha lanh d~o cua the ky XX ta Margater 
Mead cho den Mahatma Gandhi. 

31. Gardner, John W., Ve' vci.n di lanh dq,o, Free Press, 
1989. 

Mqt ban phan tich toan di~n nhung khai ni~m v~ 

c6ng vi~c Hinh d~o, bao gom nhung khia c~nh nhu 
quy~n Ive, d9ng h,.rc, cam ket , nhung nha Hinh d~o va 
nhi1ng ngu'di tuan theo, nhftng gia trt chung, va vi~c 
cai t6 l~i c<J quan. Tac gia thao lu~n va phan bi~t giua 

vao tro lanh d~o, tieng tam va sue m~nh. 

32 . George, Bill, Lanh dq,o xac thljc: khcim pha lc!,i nhung 
bi quytt di tg,o ra gi<i tri lau bin, Jossey-Bass, 2003. 

Tac gia tin ding nhung nha lanh d~o th(!c th9 phai 
c6 mqt m9c dich va hi~u duqc ly do vi sao h9 l~i dang 
lanh d~o va X:3.C dinh ro nam pham ch1t lanh dtjiO 

quan trc;>ng: m9c dich, gia ttj) nhG'ng moi quan h~, ky 
lu~t ban than, va trai tim. 

33. Gergen, David R., Nhdn chitng quy~n life: ban chdt cua 
s'f! liinh dg,o, Nixon de'n Clinton, Simon & Schuster, 
2000. 

Dlfa tren trai nghi~m cua tac gia trong m<)t chu6i 

nhung vi tri di~u hanh v~ m~t chinh ttj, quy~n sach 
nay kigm tra Cai ma n6 cful d~ trcr thanh m9t nha Hinh 

d~o chinh ttj vi d~i va mieu ta bay phfun chat Hinh d~o 
cua m9t vi t&ng thong vi d~; ding c6 th~ ap dl;lng dugc 
cho cac nha lanh dc;to trong cac Hnh V\JC khac. 

34. Gladwell, Malcolm, EJiim chop: nhftng di~u nho nht!,t 
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c6 thi tq,o ra nhung khac bi~t ltJn nhu thi nao, Little, 
Brown & Co., 2000 

Tac gia so sanh nht1ng thay d6i to 16'n trong each 
cu xil' v6'i nhftng n~n dtch va xac dtnh nhftng d9ng ILJc 
thuc diy gay ra nhftng sg vi~c b~ng each t~o ra sg 
khung hoang so dong, hay "nhung di~m chop", c6 th~ 
quy cho nhung thay d6i nho nh~t trong moi truong va 
hanh d<)ng cua m9t nh6m nho ngucJi. 

35. Goleman, Daniel, Tri th6ng minh ttnh cdm, Bantam 
Books, 1997. 

Tac gia tranh lu~ riing chi so IQ truyen thong 
bay gicr chi la nhung yeu to tien doan h~n h~p doi v6'i 
thanh cong va rAng "tri thong minh cam xuc" la mQt 
st;t th~ hi~n tot hem. ve thanh cong cua con nguoi. 

36. Goleman, Daniel; McKee, Annie; va Boyatzis, Richard 
E., Ldnh dq,o can bdn: nh~n th11c duqc sac mq,nh cua 
trt th6ng minh cdm xuc, Harvard Business School 
Press, 2002. 

Quy~n sach nay thua nh*n rAng nhung hanh d9ng 
cua cac nha Hinh dc;to dong vai tro quyet dinh den 70o/o 
quan di~m cua nhan vien v~ t6 chu'c cua he;> va tranh 

lu~n v~ "lanh dc;to c{}ng hu-ltng", dugc xay dllilg dtJa 
tren trf th6ng minh tinh cam va c6 h~u qua la nhftng 
phong each lanh d~o dva tren tinh than hgp tac va 
truy~n cam hCtng. 

37. Grove, Andrew, Chi c6 ngllili hoang tuang mm sinh 
t&n: Lam sao de" l<;li dl!,ng nhung thai diim khung 
hodng thach thuc tdt ca m9i cong ty va nganh nghe, 
Currency/Doubleday, 1996. 

357 



HOC LAM LA.NH EJ.A..O 

Mqt tranh lu~n rAng St! quan ly chinh xac cua 

"digm cong" - mqt khoanh khac cua nhftng thay d6i 
lcm doi hoi mc)t t6 chuc phai thich d'ng v6'i that b~i 
- thuc ddy nhung cong ty va ca nhan t6'i nhung thanh 
cong 16'n hon. 

38. Hackman, J. Richard., Liinh dqn nhilng t(tp thi: chu.in 
bf sdn khtiu di cho nhilng budi biiu di~n vi dg,( 
Harvard Business School Press, 2002. 

Tac gia tranh lu~n rang thanh cong cua tip th~ 
ph1:1 thu<)c vao kha nang cua nha Hinh d~o trong vi~c 
xay dt!ng nen m9t t~p th~, dg cho nhftng thanh vien 
tl! quan ly ban than h9, va xac dinh nhfrng hoan canh 
then ch6t dJ tang kha nang thanh cong. 

39. Handy, Charles B., Thai dgi cua sl! vo ly, Harvard 
Business School Press, 1991. 

Tac gia mieu tanhung phat triiJn sau sac trong linh 
yVC giao d~c, Cong ngh~, kinh doanh Va nhan cong, 
tranh lu~n rang nhung each tu' duy mo'i va nhung t6 
chac mai la c~n thiet nhAm bien nhung thay d6i nay 
theo chi~u huang c6 lgi cho chung ta. 

40. Handy, Charles B. , Thai dq,i czla nghfch ly, Harvard 
Business School Press, 1995. 

Quy~n sach nay xac dinh nhung h~u qua khong mong 
mu6n cua nhrtng thay d5i c6 dtf dinh va mieu ta nhftng 

nguyen t~c hu&ng d~ cho vi~c d6i m~t v6'i nhung 
thach thac va nghich ly trong cu9c sfing hi~n d~. 

41. Handy, Charles B., Con uoi ua con b9 chet, Harvard 
Business School Press, 20,02. 
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M9t h6i ttc ca nhan thaa nh~n nht1ng kha nang va 
thit beµ cua chu nghia tu ban. Tac giii mieu ta vi~c 
khong con dl:[a vao nhi1ng cong ty l&n ma dl;!a vao ban 
than, doi hoi Sl:i sang t~o Va St;{ nhanh nh~n. 

42. Heenan, David A., va Bennis, Warren, Nhilng nha 
d6ng liinh d(:J,<J: SUC mc;tnh CUa Slf CQng tac tuyffet Vin, 

John Wikey & Sons, 1999. 

M<)t nghien cuu v~ nhung SlJ c9ng tac thanh cong 
bao gom m9t ca nhan vuqt trQi va mqt nguoi "thu 
hai". Quygn sach tranh lu~n cho tam quan tr9ng cua 

nhung tj trung uy gioi sin long ho qua anh hao quang 
de h6 trq cho thanh cong cua t6 chu'c. 

43. Heider, John, DcµJ lam lanh dgo: Ap dZJ,ng FJq,o Bae 
Kinh cda Lao tit trong thoi dc;ti mcli, Humanics/New 

Age, 1985. 

Tac gia dua ra nhung nguyen t~c trong FJq,o FJitc 

Kinh dE! mang den ni~m cam hung va lai khuyen v~ 

each d~ phat trign thanh m9t nha lanh d~o. 

44. Heifetz, Ronald A., Lanh dq,o khong c6 nhilng cau trd 
Un dan gidn, Belknap Press of Harvard University 
Press, 1994. 

Hinh mau cua Haifetz v~ cong vi~c lanh d~o la mQt 
ban hqp d3ng xa hQi ma nhimg thanh phan doi hoi 

Su"C m~nh V3 ngufin tai nguyen dg lay 89' lanh d';lO Va 

hucrng dan. 

45. Heil, Gary; Bennis, Warren; va Stephens, Deborah C., 

Douglas McGregor, Tham lq,i: qudn ly khia cq,nh nhan 
SI/ cila tq.p doan, John Wiley & Sons, 2000. 
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Tac gia ap d1=1ng cong trmh nghien cuu cua McGregor, 
giao SU MIT va m(>t trong nhung nha tu tuang kinh 

doanh d&u tien d4 t~p trung vao ngufin VOil nhan S{!, 

vao tht!c tri;lng nganh kinh doanh ngay nay va nhung 
nhu cau cua no. Nhung chu d€ cua cuon sach bao gom 
dqng lVc, cam ket, h<;tp tac va hi~u qua. 

46. Hill, Linda A., Tra thanh mqt nha lanh dq,o: Nhung 
nha qudn ly mai lam chu duqc nhilng thach thilc 

trong cong vi~c liinh d<;W nhu thi nao, Harvard Business 
School Press, 2003. 

Nhung nha quan ly thanh cong bAng each h9c Hinh 
d~o thay VI ti! minh lam cong vi~c. Quy~n sach doi 

theo mu'di chin nha quan ly mdi qua nam dau tien cua 

h9 d~ ma ra, bay ra nhung di~u phuc t1?p cua the1i ky 
qua dq sang quan ly. 

47. Kanter, Rosabeth Moss, Khai d&u! Thanh c6ng trong 
nJn van h6a stf cua tlL(mg lai, Harvard Business School 

Press, 2001. 

Tac gia khAng dinh riing nganh van h6a dang phat 
trign Internet la cot loi cua "n~n kinh te m6'i" va mieu 

ta nhung gi ma cac t6 chttc c§n phai biet va lam d~ 

sap nh~p nhii'ng nguyen tic m6'i cua van h6a di~n ttt 
vao cong vi~c kinh doanh cua h9. 

48. Kanter, Rosa beth Moss, Nhung bq,c th&y thay dfli: 

cdi tie'n ua trung gian trong tq,p doan My, Simon & 
Schuster, 1985. 
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Tac gia khAng dinh tam quru::i tr9ng cua nhung nguyen 

t~c sap rfh~p thAu khoan va (mg dµng cua no trong cac 

t6 chuc nhu la m9t each t:;to ra sµ cai tien da d~g m~m 
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deo dg kiem soat thay d6i rn9t each hi~u qua. 

49. Kanter, Rosabeth Moss, Khi nhilng ngum khdng l6 
h9c khieu vu: lam chu dlt(Jc nhilng th<ich thlic vJ 

chien lli(Jc, quan [y Va VU Slf nghi~p trong nhitng nam 
1990, Simon & Schuster, 1989. 

Tac gia tranh lu~n rAng nhung t6 chuc th\fc St! cai 
tien din dAt trong nhung nam 1990 ddy bien d9ng, 
v6'i nhung t~p doan Ian ho nen van h6a quan lieu va 
gia nh~p vao vil di~u cua thcri ky h~u quan lieu. 

50. Keegan, John, Mq,t nq, cua y~u cdu, Viking, 1987. 

Tac gia nghien cuu bon nha lanh d~o quan S\f d~ 
xac dinh dliqc nhCi'ng pharn chat cu.a nhung nguoi 

do da. truy~n cam hung cho cap dl16'i cua h9, doi khi 
gianh chien thiing va doi khi that b~i. 

51. Kellerman, Barbara, Tu duy l<!,i cong vi?c liinh dq.o: thl/,C 
hi~n slf li~n kit giua nhung chinh sach va vi~c kinh 
doanh, State University of New York Press, 1999. 

Tac gia nhln vao nhrtng digm giong nhau giua cong 

vi~c lanh d~o chinh ttj va kinh doanh va tranh lu~ 
rimg nhung nha lanh d~o chinh ttj cung nhu kinh doanh 
phai cung lam vi~c voi. nhau de giai quyet nhung van de 
dau d~u nhat trong xa hc>i, kinh te va chinh ttj. 

52. Khurana, Rasekh, Tim kiim cuu canh cho tqp doan: 
Nhi~m v11 phi ly cho nhiing vj CEO c6 uy tin, Princeton 
lTniversity Press, 2002. 

Trong nhung niim vita qua, nhung t~p doan da theo 
du6i nhung ca nhan c6 uy tin d~ tang danh tieng cho 
h9 Cung nhu hQ may nhan 81:f thay Vl trai nghi~m va 
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ky nang, lam h~p mqt each gti(Jng gc;to nhung ngu6n 

u'ng Ct1 vien tai nang, nang cao d~n bu, Va tang kha 
nang that b~i. 

53. Kotter, John P., Sue mg,nh thay ddi, Free Press, 
1990. 

Kotter dung nhung bang cau hoi va nhung nghien 

cl1u theo tung tru<1ng hgp chi tiet d~ thau hi~u each 

ma nhung b)p doan ho~t d9ng. Ong ay phan bi~t giua 
nhung nha quan ly, nguoi di€u hanh bAng each di~u 

chinh ket qua theo ke hoe;}ch, va nhung nha lanh d~o, 
ngu'O'i dieu hanh bling each thuc day va truyen cam 
hang cho nguO'i k.hac dg vuqt qua rao can quan lieu. 

54. Kotter, John P., Yeu to' lanh dq,o, Free Press, 1988. 

Kotter thao lu~n v~ nhu c~u cua stJ lanh d~o trong 
tat ca cap d9 quan ly. Ong quan tam den each ma 
nganh kinh doanh dang thay d6i va tam anh huang 
cua nhung thay d5i nay den S\f lanh d~o, dua ra 
nhung d~ xuat, va thao lu~n v€ each ap dl:lng thvc 
hi~n nhung de xuat nay. 

55. Kotter, John P., Lanh dr;io slj, thay d6?i, Harvard Busi· 

ness School Press, 1996. 

Tac gia tranh lu~n rang d~ thay d6i thanh cong, 
nhung each Cu' Xu' can phai duqc thay d6i. Ong mieu ta 
nhung sai l~m thuong thay ma ngan can thanh c6ng 

va d~ xuat ra tam buoc d~ tranh vi~c nay. 

56. Kotter, John P., va Cohen, Dan P., Trcii tim czla thay 

d6i: nhilng cdu chuy~n doi tlujc vJ each ma nguai 
ta thay do'i td chuc cua h9, Harvard Business School 

Press, 2002. 
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Trong quyen sach tiep theo cua quygn Lanh d~o s~ 
thay d6i nay, cac tac gia tranh lw}n rflng cac cong ty 
thu'?mg hay t~p trung vao each ma nhung nhan vien 
suy nghI v~ st.t thay d6i, thay vi cam giac cua h9. H9 
gi6'i thi~u qua tr1.nh "nhin-cam nh~n-thay df>i" c6 th~ 
truy~n cam hung cho ngucri khac thay d6i cam xuc cua 

h9 biing each cho he;> thay nhung ly do c6 sac thuyet 
phl;JC d~ thay dfii. 

57. Kouzes, James M., va Posner, Barry Z., Si! tin nhi~m: 
Cach ma nhung nha liinh dq,o co duqc va danh m<it 

n6, Ly do vi sao ngl.iiJi, ta lq,i doi hoi n6, Jossey-Bass, 
2002. 

Nhung tac gia tranh lu~n ding vai tro Hinh d<?,O 

du<;1c dt!a tren moi quan h~, va moi quan h~ d6 phl,l 
thuqc vao Sl:f tin nhi~m. H9 dtta sau nguyen t~c chu 

chot va ap dl,lng no de cung co kha nang t~o ra va duy 

tri slj tin nhl~m cu.a nha lanh d~o. 

58. Kouzes, James M., va Posner, Barry Z., Khuyin khich 
trai tim: Huang ddn cua mt)t nha lanh dq,o di tuong 
thliimg va ghi nhtj,n ngz.wi khac, Jossey-Bass, 2002. 

Nhung tac gia tin ding nhan vien lam vi~c hi~u 

qua nha:t khi h9 du'(?'C khuyen k.hich va nht1ng n6 lt!C 
cua h9 du'c;1C ghi nh~n. H<;> tranh lu~n r~ng "st! giam 
sat vai long trAc cin" dang tr& thanh m9t phin khong 
the thieu Cua vi~c quan ly ngay nay Va Sl:f ghi nh~n do 

phai thtjc te, du'cJC th~ hi~n qua nhffng phan thuang, 
Va gc'in li~n V<Ji nhung tieu chu.in V~ Sl:f xuat S~C, hoan 

thi~n. 

5'9:. Kouzes, James M., va Posner, Barry Z., Thach thuc 
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cua vi~c ltinh dgo: Lam sao d€ hoan thanh nhftng di~u 
phi thu&ng trong cac t6 chuc, Jossey-Bass, 2002. 

Nhung tac gia rut ra tu nhung CUQC phong van vai 

han 500 nha quan ly dg xay dt!ng va minh h9a m9t 

hinh m§.u cua cong vi~c lanh d~o, bao quat cac van 

d~ nhu xac djnh va phat trign nhung ph~m chat Hinh 

d~o va bien lai cam ke't thanh hanh d9ng. 

60. Nohria, Nitin, D9ng lljc: Bdn tinh con nguoi hinh thanh 
nen lT!G, ch9n cua chung ta nhu the nao, Jossey-Bass, 
2002. 

Tac gia trinh bay mot gia thuyet xa h9i h9c v~ 
d9ng ll;!c thuc dfiy, tuyen bo' rang con nguai c6 bo'n 
d9ng }tfc ch1nh: Sd huu, g~n ket, h9c hoi va tl.f V~. 

Nhu:ng t6 chuc thanh cong mang den cho nhan vien 
cua minh nhung co· h9i d~ hoan thanh tat ca bon d9ng 

h/c nay. 

61. Leavitt, Harold J., Ngum: tim duiJng cho tg,p doan: xay 
dlfng tdm nhin va nhilng chucln gia trf vao trong t6 

chuc> Dow-Jones Invin, 1986. 

Hinh miu Cua qua tdnh quan ly nay bao gom ha 
bucrc: tim duong (hoi nhung cau hoi dung d~n); gia.i 

quye"'t van d~ (phan tfch); va thlfc hi~n (hanh dqng). 

62. Lipman-Blumen, Jean, Sl! lanh dr;io lien ket: qudn ly 
mljt thi giai thay do\ Oxford University Press, 2000. 
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Vi~c tang cucrng SI! tl;l' chu tren toan cAu doi hoi phai 

co nhii'ng nha Hinh d~o "biet lien ket", nhung nguai c6 

th€ djch chuygn gi11a nhieu phong each khac nhau khi 

hoan canh yeu cllu, va nguoi c6 mqt cam giac tuy~t 
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vai ve St! ph1:1 thu9c va m9t con mAt da d~ng. 

63. Lukacs, John, Nam ngay & London: Thang Nam 1940, 
Yale University Press, 1999. 

M(>t ban bao cao ljch SU v~ giai do~n ngay sau quyet 
d.inh cua John Churchill rAng nu6'c Anh se danh nhau 

v6'i Bttc, ghi chep sv b~n chi cua Churchill tru6'c Ian 
song phan doi r9ng khiip. 

64. Machiavelli, Niccolo, Hoang ta, 2nd Ed., trans . Harvey 

C. Mansfield, University of Chicago Press, 1998. 

Bli<JC nhieu nguai cho rang la m9t S{J chuy~n dtch 

rat d(rt khoat. 

65. Maslow, Abraham H., Maslow ve cong viffec lanh dq,o , 
John Wiley & Sons, 1998. 

M{>t nha van co him anh httang Ion v~ tam ly va 
huong d~n, Maslow duqc nhieu nguoi biet den vl ah~ 

thong nhung nhu c~u,, cua ong ta. Cuon sach nay la 
ket qua cua IDQt bai bao dugc viet vao nam 1962 khi 

Maslow duqc thue giup mang den cho cong nhan m9t 
tieng n6i trong san xuat t6 chac. 

66. McCall, Morgan W., va Hollenbeck, George P., Phdt 
triin nhung nha diiu hanh toan cdu: Nhllng bai h9c 

cua kinh nghi~m quoc ti, Harvard Business School 
Press, 2002. 

Nhimg tac gia khing dinh ding thanh cong cua 
kinh doanh toan C~U ph1=1 thuQC vao cha:t }l19'ng cua 

nhftng nha dieu hanh quoc te duqc phat trign qua trai 
nghi~m toan cii.u. H9 da chi ra m~nh me nhung yeu 

. cdu chu y~u va nhung thach thu'c cua lanh d~o toan 
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cau va nhan m~nh tam quan trong cua nhftng ngu'<ri. 

thay c6 kinh nghi~m. 

67. McCall, Morgan W.; Morrison, Ann M. Lombardo, 
Michael M.; va Lombardo, Michael W., Nhung bai h<;>c 

cua kinh nghi?m: each nhilng nha di~u hanh tharih 
cong phrit triin trong ngh~, Simon & Schuster, 1998. 

Tac gia da phong van nhung giam doc di~u hanh 
nhAm h9c hoi xem nhung trai nghi~m nao co tam anh 
hudng l6'n nhat len Sl;f nghi~p cu.a h9 Va bai h<;>c nao 
da dttqc h9 rut ra. H9 da xac dinh nhung yeu to toi da 
h6a Vl~C phat tri~n ky nang va Cung cap Cong C\} d€ 
danh gia chat lugng h9c hoi cua nhung b5 nhi~m cong 
vi~c, cung nhu d§ t~o ra nhung cong vi~c c6 nhi~u 
ti~m nang phat tritn hon. 

68. McCauley, Cynthia D.; Moxley Russ S.; va Van Velsor, 
Ellen, Editors, Trung tam cho slj lanh dg,o sang tg,o so' 
tay czla vi~c phat triln lanh dg,o, Jossey-Bass, 1998. 

M9t huang dan toan di~n cho nhung ca nhan va ta 
chu'c, rnieu ta nhung yeu to then chot dg phat tri~n 

vai tro lanh d~o, t~p trung vao sau bu6'c tie'p c~n 
doi vai vi~c phat trign vai tro lanh d~o va cung cap 
nhung c6ng c~ d€ giup cac t6 chu'c danh gia duqc no 

luc cua ho. . . 

69. Meyerson, Debra, Nguyen t6' ca bdn lani diu: Ca.ch 
nguiJi ta dung Slf kh<ic bi~t dl truyJn cam hllng cho 
thay df/i trong cong viffec, Harvard Business School 
Press, 2001. 
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MQt quygn sach vJ di~u hoa nhung ly tu&ng cung 
nhu' lich trinh lam vi~c giua ca nhan .va b)p doan. 
TtJa sach lien quan den ''nhung nguo-i ung he} thay ddi 
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tham l~g", nhung ca nhan tim kiem vi~c "hoa nh~p 
ma khong hoa tan". 

70. Miller, Arthur, Vi vdn d€ Chinh tri va Ngh~ thuq,t 
hanh d9ng, Viking Press, 2001. 

M9t trong nhung nha viet ltjch trien v9ng nhat ca 
nlicrc tranh lu~ r~ng phu'ong ti~n truyen thong hi~n 
d~ da tang kha nang hanh d()ng can thiet cho van 
phong chinh ttj, so sanh nhung chinh ttj gia hi~n d~i 
ta FDR den Clinton. 

71. Nanus, Burt, Khia c<;mh cua nha ltinh d<;io, Contemporary 
Books, 1989. 

Tac gia tranh lu~n ding cong vi~c lanh d~o da qua 
Io Hing voi hi~n t<}.i tra gia b~ng tuong lai va moi 
tnrong ben trong tra gia bAng moi truong hen ngoai. 
Ong ay mieu ta bay "sieu ks, nang'' lien quan vai nhau 
can thiet de dieu chinh nhung sai lam nay. 

72. O'Toole, James, Cong vi~c liinh dc;io tu A dtn Z: Huang 
ddn cho tham v9ng chinh dang, Josey-Bass, 1999. 

MQt bq st.tu t~p nhung cau truy~n dai thtjc voi nhung 
chu d~ bao gbm St;( truy~n thong, tinh hi~u qua va Stf 

liing nghe. 

73. O'Toole, James, Ddn ddt slf thay ddi: Vuqt quay thuc 
h? vJ Slf thoai mai Va 8l/ b(J,O nglf,<JC CU.a phong tl!,C, 

Josey-Bass, 1995. 

Tac gia khing dinh rang chi c6 Hinh d~o d\:fa tren 

gia ttj IDO'i du Su'C m~nh d~ pha VO' tinh tri tr~ Clla Slf 
thoai mai VB. phong t"l;lC, dg Vti9't qua Stf IllU keo cua 

nhi~u cam d6 trong the' gi6'i hi~n d~i. 

74. Palmer, Parker J., Slf dung cdm di dao tq,o: kluim 
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pha bllc tranh phong cdnh ben trong cu.a cu9c dai 1n9t 
ngui!i giao uien, Josey-Bass, 1997. 

Tac gia tranh lu~n rAng vi~c giang d~y t6t dugc 
tim thay trong nhan d~ng Va Sy'. chinh trlfC cua ngltO'i 
giao vi.en . Nhung giao vien gioi lien ket h9c sinh cua 
h9, v~t chat cua h9, va ban than h9, giup hc;>c sinh 
phat tri~n Sl:J' thau hi~u cua rieng m1nh doi vdi the 
gi6'i nay. 

75 . Pascale, Richard T., Quan ly luc kh6 khan: nhrlng 
cong ty thong minh nhat dung xung dqt de' ddn dau 
nhu the nao, Simon & Schuster, 1990. 

Pascale tranh lu~n di.ng mo hlnh quan ly hi~n d~i 
phai nAm b~t lay Stf mat thang bAng va Vu'(Jt len 
nhung chu y cu ve dieu khi~n, St! vung chAc va tranh 
Sli mo' h6. 

76. Peters, Thomas, va Waterman, Robert, Tim kiim slf 
xudt scic: nhung bai h9c tit cac cong ty vq,n hanh to't 
nhat nli<YC My, Warner Books, 1988. 

Mqt quygn sach kinh di~n ve cong vi~c quan ly. 
Nhung tac gia xac dinh va ki~m tra nhung cong ty 
thanh cong cua nu6'c My va t6ng hqp ra tam nguyen 
t~c dg thanh c6ng. 

77. Pleffer, Jeffrey, va Sutton, Robert I., Khodng each 

giua hiiu va lam: nhung c6ng ty thong minh biln 
kiln thitc thanh hanh d9ng nhu thi nao, Harvard 

Business School Press, 1999. 
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];'Jhftng tac gia tranh 1 u~n r~ng c6 m{?t khoang each 
giua cai ma nhi~u cong ty biet h<;> nen lam va cai ma 
h9 thy'c s{! lam. H9 xac dinh ly do vi sao nhi~u cong 



Thu m11,c sach tham khdo 

ty that b~i trong vi~c ap d1:1ng nhung kien thuc kh6 
n~m bit va trai nghi~m, dua ra nhung phu'ong phap 
d€ hanh dqng. 

78. Reich, Robert, Tu<rng lai clla thanh c6ng, Knopf, 2001. 

Tac gia phan tich "n§n kinh te moi'' va anh huang 
cua IlO Jen Cong vi~C Cung nhu' CUQC song Cua ca nhan 
va dua ra nhung phuang phap dg t~o ra m9t xa hqi 
can bAng hon va nhung CUQC s6ng hai long hon. 

79. Rosen, Robert, cung Brown, Pual B., Lrinh dq,o con 
ngllifi: bien dli nganh kinh doanh tu trong ra ngoai, 
Viking, 1995. 

Quy~n sach mieu ta tam nguyen t~c cu.a cong vi~c 
lanh d~o, dlf(?'C minh h<;>a bo'i chan dung cua ba mu'Oi 
sau nha Hinh d~o dang chu y hi~n thb'i cua nu6'c My, 
va tranh lw)n r~ng nhung nha Hinh d~o gioi nhat, lam 
vi~c hi~u qua nhat chu y nhieu den nhung nguyen tiic 
va con ngu<1i cung nllli h9 chu y t6'i lqi nhu~n v~y. 

80. Sample, Steven B., Huang ddn ngitqc uai slf lrinh dq,o, 

Jossey-Bass, 2002. 

Vt hi~u tnt&ng cua m9t truang d~i h9c, tac gia dua 
ra nhung thau hi~u va d~ nght v~ cong vi~c Hinh d~o 

thucrng chong l~i S':f thong thai theo l~ thl1<1ng. 

81. Schein, Edgar H., Van h6a t6' chitc va cong vi~c lanh 
dg,o, 2nd Ed., Jossey-Bass , 1992. 

Van hoa cua m(>t t6 chuc nam trong nhung ket lu~n 
chung, va m9t nha lanh de:to phai giai ma duqc nhung 
giai dinh nay. Sau cung, nha lanh d~o phai thuc day 
mqt "t6 chuc h<;>c hoi", ma trong do CO CO che van h6a 
quan ly va tv phan tich ban than n6. 
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82. Schein, Edgar H., Huang d&n sinh t6n cho n~n van 
h6a td chuc, J'ossey-Bass, 1999. 

Tac gia mieu ta n~n van h6a t~p doan nhu la 
"nhung gia djnh ng§.m duqc h<;>c hoi, chia se v~ each 
ma ngu'Oi ta d~t CC! Sd Cho each CU Xu' hang ngay CU.a 
h9" va tranh lu~n r~ng that b~i trong vi~c chi ra 
chung la mQt ly do quan tr<;>ng giai thich vi sao nhieu 
CUQC mua l~i t~p doan tha_'t b~i. 

83. Senge, Peter M., Mon h9c thu nam: Ngh~ thutj,t va <ip 
d11,1ig cu.a t6 chuc h9c hoi, Doubleday/Currency, 1990. 

Tac gia cho r~ng phtt<1ng phap "tu duy c6 h~ thong'' 
c6 th§ giup mqt t~p doan tr& thanh m(>t "t6 chuc h9c 
hoi", mqt khoi boa nh~p thong nha:t ct tat ca m9i 
cap dq nhan Slf trong vi~c lien quan khac den nhung 
nhi~m v9 cua c6ng ty d~ cai thi~n nang suat. 

84. Snook, Scott A., Ng9n lua than thi~n: cu rai bat nga 
czla nhilng may bay Black Hawks My a phia Bdc Iraq, 
Princeton University Press, 2000. 

Tac gia tie'p c~n sv vi~c tu g6c nhin cua ca nhan, 
nh6m, t6 chac va cap d9 chu th~p va t~n d~ng m9t 
phan tich nghiem ng?t dy-a tren ly thuyet khoa hgc cu 
Xu' d~ giai thich nhung lien ket quan tr<;>ng yeu trong 
chu6i nguyen nh~n cua cac sv vi~c. 

85. Sonnernfeld, Jeffrey, S'f! chia tay czla ngttai hung: di~u 
gi xiiy ra khi nhilng vj CEO v@ huu, Oxford University 

Press) 1998. 
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M9t c6ng ty doi m~t v6'i vi~c thay m9t vi CEO nhu 
the nao thuang c6 mqt anh huang dang kg len tu'dng 
lai cua cong ty do. Tac gia xac dtnh b6n ki~u tu' chuc 
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chinh va nh,n m~nh dua ra nhung de nght cho m9t 
slf thay d6i Hinh dc:10 tron tru. 

86. Spears, Larry C., va Lawrence, Michele> Editors, Tg,p 
trung vao c6ng vi~c liinh dg,o: Bdy ta - lanh dq,o cho 
The ky XX!, Jossey-Bass, 2001. 

M9t b9 su'U t~p nhung bai danh gia ve each liinh 
d?O - phl:)C V\l b~ng nhung nha tu' ttfctng hu'a h~n V~ 

van de Hinh d~o va quan ly. 

87. Tichy, Noel va Cardwell, Nancy, Vong xoay liinh dq,o: 
nhilng nha lanh dq,o vi dq,i dq,y cong ty cua h9 gianh 
chien thang nhu thef nao, HarperBusiness, 2002. 

D~y va h9c la di§m then chot cua vi~c Hinh d~o 
hi~u qua, va nhfrng nha }anh d?O m~nh me d§'.y m~nh 
ca hai d9ng ll;ic nay a tat ca mQi cap dq trong to chac 

minh. Quy~n sach nay mang den nhung thong tin va 

htt6'ng di C1:J thg d~ htiong dan CclC to chu'c xay dl,J'ng 

va duy trl dttqc ban than chung nhu' la nht1ng "t6 chu'c 
hoc hoi". 

88. Tichy, Noel, B¢ng co l<inh dq,o: nhilng cong ty thdng 
lqi xay dljng nen c<ic nha lanh dq,o (f m9i cdp d9 nhu 
thi nao, Harper Business~ 1997. 

Cac t6 chuc thanh cong khi h9 c6 "nhetng nha Hinh 

d~o gioi b6i dAp cho S\f phat trien Cua nhung nha }anh 

d<:lO khac fJ tat ca m9i cap d(> trong t6 chuc n1inh." 

"B9ng cfJ lanh d~o" duqc t~o ra nho slf h.ru y nay t~o 
ra duc;,c nhung nha lanh d~o gioi xuyen suot to chuc, 

tat ca deu din diit t6 chuc theo cung mqt hu6'ng. 

89. Tuchman, Barbara, Sr! diJu hanh cua thit nlf1: cuai: Tit 

Troy din Viff[ Nam, MacMillan Library Reference, 1984. 
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Tac gia duqc giai Pulitzer kiem tra nhung hanh 

d9ng ny'C CliO'i trong cac che d9 chinh phu trong Itch 

Su'. Ba dinh nghia S\f "nl;J'C CU'O'i" trong cuon sach nay 
nhu la hanh dt)ng theo duoi cua m9t nha nu'o'c doi vcri 
chinh sach trai nguqc l~i v6'i lgi ich cua ban than no, 
m~c cho sv co m~t cua cac hJa ch9n kha thi khac. 

90. Useem, Michale, Khodnh kluic liinh dq,o: chin cau 
chuy~n c6 thg,t v~ di~u ky di~u va thdm h9a va bai hr;,c 
czla chung do'i uai tdt ca chung ta, Crown Publishing 

Group, 1999. 

Chin cau chuy~n kj.ch tinh ve nhung nha lanh d<;1.o 
Ci nhQ'ng linh VlfC khac nhau Va phan ung CU.a h9 doi 
voi nhilng thach thuc quyet dinh. 

91. Wills, Garry, Nhung cay ken trumpet n9, Bdn chdt 
cua c6ng vi~c liinh dq,o, Simon & Schuster, 1995. 

Ki~m tra, nghien cu'u cong vi~c lanh dc;to nhu' la 
mqt sv trao d6i qua lc;ti duqc xac dinh giua nha Hinh 
d~o va ngu'O'i tuan theo. 1\16 hlnh nay duqc minh h9a 

Vo'i rnt.tefi Sau tieu Su' the hi~n 81:)' lanh de:tO trong nhu'ng 

hoan canh cu th~. 

92. Wren, J. Thomas, Sach huang ddn lanh dg.o: slf thdu 
hie'u ve c6ng vi~c lanh dq,o qua cac thai ky, Free Press, 
1995. 
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Mqt bq st.tu t~p hoan chinh cua nhung bai viet v~ 

cong vi~c lanh d~o b&i nhieu chuyen gia va triet gia, 
tu' nhung b(> suu t~p kinh dign cua Aristotle, Machia

velli, va Tolstoy cho den nhung bai phan tich danh 
gia cua cac chuyen gia duang d~i nhu James Mac

Gregor Burns va Bernard Bass. 
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93. Yukl, Gary A., Sl! lanh dg,o trong td chuc, Prentice
Hall, 1981. 

M¢t ban tom tAt ro rang ve nhCmg van de co ban 
cua nhung h9c vien m6'i doi vcri cong vi~c lanh d~o. 
Nhung chu Q~ bao g5m SUC m~nh va Slf hi~u qua Cua 
nha Hinh d~o, vai tro, trii n v9ng va nhung ly thuyet 
thich ung-phan ling, va nhung yeu to quyet dinh cua 

cac quyet dinh cua t6 chuc. 
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N gu:ai dfch 
CAO XUAN VI¢T KHUCiNG 
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161B Ly Chinh ThAng, Q.3, Tp.HCM 

Chiu trach nhif m xuat ban: 
TS. Quach Thu Nguy~t 

Bien tq,p: Thanh Nam 
Sua ban in: Thanh Binh 
Bia: 
Trinh bay: 

Hc;,a sI Huu B~c 
Thanh Tan 

Don vi lien doanh 
CONG TY TNHH SA.CH DAN TRI (DT BOOKS) 

llC Nguyen Ki~m, F.3, Q.Go Va'p, Tp.HCM 
BT: 08. 62784851 - 08.62751674 

Kho 14,5 x 20,5cm. 
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Warren Bennis la Giao su danh dl,1 cua B(> 
mon Quan trj Kinh doanh kiem Chu tjch 
sang l~p cua Vien Lanh dc;10 thuoc tn.long 
D~i h9c Nam California. 6ng cung la chu 

tich Hoi dong co van cua Trung tam giao 
dt,JC Kennedy chuyen dao t~o nganh Lanh 

d~o cong chung cJ tnJong E)~ i h9c Harvard, 

d6ng thoi la thanh vien danh dl,i cua t6 chuc 
Research Fellow thuc)c tru'ang nay. Ong la tac 
gia cua nhieu bai bao va hdn 20 dau sach ve 
van d~ lanh d~o, d6i rnoi, va nhung nh6m 
sang t~o, bao g6m 11Hanh trinh tro thanh 
nha lanh dao" "Lanh dao" "Thien tai t6 • I • ~ 

chuc" ... La clju thanh vien cua ban H(>i dong 
t6ng thong Hoa Ky, Bennis da co van cho 
rat nhieu nha lanh d?O thUQC linh Vl,iC kinh 
doanh, ch1nh tri va chf nh phu. 

Joan Goldsmith la co va'n t6 chuc cho nhung 
t~p doan trong danh sach Fortune 100, 
nhi~u truang dai hoc, nha mio'c, va nhung 
co quan phi l<;1i nhu~n chuyen ve van d~ 
phat trien vai tro lanh d~o, giai quyet xung 

dot, va thay d6i t6 chuc. T Ling cong tac o 
trvong E>c;li hoc Harvard va UCLA, ba la 
d6ng sang l~p cua trllong E)~j h9c 
Cambridge. Ba da cho xuat ban 6 quyen 
sach, mot trong so d6, "Sl/ ket thuc cua 
Vit?C quJn /y va SI./ khai dJu Cua to chLl'C 
dan chu" (dong tac gia voi Kenneth Cloke) 

da duQc t~ng giai thuong Financial Times 
Deutschland Book Award 2002 nhu la 
quyin sach hay nha't ve d~ tai lanh d~o. 


	Bìa
	Lời nói đầu
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	Thư mục phát triển lãnh đạo



