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GIOI THIEU
Chuan Bi Cho Quyén Luc

Trén con duong dat dén vi tri quyeén luwc, gan nhu moi chuyén déu cé thé xay ra. Ban
co thé vuon tdi vi tri quyén luc cao ngay ca trong nhitng truong hop kho khan nhat néu
ban ¢ kj ndang. Hay xem xét truong hgp cua Anne. TSt nghiép truong kinh doanh,
Anne muon lanh dao mot cong ty cong nghé cao madi khoi nghiép. Nhung Anne lai
khong co kién thirc can ban vé cong nghé. Co la mot ké toan va chua tung hoc tap hay
lam viéc trong linh vuc cong nghé cao. Khong nhitng thé, trudce khi hoc kinh doanh, ¢
lam ké toan trong co quan nha nudc — c6 tung la ké toan cao cap trong mot co quan
trong yéu 6 mot nudc nho va hién c6 dang tap trung vao nguyén vong dau quan cho
Thung l{ing Silicon & California. Tuy nhién, Anne da dat dwgc muc tiéu ctia minh bang
nhting hanh dong quyén luc cuc ky thong minh.

Thanh cong bat dau bang sw chuan bi. Trong khi hau hét nhitng nguoi dong huong
cta c6 chon theo hoc cac 16p doanh nhan ¢ treong kinh doanh, Anne lai chon mot 16p
vé khoi nghiép kinh doanh 6 truong ky thuat. Chi véi lua chon do, c6 da thay doi dong
lwc hoc cuia quyén luc va don bay thuong luong. Trong 16p hoc ¢ truong kinh doanh,
mdi ki s ¢6 khoang ba bang thac si quan tri kinh doanh (MBA), trong khi & truong ky
thuat, ctt bdn kj st mdi c6 mot ngudi c6 bang MBA. C6 giai thich rang cac thac si MBA
khong mudn di bo ca doan dai téi toa nha ky thuat. Khong nhitng muon cai thién vi thé
thuan loi, Anne con mudn chon 16p hoc & gan phong thi nghiém — noi phat trién cong
nghé va ciing 1a noi cd c6 thé dé nam bat duwoc nhitng co hdi tha vi. Nho dp luc tir giang
vién va cac nha dau tu mao hiém — nhiing ngwoi danh gia cac ké hoach kinh doanh von
duoc xem la phan trung tam ctia khéa hoc nham dat duoc cac ki ning MBA twong g
trong cong viéc, Anne da c6 duoc don bdy thuan loi trong moi truong co da lua chon.

Sau khi qua phong van moét s6 nhom du 4n, Anne gia nhap mét nhom lam vé san
phdm phan mém cai tién nang sudt phan mém hién hanh ma khong doi hoi dau tw
nhiéu von cho phan ciing moi. Tat nhién c6 khong tham gia phat trién cong nghé, va
gia nhap nhom bat chap thai d¢ khinh thuong cua cac ky su dong nghiép d6i voi nang
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C6 dugc mot vi tri trong nhom, Anne kién nhan thé hién va khién cac thanh vién dan
nhan ra gia tri cua cd, thanh vién n& duy nhat trong nhom. Ban dau, nhém muon
huwdng téi san phdm trong mot thi treong tuwong d6i nho (c6 ba cong ty 16n). Anne chi
cho ho dit liéu cho thdy day khong phai 1a mot y tuong hay, nhung van dong thuan véi
mong muon cta ca nhom la tap trung vao thi truong dau tién nay trong bai thuyét trinh
trén 16p. Bai thuyét trinh da bi cac nha dau te mao hiém vui dap khong thuong tiéc. Két
qua 13, cac ki sw bat dau cho rang Anne c6 thé biét diéu gi d6 c6 gia tri thuc sw. Khi
khoa hoc két thiic, nhém tiép tuc trién khai y twdng ctia ho va nhan dwgc mot khoan tro
c&p nho tlr mot cong ty dau tu mao hiém nham phat trién doanh nghiép trong mot muia
he. Anne, nguoi c6 tai viét lach nhat nhém, dam nhan vai tro tim ki€m hd tro tai chinh.

Sau khi t6t nghiép, Anne duoc mot cong ty tu van 16n moi vé lam viéc. Co ndi véi ca
nhdém vé 101 moi d6, d€ ho biét c6 cd thé chon cong viéc lwong cao hon nhiéu, dé€ ho biét
tran trong cd va nhan ra chuyén c6 roi nhom la hoan toan cé thé xay ra. Co ciing ¢d tinh
dé cac ki s thiz 1am nhitng viéc ma cd thanh thao — chang han nhu thuyét trinh va du
toan tai chinh — d€ ho c6 thé thdy nhing viéc nay khong hé don gian nhu ho tudng.
Anne van dung kién thitc chuyén nganh ké toan va kinh doanh ctia minh dé€ duyét lai
cac diéu 1é thanh lap cong ty mdi va cdc tai liéu vé tai chinh ctia cong ty. Dong thoi, cd
thu thap nhiéu thong tin bén ngoai, va vi c6 nhiéu méi quan hé hon cac ky su nén c6 da
xay dung mot mang ludi doi ngoai vitng manh trong nganh cong nghiép ma ho dang
hudng toi. Cac moi quan hé cta c6 da giap nhom cé duoc nguodn tai chinh sau khi mua
he keét thiic va sO tién tro cap it 6i ban dau can kiét.

Anne khong chi cé cac ki nang kinh doanh — c6 con nhay bén va cting ran. Khi khéa
hoc két thac va nhom quyét dinh thanh 1ap cong ty, ngoai c6 con c6 mot ing vién khac
canh tranh vi tri CEO. Anne néi véi cidc dong nghiép rang cd sé khong gia nhap cong ty
néu nguodi d6 duoc chon lam CEO. D& chitng minh rang minh nghiém tic va c6 thém
s ung ho, c6 dé cac dong nghiép ctia minh gap go cac MBA c6 th€ thay thé cho minh.
Vi ¢ da danh nhiéu thoi gian lam viéc v6i nhom, dong cam cong kho, nén nhém cam
thay thoai mai véi Anne hon nhiéu. Cudi cung, c6 tré thanh dong CEO va tim duoc
ngudn tai chinh cho san phadm tir mot quy dau co. Dt chang c6 gi dam bao cong ty hay
san pham sé thanh cong, nhung Anne da dat duwoc muc tiéu tro thanh nguoi lanh dao
cua mot cong ty cong nghé cao mdi duoc thanh 1ap sau khi t6t nghiép treong kinh
doanh chua day mot nam, vuot qua nhitng dinh kién ban dau va nhiing thiéu sot nén
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Trai v6i Anne, ban c6 thé c6 nhiéu kj nang lién quan dén cong viéc ciing nhu ky
nang giao tiép, nhung lai bé6 minh trong mot vi tri khong may quyén luc, vi ban khong
san sang hodc khong thé tham gia trd choi quyén lwc. Beth t6t nghiép mot hoc vién rat
6 tiéng va mot treong kinh doanh ciing n6i tiéng khong kém khoang 20 nam vé trude.
Khi t6i tinh co gap lai ¢6, cd vira méi nghi lam ¢ mot t6 chire phi loi nhudn sau khi giam
ddc diéu hanh méi 1én ndm quyeén. Vi sép mdi 1a ban ctia mot s thanh vién hdi dong
phi loi nhuén va tirng lam viéc v6i Beth. Anh ta xem nang lwec ctia ¢6 nhu moi de doa va
s&n sang tra cd mot khoan hau hinh dé'loai c6 ra khéi t6 chitc.

Sau khi c6 bang MBA, Beth trai qua mot sy nghiép “phi tuyén tinh”, thi thoang bi
ngat quang béi tinh trang that nghiép cling nhw mot vai giai doan hai long cao do vé
cong viéc. Co van gianh duoc vi tri 1anh dao 6n dinh trong linh vuc minh lya chon, du
da c6 mot cong viéc lau nam trong chinh pht My — ¢ Toa nha Qudc hoi Capitol Hill va
Nha Trang. Van d&, nhu ¢6 giai thich véi t6i, 1a c6 khong sén sang choi trd chinh trj t&
chitc, hodc it nhat 1a khong chuyén tam va nd luc, tham chi 1a khong ngting nghi nhuw
trong cau chuyén ctia Anne. Beth néi: “Ngoai kia 1a mot thé gidi khac nghiét, Jeffrey a.
Nguoi ta huwong thanh qua cua nguoi khéc. Phan 16n moi nguoi chi d€ y dén su nghiép
ctua ban than, ma khong quan tam dén loi ich ctia noi ho lam viéc. Nhitng nguoi thich
thé hién 1a nhitng ngudi dwgc vinh danh. Khéng ai néi véi toi rang nhitng dong nghiép
ctia t6i dén van phong mdi ngay véi mot danh sach nhitng viéc can lam dé bao vé va
sau d6 mo rong tam anh huong ctia ho. Tdi cho rang toi van chura sdn sang dé trd nén
xau tinh hogc muwu mo hay hi sinh nhitng diéu toi tin teong nham dat dugc thanh cong,
it nhat 1a thanh cong nhu van thuong dugc danh gia.”

Nghién cttu thuc nghiém mang tinh hé thong, ciing nhu theo 1€ thuong tinh va kinh
nghiém hang ngay, khang dinh diéu ma hai cau chuyén d&i lap nhau nay thé hién, dé
chinh la: c6 dau 6c nhay bén chinh tri va viéc tim kiém quyén lwc c6 lién quan tdi thanh
cong trong sw nghiép, tham chi con téi thanh tich quan ly. Chang han, mot nghién ctu
da kiém tra cac dong luc chinh cta nguoi quan ly va mic do thanh cong trong su
nghiép ctia ho. Mot nhom nhitng nguoi quan ly chu yéu duoc tao dong lwec boi nhu cau
dugc thira nhan — ho quan tam t6i viéc duwgc moi nguoi yéu quy nhiéu hon la hoan
thanh cong viéc. Nhém thit hai tim thdy dong luwc tir nhu cau dat duoc thanh teu — dat
dugc muc tiéu cho chinh ban than. Va nhém tht ba cha yéu quan tam téi quyén luc.
Bang chiing da chi ra rang nhém thit ba nay — nhitng nha quan ly ch1 yéu quan tam téi
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huwdng trong ndi bo cong ty ma con trong viéc hoan thanh cong viéc. Mot vi du khac,
Gerald Ferris cua truong Pai hoc bang Florida va cac dong nghiép da phat trién mot
bang ky nang khon khéo gom 18 muc. Nghién cttu dwgc tién hanh véi 35 hiéu trudng
nha treong o khu vuc Trung Tay nedc My va 474 nha quan ly chi nhanh ctia mot cong
ty dich vu tai chinh qudc gia da chi ra rang nhitng ngudi ¢ nhiéu ki nang chinh trj hon
nhan dwoc danh gia cao hon vé thanh tich, va duoc xem la nhitng nguoi lanh dao hiéu
qua hon.

Vay nén, chao mimng ban dén véi thé gidi thuc — khong han 1a thé gisi ching ta
mudn, ma la thé gidi dang ton tai. Cé thé ngoai kia 1a mot thé gidi khac nghiét, & d6 gay
dung cting nhu sit dung quyeén luc la nhitng kj nang to chitc ¢6 tinh sinh ton. Co rat
nhiéu cudc canh tranh mot mat mot con vi cong viéc va dia vi. Hau hét cac to chire chi
c6 mot CEO, chi c6 mot ddi tdc ndm quyén quan ly trong cac cong ty dich vu chuyén
nghiép, chi c6 mot thanh tra treong hoc & mdi quan, chi c6 mot thu tudng hodc tong
thdng mobi thoi — ban rd r6i ddy. Véi ngay cang nhidu nguoi c6 da trinh d9 ltc nao ciing
canh tranh cho mot nac trén chiéc thang dia vi cta t6 chitc, sy ganh dua that cang théng
va chi cang ngay cang cang thang thém khi vi tri quan ly cang ngay cang it di.

b€ duoc thang tién, mot sd ca nhan canh tranh pha vo quy luat cta cudc choi cong
bang hoéc hoan toan phét 16 nhitng quy luat d6. Ding than phién vé diéu nay hodc wéc
thé gioi sé khac di. Ban c6 thé canh tranh va thanh cong & moi thé loai t6 chtc, 16n va
nho, cdng va tu, néu ban hiéu va sdn sang st dung cac nguyén tac ctia quyén luc.
Nhiém vu ctia ban la bi€t cach chiém wu th€ trong cudc chién chinh tri ma ban phai d6i
mat. Nhiém vu ctia t6i trong cudn sach nay la néi cho ban biét cach thuc hién diéu do.

VI SAO BAN NEN MUON CO QUYEN LUC

Dat duoc va duy tri quyén luc khdng phai chuyén dé dang. Ban can than trong, muu
tri, kién cuong, tinh tdo va sdn sang chién dau khi can thiét. Nhuw trong cau chuyén cua
Beth, thé gi¢i d6i khi khong phai 1a mot noi tot dep va cong bang, va khi Anne dat dwoc
vi tri mong mudn, c6 phai nd lyc hon nita va phai thé hién sy kién nhan ciing nhw tinh
bén bi — &€ gan két véi nhitng nguodi Iuc dau khong ton trong kha nang ctia cd. Vay tai
sao lai khong tranh xa quyén luc, cti thdp dau va nhan bat ct thtt gi ma cudc song
quang cho ban?

Trwdc tién, viéc c6 sttc manh lién quan téi viéc song lau va song khoe. Khi Michael
Marmot kiém tra ti 1¢ t&r vong do bénh tim ¢ cong chitc Anh, 6ng nhén thdy mot sw that
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cang cao. T4t nhién, c6 nhiéu thit thay d6i cung véi vi tri cia mot nguoi trong tht bac
cua mot to chirc, bao gom ca tac dong cua viéc hut thudc, thoi quen dn udng... Tuy
nhién, Marmot va cac déng nghiép ctia 6ng nhan thdy chi khoang 1/4 thay doi quan sat
dugc vé ti 1€ tr vong 1a do nhiing khac biét cd lién quan téi thit bac vé hut thudc,
cholesterol, huyét ap, béo phi va hoat dong thé chat. Diéu quan trong la quyén luc va
dia vi — nhitng tht dem lai cho con nguoi quyén kiém soat 1on hon d6i véi moi treong
lam viéc ctia minh. Céc nghién cttu déu chi ra rang mic do kiém soat cong viéc, chang
han nhu quyén quyét dinh va quyeén tu do st dung cac ky nang cua mot nguoi, du bao
duoc ti 16 mac va nguy co tir vong tlt bénh dong mach vanh trong vong t3i thiéu 5 nam
tiép theo. Trén thuc té, mirc do ki€m soat cong viéc va dia vi cia mot nguoi tac dong
16n dén su thay d6i vé ti 1€ t& vong do bénh tim nhiéu hon so véi cac yéu t6 sinh ly khac
nhu béo phi hay huyét ap.

Nhitng phét hién nay han khong c6 gi dang ngac nhién d8i v6i ban. Khong thé kiém
soat dwoc moi trudng lam viée tao ra cam giac bat liec va cang thang, va cam giac cing
thang hodc “ngoai tam kiém soat” c6 thé anh huong x4u t6i sttc khoe ctia ban. Vi thé,
viéc 0 mot vi tri va dia vi it co quyén luc qua thuc nguy hai doi voi stec khoe cta ban, va
nguoc lai, co6 sttc manh va c6 quyén kiém soat dong nghia véi viéc song lau.

Tht hai, quyén luc va tam nhin, tam c& di kem véi quyén luc, c6 thé dem lai sy giau
c6. Khi Bill va Hillary Clinton roi Nha Trang ndm 2001, ho c6 rat it tién va phai thanh
toan hang triéu tién hoa don phap ly. Biéu ma ho c6 la danh tiéng va mot mang ludi cac
méi quan hé — nhitng ngudi nam gitt nhitng vi tri quyén luc trong yéu trong mot thoi
gian dai. Trong 8 nam ti€p theo, gia dinh Clinton da kiém dwoc 109 triéu d6 la, chu yéu
1a phi dién thuyét va tién ban sich, ciing nhw théng qua cac co hoi dau tu ho c6 duoc
nho dia vi trede day. Rudy Giuliani, sau nhiém ky lam thi tredng thanh phd New York,
da trd thanh thanh vién ctia mot cong ty tw van an ninh, va thong qua cong ty dé cung
véi tién phi dién thuyét, 6ng da nhanh chéng cai thién dia vi kinh t& ciia minh. Khong
phai moi quyén luc déu dugc chuyén hda thanh tién — Martin Luther King Jr. va
Mahatma Gandhi déu khong “ban” danh tiéng dé€ doi ldy su giau ¢6 — nhung diéu nay
hoan toan c6 tiém nang.

Thit ba, quyén luc la mot phan caa lanh dao va can thiét d€ hoan thanh nhiéu viéc -
du nhtng viéc do6 la thay do6i hé thong cham soc stiic khde nwdc My, bién cac td chirc
thanh nhitng noi lam viéc nhan van hon, hay tac dong dén cac khia canh ctia chinh sach

xa hoi va phtc loi con nguoi. Nhu John Gardner qud ¢6, nguoi sang lap to chirc “Sw



nghiép chung” (Common Cause) va cuu Bo trudng BO Y t€, Gido duc va Phuc lgi dudi
thoi Tong thong Lyndon, da nhan dinh: Sttc manh la mét phan caa lanh dao. Do do,
nguoi lanh dao lic nao cling ban tam t6i quyén luc.

Quyeén lyc la niém khao khat ctia nhiéu nguoi, du khong phai véi tat ca, vi nhitng gi
noé c6 thé mang lai va cling vi ban than né da la mot muc tiéu. Nha tam ly hoc xa hoi
David McClelland da viét vé nhu cau d6i voi quyén lyc. Du cuong d6 caa loai dong co
mang tén “quyén lwc” véi mdi ngudi mdi khac, nhung cling véi nhu cau dat duoc
thanh tich, McClelland xem viéc tim kiém sttc manh la dong co co ban cta con nguoi,
dugc tim thdy ¢ nhiéu nguoi dén tir nhiéu nén van hoéa khac nhau. Néu ban dang tim
kiém quyén lyc, ban sé cam thdy hanh phtic hon néu cdng cudc tim ki€ém do6 cé hiéu
qua.

b€ dat dugc hiéu qua trong cong cudc xac dinh con duong di dén quyén luc va thuc
sw st dung duoc nhitng diéu da hoc, trudc tién ban can phai vueot qua ba tré ngai
chinh. Hai tré ngai dau tién 1a niém tin cho rang doi c6 nhan qua va nhiing cong thiic
c6 s&n vé lanh dao cht yéu phan 4nh niém tin Iam duwong lac 16i nay. Tré ngai thi ba
chinh la ban than ban.

PUNG NGHI bOI CO NHAN QUA NUA

Nhiéu ngudi mac ket trong su Itta d6i ctia chinh ban than vé thé gidi cé tinh to chiic
ma ho dang sdng. D6 1a vi ho thich tin réng thé gidi 1a mdt noi cong bang va moi ngudi
déu nhan duwgc diéu ma ho dang dugc nhéan. Va vi con nguoi thuong nghi réng moi
chuyén déu c6 nhan qua, ho sé ¢ suy nghi rang néu ho lam t&t cong viéc va cuwe xit ding
dan, moi chuyén sé tu khac dau vao d6. Hon niva, khi quan sat nguoi khac 1lam nhiing
viéc ma ho cho 1a khong thich hop, 1a tu dé cao ban than, hodc “vuot qua gidi han cho
phép”, hau hét moi nguoi déu khong nhan thay diéu gi dang hoc héi, vi tin rang ngay
ca khi nhitng nguoi d6 dang dat dugc thanh cong, thi cudi cung ho ciing sé that bai.

Niém tin cho rang doi c6 nhan qua cé hai tdc dong tiéu cuc téi kha ning nam bat
quyeén luc. Trudce tién, nd can tro kha nang hoc hoi tit moi tinh huéng va moi nguoi, ké
ca nhitng ngudi ban khong thich hodc khong ton trong. Tdi van luon bat gap chuyén d6
trong qua trinh giang day va lam viéc vdi cac nha lanh dao. Mot trong nhitng phan tng
dau tién ctia moi ngwoi doi voi cac tinh hudng hodc cac truong hop vé quyén luc la liéu
ca nhan c6 “thich” nguoi dang dwoc hoc hoi hay duoc xac dinh 1a d6i tuwong ctia qua
trinh nghién cttu hay khong. Ai quan tam cht? Quan trong la c6 thé hoc tir tat ca cac

loai tinh hudng va tat ca cac kiéu nguoi, chit khong chi nhitng nguoi ban thich va ung



hg, va hién nhién la khong chi nhitng nguoi ban thdy ho giong véi minh. Trén thuc t€,
néu ban dang 6 mot vi tri quyén lyc vira phai, va mudn dat dwoc mot vi tri quyeén luc
16n hon, ban can déc biét cht y téi nhitng nguoi dang nam gift vi tri ma ban khao khat.

Thtt hai, niém tin cho rang doi c6 nhan qua khién moi ngudi mat cam giac véi nhu
cau cht dong xay dung co sd quyeén luc. Tin rang thé gidi 1a mot noi cong bang, nguoi
ta khong nhan ra nhitng qua min trong moi treong c6 thé ngam pha hoai sw nghiép cta
ho. Hay cung tim hi€u truong hop cta Jim Walker, nguoi dugc thué dé€ xay dung hoat
ddong c6 phiéu cho cong ty Chitng khoan chau A Nomura 6 Hong Kong vao cudi nhitng
ndm 1990. Bang nhiéu bién phap, Walker da hoan toan thanh cong, tuyén duwoc nhitng
nha phan tich néi tiéng va gianh dwoc thit hang t6t cho nhom nghién ctru ctia cong ty
cting nhu tang lgi nhuan cho cong ty. La mot nha Ianh dao c6 sttc hut — nguwoi xay dung
t6 chitc phang — tap trung vao thanh tich va két qua kinh doanh, tuy nhién anh lai
khong danh gia ding duwoc ban chat chinh tri cia moi truong ma anh dang lam viéc.
Dadi mat véi sy phan doi, thai do thu dich va mot so that bai khién anh mat di phan nao
quyén kiém soat, Walker da roi Nomura. “Thuc chat ctaa lan ra di nay la hiéu lam.
Walker da hiéu sai vé mtrc d§ ctiing rdn va chinh tri cia Nomura.”

Sy lan toa ctia niém tin duoc goi theo tam ly hoc xa hoi 1a “gia thuyét doi c6 nhan
qua” duoc Melvin Lerner miéu ta lan dau cach day vai thap ky. Lerner 1ap luan rang
con ngudi mudn nghi rang minh cé thé doan biét va hidu dugc thé gidi, do d6, c6 kha
nang kiém soat dugc né. Hay nhv mot nha tam ly hoc khac miéu ta thi tir khi con tho
au, “chung ta dugc day d€ trd thanh nhitng nguoi tot va cd kiém soat”. Lam thé€ nao
chung ta cd thé lai thé gidi von tuy tién va khong thé kiém soat dwoc ma khong cam
thay kho chiu va bi can trd kia ch¥? Khao khat mudn ki€ém soat va mudn dat két qua co
thé du doan duoc trong xu hudng cho rang doi c6 nhan qua la mot khao khat c6 thé
doan duoc va hiéu duoc. Hay hanh xt theo nguyén tac, va ban sé 6n thdi; khong tuan
theo nguyén tac thi nhitng diéu té hai sé xay ra.

Gia thuyét doi c6 nhan qua khién hau hét moi nguwoi déu tin “con nguoi nhan duoc
diéu ho xting dang; nghia la nguoi t6t s€ dugc thuong va nguoi xdu sé bi trieng phat.
Quan trong nhat, gia thuyét nguoc lai cling c6 tac dung: néu ai dé duoc xem la giau cd,
thinh vuieong, thi nhitng ngudi quan sat c6 xu huedéng tam ly hoc xa hoi cho rang nguoi
may man d6 han da lam diéu gi d6 dang dé nhan duwoc sy may man d6. Anh ta hoéc cd
ta tro thanh nguoi t6t hon... chi don gian nho wu di€m cta nhitng nguoi duoc nhan

thwong”. Nguoc lai, néu c6 chuyén gi xdu xay ra véi ai do, “niém tin doi c6 nhan qua



dwa ra két luan 1a nan nhan hin 1a mot nguoi xau”. Hiéu tng sau d6 tao ra hién tuong
thuong thay cé tén 1a “d6 16i cho nan nhan”, trong d6, nguoi ta tim thdy nhiing diéu
bao chita cho nhitng viéc xdu xay ra voi muc tiéu caa tdi ac hodac nhitng rui ro cta
doanh nghiép. Va diéu nguoc lai ciing dting: thanh céng, du1 dat dwgc bang cach nao,
cling sé thiic ddy nd lwc tim kiém nhiéu dc tinh tich cyc & nhitng nguoi thanh cong —
tir d6 chitng minh cho thanh cong cua ho.

Co rat nhiéu thi nghiém va nghién cttu thuc t€ chi ra tac dong cua gia thuyét doi co
nhan qua. Nhiéu nghién ctru dau tién da kiém nghiém cac quan diém cua nhitng nguoi
dwoc lya chon ngéu nhién d€ thuc hién viéc s6c dién hodc mot dang trieng phat nao do.
Nghién cttu cho thdy nhitng nguoi khac c6 vé cu tuyét nhitng nguoi bi tritng phat
(ngau nhién) va xem ho nhuw nhitng nguoi c6 it gid tri vé mat xa hdi — ngay ca khi
nhitng nguoi quan sat da biét rang nhitng nguoi bi triig phat d6 chi 1a ngau nhién!
Hon nita, nhitng nan nhan ctia van xui ngau hiing d6 thuong bi béu xau: “Nhing dira
tré phai nhan bita trwa dwgc tro cdp ¢ treong bi cho 1a kém céi hon nhiing dira tré khac;
nhtng sinh vién xau xi caa treong dai hoc bi cho la khong gioi diéu khién mdy bay
riéng bang nhiing sinh vién xinh xan; nhitng ngudi phai nhan trg cdp xa hdi thuong bi
do6i xtr nhu thé ho la nhitng nguoi khong dang tin hodc khong ¢ kha nang quan ly bat
ct khia canh nao trong cudc song cta ho.”

Ngay khi ban nhan ra hiéu ttng doi c6 nhan qua va anh hudng ctia né 1én nhan thtc
cia minh, va ¢ gang chién ddu véi xu hudng xem thé gidi 1a mot noi vén da cong
bang, ban sé& c6 thé hoc dugc nhiéu hon tir mei tinh hudng va canh giac cing nhu chu
dong hon dé€ dam bao thanh cong cta chinh minh.

NHAN THU'C VE TAI LIEU LANH DAO

Tro ngai ti€p theo ban can vuot qua la tai liéu lanh dao. Hau hét cac cudn sach cta
nhting nha diéu hanh danh tiéng va hau hét cac khoa hoc, cac bai giang vé ky nang lanh
dao can duoc déng ddu CANH BAO: TAI LIEU NAY CO THE GAY NGUY HAI CHO
SU SONG CON CUA TO CHUC CUA BAN. D¢ 1a vi nhitng nha lanh dao rao giang su
nghiép ctia ban than ho nhu hinh mau dé noi theo thuong che day nhiing vé kich
quyeén luc ma ho thuwong str dung dé€ lén dwoc dén dinh cao. Trong khi d6, bai day vé ky
nang lanh dao day ray nhitng quy dinh vé viéc tuan tht la ban noi tam, thanh that, dé
cam xudc bén trong duoc 16 dién, khiém ton va khong hanh xr ngang ngugc hoac nguoc
dai - n6i ngan gon, 1a nhitng quy dinh vé cach con nguodi mong mudn thé gidi va nguoi

c6 quyeén lyc cu xit. Khong cd gi dang nghi ngo khi thé gidi c6 thé tré thanh mot noi tot



dep hon, nhan van hon néu con ngwoi luén dang tin, khiém nhuong, thanh that va luén
quan tam t6i phuc loi cta nguoi khéac thay vi theo dudi muc tiéu cua riéng ban than
minh. Nhung thé gidi d6 khong ton tai.

La huéng dan d€ dat dugc quyeén luc, nhitng goi y nay con thiéu sét. Hau hét cac
CEO khong phai la lanh dao cdp dd 5 nhu miéu ta cua Jim Collins trong cudn T tot
dén vi dai khi giup cac cong ty dat duwgc duong cong hiéu suat — nhitng ca nhan “khiém
ton, tram tinh, kin d4o, tham chi la rut reé”, nhitng nguoi gitp nhan vién phat huy toi da
kha nang bang cach khong choan hét 4nh hao quang va khong dua ra moi quyét dinh.
C6 1€ chinh su khan hiém cua nhitng lanh dao nhw vay la ly do tai sao ¢ it t6 chirc tir
t6t trd thanh vi dai duoc. Va ngay ca Collins ciing bat dau cau chuyén ctia minh khi
nhitng ngroi hoan hao nay da ¢ vao vi tri CEO - con dwong téi dinh cao, mot khi ban
da téi duoc, c6 thé doi hoi hanh vi khac hon la thanh cong. Véi hau hét cac nha lanh
dao, con duong téi quyén luc khong mdy giong vdi 1oi khuyén duoc dua ra.

“Mbn an” trong hau hét cac cudn sach va cac khoa hoc vé 1lanh dao déu cé thé quy vé
ba “nguyén liéu”. Tht nhat, nhitng nha lanh dao nhu cuu thi trudng New York, Rudy
Giuliani, hay Jack Welch nguyén CEO tap doan General Electric viét sach va bao vé ban
than c6 1& déu tin rang ho dang truyén cam hiing va dang chan that. Nhung cac nha
lanh dao thuong gidi thé hién ban than, giéi néi cho moi nguodi biét diéu ho cho rang
ngudi khadc mudn nghe, va tao an tuong la gidi giang, xuat sac. Kha nang thé hién ban
than mot cach hiéu qua nay chinh la ly do tai sao nhitng ca nhan thanh cong lai dat téi
dinh cao ngay tit dau. Trong nhiing cau chuyén du duoc ké tryc tiép trong tu truyén
hay dugc ké gian ti€p trong cac bai tap tinh hudng ¢ sach lanh dao, thi cac nha lanh dao
déu nhan manh thai qua cac dac tinh tinh cuc cua ho va bo quén nhiing ddc diém va
hanh vi tiéu cuec.

Hai nhan t& con lai gitip dam bao cac cau chuyén tich cyc van c ton tai. Nhitng
nguoi c6 quyeén luc viét nén lich s, giang giai mot cau chuyén ct. Nhu chung ta sé
dugc kham pha trong chwong ti€p theo, mot trong nhitng cach t6t nhat dé dat duoc va
duy tri quyén luc la xdy dung hinh anh va danh tiéng tich ceec, mot phan la nho vao
viéc lam cho nhitng nguoi khac thdy ban la nguoi thanh cong va hiéu qua. Thit hai,
nhiéu nghién cttu da dua ra béng chiing vé sy hién thi ddc biét ctia hiéu ¢ng “nhan
qua”: Néu moi nguoi biét ai d6 hodc t6 chitc nao d6 da thanh cong, ho gan nhu sé tu
dong gan cho ca nhan hodc to chitc d6 tat ca nhitng dac diém va hanh vi tich cuc. Mac

du chang c6 gi chitng minh rang lam nhitng viéc duoc nhac dén trong cac cudn sach vé



lanh dao c6 thé dam bao ban sé thanh cong, nhung moét khi ban da thanh cong, 1gi thé
sé tang lén dang ké khi moi nguoi dong loat nhd va chu y téi nhiing diém tich cuc ma
ho cho 1a sé tao nén nhitng nha lanh dao gioi. Nhiing cau chuyén thanh cdng nhan
manh hanh vi “tich cuc” gitip chting ta tin rang doi c6 nhan qua. Ngoai ra, chting ta chi
nhin thdy diéu ching ta mong mudn nhin thdy — gan cho cac ca nhan thanh cong nhitng
d3c tinh ma ching ta cho la gan lién véi thanh cong, ngay ca khi nhitng dac tinh d6
khong han da ton tai.

Vay nén ding voi tin tedng 101 khuyeén ctia cac nguroi lanh dao. Loi khuyén d6 ¢ thé
chinh xac, nhung nhiéu kha nang la né chi phuc vu cho ban than nguoi viét. Nguoi ta
thuong xuyén tac thuc t&. Mot nghién ctru da chi ra rang trong s6 1.000 hd so, c6 hon
40% hd so cé nhiing tuyén b sai léch nghiém trong. Néu moi ngudi bia dit vé bang cap
va kinh nghiém lam viéc tredc d6 — nhitng diéu cd thé xac minh duoc — thi liéu ban c6
nghi la moi nguoi sé hoan toan thanh that khi miéu ta cac khia canh vé hanh vi va ddc
diém ctia ho — nhiing diéu khé phat hién hon — khong?

biéu ban nén tin tuwong la nghién ctru khoa hoc xa hoi cho ban biét cach c6 dwgc
quyén liec, cach nam git va st dung né. Va ban ciing nén tin twong kinh nghiém cta
chinh ban than minh: Hay d€ y xem & xung quanh ban ai 1a nguoi thanh cong, ai la
nguoi that bai va ai la ngudi giam chan tai chd. Hay xac dinh dau la diém khéc biét gitra
ho va diéu khac biét ma ho lam la gi. B¢ la cach tuyét voi d€ xay dung ky nang chan
doan cho ban - ky nang hitu dung d€ séng sot trong mot t6 chire.

NO LUC HET SUC

Tro ngai 16n tht ba trong qua trinh dat duwgc quyeén lyc chinh la ban. Nguoi ta
thuong la ké thu té nhat ctia chinh minh, va diéu d6 khong chi dung trong viéc tim
kiém quyeén lyc. Mot phan la vi moi nguoi thich suy nghi tich cuc va duy tri hinh anh
tot dep vé ban than. Va that tré tréu, mot trong nhiing cach t6t nhat dé€ bao toan long ty
ton la chu dong dau hang hodc lam nhing viéc gay trd ngai cho chinh con duong di cta
minh.

C6 mot lwgng khong 16 tai liéu nghién ctru vé hién tuwong nay — hién tuwong dwoc goi
l1a “tw can tré minh”. Lé-gic don gian dén muc dé lam nguoi ta lam lan. Nguoi ta
thuwong mudn suy nghi tich cuc vé ban than va kha nang cua minh. Hién nhién, bat ct
trai nghiém that bai nao cing ton hai dén long tw ton ctua hg. Tuy nhién, néu ngwoi ta c6
tinh chon lam nhitng viéc c6 thé lam giam biéu hién cua ho thi bat ctt su suy giam vé

thanh tich nao kéo theo déu co th€ giai thich la khong thé hién kha nang bam sinh cta



ho. Chéng han, néu noi rf?mg mot bai kiém tra cé thé chan doan chinh xac kha nang hoc
van ctia mot ngwoi, thi mot sd nguoi sé chon khong nghién ctru hodc ren luyén nhiing
tai liéu lién quan, dan dén thanh tich ctia ho bj tut gidam, nhung d6 ciing 1a mot ly do
giai thich cho thanh tich yéu kém rang né chang lién quan gi dén kha nang thién bam
cua ho. Tuong ty, néu mot nguoi khong tich cuc tim kiém dia vi c6 quyeén luc, thi viéc
ho khong c6 duoc no sé khong phai 1a ddu hiéu nhén biét that bai hay thiéu sét ctia ho,
ma do6 la mot lya chon sang sudt. Vay nén, thai d6 ding dung véi “tro choi quyén luc”
cua Beth da bao vé cho long tu ton ctia ¢d khoi that bai cé thé cé trong qua trinh nd luwe
do.

Cé bang chiing cho thdy xu huéng t can trd minh 1a mot diém khac biét mang tinh
ca nhan, va cho biét mc do bao chita cia moi ngwoi cho biéu hién ctia ban than ho.
Khong c6 gi ngac nhién khi nghién cttu chi ra rang hanh vi tu can tro anh hudng tiéu
cuee t6i hiéu sudt thuc thi cong viéc. Do d6, mong mudn bao vé hinh anh ctia ban than
bang céch dit trd ngai bén ngoai 1én duong di cia minh dé c6 thé quy bat ¢t budc thut
li nao cho nhitng thit nam ngoai tim kiém sodt ctia chiing ta thuc ra lai gép phan
khién moi viéc kém hiéu qua hon. Hay nhé ky vé xu hudng tw can tro nay khi ban doc
cudn sach nay — ban sé tro nén céi md hon véi ndi dung trong cudn sach va nhiéu kha
nang la sé thyee sy bat tay vao mot s6 viéc ma ban hoc hoi duoc.

T can tré ban than va dau hang sém hay khong c8 gang phd bién hon ban nghi. Da
giang day céc tai liéu vé quyén liec hang thap ky, toi tin rang anh hueong 16n nhat cua toi
la gitip moi nguoi cd gang trd nén manh mé. D6 1a vi con nguodi thuwong s nhitng budc
thut lui va nhitng am chi vé hinh anh ca nhan ctia ho, nén ho thuong khong lam tat ca
nhting gi ¢ thé d€ tang cuong quyeén luwc ctia minh.

Vi thé, hdy chién thang chinh minh, va hdy vutgt qua nhitng trd ngai vé hinh anh ctia
ban than, va vueot qua ca nhitng suy nghi ctia ngwoi khac vé ban. Du sao thi nguoi khac
cling khong lo lang hay suy nghi vé ban nhiéu dén th& dau. Ho chti yéu quan tam téi
ban than ho. Viéc thiéu co ngmg hodc nd luc d€ dat dwoc stc anh huong cé thé giap ban
duy tr1 duoc suy nghi tich cyc vé ban than, nhung sé khong gitp ban budc 1én dinh cao
duoc.

HUGONG DAN SU DUNG CUON SACH NAY

Khong phai tat ca cac to chitc déu c6 van hoéa chinh tri gidng nhau, cing nhu tat ca
cac ca nhan déu giong nhau. Pang tiéc la chung ta dang song trong mot thé giéi ma

phan 16n nhitng 10i khuyén vé quan ly déu duoc xem la hién nhién dung. Va cang dang



ti€c la nhiéu nguroi dang tim kiém nhitng cong thirc hanh dong gian don, phd quat, c6
tac dung trong moi truong hop. Ban can cu xtt va hanh dong phu hop véi hoan canh cu
thé ctia minh - tinh hinh ctia t6 chttc cing nhw gia tri va muc tiéu ca nhan cta riéng
minh. Vay nén, hay nhé la phai luén dat nhitng y tuwdng va vi du trong cudn sach nay
trong bdi canh cu thé.

Tht hai, ngoai trit nhitng quy luét nhat dinh trong khoa hoc tu nhién, ching ta dang
sOng trong thé gidi cia nhitng xac sudt.

Khong co loai thudc nao ludn hiéu nghiém hay hiéu nghiém vdéi tat ca moi nguoi,
nhitng nghién ctu xuat sic gan day vé hanh vi ciing da chi ra diéu d6. Sé cé nhiing
ngoai 1¢ va nhitng thoi diém ma nhiing 10i khuyén trong cudn sach nay khong dem lai
két qua tot dep. Nhung chi can may man van mim cudi véi ban, thi vé lau dai, ban sé
khong con phai ban tam téi bang ching nghién ctru va vi du minh hoa cho bang chiing
do.

Thtt ba, qua trinh hoc — ¢ truong va ngoai doi — thwong qua thu dong, khong hitu ich
nhu nguoi ta twong. Chi co6 mot cach duy nhat dé€ viéc xay dung quyén luc va st dung
stecc anh huong trd nén hiéu qua hon: Luyén tap. Vay nén, dting chi doc cudn sach nay
va nghi vé nhing vi du ctia né — ma hay tht nhting diéu ban hoc duoc, xem né van
hanh ra sao. Hay bat chudc hanh vi ctia mot s6 ngudi cd stic anh hudng ma ban doc
dugc. Hay bién kién thitc thanh hanh dong — d6 la cach tot nhat dé€ phat trién nhiing ky
nang bién viéc trd nén c6 quyeén luc hon tro thanh ban nang thit hai.

T6i sap x&p cudn sach nay gidng nhu cach t6i va dong nghiép t6 chiec khda hoc ma
chung toi giang day — st dung mot con duong hodc phép an du phat trién. Phan gidi
thiéu va chuong 1 cung cdp mdt s& suy nghi dinh huéng gitip ban can nhac lai nhitng
gia dinh bi-coi-nhe vé nguodn gdoc cua quyén lyc va thanh cong. Chuong 1 xem xét dau
hiéu vé biéu hién trong cong viéc, quyeén luc va cach ban xac dinh cac tiéu chi biéu hién
trong cong viéc theo cach c6 loi cho ban. Chwong 1 cling trinh bay vé mot b khung
khai niém — mot s6 y tuong don gian — ma ban c6 thé st dung dé€ dinh hinh cach doc
cac chrong sau.

Chuong 2 dé cap dén cac pham chat cA nhan ma ban c6 thé phat trién nham tao ra
quyeén lyc. Rat nhiéu pham chat khong phai bdm sinh da c6, ma la qua hoc haéi. Tt d6,
ban cé thé biét dwgc di€ém manh, di€m yéu ctia minh va xay dung dwgc ké hoach phat
trién ban than nham ting cuwong cac dac diém ca nhan ma ca nghién ctru va 16-gic déu

cho rang c6 lién quan dén viéc dat dugc stec anh hwong. Churong 3 nghién ctru cach xac



dinh diém khoi nghiép ctia ban, nhiing vi tri thich hop nhat trong td chitc d€ khoi tao
thanh cong con duwong tién téi quyén luc. Chwong 4 1a mot s6 10i khuyén vé cach gianh
dwoc vi tri ban ddu ma ban mudn & chinh noi ban mudn bit dau - cach dit bude chan
lén bac thang dau tién trén chiéc thang tién toi quyén luc.

Cac chuong tiép theo kham pha cac ngudn quyeén luc va cach phat trién chung. Céac
nguon quyeén lec nay bao gom nguodn luc (chwong 5), mang lwdi xa hoi va vi tri mang
lwdi (chuong 6), kha nang hanh dong va ndi theo cach vira truyén dat vira tao ra quyén
luc (chuong 7) va tao dung danh tiéng la mot nguoi c6 quyén luc — loai danh tiéng thuc
sw o thé tro thanh nguon luc quan trong va tw hoan thién ctia quyén luc (chwong 8).

Du ban thanh cong va c¢6 anh hudng dén thé nao, khong sdém thi mudn ban ciing sé
gdp phai trd ngai va that bai. Chuong 9 phan tich cach thic va thoi diém phai chién
dau, va cac cach dé ing pho vdi tréd ngai. Chuong nay cling dem lai moét s6 hiéu biét vé
s dao 1on khong thé tranh khoéi ctia van may va cach xa ly diéu d6. Quyén luc khién
ban noi bat — bi moi ngwoi soi moéi — va ca nhitng cai gia phai tra khac. Chuong 10 phan
tich nhitng bat lgi, nhitng cai gia phai tra d€ c6 duoc vi tri quyén luc. Quyén lyc thuong
dem lai cam gidc tu tin thai qua va suy nghi cho rang ban c6 thé tu dit ra cac quy tac
riéng, va nhitng hé qua ctia viéc c6 dugc quyeén luc thwong khién moi nguoi c6 nhiing
hanh xt phai tra gia bang quyén liec va dia vi cia minh. Chuong 11 khdm phé 1y do va
cach thirc quyén lwc bi mat di, va nhitng cach ban c6 thé lam d€ duy tri tot hon vi tri c6
sttc anh hwdng ctia minh mot khi da dat dwoc.

Y tuong xuyén sudt sau nhitng thao luan trong cudn séch nay la ban dang tao ra con
duong cho riéng minh dé tién téi quyén luc. Nhidu nguoi thac mac vé méi lién hé gitra
tai liéu nay va van dé hiéu qua cua t6 chirc — d6 la chu dé caa chuong 12. Chuong 13,
chrong cudi cting, trinh bay vi du vé nhitng nguoi da ap dung cac nguyén tac ctia cudn
sach nay va dat duoc phan nao thanh cdng. Muc tiéu ctia chwong nay la thuyét phuc
ban tin rﬁmg ban thuc sw c6 thé dat dugc quyeén luc — khong phai b??mg cach tro thanh
mot ngroi moi, ma bf?mg cach lam viéc khac biét va cd chién lwge hon. Cling nhu
nguyén tac vé 1ai kép, viéc tré nén cé anh hudng hon trong moi tinh hudng, theo thoi

gian, c6 thé gitp ban cd dugc mot vi tri khac va t6t dep hon nhiéu.



CAN NHIEU HON THANH TiCH

Ném 2004, So Gido duc quan Miami-Dade, Florida, da thué Rudy Crew, cuu chu
tich So Gido duc New York, lam quan ly, nh3m cai thién tinh hinh gido duc ctia mot
quan thanh thi dién hinh dang phai d6i phé véi nhitng van dé vé ca ngan sach 1an giao
duc. Trong thoi gian Crew tai vi, quan da lot vao danh sach chung cudc cua Giai thudng
Gido duc thanh phd nam 2006, 2007 va 2008, nang cao xép hang tin nhiém cta quéan,
thanh tich hoc tap cua hoc sinh tién bd, va xay dung duoc hang nghin phong hoc nhim
giam tinh trang qua tai. Ghi nhan thanh tich nay, mtia xuan nam 2008, Hi¢p hdi cac nha
quan tri hoc dwong My da vinh danh Rudy Crew véi giai thwdng Nha quan ly ctia ndm,
nang cao danh tiéng ctia 6ng nhu mot nha quan ly gido duc tan tién. Phan thuwong cta
ong la gi? bén thang Chin nam 2008, chwa day 6 thang sau khi duoc vinh danh la nha
lanh dao hoc duwong gioi nhat nuwde, Crew ngoi thuwong thao khoan tién thoi viéc voi
mot hoi dong So Gido duc da bo phiéu sa thai 6ng.

Néu ban nghi rang chi trong linh vuc gido duc cong méi cd chuyén thanh cong
khong bao dam duoc cong viéc, thi hay nghi lai. O Uy ban Stic khoe Curu chién binh
(Veterans Health Administration - VHA), Ken Kizer, dugc tong thdng Bill Clinton bo
nhiém nam 1994, da “ké thira” mot hé thong cham séc stee khoe 15i thoi, khong hiéu
qua. Hoi cuu chién binh (VA) phai d6i mat voi nhitng thay d6i vé sd luong khach hang,
moi treong cham soc sttc khoe canh tranh va phwong thitc cham séc. Chi trong vong 5
nam, Kizer da xay dung duoc hé thong bénh an dién tk, tao ra nhitng thay doi vé mat
co cau dé€ ting cuong hiéu qua va chat lwgng cham sdéc — sd lwgng nhéan vién it hon
20.000 ngwoi nhung s6 cuu chién binh dwgc VHA phuc vu tang tir 2,9 triéu 1én 3,5 triéu
nguoi — da thay ddi van hda theo chiéu huéng dé thay ddi hon, va theo trang nhat cua

to BusinessWeek thi nhitng diéu d6 da ddt nén mong cho viéc bién VHA tro thanh “nha



cung cap dich vu chdm séc y té tot nhat nwdc My”. Nam 1999, vap phai sy phan doi gay
gét ctia Quoc hoi vé viéc tai bo nhiém, Kizer da ttt bo vi tri cia minh. Can bf?mg gitta
chinh tri va cham sdc y t€ hda ra lai la viéc kho — “dac biét, viéc dong ctra cac bénh vién
cua VHA ¢ mot s6 khu vue bau ce Qudc hoi trong diém da tao ra tinh trang gay gét
trong Qudc hoi”.

Va khong phai chi trong linh vuc cong méi ¢ mai lién két 1ong léo gitra thanh tich
trong cong viéc va két qua su nghiép. Thé gidi kinh doanh cling ¢ v6 s6 nhitng treong
hop twong te. Du it ngwoi nhé, nhung Jamie Dimon, vi CEO dwong nhiém lttng danh
cta tap doan tai chinh JP Morgan Chase, da roi Citibank khi 6ng cht va cling la ngroi
huéng dan trudc day caa 6ng, Sandy Weill, quay lung lai véi 6ng. Arthur Blank va
Bernard Marcus da thanh lap Home Depot — cong ty cdi tao nha ¢ 16n va thanh cong
sau khi bi sa thai khéi Trung tam Cai tao Nha & Handy Dan vao cud6i nhitng nam 1970
vi 0ng chu khong thich ho. John Sculley da budc nha dong sang lap Apple va ciing la
chuyén gia tam nhin vé cong nghé Steve Jobs roi khoi cong ty vao nhitng nam 1980. Va
d6 chi la mét vai vi du trong rat nhiéu vi du.

Va khong phai la chi véi cap bac cao nhdt, hay chi 6 My mdi c6 chuyén thanh tich
khong dam bao duogc thanh céng. Mt vi gidm ddc marketing & An D6 da dé nghi CEO
tién cit c6 vao danh sach “cac nha lanh dao tiém nang” cua to chtrc, kem theo diéu kién
duoc tra lwong cao hon 30% so véi nhitng dong nghiép cung cap va duoc phan cong
nhting cong viéc cd kha nang thuc ddy su nghiép ctia co. Pé nghi nay dugc dua ra ngay
sau khi c6 c6 cong xoay chuyén tinh thé ciia mot nhan hang nguy khon, dwgc binh chon
cho giai thudng marketing ndi by va sau dé gianh duoc giai thudéng quang cdo doi
ngoai o lién hoan phim An Db twong duong voi lién hoan phim Cannes. Dé nghi ctia c6
da bi ttr chdi, bat chdp thanh tich ndi bat trede do.

Khong nhitng thanh tich tot khong dam bao la ban sé duy tri duoc vi tri c6 quyén
liwc, ma thanh tich kém cting khong nhat thiét c6 nghia la ban sé mat viéc. Michael
Jeffery da gitt duwoc vi tri CEO cua tap doan LECG, tap doan tw van va cung cap chuyén
gia toan cau, trong 3 nam du cong ty hau nhu khong bao gio thu dwoc lgi nhuan trong
sudt thoi gian Ong tai vi va chi hai ndm tredc khi 6ng tuyén bo tir chire, gia tri cd phiéu
sut gidam 80%. Quan hé trudc d6 cta 6ng voi vi chu tich khong-diéu-hanh cua cong ty
va kha nidng “quan ly” ban gidm d6c cling nhu d6 16i cho nhitng nguoi tién nhiém
(nhitng nguoi da thuc suw gay dung lén cong ty) vé cac van dé ctia cong ty da dam bao

chiéc ghé cua ong trong mot thoi gian dai. Hay nhu vi CEO cua mot cong ty thiét bi y t€



co gia c6 phiéu ding im trong thoi gian 6ng lanh dao gan mot thap ky, doanh s6 tang
khong dong nghia vdi loi nhuan tang, va sy thay do6i doi ngt lanh dao cap cao khién
cong ty khong c6 nguoi ndi nghiép trong ndi bd. Mdac du thanh tich cong viéc kém nhw
vay, nhung mtic lwong ctia dng ta van ting chdng mat va cong viéc van duoc giit
nguyén — vi moi quan hé than thiét cta 6ng ta voi vi cha tich hoi dong quan tri khong-
diéu-hanh va phan 16n cac thanh vién trong ban giam d6c. Bai hoc rat ra tir nhing
nguoi gitt dugc cting nhuw danh mat cong viéc la: chi can ban khién 6ng chu hodc nhitng
ong chu cua ban hai long, thi thanh tich khong may quan trong, va nguoc lai, néu ban
khién ho buc doc thi thanh tich cling khong thé ciru dwoc ban.

Mot trong nhitng sai lam 1én nhat ma moi nguoi mac phai 1a cho rang thanh tich tot
— nghia la hoan thanh cong viéc — dong nghia vdi viéc dat dwgc quyén lyc va tranh
dugc nhitng khé khan cho t6 chic. Hau qua la moi nguoi 16 mat nhiéu co hoi va khong
quan ly hiéu qua sw nghiép ctia minh. Néu dang kién tao mot con dwong di téi quyén
liwe, ban can vt bo suy nghi chi can biéu hién tot la da di. Va moét khi da hiéu dwoc tai
sao lai nhu vay, tham chi ban con dwoc hudng loi tir chinh suy nghi do.

MOI LIEN KET LONG LEO GIUA BIEU HIEN VA KET QUA CONG VIEC

Co6 rat nhitu bang chitng mang tinh hé théng vé méi lién hé gitta biéu hién trong
cong viéc véi két qua trong sw nghiép. Ban can biét diéu dé néu ban dang dinh vach ra
mot chién luwge d€ dat dwgc quyén luc. D liéu da chi ra ré“mg biéu hién khong quan
trong 1am d&i véi nhitng gi xay ra véi hau hét moi nguoi trong hau hét cac t6 chiee. Bao
gom ca anh huong cta nhing thanh tich cua ban d6i véi nhiing danh gia vé biéu hién
cO mat o khép moi noi, va tham chi 1a d6i véi ca nhiém ky cong viéc va trién vong thang
tién cua ban.

Hon 20 nam trwdc, nha tam ly hoc xa hoi David Schoorman da nghién ctru xép hang
danh gia biéu hién ctua 354 nhan vién van phong lam viéc trong mot to chitc thudc khu
vuc cong. Nhan vién dwgc chinh cac quan ly ¢6 lién quan dén viéc tuyén dung ho phan
loai. Trong mot so truong hop, nguoi quan ly duoc “thira ké” nhan vién — nghia la nhan
vién da lam viéc & d6 khi nguoi quan ly dén dam nhéan vai tro cdp trén. Trong nhiing
treong hop khac, ong chu can du vao quyét dinh tuyén nguoi va thién vi tng vién
dang duoc danh gia. Lai c6 nhitng treong hop, nguoi truc ti€p quan ly tham gia qua
trinh tuyén nguoi hoac quyét dinh thang chirc, nhung ho lai bi 1ép v€ trudc nhing
nguoi c6 quyén quyét dinh cudi cung. Trong treong hop nay, nguoi quan ly c¢d cam

giac ho dang phai quan ly mét nguoi ma ho khong mudn tuyén. Cau hdi don gian



nhung quan trong ma Schoorman dat ra la: mot chat can de nho nho cuia nguwoi truc
ti€p quan ly trong qua trinh tuyén dung anh hwong nhu thé nao téi nhitng danh gia vé
biéu hién sau nay cta cap duwdi?

Nhu ban c¢6 thé doan duoc thi nguoi quan ly truc tiép tham gia vao qua trinh tuyén
nguroi ma ho thich sé danh gia biéu hién cta cdp dwdi cao hon so véi nhitng nhan vién
ma ho duoc “thira ké” hodc nhitng nguwoi ma ban dau hg khong tng ho. Trén thuec t€,
viéc nguoi quan ly cé truc ti€p tham gia vao qua trinh tuyén dung hay khong déu cé
anh hudng t6i viéc danh gia biéu hién cta nguoi do, ngay ca khi cac danh gia khach
quan vé biéu hién cong viéc duoc ki€ém soat qua thong ké. Nguoi quan ly truc tiép danh
gia nhan vién do nguoi thudc phe d6i lap véi ho thué moét cach tiéu cuc hon so véi
nhting nguoi ma ho thay thich trong qua trinh tuyén dung hodc nhiing ngwoi ma ho
dugc “thtra ké”. Nghién ctru cua David Schoorman chi ra tadc dong ctia cam két hanh vi
— mot khi ai d6 da dwa ra danh gia tich cuc hoac tiéu cyc vé mot ting vién tiém nang cho
cong viéc, thi danh gid d6 sé dinh huéng cho nhitng nhan xét vé biéu hién sau nay. Y
nghia ctia nghién cttu nay 1a biéu hién cong viéc ctia ban khéng quan trong bang cam
két va moi quan hé cua ban véi nguoi truc ti€p quan ly ban.

Nghién cttu chuyén sau vé thing tién trong to chiic, danh gia bang thay d6i vé dia vi,
tang luwong, hoac ca hai, cling tiét 1o: Biéu hién trong cong viéc gop phan khiém ton nhat
tao ra nhitng thay d6i. Nam 1980, hai nha kinh t€ hoc James Medoff va Katherine
Abraham da quan sat thdy mtc luong trong cong ty co lién hé mat thiét voi do tudi va
thoi gian lam viéc trong t0 chitc hon la véi biéu hién trong cong viéc. Nghién ctu ti€p
theo da khang dinh va phét trién céc két qua ctia ho, ca & My va nhitng noi khac. Chang
han, mot nghién ctru st dung dit liéu tir nha san xudt may bay Fokker ctia Ha Lan cho
biét nhitng nhan vién van phong nhan dwgc danh gia “rat t6t” cho biéu hién cta ho chi
c6 kha nang duoc thang chitc cao hon 12% so véi nhitng dong nghiép duwoc danh gia la
“tot”. Trong khi d6, nhiéu nghién cttu da chitng minh anh hudng ctia nhiéu nhan to, ti
thanh tich hoc tap téi chung toc va gidi tinh, dén sy nghiép, trong dé biéu hién thuong
la nhan t6 quan trong vé mdt thong ké nhung lai ¢ anh hudng thuc t€ rat nho dén viéc
thang tién. Chang han, mdt nghién ctu dugc tién hanh véi 200 nhan vién tir nhiéu cong
ty khac nhau da phat hién ra rang nguodi quan ly thuong xem xét thoi gian lam viéc,
thanh tich hoc tap, lam viéc ngoai gio, sw vang mét cling nhu biéu hién trong cong viéc
khi xem xét diéu dong nhan sy ndi bo trong cong ty. Mot nghién cttu vé nhan vién ctaa

nganh dich vu dan su lién bang — nganh cé nhiéu s6 liéu duoc ghi chép trong co sé div



liéu — da chi ra rang viéc danh gia biéu hién it lién quan téi nang suat thuc sy va nhitng
ngudi c6 nhiéu bang cdp hon thuwong dé duoc thang tién hon, ngay ca khi ho khong
phai 1a nhan vién xuat sac nhat.

Thanh tich lam viéc n6i bat khong nhiing khong thé dam bao cho ban duoc thang
tién, ma tham chi con c6 thé lam hai s nghiép thang tién cua ban. Hay cung xem xét
treong hop cua Phil. La mot nha quan ly tré tai ndng lam viéc & mot co quan tai chinh
16n, Phil ¢6 kha nang phi thuong la dua cdc du an thyee thi cong nghé thong tin phtic
tap dat hodc vuot tién d6 va dam bao ngan sach. Ong chu ctia anh, mot ngurodi quan ly
cap cao trong ngan hang, dwoc hudng loi rat nhigu tir biéu hién ctia Phil. Ong ta sin
sang thuwong cho Phil vé mat tai chinh. Nhung khi Phil dé nghi 6ng cht cho phép anh
thuyén chuyén sang mot vi tri khac trong ngan hang dé tich ltty thém kinh nghiém, cau
tra 10i ngay lap ttec la: “To6i khong d€ cau di vi cdu qua gioi trong viéc cau dang lam cho
t61.” Ong chti cta Phil hoan toan sdn long mo rong pham vi trach nhiém ctia Phil trong
bd phan trién khai IT, nhung lai khong chiu lam bat ct viéc gi co thé khién Phil nhan
duoc sw chd ¥ ctia ngudi khéac, nham tranh nguy co danh mat anh.

Cau chuyén ctuia “Glenda” cling giong nhu vay, chi hoi khac mét chut. La mot nha
diéu hanh san xudt ngwoi Scotland v6i kha nang két n6i ddc biét véi nhitng nhan vién
tuyén dau (nhan vién lam viéc truc ti€p voi khach hang), Glenda, da lam viéc cho ong
chti ctia & hon mot thap ky, di chuyén khap thé giéi d€ viee day mot cach ky diéu cac
nha mdy lam vao canh khoé khan. Ban danh gia cong viéc cta cd rat tot, va cd thuong
xuyén nhan duoc tién thudng cling nhw nhitng 16i khen ngoi. Nhung c¢6 néi gan day cd
khong duoc thang tién va tuwong lai cling sé nhu vay. Glenda da tim ra dwoc nguyén
nhan: cac nha quan ly cap cao trong cdng ty cho rang cd cuc ky hiéu qua o vi tri hién tai.
Ho khong mudn danh mat nang luc ctia ¢d trong vai tro d6, va cling khong mudn nhin
nhan c6 nhu mét quan ly cap cao quan trong — hay mot tng ct vién sang gia cho nhiing
vi tri cdp cao hon trong cong ty. Do d6, biéu hién t6t c6 thé khién ban bi mac ket, vi 6ng
chu khong mudn danh mat tai nang cua ban, va con vi ndng luc ctia ban trong vai tro
hién tai khong dam bao la nhitng ngwoi khac sé xem ban nht mét ttng vién cho nhitng
cong viéc cdp cao hon.

Lam t6t khong dam bao ban sé duoc thang tién hoac dé bat, va tham chi nd con co6
thé khong qua quan trong trong viéc gitt dwgc cong viéc. Hau hét cac nghién ctu vé
thoi gian lam viéc déu tién hanh khao sat cac CEO, vi CEO la nhiing nguoi noi bat va vi

tri d6 1a vi tri ¢6 s6 liéu tot nhat. Biéu hién trong cong viéc anh hudng téi thoi gian lam



viéc va ca diéu nguoc lai (bi sa thai), nhung xin nhic lai mdt [an niva 1a anh huong do
chi rat nho. Theo mot nghién cttu thi nhitng CEO nam quyén 3 nam lién tiép c6 bidu
hién kém va khién doanh nghiép ctia ho roi vao canh pha san chi phai d6i mat véi 50%
kha ndng bi mat viéc. Viéc biéu hién kém co dan t6i viéc bi sa thai hay khong phu thudc
vao quyeén luc cia CEO. Nhitng nha diéu hanh cé quyén luc nho vi tri lam chua cta
chinh hg, nho quyén lam chu cta nguoi khac bi phan tan hodc vi c6 nhiéu thanh vién
hoi dong ndi bd hon — nhitng ngudi phai bao cdo véi giam ddc diéu hanh — thuong dé
gitt dugc quyén luc ngay ca khi phai d6i mat voi cac két qua kinh doanh toi té. Mot
nghién ctru vé 5 vi tri diéu hanh cao nhat trong gan 450 cong ty da chi ra rang do nhay
cua sy thay doi doi véi hiéu suat cuia cong ty d6i voi nhiing vi tri nay tham chi con nho
hon d6i véi CEO. Su thay doi trong thit hang cua quan ly cdp cao bi anh hwong boi sy
thay doi CEO, ddc biét la khi ¢6 su xudt hién cua nguroi ngoai. D6 1a vi CEO thich dat
nhting nguoi trung thanh vao vi tri cdp cao — bat ké nguoi tién nhiém cuaa vi tri d6 da
dat duoc diéu gi trong qua khu.

Vay nén ban than thanh tich lam viéc tuyét voi la chwa du, va tham chi con chua chic
da gitp ban dat va nam git duoc vi tri quyén luc. Ban can phai gay chu ¥, phai tac
dong dén cac yéu to dugc st dung d€ danh gia thanh tich cta ban, va quan trong nhat
la phai dam bao ban c6 thé quan ly hiéu qua nhing nguoi cé quyén lyc — diéu doi hoi
kha ndng dé cao cai t6i cia nhitng nguoi 6 trén ban.

GAY CHUY

Nhiing nguoi ¢d quyén lec thuong ban ron véi lich trinh va cong viéc cta riéng ho.
Nhitng nguoi nay, bao gom ca nhitng nguoi cd vi tri cao hon ban trong to chirc, c6 thé
khong mdy quan tdm t6i ban ciing nhu viéc ban dang lam. Ban khong nén cho rang 6ng
chu cta ban biét hodc d€ y dén viéc ban dang hoan thanh va c6 thong tin chinh xac vé
cac hoat dong ctia ban. Vay nén, trach nhiém dau tién cta ban la phai dam bao nhing
nguoi ¢d vi tri cao hon trong cong ty ctia ban biét viéc ban dang thuc hién. Va cach t6t
nhat dé€ dam bao ho biét ban dang dat duoc diéu gi la noi cho ho biét.

C6 mot cau ngan ngtt pho bién ma téi dwgc nghe thdy lan dau ¢ Nhat Ban, nhung
sau d6 da tro nén phd bién & cac nwdc Tay Au: Ai choi troi sé b tap thé trimng phat.
Nhiéu nguoi tin tudng cau noéi nay va két qua la tim cach hoa hop, khong lam bat ct
diéu gi qua ndi trdi. Biéu nay co6 thé dung ¢ mot s6 noi va vao mét sd thoi di€m, nhung
néu la 10i khuyén vé su nghiép ndi chung thi d6 la moét 1oi khuyén toi.

b€ dat duoc vi tri ¢d quyén luc, ban can phai dwgc nhiing nguoi ¢d quyén lwc chon



Iy cho vai trd cadp cao. Néu ban mo nhat, sé chang ai quan tam téi ban, ngay ca khi ban
dang lam rat tot cong viéc ctia minh. Nhu mot cuu sinh vién da néi:

T6i 1a nguoi anh can trong cong viéc, nhung khi t6i di r6i thi anh méi nhan ra. Toi
goi hién twong nay la tro thanh “nguoi dat nén mong”. Ngdi nha nao clng can cé
méng, khong c6 méng thi khong cé nha, nhung né lai nam sau dudi dat va hoat dong
tot gan 95% quang thoi gian st dung. N6 thuong khong duwoc cha y. Cong viéc tham
lang, hay chuyén tam lam viéc — hiéu qua va nang sudt, nhung khong bao gio hao
nhoang — thuong khong duoc cht y. Ban ¢6 thé tao dung mot sy nghiép “vi dai” nhuw
mot nha quan ly cdp trung lam cong viéc tham lang, nhung liéu ban cé thé dat duoc
nhiéu quyeén lwc khong? Cau tra 10i gan nhu la “khong”.

Trong quang co, mot trong nhitng bién phép hiéu qua nhat 1a 1am quang cdo dé nhé
— khong phai mui vi, 16-gic hay nghé thudt — ma chi don gian la ban ¢ nhd duoc quang
cao va san pham khong? biéu tuong tu ciing ding voi ban va con duong tién tdi quyén
lwc cta ban. D6 1a vi tam quan trong cua cai dugc goi la “hiéu tiing quang cao”. Nhuw
nha tam ly hoc xa hoi Robert Zajonc tling miéu ta, hiéu tng nay chi ra rang thuc t& con
nguoi thich va chon nhiing gi quen thudc véi ho — nhitng gi ho tirng nhin thay hoac trai
nghiém — gitta nhitng thtt ttong dwong nhau. Nghién ctru da chi ra rang viéc quang cdo
13p lai gia tang hiéu tng tich cuc va gidm cadm gidc tiéu cuc, rang ngudi ta thich diéu
quen thudc vi diéu nay gitp giam thiéu bat chac, va hiéu ting ctia viéc quang céo vé
viéc ua thich va dua ra quyét dinh la mot hién twong bung nd xay ra ¢ nhiéu nén van
héa va trong nhiéu linh viec khac nhau.

Mot thuc t€ don gian la moi nguoi thich nhiing gi ma ho nhé - va moi nguoi c6
nghia 1a bao gom ca ban! D€ biéu hién tuyét voi ctia ban dwgc ghi nhan thi né can phai
tro nén nodi bat. Nhung ngoai tinh htu hinh, nghién cttu vé quang cao don thuan da chi
cho ching ta thay su than thudc dem lai cam giac wa thich. Néi ngan gon, trong nhiéu
treong hop, duwgc nhé dong nghia véi viéc dwgc chon.

Mot nha quan ly nguoi Y ting lam viéc cho rat nhiéu tap doan da qudc gia, va thing
tién nhanh chéng, 6ng la ngwoi boc triec va hay gay sw. Hé qua la do6i khi ong khién
ngroi khac khé chiu. Nhung nhu mot nguwoi quan ly khac néi véi toi thi “vai thap ky
sau tdi van sé nhé dng &y, du chac chan t6i sé quén hau hét cac dong nghiép ctia 6ng
&y”. Hién nhién nguoi d6 — nha lanh dao ngudi Y dang nhé — 1a ngudi ma nha quan ly
sé€ lya chon cho mot vi tri nao d6. Ban khong thé chon nguwoi ma ban khong thé nhé

duoc.



XAC PINH CHIEU CANH CUA BIEU HIEN

Tina Brown la bién tap vién tap chi Vanity Fair va The New Yorker trudc khi sang
lap tap chi Talk va gan day la trang web The Daily Beast. La mot bién tap vién va la
nguoi ¢d tam anh hwong voi van hda dai ching, ¢6 kha nang thu hat sy quan tam 16n
cua cong chung, Brown da tang luong phat hanh ctia to Vanity Fair 1én gap 4 lan, thanh
gan 1 triéu ban trong 8 nim tai nhiém ctia minh. O The New Yorker, doanh s quay béo
tang 145% va tap chi da gianh duoc hon hai muoi giai thuwong 16n. Mot nam trudce khi
to Talk dong ctra nam 2002, doanh thu quang cdo tang 6% du nén kinh t€ chung suy
thoai. Nhung rd rang 1a Brown khong bao gio thu duoc 1oi tie bat ¢t to tap chi nao, mot
phan la vi d€ tang s0 lwong phat hanh, tinh thoi sy va “chuyén gay bao truyén thong”
thi can phai bo ra chi phi dang ké.

Thanh tich ctia Tina Brown trén cuong vi la bién tap vién tap chi phu thudc vao cac
tiéu chi ban lya chon d€ danh gia cong viéc ctia ¢6. Co thu hut duoc sy cha y cta bao
gidi cho chinh ban than va cho céac to tap chi. Nhung lai khong thu dwgc lgi nhuén vé
mét kinh t&. Didu d6 c6 vé khong quan trong d6i véi S. I. Newhouse, vi i phti nam gitr
tap doan truyén thong Advance Publications, cha cta hai to The New Yorker va Vanity
Fair. Nhung viéc khong c¢é loi nhuan ro rang lai 1a ca mot van dé doi véi tap doan
Hearst Corporation, chti so httu to Talk.

Sé khong c6 ai biéu hién nhw nhau ¢ tat ca cac chiéu canh cong viéc ctia ho. Diéu ban
c6 thé lam la nhan manh vao nhitng khia canh ma ban lam t6t. Khi Matt Lauer cta
chwong trinh truyén hinh Today phong van Tina Brown ngay sau khi to Talk dung phat
hanh, 6ng ta da nhan manh la c6 nén thtra nhan réng c0 da c6 mot mo hinh kinh doanh
khong thanh cong. Nhung ¢d van nhac di nhac lai 1a tap chi cé noi dung hay va quang
cdo van tang ngay ca gitta thoi ky suy thoai.

Chris la CEO ctia mot cong ty phan mém vé nhan su, cung cap dich vu may chu
chuyén lira chon nhan vién theo gio. Cong ty dugc dau tu bang ngudn vén mao hiém
ctia anh hoat dong trong mot thi truong canh tranh ngay cang gay gat, va mot s§ ddi
thu canh tranh da dua ra san pham twong ty voi giad thap hon nhiéu. Mot cach dé canh
tranh 1a dua ra loat dich vu ngay cang tang d€ quan ly nhan vién trong sudt qua trinh
ttr khi tuyén dung, phat trién s¢ nghiép cho téi nghi huu. Nhung cong ty cta Chris lai
c6 mot nén tang cong nghé thap, va Chris cling khong phai la ky sw cong nghé, nén anh
khong thé dan dat cong cudc nang cao cong nghé.

D€ gan két vé6i khach hang nham gitip cong ty ban duoc nhiéu hang hon, Chris va



d6i quan ly da chao mtc gia thap hon cho nhitng khach hang ky ti€ép hgp dong trudc
khi hét han. Trong phan trinh bay trudc ban giam ddc, Chris khang dinh chién lugc nay
la cach tuyét voi dé€ tang doanh s6 dat hang, dam bao thoi gian st dung lau dai caa
khach hang va gitp ting gia tri ctia cong ty bang cach chin trieée nguy co canh tranh.
Bai thuyét trinh d6 da khién ban giam ddc khong con lo 1ang dén viéc tai sao giam gia
lai lién quan mat thiét dén viéc kinh doanh.

Chinh mét thanh vién trong ban giam doc 1a nguwoi da cung cap so liéu cho thdy cong
ty cua Chris dang mat thi phan vé tay d6i tha canh tranh. Nhung Chris da dinh nghia
cac tiéu chi vé thanh tich theo cach giup anh trd nén an tuong hon. Sau khi cong ty
dugc ban véi doanh thu gap boi khoang 1/3 doanh thu ctia cac d6i tha canh tranh, Chris
bd tti dwgc khoang 4 triéu d6, nguoi mua maéi da danh mat khach hang — viéc chi c6 thé
tri hoan chit khong thé ngan chan.

Nhiing viéc ban ¢ thé lam d€ tac dong téi cac tiéu chi duoc st dung dé€ danh gia
cong viéc ctia minh ludn c6 gidi han. Nhung ban c6 thé nhdn manh vao nhiing chiéu
canh cua biéu hién trong cong viéc ¢ lgi cho minh - va tién budc trong cudc canh
tranh.

HAY NHO PIEU QUAN TRONG VOI ONG CHU CUA BAN

Khi Rudy Crew quan ly cac treong hoc & Miami, ngan sach ctia hat chi c6 khoang 4,5
ti d6 la va hé thong truong cé hon 55.000 nhan vién. Crew ctt nghi rang cong viéc ctua
minh 1a cai thién thanh tich gido duc, nhung do ngudn nhan lyc dang 1am nguy, mot s&
thanh vién So Gido duc lai quan tam tdi viéc ai dwoc ky hop dong va cé viéc lam. So
Gido duc quan tam nhiéu t6i thanh phan dan tdc ctia nhan vién cap cao. Nhu mot nguoi
dwa ra nhan dinh cong khai ¢ cudc hop ctia So Gido duc nh3m sa thai Crew thi néu ho
cua Rudy Crew la “Cruz”, c6 1€ 6ng da gitt duoc cong viéc cua minh, vi d6 la cdng dong
nguoi La-tinh 16n nhat 6 Miami. Tat nhién la cac thanh vién So Gido duc quan tam toi
cai toi cua ho, va Crew gan nhu khong c6 du sy ton trong d€ duwge mot s6 thanh vién
yéu quy.

Mot trong nhiing ly do khién biéu hién trong cong viéc kém quan trong hon so véi
nhting gi moi ngwoi ky vong la vi biéu hién c¢6 nhiéu chiéu canh. Hon nita, diéu quan
trong v4i ong chu ctia ban c6 thé khong phai la nhitng diéu ma ban cho 1a quan trong.
Jamie Dimon mat viéc ¢ tap doan Citigroup khi vudng vao mot cudc au da véi em gai
cta Sandy Weill — ngroi cting lam ¢ cong ty d6. Weill quan tam tdi gia dinh, chit khong

quan tam toi van deé tai chinh caa Citigroup.



Nhiéu nguoi tin rang ho biét dng chti ctia minh quan tam t6i diéu gi. Nhung trir khi
ho la nhitng ngwoi biét doc suy nghi cua ngwoi khac, con khong thi dé la mot gia dinh
twong do6i nguy hiém. Thuong xuyén hoi nhing nguoi ¢ quyén luc xem ho nghi
nhting khia canh nao ctia cong viéc la quan trong nhat va ho nhin nhan nhw thé nao vé
diéu ban nén lam sé hiéu qua hon nhiéu. Nho giap d6 va hoi xin 10i khuyén cling tao ra
mdi quan hé véi nhiing nguoi ¢ quyén luc — mot viéc c6 thé rat htru dung, va viéc nho
hd trg, nhung van thé hién duoc ning lyc ciing nhw kha nang 1am cha tinh hudng, 1a
cach hiéu qua dé lam hai long nhitng nguoi c6 quyeén luc hon ban. Sau khi hoi nhiing
diéu quan trong voi nhitng nguoi c6 quyén luc hon ban, hay lam theo 10i ho.

HAY KHIEN NGUOI KHAC CAM THAY TOT HON VE BAN THAN

Ban ludn c6 th€ chi ra it nhat mot khia canh trong biéu hién cong viéc ctia ban co y
nghia quyét dinh. Thé nhung trong cach ban ty kiém soat ban than, trong diéu ban ndi,
va trong nhitng viéc ban hoan thanh, ban ¢ khién nhitng nguoi c6 quyén lyc cam thay
tot hon vé ban than ho khong? Cach chic chin nhat d€ gitt duoc vi tri cta ban va xay
dung mot nén tang quyeén luc la gitp do nhitng ngwoi cd quyén lec hon gia tang cam
xtic tich cue vé ban than ho.

Khong chi nhitng nguoi cam thay bat an, ma hau hét moi nguoi déu thich cam nhan
tich cuc vé ban than. Ho bi thoi thic baéi viéc ty dé cao ban than — tim kiém cac thong
tin tich cuc va tranh cac phan hoi, nhan dinh tiéu cuc — du theo khach quan thi nguoi ta
c6 thé hoc duoc nhiéu hon tir cac sai lam va nhing viéc ho lam sai. Con nguoi danh gia
qud cao kha nang va thanh tich ctia minh - hién teong nay dwoc goi la hiéu tng trén
trung binh — véi biéu hién 1a qua ntta s8 nguodi tham gia nghién ctru cho rang ho dat
mutc trén trung binh & cac ddc tinh tich cyrc nhue thong minh, hai hwedc, kha nang 1ai xe,
ngoai hinh, kha nang thuong thao — gan nhw moi diéu. Va vi con nguoi yéu thich ban
than, nén ho sé thich nhiing nguoi giong ho hon vi con diéu gi c6 thé dem lai cam giac
dé cao ban than hon viéc chon lua ai d6 khién ban nghi vé ban! C6 nhiéu tai liéu chi ra
tam quan trong cta viéc gidng nhau trong du dodn sy hap dan gitta nguodi nay voi
ngudi kia. Chang han, nguoi ta thuong dé két hon véi nhitng nguoi cé tén hodc ho
gidng vai ho, va trong cac thir nghiém thi thuwong dé bi cudn hit boi nhitng nguodi ma
ma s6 thir nghiém ngau nhién ctia nhitng nguoi d6 gidng véi ngay sinh nhat ctia ho. Va
vi con nguoi thuong thich nhiing nguoi giong minh, nén ho cling thich cdc nhém caa
ho hon va ghét cdc nhém canh tranh — mot hiéu ttng dwoc goi la wu tién cuing nhém va

bai xich khac nhém — va con thich hon nita nhitng nguoi “cung loai” véi ho vé mat xa



hoi, chang han nhu cting chuing toc hoéc cling nén tang kinh t& — xa hdi.

Chi trich ca nhan éng chti ctia ban chéc chan sé khién 6ng ta cam thay toi t& va sé dic
biét nhay cam néu lién quan dén van dé ma ong chu dé cam thdy quan trong va cé chut
bat an ¢6 htru. Mot nha quan ly tai nang lam viéc cho mot to chirc thé tin dung 16n,
trong nhom danh gia va quyét dinh co sé ha tang — nhém cé nhiém vu tao ra cac md
hinh du doan vé cach thitc thanh toan cua khach hang, cling nhu m6 hinh thu hat va
duy tri khach hang — dang tim cach d€ duoc cong nhan la can bd tin dung. Truwong
phong tin dung ctia cong ty la mot ngwoi cieec ky ham mo c6. Nhung sau dé “Melinda”
da noi chuyén voi anh ta khi ¢ thdy gian d@t vé hanh vi t6i t€ ciia moét trong nhiing
nhan vién dudi quyén cua anh ta trong mot cudc hop. Co6 da noi voi anh tredng phong
tin dung d¢ la hanh vi t6i t€ cia nhan vién dudi quyén anh ta thé hién phong cach lanh
dao ctia chinh anh ta, d6i khi chinh anh ta cfing la mang nguoi khéc. Vi van dé lanh dao
la mot trong nhitng khia canh bat an cua anh ta, nén anh ta phan tng tham té véi 10i chi
trich nay. Sau d¢, anh ta da tri hoan chitng nhan ctia Melinda trong mot thoi gian — chi
d€ cho co biét ai méi la 6ng chu va cling la d€ tra daa.

“Brent” la phong vién cta to Associated Press, chiu trach nhiém dua tin vé cac cau
chuyén & khap noi trén thé gidi, chinh vi vy ma anh c6 thé c6 mit & nhitng noi sy viéc
dién ra. DU da khdm phd ra mot trong nhitng cau chuyén 16n nhat ndm 2006, chuyén
thit nghiém hat nhan ngdm ctia Bac Triéu Tién, anh van nhan duwoc két qua dénh gia
“kém” trong nam do6. Ban danh gia nhan xét vé mdi quan hé bat dong gitta Brent va cac
bién tap vién, nhitng nguwoi ma anh cam thay gay anh huong bat loi dén viéc san xuat
tin tttc — anh da chia sé cam nhan nay vdi nhitng 6ng cht cia minh.

Bai hoc rut ra la: Hay lo lang vé mé&i quan hé ctia ban véi dng chti nhiéu nhu ban lo
lang vé bidu hién trong cdng viéc ctia minh. Néu 6ng chti ctia ban mac sai lam, hay xem
co ai khac co6 thé chi ra sai [am d6 hay khong. Va néu ban phai chi ra sai lam d6, hay
lam diéu d6 ma khong am chi d&én nang luc ctia ngudi d6 — chang han, bang cach d6 16i
cho nguoi khac hoac cho hoan canh. Diéu tdi ky la trd thanh mot nguoi khién ong chu
cam thay khong an toan, hodc c¢6 quan hé khong t6t voi nhitng nguwoi c6 quyén luc.

Mot trong nhitng cach tot nhat dé€ khién nhitng nguoi cd quyén luc cam thdy tot hon
vé ban than ho la xu ninh ho. Tai liéu nghién cttu da chi ra r??mg xu ninh hiéu qua duoc
xem la mot chién luoc d€ c6 dwgce tam anh huong. Xu ninh ¢é tadc dung vi chung ta, theo
18 ty nhién, thuong thich nhitng nguoi tang bdc ching ta va khién chung ta cam thay dé

chiu vé ban than cling nhu thanh tich ctia ban than, va viéc d6 gitup xay dung anh



hudng. Xu ninh ¢ tac dung con vi né lién quan téi quy tac cé qua c6 lai — néu ban khen
ngoi mot nguoi, nguoi do sé ng ban mot thir gi d6, giong nhu khi ban mua cho ngwoi
d6 mot bira toi hodc tang nguoi d6 mot moén qua — vi 10i khen cting 1a mét dang qua. Xu
ninh c¢6 hiéu qua vi né phu hop véi dong luc tu thic ddy ban than ton tai trong hau hét
moi nguoi.

Jack Valenti, véi khoang 38 nam ding dau Hiép hoi dién anh My va truede d6 la tro
ly cho Tong thong Lyndon Johnson, hi€u rd sttc manh cua viéc xu ninh cting nhu cach
thiee thuc hién. Trong 10i khuyén danh cho Johnson dugc viét nam 1965, Valenti da
nhan manh: “T6i mudn goi ¥ ngai Tong thdng nén giam bét hd tro cho sy nghiép bang
cach st dung cam xdc nhan van khong thay doi — nhu cau cam thay duoc mong mudn
va khao khat.” Ban than Valenti da xu ninh Johnson bang céch thé hién cho dng ta thay
long trung thanh ciing nhu luon déng tinh véi 6ng ta. Trong mot bai dién thuyét trudce
Hoi nghi cta Hiép hdi Quang cao My hbi thang Sdu nam 1965, Valenti da néi: “Mobi
dém t6i lai ngt ngon hon mot chat, tu tin hon mot chat, vi Lyndon Johnson la Tong
thong cua t6i.” Valenti cling xu ninh nhitng nguoi ding dau studio noi 6ng lam viéc
trong hon 30 ndm. Trén thuec t€, gan nhu lGc nao 6ng ciing hiéu va tan dung duoc stic
manh ctia viéc xu ninh. Khi t6i viét cho éng mot mau tin nhan sau khi éng ghé tham 16p
hoc ctia t6i, Ong da gui lai mot doan thu tay trén chinh mau tin nhén d6 ca ngoi loi cdm
on cua toi.

Trong cudn ty truyén duoc viét vao nhitng nam 6ng 80 tudi va dwoc xudt ban sau
khi 6ng qua doi, khong c6 dau vét hay hinh bong chan that cua bat ky ai duwoc dé cap
dén. Nghé thuat tang boc ngudi khéc, bat dau tir vai thap ky trudc khi Jack Valenti bat
dau con duong dén véi quyén luc, van tiép tuc ton tai cho téi cudi cudc doi 6ng. Va du
cudn tu truyén khong duoc cac nha phé binh tan thuwéng do giong van vui vé hoa nha
chung chung, dan dén thidu vang cac chi tiét co ban trong cac su kién quan trong ma
ong da chiing kién, nhung khong nguoi nao doc cudn sach lai nghi xau vé Valenti vi bat
ct diéu gi ong viét vé ho.

Hau hét moi nguoi déu danh gia qua thap hiéu qua cta viéc xu ninh, vi thé khong st
dung n6 dung mtc. Néu ai d6 tang bdc ban, vé co ban ban sé ¢d hai cach phan ting. Ban
c6 thé cho rang nguoi d6 khong thanh that, va dang ¢ ninh bg minh. Nhung tin vao
diéu do6 khién ban cam thay tiéu cuwec vé nguroi ma ban cho la khong thanh that va tham
chi la khong co6 chut t€ nhi nao. Quan trong hon, viéc cho réng 10i khen ngoi dé chi la

cach d€ gay dung anh hudng véi ban con c6 thé dan t6i cam giac tiéu cuc vé ban than —



nguoi khac nghi gi vé ban ma lai thit mot phwong phép tac dong 16 liéu va gia ddi nhw
thé? Hodc ban c6 thé cho rang nhitng 1di khen ngoi d6 1a that, rang 10i tang bdc do 1a
mot nhan dinh tuyét voi — cach suy nghi nay dem lai cho ban thién cam vé nguoi nao
d6 vi ky nang danh gid moi nguoi ctia ho, va cam giac tuyét voi vé ban than, nguoi
nhan duwoc 10i ddnh gid tich cic tit mot ngwroi dang tin. Khong c6 gi nghi ngo khi khao
khat mudn ngay 1ap tic tin rang 16i xu ninh, ting bdc 1a chan thanh va chinh xac sé
khién ching ta dé bi xu ninh, tang bdc, va hé qua la chting ta sé chiu anh huwong cta
nguoi xu ninh, tang boc. Vay nén, dung danh gia qua thidp — hay st dung khong diung
muc — chién lugc xu ninh, tang bdc. Gido su Jennifer Chatman cta trueong Dai hoc
California — Berkeley, trong mot nghién cttu chwa duoc cong bd, da tim cach kiém tra
xem c6 khi nao viéc xu ninh, tang bdc vo hiéu hay khong. Ba cho rang tinh hiéu qua ctia
viéc xu ninh, tang bdc ¢6 thé c¢é quan hé dwdi dang hinh cht U dao nguoc, nghia 1a viéc
xu ninh, tang bdc co thé gia tang hiéu qua téi mot di€ém nao do, nhung cling co thé tro
nén khong hiéu qua khi nguoi xu ninh, tang boc duoc xem la nguroi khong chan thanh
va “hay ninh hét”. Nhu ba da noéi véi t6i, c6 thé c6 diém cho thdy xu ninh, tang boc trd
nén khong hiéu qua, nhung ba khong thé tim thay diém do trong dit liéu cua minh.
Chuong nay nhan manh viéc quan ly — ca tam quan trong cta viéc lam nhu vay va
mot s cach dé€ thanh cong trong cong viéc. D6 la vi quan hé cta ban véi nhiing nguoi
c6 quyeén luc la diéu quan trong do6i voi thanh cong ctia ban than ban. Tac gia ndi tiéng
va la bac thay vé marketing Keith Ferrazzi da néi rang: Trai nguoc véi nhitng gi hau hét
moi nguoi nghi, ho khong chiu trach nhiém cho s nghiép cua ban than ho. Nhu 6ng
1ap luan thi tham vong, va tham chi la ca thanh tich tuyét voi ctaa ban, cing khong da
dé dam bao thanh cong cho ban trong mot t6 chittc ¢ phan cdp rd rang. Nguoi chiu
trach nhiém cho thanh cong ctia ban la nhitng nguoi ¢ phia trén ban, nhitng ngwoi c6
quyeén luc dé€ tién cit ban hoac can tro ban thang tién trong so d6 co cdu t6 chic. Va du
vi tri cua ban la gi di chang nira, van luon ¢ ngroi 0 trén ban. Do do, viéc ctia ban la
phai lam sao dam bao rang nhitng ngudi cé sttc anh huong d6 ciing c6 khao khat manh
liét véi viéc khién ban thanh cong. Diéu dé c6 thé dong nghia véi viéc lam t6t cong viéc.
Nhung né cling c6 thé la phai lam sao d€ dam bao nhitng nguoi c6 quyén luc cha y tdi
viéc tot ma ban lam, nhé t6i ban va suy nghi tich cyc vé ban vi ban khién ho cam thay
tot dep vé ban than ho. Chinh biéu hién, cung véi ky nang chinh tri, sé giap ban nang
cao vi tri nghé nghiép ctia minh. Chi biéu hién thoi thi hiém khi da, va trong mot so

treong hop, tham chi con khong can thiét.



PHAM CHAT CA NHAN DEM LAI ANH HUGNG

Ron Meyer, Chu tich va Gidam d6c diéu hanh ctia hang phim Universal Studios ké tt
nam 1995, la nguoi dang dau mot hang phim 16n trong khoang thoi gian 1au nhat. La
mot nhan vat ¢d tdm anh hwong trong nganh cong nghiép phim, Meyer con la minh
chiing song vé viéc thay doi cudc doi. Ron Meyer bo hoc khi méi 15 tudi, va hai ndm
sau, 6ng gia nhap Thuy quan luc chién Hoa Ky. Sau khi roi Thuy quéan, 6ng lam tai xé&
cho mot hang chuyén vé tuyén chon va dao tao tai nang — vi tri cho phép dng hoc hoi
duoc nhiéu diéu vé nganh giai tri vi 6ng dugc lang nghe cac cudc trd chuyén cua khach
hang. Sau khi lam dai ly cho hang William Morris Agency, Meyer va mot s6 nguoi ban
thanh 1ap hang Creative Artists Agency, mot vi tri gitp ong trd thanh nguwoi moi gidi
quyén nang ¢ Hollywood.

Cing nhu nhiéu ngwoi thanh cong khac, Meyer da thay d6i hoan toan cudc doi
minh. Ong d3 phét trién cidc pham chat gitp 6ng dat dueoc va duy tri stic anh hudng.
Néu mudn lam dugc nhu vay, ban can phai vuegt qua ba trd ngai. Trudc tién, ban can
phai tin rdng c6 thé thay d6i dwoc ban than; néu khong, ban sé chang gang stic phat
trién cac pham chat dem lai cho ban sttc manh — ban sé chdp nhan con nguoi hién tai
cua minh thay vi dan than vao con duong gian kho 1a nang cao va phat trién ban than.
Thtt hai, ban can phai nhin nhan diém manh va diém yéu ctia minh theo cach khéach
quan nhat c6 thé. Day la viéc kho, vi trong khao khat thiac ddy ban than — nghi nhiing
diéu tot dep vé ban than — ching ta tranh nhing thong tin tiéu cwc va nhan manh thai
qua vao nhitng phan hoi tich cic ma chuing ta nhan duoc. Va thit ba, ban can phai hiéu
duogc nhitng phdm chat quan trong nhat dé xay dung nén tang quyén luc, sao cho cé thé
tap trung toan bd thoi gian va tdm tri cia minh vao viéc phat trién nhitng phdm chat
do.



THAY DOI LUON LA DIEU CO THE

Moi nguodi thuong quan niém rang bat ky phdm chat nao can d€ xay dung con
duong tién t6i quyén lwc, du ban cé hay khong, thi it nhat cting phai cho dén khi ban
treong thanh. Nhung cau chuyén ctia Ron Meyer va thanh cong ctia nhitng nhan vat
trong gidi chinh tri va kinh doanh da ching minh diéu nguoc lai véi quan niém dé.
Willie Brown, phat ngdn vién c¢d tham nién lau nhat trong lich st Qudc hdi bang
California, hai Ian 1a thi trwong thanh phd San Francisco, va la mot trong nhitng nhan
vat quyeén luc, ¢6 tam anh hudng 16n nhat trong gidi chinh tri My, da that bai trong lan
bau ctt dau tién vao Qudc hdi, va cling da that bai trong cudc tranh luan dau tién dé tro
thanh phét ngon vién. Theo thoi gian, Brown da tré nén kién nhan va déng cam hon véi
nguoi khac, va mai gitia kha nang thiic day cac mdi quan hé gitra moi nguoi véi nhau.
Cling nhu nguoi ta hoc cach choi nhac cy, néi tiéng nudc ngoai, va choi cac mon thé
thao nhu golf hay bong d4, ching ta c6 thé hoc dé biét nhitng pham chéat ca nhan nao ¢
thé dem lai sttc anh huong, va ching ta c6 thé trau doi nhiing pham chat d6. Khi ban
tré hon thi sé dé dang hon, nhung khéng bao gio 1a qua mudn ca.

John, mot sinh vién treong kinh doanh, khong hé biét lam thé nao anh c6 thé dat
duoc hiéu qua hon trong cong cudc tim kiém quyén luc. Trong 16p hoc vé quyén luc,
anh xem nhitng diéu hoc duoc la nhitng thir d€ ap dung cho cudc song sau nay, khi anh
& vao vi tri “cao hon trong chudi thitc an”, nhw anh van hay néi. Tuy nhién, John quyét
dinh thye hién mot thi nghiém cd nhan nho khi tim viéc, d€ xem anh ¢ thé hanh dong
khac di duoc khong va két qua nhan duoc sé nhuw thé nao.

John hiéu rang anh can thé hién sy tu tin va qua quyét, du tiéu sit va nén tang gia
dinh khong phai ltc nao cling khién anh cam thady minh “c lién quan”. Chudn bi san
sang cho sy xuat hién cua nha tuyén dung tai treong, John an mac sanh diéu dé ndi bat
nhung van phu hop, va thé hién ban than mot cach sdng dong trong cudc phong van
ma van ton trong nguoi khac. “Téi sé diing day va tién vé phia ngudi phong van khi ho
tiép can toi, giao tiép bang mat, bat tay ho trudc khi ho bat tay tdi, ngdi & vi tri twong
d6i ndi troi trong sudt qua trinh phong van”, anh ké. “Tat ca nhiing viéc nay déu dé thé
hién t6i cling c6 mot chat quyén luc trong phong”.

John da nhéan dwgc 7 16i moi lam viéc tir 7 cudc phong van. Va anh cho rf?mg thanh
cong cua minh 1a nho cach anh da thé hién ban than, mét phan 1a vi phan dong nhitng
nguwoi moi anh lam viéc déu nhan xét vé cach anh noéi bat hon so véi nhitng nguoi khac

thong qua hanh vi ctia anh.



Ban ciing c6 thé thay doi. Bién dao mua Twyla Tharp, nguoi gianh duoc hai giai
Emmy va moét giai Tony [1], khi ndi vé tinh sang tao, da dwa ra moét nhan dinh ciing
dung voi viéc phat trién quyén luc va kj nang chinh tri:

[1] Tony: Tir goi tit ciia Antoinette Perry Awards for Excellence in Theatre (Gidi thiedng
Antoinette Perry cho cong hién xudt sic trong nghé thudt sin khidu Hoa K, dwgc trao ting
hang nam tai thanh phd New York).

Hién nhién la con nguoi sinh ra da ¢é mot so6 tai nang cu thé... Nhung t6i khong thich
st dung di truyén hoc nhu mot cai c6... Hay vugt qua chinh ban. Sy sang tao tuyét voi
nhat chinh la két qua cta théi quen va lam viéc cham chi.

Tat nhién la con nguoi c6 nhitng ddc tinh va pham chat ca nhan duoc hinh thanh tt
su két hop gitra di truyén va qua trinh nuéi day. Nhung thay doi dac tinh ca nhan dé
tro nén hiéu qua hon vira la diéu kha thi, vira la diéu dang khao khat. Khi Paul, mot
nguroi ma toi phong van, nghi ngo vé kha nang phat trién va st dung cac pham chat
dem lai quyeén luc, t6i da hoi anh ta nhu thé nay:

PFEFFER: Anh da hoc truot tuyét chua?

PAUL: Roi.

PFEFFER: Truot tuyét ¢ phai la m¢t hanh dong ban nang khong?

PAUL: Khong.

PFEFFER: Anh da hoc truot tuyét, va anh vira méi thita nhan rang kj nang truot
tuyét khong phai la ban nang. Nhung néu ¢ thé hoc duoc nhing ky nang do, thi anh
cling co6 thé phat trién nhitng pham chat khién anh c6 quyeén lwc hon.

PANH GIA BAN THAN MOT CACH KHACH QUAN

Néu ban du dinh phat trién ban than, ban can bit dau bf?mg viéc thanh that danh gia
xem ¢ dau thi nhu cau phat trién ctia ban 1a tot nhat — nghia la 6 dau thi ban ¢ co hoi
tot nhat d€ cai thién ban than khong. Viéc danh gia d6 dem lai mot thach thic 16n vé
dong luc. Ngay ttt dau, vi chung ta thich nghi t6t vé ban than minh, nén ching ta
thuwong danh gia qua cao kha nang cting nhw biéu hién cua ban than. Chung ta tranh
nhitng nguoi chi trich ching ta va cong viéc ctia chiing ta, va thuong cd gang ha thap
vai trd ctia bat ctt thong tin tiéu cuc ndo vé ban than. Ching ta tw nhu rang thanh cong
trong quéd khtt ctia ching ta chinh 1a bang chiing thé hién tai nang ctia chung ta, vi thé,
chting ta chi can tiép tuc thuec hién diéu ma ching ta van ludén lam. Marshall Goldsmith

nhan thay thach thirc ctia viéc vuot qua tinh phong thu d6i véi kha nang va hanh vi ctia



chuing ta trong cudn sach ban chay nhdt ctia 6ng nho vao nhiéu nam lam huén luyén
vién diéu hanh. Khi thang tién trong su nghiép, néu ban can phat trién nhitng cach suy
nghi va hanh dong mdi, va su phat trién d6 doi hoi nd luc, ban nhat thiét phai duoc tao
dong luc d€ tan dung sy nd luc dé. Nhung d€ thira nhan ban can phat trién nhiing hanh
vi va k§ ndng méi thi c6 18 ban can phai thtra nhan rang ban khdng hoan hao nhu ban
van ludn tin tudng.

Trong qua trinh lam viéc véi nhitng nha diéu hanh cap cao — nhitng nguoi thuong cé
céi toi rat 16n, Goldsmith da c§ gang phét trién cac kj thuat huan luyén cé thé giam bét
xu hudng tu nhién cta con nguoi, truedce tién la d€ tranh, sau d6 la d€ loai bo bat ct
thong tin nao vé sy thiéu sét ctia chting ta. Chang han, thay vi duwa ra phan hoi vé diéu
nguroi khac lam trong qua khtt 1a dung hay sai, ong lai tap trung vao “nhan xét huéng
vé tuong lai”, nhdn manh viéc moi nguwdi can lam dé€ sdn sang dén nhan vi thé sau nay
hay nhitng thach thitc ho s& phai d6i mat. Y twdng la nhw thé nay: Khi nguoi ta tap
trung vao diéu ho can dat duoc trong giai doan ti€p theo cuia sy nghiép, ho sé€ bot
phong thu hon. Diéu nay rat ro rang: Viéc tap trung vao diéu ban can thay do6i d€ hoan
thanh muc tiéu cad nhan trong tuong lai c6 thé kich thich hon nhiéu so véi viéc 1at lai va
xem xét nhitng budc thut lui trong qua khit, hay danh gia nhitng linh vuc yéu kém. Toi
khong quan tam ban lam gi hay lam nhu thé nao, nhung cling nhw viéc cai thién phan
trang tri cia mot ngdi nha khi ban tién hanh rao ban né doi hoi phai budc vao bén trong
d€ ban va nguoi khac cé thé danh gia duoc can phai thay do6i diéu gi, viéc nang cao ky
nang cua ban than cling doi hoi phai danh gia nhw vay d6i véi linh viec mudn cai thién
cua ban.

Pay la mot 10i goi y. Sau khi xem xét cac dac diém tinh cach dwoc miéu ta ¢ phan sau
ctua chuong nay, hay lam mot bai ty danh gia ban than. Hay tw xép loai trén thang diém
tte 1 (“T6i hoan toan khong c6 ddc diém nay”) dén 5 (“To6i c6 ddc diém nay rat rd, va co
thé sdn sang st dung nd”) ddi véi mdi mot dac tinh. TSt hon niva, hay dé nguodi khac
danh gia ban. Sau d¢, hodc la t minh, hodc la cung v6i mot ngwroi ban, hay lap ra mot
ké hoach hanh dong cu thé dé€ cai thién nhiing dac diém tinh cach ma ban c6 diém thap
nhat. Hay thuong xuyén danh gid tién bo ctia ban than, va hay chac chan rang ban sé
ti€p tuc phat trién nhiing dac diém tinh cach giup xay dung quyén luec.

Va hay nhan ra théach thittc thit hai trong viéc ddnh gia ban than. Ngay ca khi ban san
sang lam cong viéc khé khan vé mat tinh cam la danh gia khach quan vé di€ém manh va

diém yéu ctia ban than, thi ban van c6 thé khong da am hiéu dé biét cach cai thién ciing



nhu diéu can cai thién. N6i don gian, d€ biét minh dang lam sai, ban can phai c6 mot
murc do kién thiec va kj nang nao d6 — va néu ban c6 kién thic cing nhu ky nang dé
nhan ra, thi han ban da khong mac phai nhiing sai lam d6 ngay tir ban dau!

T6i ludn nhan dugc yéu cau nho giap do lién quan dén moi linh vic — cac cau hoi vé
tai liéu kinh doanh, cac yéu cau gap mat va dwa ra 1oi khuyén vé su nghiép hodac hd tro
moi ngwoi doi mat véi nhitng khé khan chinh tri trong ndi bo cong ty ctaa ho. Téi dam
chéc 1a nhiéu nguoi ciing nhan duwoc nhitng yéu cau nhu vay, thuong 1a hoan toan bat
ngo, va thuong la qua Internet vi gio it cd chuyén ndc danh. Trong hau hét cac truong
hop, ly do mot nguoi gap phai mot van dé cu thé nao d6 duoc thé hién rd rang trong
cach dua ra yéu cau: khong cd gang cung cap bat ctt bang chiing nao giéng nhw vay hay
co sy lién hé nao d6 vé madt xa hoi; khong hiéu duoc quan diém ctia nguoi khac trén
ceong vi cua nguoi nhan duoc yéu cau; khong giai thich tai sao toi la muc tiéu duoc lya
chon. Va néu cau hoi lién quan dén truong hoc hoac du an, thuong khong cé su hiéu
biét hoac thanh thao vé van dé. Trong phan sau cua cudn sach nay, ching ta sé duoc
gdp Ray, mot pho sach s6ng, mot nha huan luyén hiéu qua vé lanh dao va diéu hanh,
nguroi da mat viéc vi quan diém chinh tri to chitc cia minh. Néi chuyén véi Ray khién
toi tin r??mg du cuc ky hi€u biét vé viéc thiét k& khéa hudn luyén lanh dao, va 1la mot
nhan vién man can c6 rat nhiéu pham chat t6t dep, 6ng lai khong hiéu may vé dong luc
chinh tri bén trong cac cong ty — va chinh vi diéu d6 nén 6ng khong biét la minh khong
biét gi.

Tinh hudng d6 khong phai la hiem. Khoang mot thap ky trudc, hai nha tam ly hoc xa
hoi treong dai hoc Cornell 1a Justin Kruger va David Dunning da tién hanh mot nghién
ctu tién phong, chtiing minh rang nhitng nguoi khong cé kién thirc can thiét d€ thuc
hién thanh cong mot nhiém vu cling thuong thi€u thong tin va hiéu biét can thiét dé
biét ho con thiéu sot, va thiéu sét nhu thé nao. Chang han, nhitng ngudi cé s6 diém nam
trong phan vi thit 12 cta bai kiém tra vé ngit phap va 16-gic lai cho rang ho nam trong
nhém phan vi th 62 [2]. Khong nhitng ho danh gid qud cao bi€u hién ctia minh, ma ho
con ggp khé khan trong viéc xac dinh ho da tra 16i ding chd nao va da mac 16i sai 6 chd
nao, va ho cting khong thé nhan biét dwoc nang lyc twong doi cua nguoi khac.

[2] Néu dirng trong khodng phin vi thir 12, cé nghia la lam bai t6t hon 11% cdc thi sinh
khdc, trong khi kém hon 88% cdc thi sinh khic.

May man la c6 mot giai phap don gian cho van dé nay: Tim 10i khuyén tit nhiing

nguoi thanh thao hon ban, va nhitng nguoi c6 thé ndi sy that vé ban than ban cho ban



biét. Dang ti€c la viéc nay doi khi giong nhu mot diém yéu, va nguoi ta thuong do du
khi thtra nhan diéu ho khong biét — lai la mot van dé lién quan dén cai thién ban than.
Do d¢, that tré tréu la nhitng nguoi thira nhan sy ngu dot ctia minh lai dé tién bd hon -
trong moi van dé, bao gom ca viéc hiéu duwoc dong luc cta quyén luc bén trong cac
cong ty — so v4i nhitng nguoi hoac la khong biét thiéu sot ctia ban than, hoac la so thira
nhan nhitng thi€u sé6t d6 voi nguroi khac. Nhu Khong Tw da day; “Biét thi noi 1a biét,
khong biét thi ndi la khong biét, vay maoi that 1a biét”. D€ co6 thé cai thién dugc thi can
phai trao d6i véi nhitng nguoi cé thé gitip ban bu dap nhiing 16 hong kién thtec.

Vé trd ngai thit ba, ching ta vira c6 thé xac dinh kj nang va pham chat ca nhan nao
c6 thé dem lai quyén luc, va sau d6 phat trién chung. O day tdi nhan manh 7 pham chat
quan trong nhat ban can c6 d€ co thé tién budc trén con duwong dat duoc quyén luc.

7 PHAM CHAT CA NHAN QUAN TRONG XAY DUNG QUYEN LUC

Du cang ngay cang c6 nhiéu tai liéu nghién ctru vé quyén luc trong cac t6 chic,
nhung nghién ctu mang tinh hé thong vé dac diém tinh cach dem lai quyén lwc lai it
hon so véi mtkc t6i mudn. Mot phan la vi nhitng nghién cttu nhu vay thuong rat kho.
Tham khao vé dic tinh ctia nhitng ngudi da cé quyén luc c6 thé gdy nham lan vé viéc
nhitng ddc tinh d6 tao ra stic anh hudng hay chiing 1a hé qua cta viéc nam giit quyén
Iwec.

Cac nghién cttu, cung véi phan tich cta ca nhan t6i vé thanh cong ctua cac doanh
nhan va chinh trj gia, va viéc quan sat hang tram nha lanh dao thudc moi tang 16p da
giup toi duc két duoc 2 chiéu canh va 7 dac tinh ca nhan co ban cé lién quan téi viéc tao
ra quyeén luc ca nhan ca theo 16-gic va theo kinh nghiém.

Hai chiéu canh co ban riéng biét ctia nguoi vueeon t6i dinh cao va hoan thanh nhing
viéc dang kinh ngac la y chi, nghi liec d€ dén nhan nhitng thit thach 16n va ky nang, kha
nang can thiét d€ bién tham vong thanh thanh tyu. Ba déc tinh c4 nhan gan lién véi y
chi 1a tham vong, ndng luong va sw chuyén cht. Bon ky nang httu ich d€ dat duoc
quyeén lyc 1a hi€u biét vé ban than va tue duy phan bién, tu tin va kha nang thé hién su
tw tin, kha nang doc vi nguoi khac va dong cam véi quan diém caa ho, va kha nang
chiu dung xung dot. Sau khi miéu ta tirng dac tinh, toi sé thao luan mdt dac tinh thueong
gan lién véi quyén luc nhung tdi cho 1a duoc danh gid qué cao — tri thong minh.

Tham vong

Thanh cong doi hoi nd lwec va cham chi, cling nhu 1ong kién tri, bén bi. D& tan dung



duoc nd luc @6, d€ ¢ gang khong trd nén vo ich, can phai c6 tham vong manh liét.
Richard Daley, ¢6 thi truong thanh phé Chicago va dwgc xem la mét trong 10 thi trieéng
gioi nhat trong lich st nudc My, khong chay dua tranh ct cho t6i khi 6ng 53 tudi. “Tw
khi con tré, Daley da nhan ra 1a dng khao khéat quyén luc, va 6ng sén sang kién nhan
cho doi co hoi dé€ c6 dwoc diéu do. @ng da danh ra ba chuc ndm am tham cam cui véi
cong viéc thuong nhat ctia bo may chinh tri thanh phd.” Cudn tiéu st vé Abraham
Lincoln doat giai thuwdng Pulitzer cuia tac gid Doris Kearns Goodwin da néu rd khao
khat manh liét cua Lincoln 1a mét trong nhitng dac tinh quan trong nhat dem lai thanh
cong cho ong trong su nghiép chinh tri. Bong lwc ctia Lincoln da giup 6ng vuot qua
hoan canh ngheo kho, nhitng that bai chinh tri ban dau va nhting 1oi khinh thuong cta
nguroi khac.

Va diéu gi dung trong chinh tri cting dung trong kinh doanh. Jill Barad, nguoi da
vuon lén tro thanh CEO cta cong ty do choi Mattel, 1a ngwoi ludn cé tham vong chay
bdéng. Ba thuong deo mot chi€c kep ao hinh con ong. “Ong la loai vat la thuong cua ty
nhién. Dang 1& né khong thé bay duoc, nhung nd lai biét bay. Mai Ian liéc nhin con ong
trén 4o, toi lai thdy nhuw dwegc nhac nhé phai tiép tuc dat duoc nhitng diéu khong thé.”

Cudc song trong co quan td chirc cd thé buc boi va kho chiu, lam chéch di nd luc
cling nhu su ¢8 gang ctia moi ngudi. Tham vong — cht tam dat dwoc sttc anh huong —
co thé gitp moi nguoi vugt qua duoc suy nghi mudn tit bo hodc dau hang trede nhing
diéu kho chiu. Nhw Melinda, phé chu tich ctia mét to chire tin dung 16n, néi véi t6i thi
viéc tap trung khong ngting nghi vao mot muc tiéu gitup c6 chiu dung dwoc nhitng tinh
hudng khoé chiu, buc bdi, ngé ngdn ma cd gap phai cling nhuw khong phai ban tam téi
nhting diéu chwa hoan hao. Khao khat c6 dwgc su nghiép thanh cong da giup co kiém
soat dwgc cam xuc ctia ban than va tiép tuc lam viéc d€ dat duwoc muc tiéu ctia minh. Va
nhitng nd luc ctia Melinda nham tap trung vao muc tiéu ma cd dang huéng dén ciing
nhu khong ban tam téi nguoi khéac va tinh cach cta ho da tré thanh mot nhan t6 quan
trong trong qua trinh thang tién nhanh chéng trong sw nghiép ctia ¢d ¢ cong ty thé tin
dung ma co6 lam viéc.

Nang luong

Laura Esserman, giam doc Trung tam cham sdéc ngue Carol Franc Buck thudc treong
Dai hoc California — San Francisco, nguoi da tao ra nhitng thay doi dang ké trong nganh
y tai dia phuong va trén ca nudc tir mot vi tri rat it quyén luc. Co da 1dy dugc bang

MBA trong khi lam viéc toan thoi gian va sinh con dau long. Nhu ¢6 ting noéi voi toi:



“Ban khong thé thay ddi thé gi¢i bang cach chop mat.” Frank Stanton, c§ chu tich cta
CBS va la mot nhan vat c6 anh huwong 16n trong gidi thoi su va truyén hinh, luén lam
viéc dién cudng nhiéu gio lién, ké ca cudi tuan, va thuong chi ngu khoang 5 tiéng moi
t6i. Rudy Crew, nha lanh dao hé thdng truong hoc, 1a mot ngudi mac chiing mat nga,
thuong thirc gide vao luc 3 gio sang. Crew thuwong la nguoi dau tién dén van phong
hiéu treong o thanh phd New York — noi dng van thuong tu pha ca phé dé uéng. Hau
hét nhiing nguoi cd quyeén luec toi biét déu co6 nang lugng vo bién.

Do 1a vi nang lwong dem lai ba loi ich gitp gay dung sttc anh hwong. Trudc tién,
nang luong, cling nhw nhiéu trang thai cam xtc khac nhu gian d@ hay vui mung, c6
tinh lan truyén. Do d6, néng luong truyén cdm hiing cho nd lyc & nhiéu nguwoi hon. La
mot thu ky qudc hoi tré lam viéc cho Pai biéu Richard Kleberg trong nhitng nam dau
thap nién 1930, vi tong thdng tuong lai ctia nwéc My Lyndon Johnson da bat hai tro 1y
lam viéc khong ngirng nghi. Nhung vi 6ng cting lam véi ho, véi nd lyc khong hé thua
kém, nén ho khong than phién gi. Chuyén ban lam viéc cham chi phat di tin hiéu rang
cong viéc la quan trong; moi nguoi sé hiéu duoc tin hiéu do, hodc tin hiéu ngwoc lai caa
né. Va moi ngudi thueong sé nd Iwc hon, néu ban cling vay.

Thit hai, nang lwgng va khoang thoi gian dai ton tai ctia n6é dem lai 1oi ich gitip cong
viéc duoc hoan thanh. Nghién cttu vé tai nang hodc thién tai — nhitng thanh tich phi
thuwong ma ho dat duoc trong nhiéu linh vic — déu chi ra r??mg “viéc can cu chuan bi”
dong vai tro quan trong. Nha tam ly hoc xa hoi Dean Keith Simonton da danh ra hon
mot phan tu thé ky dé nghién ctru vé cac yéu tS quyét dinh tai nang. Ong da viét: “Khéc
biét gitta cac ca nhan vé biéu hién trong cac linh vuc tai nang khac nhau c6 thé quy cho
s0 gio duoc danh cho viéc thu nhan kién thic va kj nang can thiét... Mot s6 nha nghién
ctru tham chi con cho rang khai niém tai nidng hay thong minh bam sinh chi 1a mot
truyén thuyét.” Hién nhién, giau nang luwgng cho phép ban danh nhiéu gio lién dé lam
viéc cham chi gitp ban lam cht dwgc van dé nhanh hon.

Thit ba, ngwoi ta thuong thang chirc cho nhitng nguoi giau nang lwgng vi tam quan
trong cuia viéc co6 kha nang lam viéc cham chi va vi viéc doc hét nang luong trong cong
viéc la d&du hiéu cho thdy muc do cam két cling nhu long trung thanh véi co quan to
chitc. Nhu Melinda, nha diéu hanh thé tin dung da nhan dinh: Néu c6 hai nguoi, mot
ngudi cé thé va sdn sang lam viéc 16 tiéng, con mot nguoi chi 8 tiéng, thi viéc ai dwoc
chon dé€ trao co hdi thang chirc da qua ro rang.

Con nguoi cd thé khai pha thém nhiéu nang luwong va xoay sé dé€ ngu it di. Laura



Esserman tin rang viéc thiec hanh mé va lam viéc nhiéu gio lién khong can ngu trong
qua trinh thuc tap va noi tra da tang cuong kha nang chiu dung cua c6. Diéu nay cho
thdy rang c6 mot cach rén luyén hiéu qua dé€ khai phd thém néang lugng. Kent Thiry,
CEO ctia cong ty chay than DaVita, va 1a nguoi ndi tiéng véi viée xoay ngoat 180 do
trong cac cuoc hop nhan vién, c6 mot tro ly riéng chiu trach nhiém sép x€p lich tap thé
duc cho 6ng - sy anh hwong ctaa phong cach séng do6i voi nang luong cho thdy ngay ca
nhting nguoi cé cong viéc ban ron va thuong xuyén phai di chuyén ciing c6 thé an uéng
va tap thé€ duc sao cho tang cuwong kha nang lam viéc cham chi ctia ho. Va ban sé dé
dang c6 thém ndng luong néu ban cam két vdi diéu ban dang lam, c6 nhu thé, nang
leong méi song hanh cuing véi tham vong.

Sw tap trung

Chang c6 chuyén gi xay ra néu dit mot nam co khd dudi anh mit troi, ké ca 1a vao
ngay troi nang nhat. Nhung dat c6 khd dudi kinh lap thi ¢6 sé bc chdy. Tia nang mat
troi, khi dwgc tap trung lai, sé cd sttc manh hon nhiéu so vdi khi phan tan. Biéu tuwong
tw cling dung voi nhitng nguoi dang tim kiém quyeén luc.

Tép trung cé nhiéu chiéu canh. Mot la chuyén mon hoa trong moét cong ty hoac mot
nganh cong nghiép cu thé, dem lai hiéu biét sdu va mot mang ludi quan hé quan trong
rong hon. Tt khi con nho, Bruce Cozadd da biét anh quan tam téi nganh cong nghiép
dugc. Anh tot nghiép ctt nhan chuyén nganh khoa hoc ¢ truong Yale. Sau khi nhan
bang MBA, anh lam viéc cho ALZA, mdt cong ty duoc, nhanh chéng trd thanh giam
ddc tai chinh, va sau d6 la pho chu tich va tong giam ddc diéu hanh. Sau khi Johnson
Johnson mua lai ALZA, Cozadd lam ¢d van cho vai cong ty duoc, sau d6 thanh lap cong
ty dugc pham Jazz. Anh con 1a thanh vién hoi dong quan tri cua hai cong ty khac — ca
hai cong ty déu vé cong nghé sinh hoc. Khong nhw nhiéu ban dong trang lta, Cozadd
chi gan b6 v6i mot cong ty 1a ALZA trong sudt 10 ndm k& tir sau khi t6t nghiép truong
kinh doanh, va chi hoat dong trong mot nganh cong nghiép trong sudt s nghiép. Anh
1ap luan rang chinh su tap trung &6 da dem lai cho anh nhiéu kién thiic hon vé nganh
cong nghiép, cong nghé cting nhu van dé quan ly ctia nganh, va ddc biét la mot mang
lwdi quan hé phong pht trong nganh cong nghiép do so véi viéc cé kinh nghiém dan
trai & nhiéu linh vic khdc nhau.

Melinda lam viéc cho mot cong ty thé tin dung tir ndm 2002. C6 nhan manh mot
trong nhting 1oi ich ctia viéc chi lam viéc & mot noi 1a ban sé biét nhiéu nguoi hon trong

mot to chirc, va hi€u biét sau sac nay giap ban c6 dugc quyén luc 16n hon nho nhitng



moi quan hé ca nhan bén chdt ma ban xay dung duoc va nho hiéu biét tuong tan vé
nhting nguoi ma ban dang mudn gay anh huong. Du gan day nguoi ta nhan thdy tinh
trang nhay viéc ngay mot gia ting, nhung ngudi c6 tham niém trong t& chic van
thuong dé dang dat duoc vi tri cé stec anh huéng hon. Ho so méi day vé CEO cta cac
cong ty thudc danh sach SP 500 da chi ra rang thoi gian gan bd véi cong ty ctia ho trung
binh la 15 nam.

Chiéu canh th hai cta tap trung la cha trong vao mot sd cac hoat dong hoac ky
nang. Nhu nhiéu nghién cttu da chi ra, d€ dat duwgc mic nang luc noi trdi doi hoi rat
nhiéu thoi gian, thi theo dinh nghia, ding la ban c6 thé dat dwgc diéu do6 trong khoang
thoi gian it hon néu ban biét thu hep pham vi tap trung ctia minh.

Chiéu canh th ba cta su tap trung la chu trong vao nhitng hoat dong quan trong
cua mot cong viéc hodc mot vi tri cu thé nao dé — nghia la nhiing hoat dong cé anh
hwong nhat téi viéc hoan thanh cong viéc cling nhu tdi suy nghi cua nguoi khac vé ban
va hiéu qua cta ban. Vernon, nguoi diéu hanh thang tién rdt nhanh & ngan hang
Barclays, da gy an tuong véi cac dong nghiép bang kha ning tap trung gidng nhu tia
lazer vao nhitng diéu quan trong nhat d6i véi cong ty, du d6 la bai thuyét trinh trudce
ban diéu hanh cap cao hay du én cdng nghé thong tin. Vernon 1ap luan rang viéc chu
trong vao 5-10% nhitng nhiém vu c6 anh hwong nhat giap anh quan ly dwoc thoi gian
cta minh hiéu qua hon va cling gitip anh phan bd dwoc nguoén lyc cho nhém theo cach
c6 duogc hiéu qua cao hon.

Sy tap trung hoa ra lai hi€m dén mitrc ddng ngac nhién. Nguoi ta thieong khong san
long hogc khong thé cam két gan b6 véi mot cong ty, mot nganh cong nghiép hodc mot
chtrc nang cong viéc cu thé. Nguoi ¢d tai thuong cé rat nhiéu mdi quan tam, nhiéu co
hoi, va khong thé dwa ra lwa chon. Hon nita, ho thuong cam thay viéc da dang hoda cac
vai tro cong viéc dem lai cam giac an toan, va co thé giup ho khong dwa ra lwa chon sai
lam. Diéu d6 c6 thé dung, nhung bang chiing cho thdy ban sé dé dat duoc quyén luc
hon bang cach thu hep su tap trung va van dung nang lugng, gidng nhuw 4nh sdng mat
troi, vao mot sd hoat dong gidi han trong mot vai linh vuee.

Hiéu biét vé ban thin

Vai nam trudc, trong khi tién hanh khoéa huan luyén cho mét s6 nha diéu hanh cua
cong ty Fireman’s Fund, cong ty bao hiém tri gia 12 ti d6 la thudc sd hitu cta tap doan
dich vu tai chinh nudc Btic Allianz, t6i da gap Joe Beneducci, khi dé dang la giam doc

diéu hanh. Nam 2007, khi méi 39 tudi, anh da dwoc tap chi Insurance and Technology



vinh danh la mot trong nhitng CEO gidi nhat vé cong nghé ctia ndam. Khi toi hoi lam thé
nao anh dat dwoc vi tri cao nhu vay & do tudi tré dén thé, Joe da qua quyét voi tdi rang
d6 khong phai la nho kién thic hoc van — anh duoc hoc hanh day du, nhung khong
phai & mot ngdi tredng 16n. Thay vao d6, anh cho rang thanh cdng ctia minh 1a nho doc
nhiéu — anh doc it nhat mdt cudn sach non-fiction [3] mdi tuan — va nho thudng xuyén
tw danh gia ban than mot cach bai ban. Sau mdi cudc hop hay cudc gdp quan trong, anh
déu ghi chu trong mot quyén s6 nho. Anh sé viét lai diéu gi da lam t6t va diéu gi chua,
diéu moi ngwoi ndi va lam, va két qua ctia cudc hop. Cudn s6 d6 ghi lai suy nghi cua
anh vé nhing gi da xay ra d€ anh c6 thé khién cac cudc gap trong twong lai hiéu qua
hon; va phuong phap rén luyén bang cach viét ra d6 da khuyén khich suy ngdm va
khac sau nhitng suy nghi d6 hon trong nhan thtkc ctia anh.

[3] Sdch viét cdc sw kién, nhian vdt co that.

Tién si Modesto “Mitch” Maidique, nguoi My goc Cuba, hiéu treong truong Pai hoc
Qudc t€ Florida trong 23 nam, trudc do tirng diéu hanh hai cong ty va la thanh vién caa
ngan hang dau tu Hambrecht Quist. Ong da c6 mot su nghiép ndi bat trong ca gidi loi
nhuan va phi lgi nhuan. Khi dwoc hoéi théi quen lanh dao nao da gitp 6ng thanh cong,
cau tra 10i ctia 6ng ngay lap ttec la: ghi chép vé cac quyét dinh, cac cudc hop va cac cudc
gdp khac, dong thoi suy ngdm vé diéu 6ng da lam t6t hodc chua tot d€ tir d6 c6 thé cai
thién cdc ky nang ctia ban than.

Khong c6 chuyén hoc hoi va phat trién ban than ma khong c6 suy ngam. Anday
Hargadon, gido su giang day vé kinh doanh tai treong Dai hoc California — Davis, da
nhan dinh rang nhiéu nguoi ctt nghi rang ho cé 20 ndm kinh nghiém, nhung thuc ra
khong phai, ho chi c6 mot ndm kinh nghiém dwoc 13p di 1ap lai 20 [an. Suy ngam bai
ban, c6 cdu tric doi hoi phai cé thoi gian. N6 cling doi hoi phai biét tap trung, phai ghi
chtt va phai suy nghi vé viéc ban than dang lam. Nhung diéu nay lai rat httu dung
trong cong cudc xay dung con duong tién téi quyeén luec.

Tu tin

Hai thap ky trudc, toi da quan sat Tién si Frances K. Conley, nguoi phu nt dau tién
gianh duwoc hoc ham gido su vé phzftu thuat than kinh. C6 lan c6 da gap mat cac cong sy
ph?lu thuat va sau d6 la mot bénh nhan cé khdi u nao 4c tinh. Ngay ca hién nay, diéu tri
ung thw ndo cling thuong khong thanh cong, va 20 nam trudc, Ira chon diéu tri tham
chi con han ché hon. Vi nhitng thuee tap sinh ctia minh, Tién si Conley da thé hién rang

c6 ciing khong biét chac phai lam gi, va da héi xem moi ngudi nghi nhu thé nao. Nhung



khi budc vao phong ctia bénh nhan, ¢6 lai tré thanh mot nguoi hoan toan khac. Khong
pht nhan tinh nghiém trong cta bénh tinh, cling khong gidu giém chan doan, Tién si
Conley noi ranh rot, ty tin vé qua trinh diéu tri.

Sau d¢6, khi t6i hoi vé cach hanh xtt thay d6i hoan toan cua c6, Tién si Conley da tra
10i rang c6 cai goi 1a hiéu ting trén an ciing nhw hiéu tng cta thai dd va tinh than déi
véi qua trinh diéu tri, do d6, c6 khong mudn bénh nhan bd cudc hay tré nén bi quan.
Néu cd boc 19 sie do duy, nghi ngai ctia ban than, bénh nhan c6 thé sé bo di tim cach diéu
tri tir noi khac, ttt nhitng nguoi hodc co s khong du chat lugng dé cung cap dich vu
chdm sdc tan tién hién dai.

Vi tri va chitc danh cong viéc chinh thitc c6 thé dem lai stec anh hwéong va quyén luec.
Nhung trong nhiéu tinh hudng, ban sé phai lam viéc v6i nhitng nguroi dong trang lta
hodc nhitng nguoi ngoai khong biét dén dia vi chinh thitc cta ban. Va trong bat ct
treong hop nao, nhitng ngroi quan sat cing sé thtt va xac dinh xem ho c6 nén nhin
nhan ban nghiém ttc khong. Do d6, ban can phai nam quyén kiém soét tinh hudng. Khi
quyét dinh vé mtc d¢ anh hudng va ton kinh danh cho nguoi khac, nguoi ta thuwong
quan sat va 14y hanh vi ctia nguoi khac 1am goi y. Vi quyén luc dé khién nguoi ta cu xt
te tin hon, nén nguoi quan sat thwong danh dong hanh vi ty tin voi viéc thuc sy co
quyeén luc. Tro nén tu tin va hiéu biét giap ban gay dung duoc stic anh huong.

Amanda la mét nha diéu hanh trung tudi, ¢ tai, dugc mot cong ty chuyén vé san
pham tiéu dung 16n ctt di hoc bang thac si vé quan ly. Viéc cong ty ctt cd di hoc va tra
lwong, hoc phi trong sudt chwong trinh hoc mét nam cho thay ho cé ky vong rat 16n.
Cau hoi ddt ra la liéu cd ¢ th€ thuc ddy duogc co hoi d6 hay khong? Vao mua xuén, ¢
bat dau nghi dén viéc quay trd lai t8 chiec. C6 da thao mot biic thur dién tir ¢€ gti cho
nhitng ngudi tai trg cho cong ty ctia ¢d , nhung may man la ¢6 da quyét dinh nho mot
nguwoi ban, mot n&t diéu hanh tir mot cong ty khac, stra lai. Nguoi ban dé da cang c6
thong diép cta biec thu, néi 16 rang Amanda khao khat vi tri quan 1y cap cao, va dang
tim kiém con duong sy nghiép co6 thé dwa c6 dén vi tri do, va khrfmg dinh r6 rang hon vi
tri ma c6 mudn dam nhan khi quay trd lai. Du ban dau ngai gti btee thu ma c6 cho la
qua tu tin, qua tdo bao, nhung Amanda da gti no di, va ngac nhién nhung vui mirng
khi nhan duoc thw phan hoi. Cac dong nghiép trong cong ty thich cach ti€p can tu tin
cling nhu cach dién dat vé tham vong sw nghiép cta cd. Va sao lai khong ch? D6 chinh
la cach nhitng nha diéu hanh cdp cao x& sy, va Amanda da thé hién la c¢6 ciing giong
ho.



Thé hién su tu tin thuong la van dé dac biét doi véi phu nit, nhitng nguoi von dugc
xa hoi xem la nha nhan va it quyét doan. Nhung hanh vi d6 lai gay ra rac r&i. Nghién
ctru duwgc tién hanh boi nha tam 1y hoc xa hdi Brenda Major da chi ra rang phu nit lam
viéc lau hon va cham chi hon dan 6ng nhung lwong lai thdp hon, con duong su nghiép
cting nhu ky vong vé khoan thu nhdp cao nhat cua ho cling thdp hon dan 6ng. Muc
dich nghién ctru nay 1a cho phu nit thay rang vi ho khdng nghi minh gia tri nén ho gap
bat loi trong viéc thuong thao lwong, dé chinh la ly do tai sao lai ¢ sy khac biét vé thu
nhap gitta nam va ntx.

Hé qua cua viéc khong tu tin va quyét doan la giong nhau véi ca hai gidi ch khong
chi riéng phu n, va cling khong chi riéng trong van dé tién lwong. Néu ban khong tu
tin vé diéu ban mudn va diéu ban xting dang, ban sé do du trong viéc doi hoi hodc thic
day, va tir d6, ban sé kém thanh cong hon trong 1 van dé tién bac hodc dat duoc anh
huwdng so voi nhitng ngwoi tue tin hon ban.

Déng cam véi nguwoi khic

Viéc dao tao vé thuong thao thuwong bao gom 10i khuyén thwong lwong veé “loi ich”
thay vi vé “vi tri”. Thong qua qua trinh ca hai bén cung nhuong bg, ca hai bén déu co
duoc két qua t6t hon, nhung dé thanh cong véi cach ti€p can nhu vay, ban can phai
hi€u nguoi kia dén tir dau. Kha nang biét dat minh vao vi tri cia nguoi khac nay ciing
httu dung cho ban trong viéc dat duoc quyén luc. Mot trong nhiing ly do thanh cong
cua Lyndon Johnson (lanh dao chi€ém da s6 phiéu cua Thuong nghi vién) la s¢ chu y
khong ngting nghi t6i cac chi tiét cta 99 nguoi dong nghiép, biét ai la nguwoi mudn ¢
van phong riéng, ai la nguoi nghién ruou, ai la ngwoi c6 quan hé lang nhang, ai la
nguoi muodn di cong tac riéng — moi chi tiét nho nhat giup 6ng phan doan chinh xac
cach moi ngudi sé bo phiéu, cling nhu biét dwge can mang lai cho mdi thwong nghi si
nhting gi d€ c6 dugc su tng ho cua ho.

Nha tam ly hoc William Ickes cta truong Pai hoc Texas da nghién cttu vé su thidu
cam. Ong nhan thay:

Nguoi biét dong cam chinh la nguoi gidi “doc vi” suy nghi va cam xdc ctia nguoi
khéc. Tat ca déu can dugc d6i xtt cong bang, ho déu c6 thé 1a nhitng nha ¢d van khéo
l1éo nhat, nhan vién ngoai giao gioi nhat, nha thwong thao hiéu qua nhat, nha chinh trj
dang lwa chon nhat, nhan vién kinh doanh ndng sudt nhat, nha gido thanh cong nhat va

nha tri liéu thau hiéu nhat.



biéu doi khi can trd chung ta dat minh vao dia vi ctia ngwoi khac la qua tap trung
vao muc tiéu cudi cung va muc tiéu ctia chinh ban than, ma khong quan tam du tdi viéc
két nap nguoi khac vé cung phia véi ching ta — hodc chi it 1a giam bét kha nang chong
ddi ctia ho. Khi Laura Esserman 8 gang tao ra nhitng thay d6i ¢ trung tam cham sdc
nguc & UCSF, cb cling dong y gay qui cho mot nhém chup X-quang vt nham tang kha
nang tiép can nhiing dich vu chan doan nay ¢ nhitng khu vuc ngheo déi hon cua San
Francisco. Trong khi d6, khoa phau thuét, noi lam viéc chinh cta c9, lai dang roi vao
tinh trang tham hut, va treong khoa ct thic mic tai sao dich vu chup X-quang lai duoc
hd tro thay vi khoa phau thuat; gidm ddc tai chinh cta trung tam thi lo lang vé xé&p
hang trai phi€u vi dang can mot khoan vay no d€ xay dung treong y khoa ¢ khu vuc
Mission Bay ctia San Francisco; va nhiéu nha quan ly lai lo lang vé viéc phai diéu tri cho
nhiéu bénh nhan dwoc hd tro vé mit y t€ Medicaid [4] hon, vdi ti 1€ boi hoan khong
thoa dang, trong bdi canh don vi chdn doan nhanh phat hién thay c6 rat nhiéu phu ni
ngheo bi ung thu vu.

[4] Medicaid: La chuwong trinh phtic 1oi xa hoi va cham séc stec khde ctia tiéu bang va
do tiéu bang quan ly, danh cho cac treong hop nhuw phu nt mang thai, tré em duwdi 19
tudi, nguoi gia trén 65 tudi, nguoi mu, nguoi tan tat va nguwoi khong noi nuong tua.
(Khéc véi chuong trinh Medicare — chuong trinh ctia lién bang va do lién bang quan ly,
danh cho nguoi ttr 65 tudi trd 1én, suy than hay bénh than kinh nién, tan tat va khong cé
kha nang lao dong.)

Tién quyét tap trung vao viéc citu mang, chira tri cho nhitng phu n thiét thoi, va
“lam diéu ding dan”, Esserman da phét 1o nhiing lo lang ctia nguoi khac. Nhung roi
mot ngay, ¢d nhan ra chup X-quang tham chi con khong phai 1a phuong thitc chan doan
ma c6 mudn phat trién, va co da dat nd lwc cia minh vao mot doanh nghiép chi toan
mang lai nhitng diéu trai nguoc. Vi vay co goi dién cho trudng khoa va néi rang: “Toi
hi€u quan di€ém cta anh, t6i dong tinh, va toi sé chiu trach nhiém vé viéc nay.” Trong
hai tudn, c6 dong ctra dich vu X-quang, va hanh dong don gian d6 da nhan duoc su
ung ho tir nhitng ngwoi ma cd can sy giup do cua ho. Diéu do6 cliing truyén tai mot bai
hoc quan trong: Thay vi khién ban di chéch khoéi nhitng muc tiéu ctia minh, viéc dat
minh vao dia vi ctia ngwoi khac lai 1a mét trong nhiing cach tot nhat dé thac day lich
trinh ctia chinh ban.

Kha nang chiu dwng xung dot

C6 rat nhiéu sach va mot it nghién cttu thuc nghiém vé anh hudng cta viéc bao hanh



noi cong sé — quat mang, can nhan, bang bs va tan tinh thinh thoang van xay ra ¢ noi
lam viéc — d6i voi ca nguoi 1a d6i twgng ctia bao hanh va véi ca to chic noi ho lam viéc.
Vay tai sao hanh vi nay ct ton tai dai déng? Vi n6 thwong ddc biét mang lai hiéu qua
cho tht pham. Vi hau hét moi nguoi déu khong thich xung dot, nén ho thwong tranh
nhtng tinh huéng khé khan va nhiing nguoi kho chiu, ho thuwong xuyén dong y voi cac
yéu cau hodc thuong xuyén thay ddi vi tri thay vi phai tra gia dat vé mat tinh cam vi
diing 1én va thé hién quan diém. Néu ban c6 thé xi 1y hiéu qua nhitng tinh hudng xung
dot va day cang thang, thi ban da c6 loi thé hon hau hét moi nguoi.

Rahm Emanuel, tro ly ctia Tong thong Obama, va tredc day la mot thanh vién uy tin
cua Vién Dan biéu dén ttr Illinois, nguoi da diéu hanh Uy ban Chién dich Qudc hoi cuia
bang Dan chu, ndi tiéng néng tinh. “Emanuel c6 vé chi néng nhu ltra véi nhiing doi thu
dang gom, nguy hiém... chit khong bao gio mat kiém soat ¢ gitra cudc chién”, Ryan
Lizza nhan xét. Cyu thi treong thanh phd New York Rudolph Giuliani, dwgc ghi nhan
véi rdt nhiéu thanh tich khi con tai vi, 1a mot nguwoi khong bao gio lui budce truede khod
khan: “Giuliani la mt ngwoi thich tranh luan trong mot thanh phd toan nhiing nguoi
thich tranh cai vé chinh tri”, theo nhan dinh cta hai nha bao Michael Powell va Russ
Buetnner cta to New York Times. “Nhung vuot xa nhitng gi nguoi tién nhiém, cac st
gia va cdc chinh tri gia ndi, sy khé tinh ctia 6ng da dat dén mtic tan nhan va tré thanh
mat han ché trong nhiém ky thi trudng ctia 6ng.”

Mot s6 nguoi [am tuwdng rang thai do sdn sang ddi mat véi xung dot 1a mot ngudn
sttc manh chi c6 ¢ van hoa phwong Tay, voi kha nang chiu dung hanh vi mang tinh ca
nhan cao hon va c6i mé hon, phan tng it than trong hon. Nhung to6i khong thdy c6 may
bing chitng chitng minh cho quan diém nay. O Singapore, ca nwdc tién hanh cc chién
dich ca ngoi hanh vi lich sy ctia vi tht tudng c6 thoi gian phuc vu dat nwdce lau dai Ly
Quang Diéu, vi cha gia dan toc duoc miéu ta 1a nguodi “thuwong hay tho 16 va khinh
khinh”. Ong Ly 1én ndm quyén béng cach 1at d6 nguoi Anh dang cai tri dat nudc, va thé
hién su khong lui budc trong cac cudc chién voi cac doi thu chinh tri trong nhiéu nam
tiép theo. Katsuji Kawamata, nguoi bat dau lam viéc ¢ Nissan ndm 1947 sau su nghiép
that bai 6 Ngan hang Cong nghiép Nhat Ban, cudi cung da vuon 1én tré thanh nguoi
diing dau cong ty 16n manh vé 6 t6 nay du khong hé c6 kinh nghiém gi trong nganh
cong nghiép nay. Con duong tién toi quyeén luc ctia dng trong t6 chirc Nhat Ban ddc thu
nay day ray nhitng khé khan khong luong triede duoe. Nhwe duoc midu ta trong cudn

sach The Reckoning ctia David Halberstam, hanh vi thd thién va 16 mang cta



Kawamata 1a ¢ muc dich: “D6 la... tro choi quyén luc. ‘Ong ta néi véi chung toi — va
ban dau chiung t6i khong hé nhan ra — rang nhiing gi khién chung toi hing thu lai
khong khién 6ng ta hiing thu, nhung diéu khién 6ng ta hing thu nhat dinh sé khién
chung t6i hting thi’, mét trong nhitng ngwoi quan ly cta Nissan da ndi nhue vay nhiéu
nam sau do.”

TRI THONG MINH

Nhu ching ta da thdy, thanh tich trong cong viéc khong lién quan 1am t6i kha nang
dat dwoc quyeén lwc. Thé con tri thong minh thi sao? C6 1€, khong c6 ddc tinh nao caa
con nguoi dugc nghién ctru nhiéu nhu tri thong minh.

Nghién ctru da chi ra rang tri thong minh 1a chi béo t&t nhat vé biéu hién trong cong
viéc. Tuy nhién, tri thong minh lai thuong dugc danh gia qua cao, dwgc xem la mot dac
tinh gitp con nguoi dat duoc quyén luc. D6 1a vi tri thong minh hi€m khi chiém qua
20% sy thay doi vé biéu hién trong cong viéc trong bat ct sw kién nao, va modi quan hé
gitra biéu hién va viéc dat duwoc quyén luc tvong d6i mo nhat.

Viéc ly giai vé thanh cong trong sy nghiép da tro thanh chi€c “chén Thanh” do6i véi
cac nha nghién cttu va nguoi thuc hanh — “mén d6” dwgc khao khat, dugc theo dudi
béi nhitng ngudi phat trién thir nghiém, va cac treong dai hoc, cao ddng mudn tim
thém dwoc nhidu cach cé gia tri d€ sang loc ting vién. Tuy nhién, muc tiéu van rat kho
ndm bét va tinh than néi chung trong viéc hiéu duogc ai médi la nguoi thuc su dan dau
van con han ché. Mot phan tich tong hop kiém tra 85 bd dit liéu tir nhiéu nwdc khac
nhau da dua ra két luan la twong quan gitta tri thong minh va thu nhap la 2, va du diéu
nay mang tinh chat thong ké, nd cling cho thdy la chi c6 khoang 4% khac biét vé thu
nhap duoc giai thich bang khac biét vé tri thong minh.

Nhiéu nghién cttu vé cac dau hiéu cua sy thanh cong trong nghé nghiép, tién hanh
véi cac doi tuong chung chung va d6i tuwong cu thé nhu sinh vién truong kinh doanh,
da phat hién ra rang thai do it nhiéu ciing lién quan téi thit hang & truong, nhung gan
nhu khong c6 kha nang giai thich ai la nguoi s€ leo 1én dinh cao. D6 la vi thanh tich hoc
tap, cing giong nhu thu nhap chi la mot ddu hiéu mo nhat cta thanh cong trong su
nghiép. Lady mot vi du gan day, Justice Sonia Sotomayor dat diém thdp trong cac bai
kiém tra nang khiéu hoc thuat (dung dé€ danh gia kha nang hoc thuat ndi chung) va
dugc nhan vao truong Princeton thong qua Chinh sach tao diéu kién wu tién [5]. Tuy
nhién, c6 da t8t nghiép truong Princeton véi tim bang loai wu va sau d6 dat téi tam cao

nhat cua nganh Luat, cudi cung dwgc bd nhiém vao Toa an tdi cao cia Hoa Ky. Viéc tri



thong minh khong thé ddnh gia chinh xac khéc biét ctia nhitng nguoi dan dau da dan
téi y tudng st dung thuyét thong minh da dién va nd lwc dé phat trién chi s§ khai niém
nhu thong minh xtc cam - tri thong minh httu ich hon nhiéu d6i voi viéc danh gia
thanh cong trong suit nghiép.

[5] Nguyén tac la Affirmation Action: La cac phuwong cach dac biét dé€ nang do niv
gidi va nguoi thi€u s6 ctia dang Dan chu. Chinh sach nay cho phép ban tuyén dung cta
cong ty hodc ban tuyén sinh dai hoc dwoc wu tién cac ting vién thiéu sd d€ giap do ho.

Hon nita, tri thong minh, dac biét la tri thong minh vuot troi mot mic dd nao do, co
thé dan t6i nhitng hanh vi khién kha ning gianh dugc va nam git sttc anh huéng giam
di. Nhitng nguoi dac biét thong minh cho rf?mg ho ¢é thé ty minh lam moi viéc, va lam
tot hon tat ca nhiing nguoi khac. Hé qua la ho co6 thé that bai trong viéc hoa hop voi
nguoi khac, khién dong minh tiém nang cua hgo mu mo vé ké hoach va suy nghi ctia ho.
Viéc dugc cong nhan la dac biét thong minh cd thé dan dén tu tin thai qud, tham chi la
kiéu cang — diéu c6 thé khién ban danh mat quyén luc (ching ta sé tim hiéu chu dé nay
& cac chuong sau). Va nguoi thong minh cé thé nghi rang vi tri thong minh tuyét voi
ctua minh, ho ¢é thé khong can phai nhay cam v6i cam xtc va nhu cau ctia nguoi khac.
Nhiéu nguoi ma to6i cam thay kho c6 thé dat minh vao vi tri cia nguroi khac thuong la
ngudi qua thong minh, dén ndi khong hiéu tai sao nguoi khac lai khong cé dwoc sw
thong minh nhw minh. Cudi cung, thong minh ¢6 thé trd nén dang s¢. Va du sy dang so
d6 co thé hiéu qua trong chdc lat, nhung né khong phai la chién luoc dem lai long trung
thanh bén lau.

Nhiéu cudn sach vé that bai — nguoi thong minh dwa ra quyét dinh sai Jam — nhan
manh rat 16 diém nay trong tiéu dé: chang han nhut nghién cttu ctia Halberstam vé Viét
Nam The Best and the Brightest (Nguwoi gidi nhat va nguoi thong minh nhét) hay cuén
sach cua McLean va Elkind vé tap doan Enron The Smartest Guys in the Room (Nhiing
nguoi thong minh nhat trong phong). Robert McNamara, B truong Bo Qudc phong
My trong cudc chién tranh Viét Nam, ngudi van dugc miéu ta 1a thong minh, da néi véi
nha san xudt phim tai liéu Errol Morris trong bd phim The Fog of war (Man suong
chién tranh) rang sai [am 16n nhat 1a da khong nhin nhan moi viéc tit goc d6 ctia nguoi
Béic Viét Nam. Su sup d6 ctia Enron mot phan la do mot s6 nguoi cho rgmg ho thong
minh téi mtrc cd thé phi bang, giem pha bat ¢ nguroi nao nghi ngo cach ti€p can caa
ho, va do d6 khong con quan diém nao c6 thé ton tai duoc trong ndi bo cong ty. Vi vay,

du thong minh giap gay dung danh tiéng, nhung khi thé hién né trong biéu hién cong



viéc, no thwong la mam mong that bai vi né dem lai cam giac tu tin thai qua va kém
nhay cam.

Mot khi da quyét tam phat trién cac dac tinh cé thé gitp ban tao dwgc stic anh
hwong, nhiém vu ti€p theo ctia ban la phai xac dinh dwoc phai van dung ching vao

dau. Bo la chu dé caa chuong tiép theo.



LUA CHON DIEM XUAT PHAT

Dié’m khoi dau su nghiép cuia ban anh huwong téi toc d6 thang tién cting nhu thanh
cong trong tuong lai. O hai truong dai hoc cua California, t6c d6 thang tién ctia cac gido
sw trén thang bang luong da phan anh dwgc quyén luc caa khoa ma ho truc thude -
nhitng khoa c6 quyén luc hon di chuyén nhanh hon nhiéu trén thang bang luong. Mot
nghién cttu vé 338 nha quan ly bat dau sy nghiép trong mot don vi cdng c6 3.500 nhan
vién da chi ra réng quyeén lyc caa don vi noi ho bit dau su nghiép anh hwong téi ti 1&
téng lwong ctia ho, nhitng nguoi bat dau ¢ nhitng don vi c6 quyeén liec hon thing tién
cting nhanh hon. Nghién cttu ciing chi ra rang nhitng nguoi bat dau sy nghiép ¢ nhiing
phong ban c6 quyén lic cao hon, chang han nhw phong diéu hanh, phan phdi va dich
vu khach hang, thwong van chuyén dén cac phong ban c6 quyén luc 16n khi ho thay doi
cong viéc. Truede khi bi ép phai pha san, con duong toi vi tri CEO cua ATT la thong qua
cong ty con cua Illinois Bell. Néu ban mudn tré thanh CEO ¢ Cong ty Gas va Dién Thai
Binh Duong thi phong phap ché la noi tot nhat dé€ gay dung sw nghiép. Viéc thay doi
quyeén luc tir k su sang luat su 1a rd rét theo thoi gian: Nam 1950, chi ¢6 ba trong sd cac
vi tri cap cao nhat cua cdng ty la do ludt sw dam nhiém; dén nam 1980, con sd la 18.
Trong nhiéu nadm, tai chinh 1a con duong tién t6i vi tri dinh cao & General Motors. O
truong Dai hoc Illinois, noi tdi bat dau su nghiép giang day, cac vi tri cap cao trong
truong thuwong do nhitng nguwoi ¢ khoa vat ly dam nhiém.

O Wells Fargo, trudc khi sap nhap véi Norwest, lanh dao cap cao chu yéu 1a quan ly
cua phong khoa hoc. Trong s6 d6 c6 Clyde Ostler v6i 30 nam lam giam ddc tai chinh,
nguoi dung dau hé thong ngan hang ban 1é va nguoi ding dau hé thong ngan hang
triee tuyén Internet; Robert Joss, nguwoi da vuon 1én vi tri phé chu tich ctia Wells Fargo

trudc khi tro thanh CEO ctia ngan hang Westpac ¢ Australia, va sau do la hiéu tredng



truong dao tao thac si kinh doanh Stanford; Frank Newman, ngudi nam giit vi tri CFO
tai Wells Fargo truede khi diéu hanh Bankers Trust; va Rod Jacobs, nguoi tiing git chtic
CFO va sau d¢ la chu tich cua Well Fargo. Vi nhém khoa hoc quan ly dwa ra cac phan
tich cho rat nhiéu quyét dinh quan trong bac nhat cua ngan hang, nén nhitng nguoi
thudc phong nay dugc tiép xic véi nhitng 1anh dao cAp cao nhat ctia ngan hang. O do
tudi con rat tré, 23 tudi, Ostler da dwa ra phan tich cho ban dau tu ciia Well Fargo gom
sau nguoi c6 quyén quyeét dinh cao nhat. Cac thanh vién ctia ban nay cling la mot phan
cua ban quan tri ngan hang, vi thé Ostler nhanh chéng dwoc lam viéc véi nhém do, va
duoc cing hop véi ho. Ngay tir khi bat dau sy nghiép, Clyde Ostler da c6 duoc vj tri
tuyét voi trong mang ludi truyén thong cua ngan hang, duwgc phép ti€p can nhing
thong tin quan trong va nhitng thanh vién chu chot.

Bang truc gidc, ching ta déu biét rang khong phai moi nén tang su nghiép déu c6 gia
tri nhw nhau d6i véi con duong tién téi quyén lwe, va nghién ctu cung cd cho truc giac
d6. Nhung con ngudi thuwong mac sai lam trong viéc lwa chon diém dé bat dau xay
dung nén tang quyeén luc cua minh. Sai Jam phé bién nhat 1a lwa chon phong ban lién
quan dén cac hoat dong, ky nang hodc san pham chu chdt hién tai ctia t6 chitc — bo phan
c6 quyén luc nhat ¢ thoi diém hién tai. Pay hoa ra lai khong phai 1a y twéng hay vi cong
viéc trung tam nhat cua td chirc la noi ban sé phai d6i mat véi cudc canh tranh gitra
nhiing nguoi tai ndng nhat cling nhu nhitng quy trinh va con duong sw nghiép da co tir
lau. Hon nita, nhitng gi la chitc nang hoac san phdm quan trong nhat hién nay trong
twong lai ¢6 thé khong con dwgc nhw thé. Vi vay, néu ban mudn thdng tién nhanh
chéng, hdy dén nhitng noi chwa dwgc tan dung — noi ban ¢ thé phat trién ma it vap
phai sy phan khang, va xay dung nén tang quyeén luc duwa vao cac hoat dong sé quan
trong hon trong teong lai gan thay vi hién tai. Duéi day la hai vi du minh hoa cho quan
diém nay.

CON DUONG BAT NGO TIEN TOI QUYEN LUC

Ban co6 thé cho réng hiéu biét doi chat vé 6 to 1a cach tot dé vueon 1én vi tri dinh cao
trong mot cong ty 0 to, hay ¢ kién thirc vé phan mém la diéu quan trong dé€ c6 duogc sy
nghiép thanh cong tai mot trong nhiing cong ty phan mém 16n nhat thé gidi. Nhung
ban da sai trong ca hai truong hop. Va khi hiéu duoc tai sao, ban ciing sé c6 duwgc mot
s6 hidu biét quan trong vé diém bat dau sy nghiép ctia minh.

Nam 2009, Zia Yusuf la phé chu tich diéu hanh ctia Global Ecosystems and Partner
Group (truc thudc SAP), cong ty tri gia 15 ti d6 la c6 tru sd tai Diic, canh tranh gay gat



véi Oracle trong quy hoach nguoén lwc doanh nghiép va thi truong phan mém co sé dix
liéu. La mot trong nhitng nha diéu hanh hang dau caa cong ty da quoc gia noi 6ng da
lam viéc 9 nam, Yusuf (41 tudi) da dan dat mot doi chiu trach nhiém vé quan hé doi tac,
cong dong truc tuyén va tiép can khach hang cho SAP. Nhung Yusuf duong nhu khong
co kién thirc c6 thé “dam bao” cho mot su nghiép thanh cong trong mot cong ty cong
nghé cao, ky thuat chiém wu thé.

Zia Yusuf sinh ra ¢ Pakistan, theo hoc va 18y bang ctt nhan vé kinh t& hoc va qudc t&
hoc tai truong Cao dang Macalester, Minnesota. Cé hting thti véi sw phat trién qudc té,
anh dau quan cho mdt cong ty tre van kinh t& phat trién va theo hoc 18y bang thac si tai
treong Pai hoc Dich vu Doi ngoai Georgetown. Sau d6, Yusuf vao lam tai Ngan hang
Thé gidi. O day anh lam viéc rat tot, tro thanh nhéan vién thuong truc. Tuy nhién, ngan
hang khong cho phép Yusuf chuyén sang nhanh tw doanh, Tap doan Tai chinh Qudc té
(IFC), vi th€ theo 10i khuyén cua vo anh, Yusuf da quyét dinh quay tré lai treong kinh
doanh dé€ cting 8 thém bang cdp vé linh viee kinh t& nay va 18y duoc bang thac si thtr
hai. Anh nhan duoc bgmg MBA cua treong Harvard nam 1998, va lam viéc cho
Goldman Sachs 6 mot vi tri tan dung dwoc kién thire vé kinh t€ va ngan hang ctua anh,
day cling 1a dich thuong dwoc nham dén ctia cac sinh vién t8t nghiép Dai hoc kinh
doanh Harvard (HBS). Yusuf da lam rat t6t & Goldman, va dac biét thanh thao quan ly
quan hé khach hang, nhung lai khong may mdn ma vdi cong viéc ngan hang.

Cudi nhitng nam 1990 la thoi ky dinh cao cta cudc bung nd cong nghé va thoi ky
phan khich tot d6 tai thung lang Silicon; nhiéu ban cung 16p véi Yusuf ¢ truong HBS va
nhiéu cong st & Goldman Sachs da Tay tién d€ theo dudi sy nghiép. Mot trong nhitng
dong nghiép cung t6t nghiép Harvard véi anh la tro ly giam d6c cho Hasso Plattner,
mot trong nhitng nguoi dong sang lap SAP. Yusuf, tham chi con chua ting nghe noi toi
SAP chtr dirng ndi toi bi€t SAP lam gi, da bay téi Bay Area dé€ noi chuyén voi Plattner
vé mot vi tri tai van phong & Palo Alto ctia cong ty. Khi d6, anh cho rang day 1a céch tot
dé€ chuyén t6i khu vuc d6 — SAP sé thanh toan chi phi cho chuyén di va anh c6 thé ¢
thién cam hon vdi van hda va co hdi ctua thung ling Silicon.

Cong viéc thuc sy dau tién cta Yusuf 6 SAP la giam ddc diéu hanh cho SAP Markets,
mot thuee thé phap ly doc lap hoan toan thudc so httu cta SAP, duoc thanh lap dé xay
dung thi treong dién ti — noi dua ngwoi ban va nguoi mua lai gan nhau, va kiém tién
bang cach thu mot khoan phi nho trén mdi giao dich. Cac cong ty khac nhu Commerce

One ciing dang theo dudi mo hinh kinh doanh nay, nhung cudi cung lai khong thanh



cong. Du mot b phan & SAP da phat trién mot s6 thanh phan phan mém quan trong
dugc sit dung d€ chao ban cac san pham khac ctia SAP, nhung hoat dong ctia don vi
gom 600 ngrrdi van bi giai tan.

Khi SAP Markets bi dong ctra, Yusuf dwoc giao nhiém vu xay dung chién lwge noi bd
tw van nang lwc. Tap hgp nhan tai tir cac don vi trong chinh SAP va ca ¢ bén ngoai,
Yusuf da xay dung dwgc mot bo phéan c6 anh hwong toi hau hét cac quyét dinh cdp cao
doi hoi phai thu thap va phan tich di liéu — nhitng quyét dinh kiéu nhu lam cach nao
d€ cai to phong nhan su, giai quyét bai toan vé gia, co cau to chic va lpa chon thiét ké.
B6 phan duoc goi la nhom tw van tap doan (CCT) nay da tro thanh diém ti€p xuc vé
quan ly d6i véi bat ky nha tu van nao duoc SAP thué ngoai. Khi Hasso Plattner thay
hiing thu vdi thiét ké tap trung vao nguoi sit dung va tu duy thiét k€, hién nhién la
Yusuf va nhom cua anh phai di dau trong viéc két ndi voi IDEO, cong ty thiét ké da
gianh duoc giai thuong thiét k€, va vdi cac ngudn luc bén ngoai khac ¢ thé giap SAP
xay dung dugc nang luc thiét ké'ldy nguoi dung lam trung tam.

Sau 4 ndam dung dau nhém CCT, bo phan nay da cé van phong ¢ Ptc va Palo Alto,
Yusuf da dam nhiém cong viéc cung cd va phat trién hoat dong sinh thai cho cong ty,
bao cdo truc ti€p cho Leo Apotheker, nguoi sau nay trd thanh CEO. Véi viéc hoat dong
nay nhan dwoc s yéu thich trén to Business Week, va vdi doanh thu cling nhu san
pham ngay cang gia tang tir cac doi tac, cong dong nha phat trién va khach hang trong
linh vuc sinh théi, Yusuf da dat dwoc moét chut thanh tich. Hon nita, nho danh tiéng véi
khach hang, d8i tdc va cac d&i tht canh tranh, Yusuf lot vao tam ngam ctia cac cong ty
dang tim kiém nhan tai cho vi tri CEO & cong ty cong nghé cao, va nhiéu nguoi cho
rang d6 c6 thé sé 1a bude di ti€p theo ctia anh.

Zia Yusuf da tt mot nhan vién ngan hang trd thanh moét 1lanh dao cap cao trong mot
cong ty phan mém 16n, va co6 thé sé la lanh dao chu chét trong mot cong ty cong nghé
cao trong vong chuwra day mot thap ky — ma khong cd bang kj su cong nghé, tham chi
con chua ting diéu hanh moét t6 chitc vé cong nghé hay kinh doanh. Cudi nam 2009,
Yusuf tuyén bo roi khoi SAP, nhu anh noéi véi toi, d€ tim vi tri CEO hodc COO trong
mot cong ty nho hon. Hanh dong ttr chitc cia anh khién cac 1anh dao cdp cao nhat ctua
SAP, ké ca Plattner va Apotheker, lo 1ang va trdn an anh rang néu ¢ lai, anh sé& sém nam
trong ban quan tri, tro thanh mot trong 7 nguoi diing dau cong ty.

Su nghiép thanh cong cua Zia Yusuf di theo con duong da duwoc phat trién hang chuc

nam trudc 6 cong ty 6 to Ford — ttt nhan vién phan tich 1én vi tri quyén lyc. Ngay sau



Chién tranh thé€ gidi II, mot nhom nho nhitng nguoi tré cuc ky thong minh, duoc dao
tao bai ban — nhitng nguodi da 1am viéc cing nhau ¢ Lau Nam Géc véi vai tro hd tro
phan tich cho cudc chién — da cting chuyén téi mot cong ty ma ho cho rang ho c6 thé co
anh huong quan trong ngay lap tic. Cong ty ho luea chon, cong ty 6 t6 Ford, duoc lanh
dao boi Henry Ford II, mét thanh nién non kém vé mat kinh nghiém, va cong ty la mot
déng hén don véi hién tuong tham nhiing noi bd tran lan, cong doan yé&u kém va mat
kiém soat vé mat tai chinh.

Nhiing nguoi duoc goi la Whiz Kids nay déu hudéng dén bo phéan tai chinh, ké toan
va vi tri quan ly. Khuynh huéng thién vé phan tich ctia ho khdng hop 1am véi thé gisi
kinh doanh s6i dong, cuéng quay va nhat la khong phtt hop véi cac nha may on ao va
bui bam. Hon nita, khong ai trong sd ho biét bat cit tht gi vé san xudt hay 6 to. Trong
khi Tex Thornton, nguoi lanh dao than thiét caa ho, chuyén sang cong ty Hughes
Aircraft va sau nay thanh 1ap cong ty Litton Industries, thi nhitng ngwoi khac, bao gom
Robert McNamara va Arjay Miller, cudi cung lai leo 1én vi tri diing dau cong ty va cé
stec anh hwong dén ca mot thé hé quan ly trong nhiéu tdp doan 16n. Nhiing nguoi ¢
Ford, nhitng ngudi nhan duwoc hd tro cta tap doan tai chinh, cudi cing lai nam git cac
vi tri cap cao 0 Xerox, International Harvester va nhiéu cong ty hang dau khac.

Thanh cong trong su nghiép cua Whiz Kids ¢ Ford, va dac biét la McNamara — nguoi
dau tién khong phai la thanh vién cua gia dinh Ford dwgc vinh danh la chu tich cong ty,
phu thudc vao nhiéu yéu t6. Trudce tién, ho c6 bang cap va chiing chi danh tiéng tir cac
treong dai hoc hang dau. Henry Ford II, nguoi chua hoan thanh chwong trinh dai hoc
va phai doi mat véi mot nhiém vu vo cung khoé khan 1a xoay chuyén tinh thé cho cong
ty 0 t6 Ford dang chao dao, da rat an tuwong voi ly lich caa Whiz Kids. Thtt hai, dinh
hwdng va cac con s6 phan tich ma nhoém dua ra it nhat ciing cung cdp cai nhin rd rang,
hop 1y va chac chan cho mét cong ty dang gap rac rdi. Thit ba, ngudi lam tai chinh st
dung ngdn ngtr cta pho Wall va thi truong tai chinh, diéu vo cung quan trong, ngay ca
thoi ky nhitng ndm 50 khi Ford tré thanh cong ty dai ching. Ed Lundy, pho chu tich
phu trach mang tai chinh va la dong minh ctia McNamara c6 thé ndi chinh xac diéu c6
thé xay ra voi gia ¢ phiéu néu mot quyét dinh nao d6 duoc dua ra, va cudc tranh luan
d6 co thé kéo dai ca ngay. Thit tw, nhitng nguoi lam tai chinh thwong bao thu trong van
d@é tiéu tién, va tién ma ho khong tiéu chinh 1a tién ctia Ford. Cat giam lang phi va tham
nhing ndi bd, McNamara va cac dong nghiép ctua 6ng da gia tang loi nhuén, va voéi

thanh céng ban dau nay, Henry Ford II tré thanh nguoi cang ngay cang ghét nd luec cat



giam yéu t6 rui ro.

Nhung c6 1é ngudn luc quan trong nhat doi voi thanh cong ctia nhém tai chinh la su
tap trung cua ho vao cac quyét dinh quan trong. Co can tién dé hién dai héa nha may
hodc dau tw phat trién san pham mai khong? Tai chinh khong chi lién quan dén nhiing
quyét dinh nhu vay, ma tiéu chi va s6 liéu cta nd con la diéu quan trong nhat can tinh
dén. Tai chinh ¢ ngudi “cai cam” & moi nha may, thu thap thong tin va nhan dinh diéu
gi dang dién ra, va d&€ dam bao sy trung thuc cta tai chinh, nhitng nguodi nay thuwong
xuyén duoc luan chuyeén vé tru so chinh — noi ho c6 thé hinh thanh sw nghiép ctia minh.
Tai chinh chuyén nguoi tai téi cac khu vie khac cua cong ty d€ mo rong anh hwong va
tién toi quan ly cac van dé cling nhu mach thong tin xuyén sudt cong ty. Pho chu tich
phu trach tai chinh Ed Lundy va nhom ctia 6ng tham chi con gianh duoc quyén kiém
soat qua trinh danh gia thanh tich va qua trinh xép loai ¢6 tinh quyét dinh déi véi van
dé tang lvong va thang chic. Khong cé gi ngac nhién khi nhitng nguoi lam tai chinh va
nhting nguoi trung thanh véi nhém tai chinh lam t6t hon: “Trong so do6 td chic nhan sy
ctia cong ty, nhitng ngudi ndi trdi duoc ddnh dau bang bang dinh xanh. Nhém déc biét
cua Lundy déu duoc danh gia la ndi trdi, khong nhitng vi ho thong minh ma con vi ho
lam bao cdo nhan sy cho nhau.” Va vi tai chinh la bg phén tao ra cac con sd, chit khong
phai 6 t6, nén né mién nhiém véi chi trich. Nhitng ngudi 1am tai chinh khong phai lam
hay ban bat ct thit g1 — chi can lam cho Henry Ford II vui va cac d6i thu ctaa ho phai
phong thu la duoc.

PIEU GI KHIEN MOT SO PHONG BAN QUYEN LUC HON NHUNG PHONG
BAN KHAC

Nhom Whiz Kids cung chttc nang tai chinh ¢ Ford da minh hoa cho mét trong
nhitng ngudn quyén lyc ctia phong ban — s gin két ctia bd phan. O bd phén tai chinh
cua Ford, c6 nhitng nghi thirc xa hoi — bat may chi€u ¢ cac cudc hop, chuadn bi tai liéu
tom lugc, thu thap cac bai bao va thong tin — c6 cung chtrc nang nhu huan luyén trong
quan do¢i danh cho nhitng nha diéu hanh tré, ¢ trién vong phat trién cta cong ty:
truyén dat mot so kién thic va kj nang nhat dinh, nhung quan trong hon 1a xay dung
moi quan hé giao tiép va tin twdng thong qua cac kinh nghiém duoc chia sé. C6 cung
tiéng noi, c6 thé cung nhau phdi hop hanh dong la nguén luc quan trong cta quyén luc
va hiéu qua trong phong ban. D6 chinh la ly do vi sao quan déi lai danh gia nguwoi chi
huy moét phan thong qua sy doan két trong don vi ctia nguoi do, va tai sao hudn luyén

vién ctia cac doi thé thao lai no lyc dé€ xay dung su gan két trong hanh dong va muc



dich cho toan doi.

Mot ngudn nira ctia quyén luc phong ban la kha nang cung cap cac nguoén luc quan
trong, nhu tién bac hodc ky nang, hay kha nang giai quyét cac van dé quan trong cua to
chirc, ca hai déu 1a chu dé nghién cttu kéo dai hang thap ky. Thong thuong, khi tinh
trang canh tranh thay dodi, viéc sinh ra van dé cap bach khac va thay do6i nguon tién
cting thay d6i ngudn quyeén luc. Nghién cttu mang tinh lich st ctia nha xa hi hoc Neil
Fligstein 0 Berkeley vé nén tang ctia cac giam doc diéu hanh ctia cac cong ty 16n da
minh hoa cho s¢ van hanh cta qua trinh nay. Khoang dau nhitng nam 1900, doanh
nhan 1a nguoi nam gitt vi tri CEO. Sau d6, san xuat lai tro thanh kién thitc phd bién
nhat ctia cac nha lanh dao tap doan: voi sy phat trién cta doanh nghiép cong nghiép
quy mo 16n va cac thi treong qudc gia, viéc giai quyét cac van dé vé san xudt va cong
nghé 1a nhiém vu quan trong nhat ma céc cong ty phai d6i mat. Bat dau tir nhitng ndm
1920 va t6i tan nhitng nam 1930, CEO c6 xu hudng bat ngudn tir lyc lwong marketing
va kinh doanh, vi ban san pham va dich vu thay vi tao ra san pham va dich vu da trd
thanh mot thtr thach quan trong. Cudi ciing, bat dau tir nhitng ndm 1960 va gia tang
manh mé vao nhitng ndm 1970 va 1980, CEO la nhitng ngwoi xudt than ttr tai chinh. Sy
thay d8i nay phan anh sy gia téng sttc manh ctia cac thi trudng von, su nhat tri cho rang
gia tri c0 dong la bién phap quan trong nhat danh gia thanh cong cua t6 chirc, va nhu
cau xay dung moi quan hé bén chat vdi cong dong tai chinh ctia cac cong ty.

Ca Zia Yusuf ¢ SAP va by phan tai chinh ¢ Ford déu thu duoc loi tir viéc don dau
nhtng thay doi. Khi Yusuf dén véi SAP, van dé 16n nhat cong ty dang doi mat khong
phai la lam sao dé€ thiét ké va tao ra phan mém, bdi 1€, véi rat nhiéu nha thiét ké phan
mém va ky su cong nghé tai nang, cong ty da lam duoc viéc d6 roi. Van dé la hau hét
cac tap doan 16n — cac khach hang muc tiéu — déu da mua hé thong quan ly nguodn luc
doanh nghiép (ERP) tir SAP hodc mot doi tha canh tranh ctia cong ty. Do d6, dé€ tiép tuc
phét trién, SAP can thiét k& cac san pham c6 thé duwge cidc doanh nghiép vira va nho sén
sang mua va st dung — va diéu d6 doi hoi phai c6 mot chién luwgc va cach ti€p can
marketing méi. Nhdm CCT, by phéan chién lugc dau tién trén pham vi toan cdng ty, c6
thé dua ra cac s6 liéu va trong tam chién lugc can thiét cho su thay doi do.

Tuy nhién, van con mot con duong d€ phét trién nira, d6 1 tao ra va ban cac tng
dung c6 thé bién luong di liéu tho khong 16 trong hé thong ERP nay thanh tri tué
doanh nghiép va giai phap cho cac van dé kinh doanh cu thé. Do d6, SAP can nhiing

nguoi phat trién ting dung c6 thé phat trién va ban cac ing dung tuy chinh st dung



nén tang ctia SAP, gidng nhu cac cong ty da lam véi iPhone cua Apple — tir d6 c6 thé
thay duoc tam quan trong ctia bd phan sinh thai ma Yusuf da phat trién va diéu hanh.
Va khi thi truong ERP tro nén canh tranh hon, chién lugc marketing va gia ca cung voi
thiét k&' 1ay nguroi dung lam trung tam tré nén quan trong hon rat nhiéu. Tat ca nhiing
thay d6i nay khién cac ky nang ctua Yusuf cung véi phong ban va cac mdi quan hé anh
gdy dung tro nén quan trong hon. Miéu ta twong tac cua ban than véi moét s6 dong
nghiép 6 SAP vé vai tro va tam quan trong ctua anh va nhém ctuia anh véi cong ty, Yusuf
néi rang: “Ban biét vé thiét ké va phat trién phan mém — t8t, hai diém cho ban. Chting ta
s€ ban va kiém tién tir phan mém nay nhu thé€ nao? Duoc r6i, hai di€m cho t6i.” Qua
that, Hasso Plattner da nhén ra nhitng ky nang dang thay doi can phai c6 trong ndi b
SAP, d6 chinh la ly do tai sao 6ng lai khuyén khich cong ty moi vé nhitng nguoi c6 kién
thitc khac nhau va da dang.

Twong ty, khi nhém Whiz Kids dén Ford, ho thdy mét vi CEO tré va mot cong ty
khong c6 kha nang kiém soat. Van dé quan trong nhat la ap ky luat tai chinh cho doanh
nghiép dang ngon ngang nay. Du khé ai con nhd, nhung nhitng nam 1940, sau Chién
tranh Thé gioi II, nguoi ta s€ mua bat c chi€c 6 t6 nao duwoc ché€ tao; tham chi la vao
nhitng nam 1950 va 1960, ba cong ty san xuat 6 t6 16n cia My da chiém linh thj treong.
Cong viéc thiét k€' va ky su khong quan trong khi ma sang tao chu yéu la vé kich ¢& cta
vay dudi, va du nganh cong nghiép van ludn tuan hoan, cic k§ nang ban hang ciing
khong quan trong. Khi nhom Whiz Kids dén, gido duc tai chinh va kinh doanh déu néi
vé viéc bit chuwée giai doan mo rong On dinh, va d€ tré thanh mot nguoi cd kién thire
sau va ky nang phan tich vé tai chinh ¢ Ford thi can phai ¢ gitta trung tam cta v tru
méi ndi nay. Khong c6 mot khoanh khac nao cé thé phtt nhan cac ki ndng ctia Yusuf va
nhém tai chinh ¢ Ford, ca hai déu duoc loi tir viéc & dung chd vao dung thoi diém.
Trong truong hop ctia Yusuf, con ¢ mot chit may man, nhung miéu ta ctia Halberstam
vé viéc nhom Whiz Kids chuyén sang cong ty 6 t6 Ford da thé hién nhém cé suy nghi
chién luoc vé viéc cong ty nao co thé dem lai co hoi t6t nhat cho minh.

CHAN POAN QUYEN LUC PHONG BAN

Ludn httu ich khi ¢6 thé chan doan béi canh chinh tri, du d€ xac dinh budc ti€p theo
trong sy nghiép hay dé hiéu duogc can phai gay anh hudng véi ai d€ hoan thanh cong
viéc. Giao sw nguoi Anh Andrew Pettigrew chuyén nghién cttu dong luc hoc ctia quyén
luc da nhan manh tam quan trong cta viéc hiéu biét su phan b6 quyén luc dé tac dong

tdi qua trinh ra quyét dinh. Ban phan tich cta gido sw David Krackhardt thudc treong



Dai hoc Carnegie-Mellon vé quyén luc trong mot doanh nghiép nho da chi ra rang
nhiing nguoi trong cong ty c6 hiéu biét chinh xac nhat vé phan bd quyén luc va mang
lwdi anh hwong la nhiing ngwoi c6 quyén luc 16n hon. Chan doan duoc quyeén luc phan
bd & dau la mot ki nang hitu ich.

Thudc do hay chi s6 cta bat c the gi cting kho tranh khoi o sai s6. Thé nén mot bac
si gioi can doc nhiéu két qua xét nghiém thay vi chi mot két qua do huyét ap caa ban,
thuong 1a st dung nhiéu két qua kiém tra va xem xét nhiéu ddu hiéu, d€ chan doan
bénh. Diéu tuong tu cling dung véi viéc chan doan quyén luc caa phong ban. Bat ck
mot ddu hiéu nao ciing cé thé sai léch — nhung nhiéu ddu hiéu nhu vay cung dem lai
mot két qua thi su ty tin cia ban sé tang l1én rat nhiéu. Theo thoi gian, toi da phat hién
ra nhitng diéu dudi day la nhttng ddu hiéu tuwong doi tot d€ xac dinh duoc phong ban
nao c6 quyen luc 16n nhat.

MUC LUONG TUONG XUNG

Ca luwong khoi diém va lwong cta nhitng vi tri cdp cao hon trong phong ban déu bao
ham quyén luc twong d6i. Trong nghién ctu vé nganh phuc vu cong cong duoc dé cap
lac trude, lwong khoi diém cta nhitng nguoi khoi nghiép ¢ cac phong ban ¢ quyeén luc
16n hon cao hon 6%. Du khac biét d6 cé vé khong dang ké, nhung day lai la cong ty
thué quan ly méi cho chuong trinh luan phién cong viéc ban dau va dao tao twong doi
tiéu chudn, nén bat ci khac biét nao cling déu bat ngo. Vai nam trudc, mot nghién cteu
vé tién leong ctia nhitng nha diéu hanh cdp cao nhat (gio goi 1a cdp C, chit viét tat ctia
“Chief” — Sép) & cac nudc khac nhau da tiét 1o rang & Ptic, nguodi ding dau phong
Nghién cttu va phat trién (RD)la nguoi dugc tra lwong cao nhét; 6 Nhat Ban la phong
Nghién ctru va phat trién va phong Nhan su; con 6 My, lai la phong Tai chinh. Nhitng
muc luong tuwong xtng nay cho thdy quyén luyc ctia cac phong ban khac nhau va thé
hién quyén luc phong ban khac nhau nhu thé nao gitta cac qudc gia.

VI TRI TU NHIEN VA TIEN NGHI

Viéc & gan nhitng nguoi cé quyén luc vira bao hiéu quyén lyc vira dem lai quyén luc
thong qua su ti€p can ngay cang duoc gia tang. Vai nam trede, mot nhom sinh vién da
gianh duoc quyén 1ap ké hoach thiét k&€ mat bang cho tru sé cong ty Gas va Dién Thai
Binh Duong sé dugc xay dung trong nhiéu nam. Day 1a cong ty cung cap dién va khi
gas tu nhién cho phan 16n khu vye Bic California va mét s6 khu vue & Nevada. Theo
thoi gian, phong ky su chuyén xudng tang dwdi ctia toa nha vi phong phap ché va tai

chinh chuyén lén trén. Cudi cung, phong ky su chuyén dén mot phong vé tinh cach xa



tru s& chinh, ¢ San Francisco. Chuyén nay xay ra la vi ti 1é luat sw va ngwoi lam tai
chinh trong ban quan ly cap cao ngay cang tang.

Tam quan trong ctia vi tri van phong dan téi viée chuyén déi va thay ddi van phong
ton kém nhu viéc thang tram van may chinh tri. Diéu nay ddc biét dung ¢ nhing noi c6
tinh chinh tri cao nhw Nha Trang. Nhu John Dean, ¢8 van ctia Tong thong Nixon, da
nhan xét thi: “Thanh cong va that bai c6 thé nhan biét qua quy mo, cach bai tri va vi tri
cua van phong. Bat c nguoi nao chuyén téi van phong nhé hon déu dang trén duwong
tut doc. Néu nguoi tho moc, nguoi tho dong d6 my nghé hay nguoi thg dan gidy dan
teong ban ron & van phong cta ai d6, thi day 1a dau hiéu chéac chan cho thdy chti nhan
cua van phong do dang trén da thang tién.” Toi ting ghé tham van phong ctia mot
ngroi ban ddm nhan vi tri tredng phong dao tao cho mot ngan hang 16n. Tt van phong
cua anh c6 thé nhin thay nhitng cuc néng diéu hoa cua toa nha xap x€ cach tru sé chinh
cua tap doan vai khoi nha. Khi t6i dén, anh bao: “Dé€ toi ndi cho anh biét vé vai tro ctaa
dao tao trong ngan hang nay.” Anh khong can ndi. Van phong cta anh da néi lén tat ca.
Anh nhanh choéng ra di tim co hdi khac khi phat hién ra dao tao thuec sy khong quan
trong vdi ngan hang vao thoi diém do.

VI TRi - TRONG UY BAN VA TRONG QUAN LY CAP CAO

Co6 mot cach de€ biét duoc quyén luc cua tai chinh, dé la nhin vao luwong ctia nguoi
diing dau by phan d6. Nhung con ¢ mot cach khac, d6 1a nhin vao nguoi thudc ndi b
cong ty dé ddm nhiém vai tro trong ban giam ddc ctia cong ty nhat, ngoai CEO. Trong
nhiéu trudng hop, déc biét 1a khi ban gidm ddc thay thé nguoi trong cong ty bang nguoi
ngoai cong ty, tai chinh 1a bd phan quan ly ndi bd duy nhat c6 mat trong ban giam doc.
biéu dé chiang té quyeén lyc twong d6i cua phong nay.

Kién thtc cia nhém lanh dao cap cao, ddc biét la CEO va COO, ciing nhu vay. Co
mot cach dé nhan biét sy thay doi quyén lwc & SAP la nhin vao thanh cong cta Zia
Yusuf. Nhung con mot cach khac, d6 1a &€ y rang nguedi méi dugce chi dinh 1a CEO, Leo
Apotheker, xudt than tir gidi kinh doanh — nguoi dau tién khong thudc gisi cong nghé
lanh dao cong ty. Mdi treong dang thay doi cua linh vuc cham séc strc khoe da tao ra
su thay doi trong co cdu quyeén luc cta cac bénh vién: Bénh vién von duoc diéu hanh
bdi cac bac si; nhung gio chung lai la mot phan ctia mot day chuyén 16n do nhitng
nguoi co kinh nghiém quan ly va kinh doanh diéu hanh. Nghién cttu cua Neil Fligstein
ve kién thitc caa CEO, duoc thao luan ¢ phan dau cua chwong nay, rat thu vi va quan

trong vi né phan anh sy thay doéi vi tri quyén lwc cua cac bd phan khac nhau trong



doanh nghiép qua thoi gian. Va khong chi la vi tri, ma ca thanh phan ctia cac ty ban
quyén luc — chang han nhw ban diéu hanh - cfing c6 thé néi cho ban biét quyén luic ctia
cac phong ban khac nhau. Viéc chti y t6i phong ban nao dang nam giit cac vi tri quyén
lec c6 thé dem lai cho chiing ta manh m&i quan trong dé biét quyén luc nam & dau.

DANH DOI: NEN TANG QUYEN LUC VUNG CHAC TY LE NGHICH VOI KHA
NANG CANH TRANH KEM

Ban ddi mdt voi mot tinh hudng tién thoai ludng nan. Lam viéc & mot phong ban ¢
quyeén lyc dem lai cho ban lgi thé vé thu nhap va sw nghiép. Nhung chinh vi ly do d¢,
rat nhiéu nguoi tai mudn lam viéc 6 cac bo phéan cé quyeén lwc nhat. BO phan tai chinh
cua Ford nhitng nam 1960, r6 rang con duong dén vi tri cap cao khong chi ¢ Ford ma
con & cac cong ty khac nira 1a dwgc lam viéc trong bo phan d6, cé thé nhan nhitng nguoi
gioi nhat trong sd nhiing sinh vién t6t nghiép loai wu cua cac truong kinh doanh hang
dau — mot diéu tuyét voi doi voi bo phan nay, dam bao kha nang duy tri quyén luc ctaa
né, nhung véi nhitng ca nhan phai d&i mat véi canh tranh gay gat thi diéu d6 lai khong
tuyét voi gi cho 1am. Nhitng ngudi sém gia nhap ddi ngd tu van & SAP, khong chi Zia
Yusuf, duoc loi tit viéc la nhitng ngwoi tién phong cé gia tri cia mot don vi kinh doanh
moi va quan trong (d0i voi cong ty) co kha ndang dat téi cap diéu hanh. Nhiéu nguoi
chuyén tix CCT sang cac vi tri quan trong khdc trong SAP — viéc c6 chu dich ngay ttr ban
dau, vi mot trong nhitng muc tiéu dwgc xac dinh rd rang ctua ban nay la trd thanh diém
khoi dau cho nhitng nguoi tai ti cac linh viec hoc thuat khac nhau. Nhung sau mét thoi
gian, diéu mdi la da tré nén quen thudc, va ro rang la nhiing nguoi gia nhap SAP hién
nay co thé dwoc loi nhiéu tir viéc bit dau su nghiép ¢ nhoém CCT.

Sy danh d6i nay - tién phong trén mot con duwong mai tiém an ruai ro véi viéc bude
vao mot linh vuc da co san nhung phai d6i mat véi su canh tranh 16n hon - ciing dién
ra cap do doanh nghiép. Khi Apple gidi thiéu chi€éc may tinh c4 nhan dau tién vao cudi
nhitng ndm 1970, khong cé sw canh tranh nao, nhung nhu Steve Jobs van néi thi san
pham d6 thuong bi bé qua bdi nhitng nguoi cho rang né qua nhé dé lam viéc tinh toan
thue su. Gio day, su tién loi ctia dong san pham mady tinh nho gon dé da khong con gi
d€ nghi ngo, nhung nhiing doanh nghiép maoi tham gia lai phai d6i mat véi thi treong
canh tranh gay gat véi rat nhiéu d6i tht 16n manh.

Cau tra 10i cua ban ddi véi tinh trang tién thodi ludng nan nay phu thudc vao mtrc
dd c6 to chirc cling nhu muitc d ¢ thé doi dién véi rai ro ctia doanh nghiép ban. N6

cting phu thudc vao viéc ban thay hai long d€ con thuy triéu 16n cuén di hay mudn dap



song va tao ra viing nuwdc riéng noi ban cé thé tung hoanh.

Nam 2002, Ann Moore tré thanh Chu tich kiém CEO cta tap doan Time, va thuong
xuyén duoc tap chi Fortune binh chon 1a mot trong 50 nguoi phu nit quyén lwc nhat
trong gidi kinh doanh. Moore t6t nghiép treong Kinh doanh Harvard vao cudi nhitng
nam 1970, nhung thay vi theo cac ban gia nhap vao nganh ngan hang dau tu hodc tu
van, ¢d lai nhan 10i lam viéc véi muc lwong thap dé€ gia nhap phong tai chinh ctaa Time.
Sau mot nam trong vai tro giong voi MBA, phan tich tai chinh, Moore da tim duoc vi tri
trung tam trong tap doan tap chi. C6 chuyén sang to Sports Illustrated. Khi d6, phong
cap, bao gom ca HBO, trong giong nhir mot mé hén don, vi tap chi dang dwoc coi nhu
la trong con hap hdi. Moore bat dau mot tap chi thé thao cho tré em va sau d6 chuyén
sang to People, noi c6 dugc vinh danh Ia chu tich tap chi nam 1993, va tdng thanh tich
ctia to People du dd & mtic twong ddi cao. Thanh cong su nghiép ctia Moore bat ngudn
ttr biéu hién xuat sic ctua cd6 6 mot don vi “dang hap hoi”, va tr viéc la mot nguoi phu
nit trong mot to tap chi thé thao ctia dan 6ng — diéu dem lai cho ¢6 su noi bat. Bémg cach
chon con duong khac biét, c6 da gitp vién canh sy nghiép ctia ban than tro nén thanh
cong.

Viéc gia nhap nhom tai chinh Ford, khoa vat ly treong Dai hoc Illinois, phong cap &
Time, hay b phan tu van & SAP, ngay ca khi gia nhap rdt muodn, van c6 thé dam bao
cho ban mot sy nghiép vitng chic ca vé vi tri va tién bac, mién sao bd phan do van con
nam quyén luc. Nhung néu ban mudn pha v& thong 18 hay bat dau 6 mot phong ban c6
nhiéu co héi méi hon. Nhu Yusuf chuyén sang b phén sinh thai va dat duwgc thém
thanh cong trong su nghié€p, va gan day la roi khoi SAP dé theo dudi co hdi mai.

biéu ma toi vira ndi mot cach chi tiét la sy danh d6i rui ro - loi ich trong dau trueong
kinh doanh. Véi van dé d6, khong cé cau tra 10i dang hay don gian. Nhung du lwa chon
cua ban 1a gi di chang ntta, ban cling nén trang bi dé€ hiéu duoc khong chi phong ban
quyén luc hién tai, ma con ca phong ban s& nam quyén luc trong tuong lai. Va k§ nang
du doan d6 c6 thé nam bat duoc, du khong chic chan hay dé dang, bang cach cht y t6i
dong luc hién hién cua nganh kinh doanh cu thé nao d6 va moi truong cta né.

Cisco, cong ty thi€t k€& va san xudt thiét bi mang ludi, duoc thanh lap boi nhiing nha
khoa hoc may tinh dén tir Stanford. Quyén luc trong cong ty ban dau thudc vé nhitng
ky su cong nghé va nhitng nguoi c6 chuyén mon ky thuat can thié€t d€ phat trién va san
xuat nhitng san phdm ban dau cta cong ty. Nhung dén nam 1994, nam Mike Volpi tot

nghiép truong kinh doanh va tir chéi 101 moi tit McKinsey, Bain va Microsoft d€ gia



nhap bo phan phat trién doanh nghiép cua Cisco, thi ro rang la Cisco khong thé va sé
khong tao ra dwgc tat ca cac cong nghé can thiét dé€ duy tri dwoc vi tri diing dau thi
treong cta minh. John Morgridge, sau khi diéu hanh cong ty, da thuc hién cudc sap
nhap 16n dau tién, mua lai cong ty truyén thong Crescendo Communications vao nam
1993. Sau d6, Cisco ban ron voi viéc sdp nhap — mua lai khoang 70 cong ty trong nhiing
nam tr 1993 dén 2000. Cac cong ty ma Volpi va nhom phat trién kinh doanh cta anh
sap nhap vao cong ty da gdp phan tao nén 40% doanh thu ctia Cisco nam 2001.

O Cisco, cling nhu ¢ nhiéu cong ty khéc, sdp nhap duoc xem 1a nhdm muc dich phat
trien doanh nghiép. Volpi da hanh dong dé€ phat trién hon nita quyén luwc cia phong
phat trién doanh nghiép bang cach xay dung cac kj ndng trong noi bd phong cé thé xéa
b su 18 thudc vao cac chuyén gia 8 van bén ngoai, chang han nhu cac chuyén gia ngan
hang dau tu. Mike Volpi va cac cong sw cua minh da gianh dugc quyeén luc dang ké o
Cisco trong mot khoang thoi gian ngan. Dau nhitng nam 2000, Volpi 1a mot trong bon
nha diéu hanh cap cao nhéat cua cong ty du anh con kha tré va khong c6 kinh nghiém vé
cong nghé. Con c6 nhitng nha diéu hanh khac, mot s6 c6 kién thire vé ngan hang hoac
twe van, da tham gia nhom phét trién doanh nghiép tir khi nhém méi bat dau trén con
duong tién t6i quyén luc va da dong hanh cting véi thanh cong ctia nhém. D& nam bat
duoc co hoi do, doi hoi phai hiéu dwoc nhu cau tiép nhan cong nghé tir bén ngoai cua
cong ty va nghiém tac budc nhitng budce di dau tién trén con duong tro thanh mot don
vi thu mua hang loat cac doanh nghiép dang ton tai. Viéc gia nhap nhém phat trién
doanh nghiép cua Cisco tit nam 1994 khi nhém moi chi c6 hai thanh vién, nhu Mike
Volpi lam, da dat anh vao by phéan kinh doanh chién lugc phat trién nhanh chéng véi
tam nhin ro rang la tro thanh thanh vién ban quan ly cdp cao hodc ban gidam doc — bd
phan cudi cung thao ludn va thong qua tat ca cac quyét dinh mua lai. Viéc gia nhap
mudn hon khién lam giam di cac yéu t6 thuan loi nghé nghiép.

Trong chuwong nay, chung ta da dugc tim hi€u tai sao quyén luc lai khac nhau gitra
cac phong ban, va khac nhau nhu thé nao, véi muc dich d€ phat trién nén tang quyén
lec ctia ban. Trong chuong tiép theo, chiing ta sé xem xét bang cach nao ban c6 thé cé
dugc cong viéc hodc co hoi ban mudn, mot khi ban da xac dinh duoc diém dich caa

minh.



NHAP CUQC: TRG NEN NOI BAT VA PHA VG MOT S0 QUY TAC

Khi Keith Ferrazzi, hién la tac gia ndi tiéng, mot dién gia hang dau vé marketing,
ngdi sao ctia gidi dién thuyét, t6t nghiép truong Kinh doanh Harvard ndm 1992, éng
dwoc hai cong ty tu vdn McKinsey va Deloitte moi lam viéc. Pat Loconto, nguoi ding
dau cong ty tu van Deloitte khi d6, nhé lai la trude khi nhan 101, Ferrazzi nhat quyét doi
gdp nhitng nguwoi ma Ferrazzi goi la “nhting nguoi dau ndo”. Loconto gap Keith tai mot
nha hang Y & thanh phd New York, va “sau khi ching t6i uéng vai ly, Keith néi rang
anh ta sé nhan 10i véi mot diéu kién — t6i va anh ta sé &n t6i mdi nam mot [an & cung
mot nha hang... Vay nén t6i da hita dn t6i voi anh ta mbi nAm mot Tan, va dé 1a cach
ching t6i da tuyén dung duoc anh ta. D6 la mot trong nhitng thu thuat cua anh ta.
Bang cach d6, anh ta digc dam bao la sé tiép can duoc véi nhitng nguodi ding dau.”

Khong nhiéu nguoi du bao dan dé€ yéu cau duwgce ndi chuyén véi nguoi ding dau
cong ty noi ho dang dwgc tuyén dung, sd nguoi ddm doi hdi dwgc an tdi riéng véi ho
mdi nam mot Ian con it hon nita. Ho s bi tir chdi, so bi xem 1a kiéu cang hodc tu phy,
so tao ra song gid va hon ca, d6 khong phai la diéu thuong thdy trong kich ban tuyén
dung thong thuong. Trong chwong 3, chuing ta da thdy tdm quan trong cta viéc biét noi
minh mudn dén — phong ban ban mudén gia nhdp va con duong tién t6i quyén lwc ma
ban vach ra cho ban than. Viéc ¢6 thé dat duoc diéu ban mudn con quan trong hon nira.
Nhu cau chuyén cua Ferrazzi va nghién cttu duwoc thao luan trong chwong nay ching
minh, tao dung hodc tai tao dung sw nghiép doi hoi ban phai phat trién ca kha nang va
tinh than san sang doi hoi, ciing nhu doi héi ban phai hoc cach néi bat. Nguoi ta thuwong
khong doi hoi diéu ho mudn, va so ndi bat qua mic vi ho lo ngai nguwoi khac c6 thé
khong thich hodc buc tiec véi hanh vi cta ho, xem ho la nguoi ty cao ty dai. Ban can

phéi vuot qua suy nghi cho rf?mg ban phai duwoc long tat ca moi nguoi, va viéc duoc



long d6 quan trong d6i véi viéc tao dung con duong tién téi quyén lwe. Ban can phai
s&n sang day minh tién vé phia triedc. Khong phai ban thi sé 1a ai?

Reginald Lewis la mot luat su nghiép doan nguwoi My gdc Phi thanh cong, va la
nguroi sang lap cong ty hop danh, tap doan TLC. TLC da mua lai cong ty McCall Pattern
vao dau nhitng ndm 1980 va véi nd lyc thay d6i hoan toan ctia Lewis, da tra lai cho cac
nha dau tu gap 90 Ian so tién cua ho. Sau d6, TLC mua cong ty thiec pham Beatrice
Foods, tao nén cong ty dau tién do nguoi da den lam cht c6 doanh thu hon 1 ti d6 la, va
dua Lewis tro thanh mot trong nhiing nguoi giau nhat nudéc My. Nhung nguoc tro lai
nam 1965, Lewis khong phai la nguoi ¢ vi tri n6i bat trong gidi kinh doanh My gdc Phi.
Ong khong theo hoc chuong trinh luat qudc t&€ & Harvard, hay khong c6 bao tang lich
st My Phi & Maryland nao dugc ddt theo tén 6ng. Khi d6, 6ng chi la mét thanh nién
xuat than ttt mot ngodi lang ng- heo kho Baltimore, tot nghiép treong Pai hoc bang
Virginia, va dat ra muc tiéu phai vao duoc truong Luat Harvard. Trong sudt mua he do,
ong tham gia chwong trinh do Quy Rockefeller tai trg ¢ treong Luat Harvard danh cho
sinh vién dai hoc ¢ tiém nang, chwong trinh duoc thiét ké nh3m tao hiing tha cho ho
véi ngheé luat va gitup ho chuan bi cho qua trinh xin viéc. Chi c6 mot van dé — mot trong
nhitng nguyén tac ctia chuong trinh 1a khong nguoi nao tham gia chwong trinh duoc
xem xét d€ nhan vao truong Luat Harvard. Hon nita, Lewis ciing khong tham gia Bai
thi danh gia nang lwc cta treong Luat, tham chi con khong ndp don vao treong Luat
Harvard, nhung lai van mudén bat dau chwong trinh vao mta thu nam d6.

Ngay khi anh lam rat &t trong chwong trinh mua heé bang cach thé hién nd luc khong
ngling nghi va ndi bat trong phién toa gia dinh d&n mttc 30 ndm sau céc gido st van con
néi vé bidu hién xuat sac ctia anh, Lewis da ggp mot gido su truong Luat Harvard va
sau do6 la gdp Hiéu trudng cta treong. Véi nhitng nguoi d6, anh nhan manh trueong
hop ctia minh béng cach 1ap luan “cé vo s8 cach dem lai loi ich chung tit lién minh gitta
Reginald Lewis va treong luat”. Cudi mua he ndm do, Reggie Lewis da duoc nhéan vao
treong Luat Harvard, tro thanh nguoi duy nhat trong lich st truong duoc nhan vao
tredc khi viét don xin hoc.

Ca Reginald Lewis va Keith Ferrazzi déu hiéu rang diéu toi t& nhat c6 thé xay ra khi
doi hoi 1a c6 thé bi tir chdi. Va néu ho bi tir chdi thi sao? Cling khong thé té hon so voi
viéc ngay tir dau ho da khong doi héi. Néu ho khong doi hoi hodc néu ho bi tir chdi, thi
ho déu khong nhéan duoc diéu ho dang tim kiém, nhung it nhat khi hoi van con ¢é chit

hi vong. Mot s6 nguoi tin rang diéu té hon c6 thé xay ra: hanh vi tdo bao ctia ho c6 thé



lam ngwoi khac khoé chiu va tao cho minh “tiéng xau”. Nhung ciing c6 thé khong, va rai
ro cua viéc noi bat cting dang dé tht khi chiing ta xem xét.

POI HOI CO TAC DUNG

Doi hoi thwong c6 tac dung. Sau khi doc truong hop ctia Keith Ferrazzi, mot sinh
vién trong 16p t6i quyét dinh dé nghi nguoi ding dau mot cong ty tw van cd tru sd &
London (cong ty dang tuyén dung anh ta) ciing &n t&i v6i anh ta mdi ndm mot lan.
Nguoi diing dau cong ty khong nhitng dong y, ma con dé xuat mot bira trira mdi thang,
va con tinh nguyén tré thanh nguwdi hwedng dan cho anh chang sinh vién nay. Mot nguoi
khac, Logan, dang lam viéc cho cong ty tu van Deloitte khi cong ty dwgc tai co cau.
Logan, m{t nguoi co tai va danh tiéng t6t 6 van phong tai Atlanta, sé gdp nguoi chu
khong biét anh ta. Trong chuyén tham lam quen, 6ng chu mdi sé dén thanh phd gap
moi ngudi khoang 30 phut. Logan da goi cho dng ta va ndi rang vi ddng nao anh ciing
&n trua, vay thi sao khong cting an véi nhau. Ong chti méi da dong ¥, va Logan da tan
dung co hdi d6 dé bat dau thic day mai quan hé ca nhan tich cuc véi 6ng chtt méi.

Doi hoi cé tdc dung, nhwng moi ngueoi lai thay khong thodi mdi

Moi nguoi thuong tranh nho va nguoi khac. Trudc tién, né khong nhat quan véi théi
quen coi trong tinh tw 1dp cua con ngwoi. Thit hai, moi ngwoi so bi tir chdi vi diéu dé c6
thé anh hudéng dén long tu ton cua ho. Thit ba, viéc doi hoi phai dua trén kha nang
dugc cong nhan caa ho: tai sao phai doi hoi mot viéc nhu gdp go hay an toi mdi nam
mot 1an khi biét chac cau tra 10i sé 1a khong? Van dé 1a moi nguoi khong tin vao kha
nang nguoi khac dé nghi gitip dé minh. D6 la vi nhitng suy tinh dé nghi nguoi khac
thwong cd xu hudng tap trung vao nhitng gi ban dat dugc tir 10i dé nghi thay vi nhan
manh vao cdi gia ma ho phai tra khi ttr chdi ban. Viéc ttr chdi mot 10i kéu goi gitup do
pham vao quy tic xa hdi ngam c6 tén 1a “nhan dic”. Ban mudn duoc biét dén nhu
nguroi hao phéng hay hep hoi? Hon nita, tit chdi mot yéu cau nho dich danh la nhat
nhat. Tt nhé ching ta da dwoc day phai rong luong, nén chung ta thuong chdp nhan
yéu cau cua nguoi khac gan nhu tu dong. Hon nita, dong y voi mot yéu cau nho gitp
d6 con cung c6 vi tri quyeén lyc ctia nguroi chdp nhan. Dé nghi huan luyén hodac mé rong
canh ctra cho ngudi khac khong chi khién ho phu thudc vao ban, ¢6 thé bang cach tro
thanh nguoi tng ho trung thanh trong twong lai; ma con biéu thi rdng ban c6 thé lam gi
dd6 cho ai d6, va diéu do co nghia la ban c6 quyén luc.

Gido su treong kinh doanh Frank Flynn va cuu nghién cttu sinh Vanessa Lake da

nghién cttu moi nguoi khong tin kha nang nguoi khac ung thuan véi yéu cau nho giup



dd... trong mot loat nghién cttu nham tim hiéu xem nho gitp d& ¢ thé khé chiu nhu
thé nao. Trong mot nghién ctru, nhitng nguoi tham gia dwgc yéu cau wde luong ho sé
phai ti€p can bao nhiéu nguoi la d& c6 thé nho dugc 5 nguoi dién vao bang héi ngan.
Con s6 wdc luong trung binh 1a 20 nguoi. Khi nhitng ngudi tham gia thuc sy bat tay
vao nhd moi ngudi dién vao bang héi ngan, ho chi phai ti€p can trung binh khoang 10
nguoi dé€ cd dugc 5 nguoi nhan loi giup d6. Viéc nho nguoi la gitp dd hién nhién
khong dé chiju, téi mitc mot phan ndm s6 nguodi tham gia nghién ctru khong hoan thanh
nhiém vu. Ti 1€ bé cudc nay cao hon nhiéu so v6i cac cudc thit nghiém thong thwong.

Trong moét nghién ctru khac, nguoi ta wdc luong ho sé phai ti€p can 10 nguoi la dé
muon dugc dién thoai di dong ctia ho d€ thuec hién mot cude goi nge”'m — con sO duwoc
ti€p can thuc t&€ d€ dat duoc muc tiéu 3 nguoi chap nhan cho muon la 6,2. Va moi nguoi
cling thuong wdc tinh qua cao s6 ngudi la ma ho can tiép can d& nho duoc nguoi dan
ho t6i phong tap cta treong Dai hoc Columbia & cach d6 3 toa nha. Ho nghi rang phai
nho 7 nguoi, nhung chi can trung binh 2,3 nguoi la dwgc. Lai moét lan nita, viéc nho
ngudi dan nguoi tham gia nghién ciru téi phong tap rd rang 1a mot viéc khong thoai
mai, bdi c6 qua 25% s nguoi tham gia khong hoan thanh dwgc nhiém vu sau khi dong
y thuc hién. Nghién cttu ctia Flynn va Lake da chiing té rang moi nguoi khong gidi
trong viéc du doan hanh vi ctia nguoi khac. That kho dé€ chung ta c6 thé ndm bit duoc
suy nghi ctia nguoi khac va nhin nhén thé gidi tir quan diém ctia nguoi d6. Nghién ctru
ctia ho cfing chi ra rang viéc nho nguoi khac gitip d& khién nguoi dua ra yéu cau nho
thay khong thoai mai.

Nho va la ton nguoi do lén

Mot ly do khién viéc nho va c6 hiéu qua la duwgc nho gitp dé hodc duoc hoi xin 101
khuyeén c6 nghia la chiing ta duoc ton lén — nhitng viéc nay tham chi con nang cao gia
tri ban than hodc tang cuong céi toi ca nhan hon so véi viéc duoc nguoi khac, dac biét la
ngudi ¢6 tai, nho hd tro ho. Khi Barack Obama vao Thuong nghi vién My, dng da xay
dung quan hé bang cach nho gitip d6. Ong héi xin 10i khuyén cta khoang 1/3 thuong
nghi si, va da thac day quan hé tu van véi Tom Daschle, nguyén lanh dao dang cta
Thuong nghi vién My — nguoi that bai trong cudc tai bau ct, cung véi Ted Kennedy va
Thuong nghi si dang Cong hoa Richard Lugar. Nhu mét bai bao vé 6ng Obama trén to
New York Times nhéan dinh, “Déng vai hoc tro ngoan da gitip 6ng c6 dugc sit yéu mén
cua mot sO nha lam luat”. Néu ban khién cho yéu cau ctia ban cang mang tinh ton

nguoi dwoc nho 1én cao, thi cang dé dugc chap thuan.



Ishan Gupta la mét thanh nién dang trén da phat trién. Cau la nguoi dong sang lap
nén Appin Knowledge Solutions, mét vién hudn luyén cong nghé o An Db. Tbi gap cau
khi cau dang theo hoc treong kinh doanh, sau khi that bai trong cudc chién quyén luc &
Appin. Cau dang trong d6 tudi 20, chuan bj t3t nghiép va sap budc vao thi truong lao
dong kho khan trong cudc suy thoai nam 2009 véi rat nhiéu 1oi dé nghi. Gupta da lam
rat tot viéc xay dung mang ludi va phat trién hinh anh ban than nhue mét tai nang trién
vong, dac biétla o An Do, va cau di lam viéc d6 béng cach viét mot cudn sach vé doanh
nghiép. Du An D6 ¢6 rit nhidu cong ty cong nghé cao 16n manh va thanh cong, nhuw
Infosys va Wipro, nhung khong c¢6 méy tai liéu viét vé van hoa doanh nghiép.

Cudn sach cta Gupta tha vi khong chi boi ndi dung ma con bdi nhitng nguoi viét
nén tung chwong cta cudn sach. Loi dé twa la ctia Sabeer Bhatia, nguoi sang lap
Hotmail, dich vu thw dién t& mién phi dwoc Microsoft mua lai nam 1998 véi mtc gia
dugc don doan la hang tram triéu d6 la. Bia sau ctia cudn sach la bttc anh Gupta va
dong tac gia cudn sach ding ¢ hai bén, ¢ gitra la Tién si A. P.J. Abdul Kalam - nguoi da
viét 16i khen ting cho cudn sach & phin bia trudc, va Kalam con 12 t8ng thong An D6 tai
thoi diém cudn sach duoc xuat ban. Noi dung ctia cudn sach 1a 18 chuong rat ngan
duoc viét boi nhiing doanh nhan hang dau An D6, tit ca nhiing ngudi d6 déu biét
Gupta va it nhat cling du gan két véi cau dé viet doi 10i cho cudn sach. Cau néi véi toi
rang trong tat ca nhitng nguedi cau ti€p can d€ nho viét mot phan cho cudn séch, chi c6 4
hodc 5 nguoi tir chdi, du cau khong biét ai trong so ho trong lan dau tiép can.

Chién luoc ctia Gupta nham c6 dugce sy gitp d& ctia nhitng ngudi nay rat don gian:
xac dinh cau mudn moi ai tham gia du an va sau d6 nho ho theo cach lam tang long tw
ton cta ho. Tat nhién, khi mot s6 nguoi ndi tiéng da dong y, thi nhiing nguwoi duoc ti€p
can sau sé dugc “ninh” d€ tham gia nhém nhing nguoi xudt ching kia. Gupta tap
trung bai thuyét phuc cia minh vao tdm quan trong ctia chu thé doanh nghiép véi sy
phét trién kinh t& ciia An D6, nhiing ngudi ma ciu tiép can da thanh cdng nhu thé nao
trong viéc xay dung doanh nghiép, ho c6 thé chia sé nhiéu 1oi khuyén va tri tué ra sao
cling nhue ¢ thé gitp d& nguoi khac ra sao. Cau néi véi ho rang minh ciing 1a mot
doanh nhén, va la sinh vién t6t nghiép Vién Cong nghé An D¢ (IIT) nhu nhiéu nguoi
trong s& ho, rang cau danh gia cao cach ho da mao hiém dé vach ra duong 16i cho riéng
minh, va ca ngoi ho da phi thuong va diing cam ra sao khi khoi st mot doanh nghiép
vao thoi diém do tai An Do6. Sau d6, Gupta con ca tung ho, néi véi ho rgmg sé ch:?mg ai

doc mot cudn sach do mot nguoi nhu cau viét, va cau ¢ thé bo 16 nhitng diéu quan



trong, nhung voi sw gitup do cua ho, dé sé la mot cudn sach hay hon, duoc dén doc
rong rai hon. Gupta ciing khién yéu cau ctia minh dé dang duoc chap thuan hon bang
cach nho nhitng nguwoi ndi tiéng va ban rdn ma cau ti€p can viét chi mot hodc hai trang,
do vai tram t&r voi nhitng 10i khuyén mau chét. Moi nguoi thich dwa ra 10i khuyén, vi
diéu d6 thé hién duoc rang ho théng minh, va Gupta da trinh bay yéu cau ctia minh
mot cach rat thong minh.

Chién lugc nédi rang minh ciing 1a mot doanh nhan va t8t nghiép IIT phat huy tac
dung vi nghién cttu da cho thdy nguoi ta thuong dé chap nhan 16i yéu cau tir nhitng
nguoi ¢ cung moi lién hé thong thwong nhat véi ho. Trong mot cudc thit nghiém,
nhitng ngudi tin rang ho cé cling ngay sinh nhat véi nguoi khac thuong dé dong y véi
yéu cau doc mot bai luan tiéng Anh tdm trang va viét 10i binh dai mét trang trong mot
ngay cua nguoi d6 hon gap hai lan so véi dé ghi cua nhitng ngwoi khac. Trong nghién
ctru tht hai, nhitng nguoi tin rang ho c6 cung ho véi nguodi dua ra yéu cau da quyén
gap doi so tién dwgc yéu cau quyén gop cho t6 chirc Cystic Fibrosis.

Néu ban dang phai tiép can ai d6 dé€ nho giup d6 — nho tim viéc, nho viét mot
chwong cho cudn sach giong nhu Gupta, hoi xin 16i khuyén vé mot van dé nao d6 — hay
gia dinh rang ban lya chon nguoi d6 vi bang cap va kinh nghiém ctia ho. Hay thé hién
rang ban hiéu tAim quan trong ctia ho, va ho thong théi ra sao thong qua cach ban dua ra
yéu cau. Nghién ctru duoc tong két boi nha tam ly hoc xa hoi Robert Cialdini trong
cudn sach ban chay nhat ctia 6ng, cuén Anh huwong (Influence), da cho th&y xu ninh
hiéu qua nhu thé nao khi muon 16i kéo ngwoi khac vé phe ban. Nho giup do von da la
xu ninh, va con c6 thé mang tinh xu ninh hon ntta néu ching ta lam ding, nhan manh
tam quan trong va thanh tich ctia nhitng nguoi chiing ta dang nho gitp d5, va nhac ho
nh¢ vé nhitng di€ém chung ctia ching ta.

PUNG SO NOI BAT VA PHA VO QUY TAC

C6 rat nhiéu sy canh tranh trong t6 chitc — canh tranh d€ ¢ viéc, d€ duoc thang tién,
d€ c6 quyén luc. Thanh cong cua ban khong chi phu thudc vao viéc lam cua chinh ban
ma con ¢ kha nang khién nhitng nguoi c¢6 dia vi, nhu 6ng cha ctua ban, giap do su
nghiép ctia ban, muodn ban thanh cong va gitp ban vuon xa. Véi nguoi sé thué hoac dé
bat ban, ho nhat thiét phai cht1 y dén ban. Ban can lam gi dé dé€ ndi bat. Va d€ lam duoc
diéu d6, ban can vuot qua suy nghi rang “ai choi trdi sé& bi tap thé trirng phat” va
nhitng cau cdch ngdn twong tw ma to6i dwoc nghe di nghe lai cling nhu cam giac mién

cudng khi phai khoe khoang vé tai nang ctia ban than. Noi cach khac, ban can xay dung



thwong hiéu ca nhan va thac day ban than, va khong duoc xau ho trong qua trinh dé.

Khi Tong thong Barack Obama chon Hillary Clinton lam ngoai trueéng, ba la Thuong
nghi si bang New York va Thong doc David Patterson phai chi dinh nguoi ké nhiém ba
trong Thuong nghi vién. Ban dau, gan nhu tdt ca moi nguoi déu nghi ho biét ai sé la
nguoi duoc chon — Caroline Kennedy, con gai ctia ¢6 Tong thong John F. Kennedy va
cting la mot nguoi New York tich ciec tham gia cac hoat dong ctia cac treong hoc va cac
dich vu cong tai thanh phd nhu lam viéc cho cac t6 chiic phi lgi nhuén. Kennedy da co
gang song cudc song binh thuwong nhat c6 thé cho téi thoi diém do, va khong chudn bi
d€ don nhan su ndi tiéng va sy sam soi di kem véi nd. Co6 cling khong hé chuan bi cho
cudc canh tranh day séng gié trong cong viéc va phai mién cudng tham gia chién dich —
tw nang cao hinh anh ban than — diéu can thiét dé bao dam cong viéc. Du ¢6 nhiéu ly do
khién Kennedy cudi cung quyét dinh rat tén khoi danh sach ting ct nhung Lawrence
O’Donnell, chuyén gia phan tich chinh tri cho mang luéi truyén hinh MSNBC va 1a mot
ngudi ban ctia Kennedy, da binh luan rang: “Hau hét chung ta déu ¢ tinh khiém t&n —
khong muon khoe khoang, khodc lac — va ban phai hoc cach chong lai diic tinh co ban
nay va néi rang ‘Tdi 1a ngudi t6t nhat, cho nén ban can t6i cho cong viéc nay’ va néi ma
khong ngan ngai hay nghi ngo gi.”

Nhiéu nguoi tin r:?mg ho c6 thé noi bat va tao bao mot khi ho da thanh cong, va cd
quyén lam moi viéc. Nhung khi ban da thanh cong va c6 quyén lyc, ban khong can noi
bat hay lo léng vé canh tranh ntra. Chinh bu6i ban dau sy nghiép cta ban, khi ban dang
tim kiém nhitng vi tri dau tién tao su khac biét cho ban than trong cudc canh tranh, maéi
la liic quan trong nhat.

Nam 1947, khi Henry Kissinger, ngoai treong va c6 van an ninh quéc gia, nguwoi
gianh duoc giai thwong Nobel, tham gia 16p sinh vién chua tot nghiép cua Harvard véi
vai tro sinh vién nam thtt hai, quanh 6ng toan la nhitng sinh vién tai nang. Nhu Walter
Isaacson miéu ta trong cudn tu truyén vé Kissinger, ong da tim kiém sy d6 dau cua
William Elliot, tru ¢t ctia khoa Chinh quyén. Trén co so thit hang cta minh, Kissinger
duoc chon mot thanh vién ky cyu trong khoa lam thay huéng dan, nhung Elliott khong
nhan 10i ngay, nhuer dng van lam véi nhiéu nguoi khéc, dwa Kissinger 25 quyén sach dé
doc va bao Kissinger khong dwoc quay trd lai cho tdi khi hoan thanh mot bai luan kho.
Kissinger da doc nhitng cudn sach do, hoan thanh bai luan, va duoc Elliott nhan hudng
dan. Sy bao trg, nang d6 caa Elliott da chiing t6 tAm quan trong d6i véi su nghiép hoc

hanh cua Kissinger. Sau nay, Kissinger da viét ban luén van tot nghiép khoang 383



trang, dua ra mot quy luat chi rd rang trong tuong lai, khong ban luan van t8t nghiép
nao co6 thé day qua 100 trang, va duoc biét dén la “quy luat Kissinger”. Mot lan, trong
chwong trinh dao tao tién si ctia khoa Chinh quyén, Kissinger da tham dy nhu thé 6ng
la mot thanh vién ky cyu cta khoa. Ong dit lich hen nhu thé thoi gian ctia minh rat quy
bau, va ltic nao cing dén mudn 15 phat. Du hanh vi va sg ngao man hién nhién ctia 6ng
lam cho cac sinh vién khac khong wa, nhung ong lai tao dugc tiéng tam nho sy thong
minh cua minh, m¢t phan nho vao kha nang hoc tap, phan con lai 1a nho hanh vi, khién
Kissinger tré nén khac biét so véi cac ban dong mon.

Nhung liéu chién luoc noi bat nay c¢6 hiéu qua ¢ nhitng nén van hoa khong tap trung
vao ca nhan va khong 16n xdn nhui nwéc My khéng? Hoan toan c6. O Nhat Ban, dat
nudc dau tién toi nghe thdy cau cach ngdn “ai choi trdi sé bi tap thé tring phat”, Akio
Morita, nguoi dong sang lap nén tap doan Sony, da chong lai quy wdc danh cho con ca
bang cach khong tham gia doanh nghiép sake ctia gia dinh, dam khdc biét trong vai tro
mot ngudi cha bang cach cho con di du hoc, lam mat long nhiéu doanh nhan dong
nghiép & Nhat Ban va é noi khac bang cach viét cudn sach chi trich manh mé cach kinh
doanh ctia nguoi My, dwa Sony trd thanh cong ty Nhat Ban dau tién ¢ tén trén san giao
dich New York, va tao ra nhitng san phdm nho hon, dé mang theo ngudi hon so véi cac
do6i tha canh tranh. Soichiro Honda, nguoi sang lap cong ty 6 t6 Nhat Ban mang tén
ong, ndi tiéng khoi hai, chang han nhu ném dung cu vao cdng nhan hay nhay du tir
may bay khi da ngoai 70 tudi.

Tt mot nguwoi Nhat khac, Kiich Hasegawa, nguoi da xay dung cong ty tu van
Proudfoot thanh mot trong nhitng cong ty tu van 1on nhat Nhat Ban, t6i da hoc duoc
cach tré nén noi bat, ngay ca, hoac dac biét co thé, & nhitng noi “khong thé”. Proudfoot
dwa ra cac su kién marketing doc dao, chéng han nhu tiéc chiéu dai hao nhodng vdi mot
nit nghé si violon xinh dep. Hasegawa thuong 4p dung phong cach thang than, néi
thang vé6i khach hang, va tham chi 1a khach hang tiém nang vé van dé trong td chitc ctia
ho. Khi t6i hoi 6ng vé cach tiép can khong binh thuwong do, ong da miéu ta chién luoc
makerting ctia minh 1a c6 thé du db nguoi khac dén véi minh va cong ty ctia minh dé
xem minh la ngwoi thé nao. C6 mot cach d€ lam viéc do, d6 la lam moi viéc khac biét, tir
d6 kich thich nguoi khac va khoi goi hing thi trong ho. Ong 1ap luan rang ong va
Proudfoot da thanh cong, chinh xac la vi ho lam khdac vdi cach lam thong thwong cua
nguroi Nhat.

Trong quang cao, khai niém noi bat d€ duwoc nhé co tén la “goi nhd thwong hiéu”,



mot bién phap quan trong dé€ danh gia hiéu qua cua quang cdo. Diéu c6 tac dung voi
san pham ciing c6 tac dung vdi ban — ban can phai thu vi va dang nhd, va c6 thé ndi bat
theo cach khién nguoi khac mudn biét ban va gan gai vdi ban.

Loi khuyén nay, cung nhiéu 10i khuyén khac trong cudn sach nay, du duya trén
nhitng két qua nghién ctu vitng chac, c6 vé di nguoc véi nhitng kién thic thong
thuong va pha vé nguyén tac hanh xt thong thuong. Tat nhién 1a né pha v& nguyén tac
r6i! Nhu Malcolm Gladwell nhan dinh mot cdch séng sudt rang nguyén tac thuong wu
&i nhitng nguoi tao ra nguyén tac, nhitng ngudi von da chién thang va cé quyén luec.
Gladwell da trinh bay nghién cttu cho thay cach choi theo nguyén tac — tuan thu kién
thirc thong thuong — trong cac ddu truong, tir thé thao téi chién tranh, wu &i nhing
nguoi von da c6 quyén luc hon nhw thé nao, trong khi khac biét va thuc hién theo chién
lwge doc dao lai giup ngay ca nhitng nguoi thua thiét ndng né cling cé thé thanh cong.
Trong moi cudc chién gitta cac bén khong can stc trong vong 200 ndm qua, bén manh
hon gianh chién thang khoang 72% s6 lan. Tuy nhién, khi bén thua hiéu duoc diém yéu
cua ho va stt dung chién lugc khac d€ giam thiéu tac hai ctia nhitng diém yéu do, ho lai
gianh chién thang trong khoang 64% sd lan, giam kha nang chién thang cta bén manh
xudng khoang mot nira. Nhu Gladwell da nhéan dinh thi “Khi nguoi thua chon khong
choi theo nguyén tac ctia Goliath, ho sé thang”. Vay nén, néu ban c6 moi quyén luc ma
ban mudn hodc can, khong nhitng bang moi cach tuan theo nguyén tic, ma con phai
khuyén khich nhitng ngudi khéc cling tuan thu theo. Nhung néu ban van dang xem xét
tim ki€m con duong tién téi quyén luc, hay coi tat ca nhitng kién thirc thong thuong va
viéc “tuan theo nguyén tac” nay la khong hoan toan dung.

QUA DE CAO VIEC PUOC LONG MOI NGUOI

Doi khi nguoi ta so yéu cau nhiing viéc va theo dudi nhitng chién luoc khién ho noi
bat vi lo lang rang sé& gay mat long nguodi khac. Nhin chung nghién ctru chi ra rang moi
nguoi thuwong dé 1am viéc cho nhitng ngudi ma ho thich, va sy wa thich d6 1a nén tang
quan trong ctia anh huwdng gitta ngroi voi nguoi, nhung c6 hai canh bdo quan trong.
Thtt nhat, hau hét cac nghién citu déu khao sat cac tinh hudéng quyén luc twong doi
déng déu — nhitng tinh huéng ma yéu cau nho hd tro dwoc st dung nhiéu. Thit hai,
nhu Machiavelli da chi ra tit cdch day 500 nam trong luan thuyét Quan vuwong (The
Prince), du ca dugc yéu va bi so déu dang khao khat, nhung néu chi duoc chon mét,
hay chon bi s¢ néu ban muodn ¢ va gitt dueoc quyén luc.

Loi khuyén ctia Machiavelli da doan dinh duwoc nghién ctru trong tam ly hoc xa hoi



vé cach ching ta nhin nhan nguoi khac. Nghién cttu d6 da phat hién ra hai chiéu canh
pho bién nhat duoc st dung dé danh gia nguoi khac la sy @m ap va nang luc. Cai kho
nam & chd: d€ ra vé cd nang luc, can phai c6 vé hoi khoé chiu, tham chi la hep hoi. Giao
sw treong Kinh doanh Harvard Teresa Amabile da tim hiéu xem nhitng nguoi tham gia
nghién cttu phan tng nhu thé nao vaéi cac trich doan tir phan phé binh that sw cta cac
cudn sach. Amabile da phét hién ra rang nhitng nguodi phé binh tiéu cuc duoc xem la
thong minh, c6 nang luc va thanh thao hon nhitng ngwoi phé binh tich cwec, ngay ca khi
cac chuyeén gia doc lap danh gia cac 1oi phé binh tiéu cuc cting khong cé chat luong cao
hon. Tiéu dé bai viét ctia ba “Thong minh nhung tan nhan” da néi 1én tat ca. Nghién
cttu khéc ciing khang dinh cdc két qua cta ba: Nguoi t6t duoc xem la &m ap, nhung
long t6t thuwong duoc danh dong voi yéu kém, tham chi 1a thiéu thong minh.

Condoleezza Rice lam c¢6 van an ninh qudc gia dwdi thoi Tong thong George W.
Bush. Trudc khi gia nhap chinh quyén, Rice la nguoi phu trach hanh chinh & treong
Stanford, duwdi thoi Hiéu treong Gerhard Casper; ¢ truong, c6 ndi tiéng la nguoi ban
khong mudn gép. Nhu Jacob Heilbrunn da viét: “Rice cat giam ngan sach va thach thiic
nhting nguoi dé xuat cac chinh sach nang do... gy thu chudc oan véi rat nhiéu sinh
vién va phan dong khoa vi phong cach 16 mang, khé chiu ctia ¢6. Cwong linh cua Rice,
nhu c6 da ndi véi mot nguoi duoc co bao trg, 1a ‘nguoi ta c6 thé phan ddi ban, nhung
khi hg nhan ra ban ¢6 thé 1am dau ho, ho sé diing vé phe ban.’

Vige dwegc yéu thich cé thé'tao ra quyén lyc, nhung quyén lyc gin nhw chic chin cé thé' dem
lai sw yeu thich

Condoleezza Rice da dang: Nguoi ta sé ding vé phia ban néu ban c¢6 quyén luc va
san sang stt dung no, khong nhitng vi ho so ban sé lam hai ho, ma con vi ho mudn duoc
& gan quyén luc va su thanh cdng ctia ban. Cé nhiéu bang ching cho thdy nguoi ta
thich rang budc véi nhitng ngudi, nhitng thé ché thanh cong — d€ dwoc dam chim trong
vang hao quang phan chiéu ctia quyén luc.

Vai ndm trudc, nha tam ly hoc xa hoi Robert Cialdini va mot s6 dong nghiép da tién
hanh mot nghién cttu tuyét voi vé tac dong nay. Cialdini day ¢ treong Dai hoc bang
Arizona (ASU), treong c6 mot ddi bong bau duc hang mot nhung khong ndi trdi. Trong
mot mua giai thong thuwong, d6i bong ASU sé thang mot s8 tran, nhung khong phai tat
ca. Diéu nay tao co hdi 16n cho nhitng nha nghién cttu ASU ddt ra cau hoi: Néu doi
boéng thang tran cau hom thi Bay, liéu s& sinh vién mdc quan 4o cé pht hiéu ctia truong

vao ngay tht Hai tuadn tiép theo d6 c6 nhiéu hon khong? Nghién ctru ctia ho da phat



hién ra rang s6 ngudi mac quan 4o cd mau sac, chit cai, tén hay mot biéu trung nao doé
ctia treong sau tran thang nhiéu hon so véi sau tran thua. Ho cling phat hién ra rang
moi nguoi thuong thich st dung dai tir nhan xung “ching t6i” dé€ chi mot nhém sau
khi nhém d6 thanh cong nhiéu hon so véi khi nhém that bai.

biéu ma nghién cttu nay chi ra la sy ung ho ctia moi nguwoi danh cho ban phu thudc
nhiéu vao viéc ban c6 vé “16i cuén” vé kha nang hoac vé ngoai hay khong. Khi tac gia
Gary Weiss viét vé tiéu st ctia Timothy Giethner, chu tich tiém nang cua Ngan hang Dy
trtt Lién bang New York tai thoi diém d6, “mot s6 nhan vat quan trong nhat nuéc My
veé tai chinh va chinh quyén — cyu chu tich Cuc Du trt Lién bang Paul Volcker va Alan
Greenspan, cling nhu John Thain, sau d6 la CEO cta Merrill Lynch va nguyén chu tich
Fed New York Gerald Corrigan — déu vui vé chia sé nhitng giai thoai tht vi vé anh
chang cong chitc nay”. Nhung moi chuyén déu thay doi ké tir mua thu nam 2008, khi
Geithner tro thanh B¢ trudng B¢ Tai chinh dwdi thoi Tong thong Obama, va vudng vao
ric roi khi vu bé béi tai chinh bi phat gidc: “Khi t6i ti€p can ho [van nhting nhan vat
quan trong do] mot lan nita vi sy ¢6 d6, nhitng mong nhan duoc mot 10i bao vé tir
nhitng ngwoi ban nay, phan tng ctia ho da hoan toan khac.”

Viéc dwoc yeu thich co lien quan gi toi moi thie?

Tai mot cudc hoi thao 6 Florida, noi toi c6 mot bai thuyét trinh, t6i ngdi canh mot
sinh vién t6t nghiép Truwong Kinh doanh Harvard khda nam 1992 trong btta t6i. Toi da
hoi anh ta c6 biét Keith Ferrazzi, nguoi cling tot nghiép nam do6 khong. Cau tra 1oi la
“Cé ch”. Anh ta khong phai 1a mot nguoi ban than ctia Keith, va con néi rang Ferrazzi
khong han 1a rat ndi tiéng véi cac ban cling Truong Kinh doanh Harvard. Cau héi tiép
theo cua t6i, anh ta c6 thué Ferrazzi lam tu van marketing cho cong ty cua anh ta trong
linh vuc xudt ban trye tuyén khong. Cau tra 1oi la “Hién nhién r6i. Thich hay khong ¢
lién quan gi tdi viéc thué nguoi gitp ban xay dung cong ty cua minh? Quan trong la
phai héi xem ‘Ho c6 ich cho ban hay khong?””

Quan diém xem quan hé ca nhan nhu cong cu nay khong phai la hiém, va thuyec té con
co thé can thiét cho su s6ng con cta td chirc. Trong sudt cudc diéu tran bo nhiém cong
khai cua Toa an T6i cao do6i voi Clarence Thomas, Anita Hill da dua ra nhitng cao budc
vé quay roi tinh duc. Cau hoi thuong xuyén dwgc ddt ra véi co la: Néu cd thdy khong
thoai mai, va Thomas thuc sy cee xtr khong phai phép véi ¢6, tai sao cd van tiép tuc lam
viéc voi anh ta? Trong cudn Strange Justice (Cong ly ky la), Jane Mayer va Jill

Abramson da dua ra cau tra 1oi: “Hill chon git lién lac véi Thomas vi diéu d¢6 tot cho sy



nghiép ctia cd ay. Thomas la mot trong nhitng ngwoi quyén luc nhat — va ¢ 1é la nguoi
My Phi quyén lyc nhat — trong linh viee ctia ¢6 &y... Du Hill ¢6 thich hay khong, ¢ ay va
Thomas van c6 si gan két vé nghé nghiép, va viéc gia vo coi né la diéu t6t dep hay la
van dé kho chiu hoan toan phu thudc vao cd dy.”

Nghién ctru da chi ra rang hanh vi quyét dinh thai &6 — néu chting ta hanh xtt theo
mot cach nao d6, theo thoi gian, thdi dd ctia ching ta s& xuoi theo. Chang han, néu
chung ta cu x& than thién véi mot d6i tht ma ching ta can sy giap do caa ho, thi dan
dan chang ta cting sé cam thay than thién hon. C6 rat nhiéu co ché€ ly thuyét giai thich
cho hiéu ting nay. Cé co ché cho rang con ngudi suy luan thai do tir chinh hanh vi cta
ban than — hodc ndi nhu Gido su Karl Weick cua truong Dai hoc Michigan thi “T6i biét
toi nghi gi khi toi thay diéu toi ndi”. Mot co ché€ khac la thuyét bat hoa nhan thiec caa
Leon Festinger, thuyét nay 1ap luan rang con ngudi im céch trénh su bat nhat, va c6
mot cach dé€ lam viéc d6 1a diéu chinh thai d¢ caa ho cho phtt hgp véi hanh vi. Diéu nay
am chi rang néu chiing ta twong tac véi nguodi cé quyén luc vi chting ta can ho dé hoan
thanh mot nhiém vu nao d6, hodc d€ hd tro cho su nghiép ctia chung ta, thi theo thoi
gian, chung ta sé tré nén thich ho hon, hodc it nhat la sé bo qua nhitng mat khé chiu ctaa
nguroi do. Va trong qua trinh lea chon nguoi cung ching ta song hanh, tiéu chi c6 loi
cho cong viéc va s nghiép ctia ching ta la mot tiéu chi quan trong.

Nguwoi ta quén va tha thir

Nguyén tac cta chti nghia khodi lac c6 mét trong rat nhiéu luan thuyét vé hanh vi ca
nhan, ttr kinh t& hoc cho téi tam ly hoc — chiing ta ludn kiém tim niém vui va né tranh
ndi budn. Diéu nay dung véi ca ky tic cling nhu cdc méi quan hé gitta ngudi véi nguoi
cua chung ta, cing nhw véi bat ky khia canh nao khac trong cugc song. Do d¢, theo thoi
gian, ching ta s€ quén nhitng chi ti€t cua cac twong tac gay budn phién, kiéu nhw phu
nt noi voi téi la ho quén di ndi dau cua viéc sinh nd, va du ching ta c6 thé nhé viéc
chting ta ting bi dau sau mot cudc phau thuat, nhung mitc do va chi tiét caa ky e d6
sé nhanh chong phai mo. Chang ta cling sé tha th cho nhitng ton thuong va sy xem
thuong do nguoi khac gay ra, va ddc biét dé tha thit cho ngudi c6 quan hé véi chung ta.
Va chang ta sé con duy tri quan hé véi ho, néu ho la nhitng nguoi ¢é quyén lwc. Theo
thoi gian, ngay ca nhitng doi thu dang gom nhat cting c6 thé tro thanh ban than.

Vao nhitng nam 1920, Robert Moses, nha quy hoach d6 thi va xay dung tong thé cta
thanh phé New York, da khoi nghiép véi vai tro ay vién hoi dong cong vién Long

Island. Ong da tich bién miéng d4t duoc goi la bat dong san Taylor bang cach st dung



quy trinh chat van phap ly. Kingsland Macy, nguwoi moi gidi chiing khodn va thanh vién
cua mot tap doan co 10i tic 6 khu bat dong san do, da phan doi Moses va kién 6ng ra
toa. Ong nay tin rang khong ngdi nha nao dugc an toan néu quyén lic ctia Moses
khong dwgc giam bét di. Vai nam sau, nguon luc tai chinh ctia Macy can kiét do cudc
kién tung nay, va cudi cung 6ng da phai tix bo. Sau d6, Macy tham gia chinh trj, va diéu
hanh t6 chtcc Cong hoa hat Suffolk bang ban tay sat hang thap ky. Hai nguoi von ddi
dau gay gat da tro thanh ban than:

Va sau khi Macy tim thay con duong tién téi quyeén luc riéng cua minh, Robert
Moses can sy giup do cua ong, nén da dé nghi két ban, va Macy chdp nhan. Du tinh
cach manh mé cua ca hai thwong khién ho dung cham, hai nguwoi “khong chuyén vé
chinh tri” mot thoi da tré thanh dong minh chinh trj than thiét hon 30 nam, than thiét
t6i mtc ndm 1962, khi King Macy biét 6ng sap ra di vi cin bénh ung thu, Moses la
nguoi duy nhat khong phai thanh vién gia dinh ma 6ng mudn gap.

Viéc ndi bat gitp ban c¢6 dugc quyén luc va cong viéc ma ban van tim kiém. Doi hoi
diéu ban can va it quan tam tdi viéc nguroi khac nghi gi vé ban co thé gitip ban tao dung
con duong tién toi quyén luc. Nhung c6 duoc va st dung quyén luc lai doi hoi cac
nguon luc d€ nang do ban be va tring tri ké thu, doi hoi thong tin va co hoi cd thé nang
do ban trong to chirc. Vay nén, hay cuing kham pha cach dat dwgc nguodn luc, ngay ca

khi ban gan nhu khong co gi.
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an nhu trong tat ca cac co quan t8 chitc, ndm quyén tiép can tai chinh va cong viéc
dong nghia voi ndm quyeén luc. Trong chinh pht My, Jesse Unruh, nguyén chinh tri gia
dang Dan chu va thu quy bang California, da goi tién la dong stta me ctia chinh tri.
Willie Brown, nguyén Thi tredng San Francisco trong hai nhiém ky, 16 ndm la phat
ngdn vién va nam quyén kiém sodt thuc su Qudc hoi bang California trude khi trd
thanh thi trudng, 1a mot chinh tri gia cye ky hiéu qua, da bét dau chién dich tranh cit vi
tri lanh dao phap 1y bang cdch quyén rat nhiéu tién. Va vi xudt than tlr mot quan “an
toan”, nén dng da dua sd tién d6 cho cac dong nghiép cung lam luadt d€ gitp ho gianh
chién thing trong cac cudc tranh ctt chinh tri. Brown hiéu dwoc mot nguyén tac quan
trong la: Chi khi ban sit dung nhing nguon lywc mot cach ¢ chién luwoc dé giap do
nhting nguwoi ma ban can sy hd tro ctia ho, nhim dat dwoc su ung ho caa ho thi ngudn
lwc d6 méi tro thanh ngudn quyén lec quan trong. Trai véi Brown, phat ngon vién cta
Qudc hdi thoi diém do6, Leo McCarthy, lai khién cac cong su trong dang Dan chu ttc
gian vi nam tron 500.000 d6 la do moét nguodi gay qui 6 Los Angeles danh cho Ted
Kennedy va sau d6 stt dung toan bd sd tien d6 cho nd luc chay dua vao van phong bang
ctia chinh 6ng ta. Ching bao lau sau, dng ta mat viéc, va nguroi thay thé 1a Willie Brown.
Cac phong vién diéu tra déu tan thanh cham ngon “Chay theo dong tién” khi phat
hién ra ciu trac quyén luc trong chinh quyén va cdng dong. C6 ly do d€ tin nhw vay, vi
nghién cttu da chi ra mdi lién hé gitta nhiing déng gop cho chién dich va hanh vi bo
phiéu cta cac cong chire, phan la vi cac co quan lap phap dén on nhitng nguoi tung ho
ho va phan vi cac iy ban hanh dong chinh tri déu chon huéng quy cta ho téi nhing co
quan lap phéap cé phiéu bau tuwong thich. Diéu gi dung véi quyén luc caa chinh quyén

va cdng dong ciing dung véi dong luc quyeén luc trong cac td chire lgi nhuén va phi loi



nhuan - nhitng ngudi va nhitng don vi nhé nam quyén lyc déu s6 hitu mdt ngudn
quyeén lwc quan trong, nhuw t6i da thao luan so luwgc & chuong 3. Ban ¢6 thé thay dong
lwc nay xay ra thuong xuyén trong cac thé ché tai chinh, noi quyén luc ctia cac nha ngan
hang dau tu cang ngay cang suy giam vi lgi nhuan ttr cac hoat dong kinh doanh thwong
mai ctia cac cong ty cang ngay cang nhiéu — cho t6i khi kinh doanh khién cac cong ty roi
vao rac r6i tai chinh. Sau d6, quyén luc lai quay trd lai véi nhitng nguoi chiu trach
nhiém cho cac ngudn doanh thu va thu nhép truyén thong, 6n dinh va it mao hiém hon.

C6 rat nhiéu vi du vé méi lién quan gitta nguodn lwec va cac ddu hiéu quyén lyc trong
gioi nghiép doan. Mot nghién cru vé thu lao ctia nha diéu hanh da chi ra moi lién hé
gitta quy mo cong ty va muc lwong ctia CEO, mdi lién hé 16n hon, hiéu qua hon so véi
moi lién hé gitra tién lwong va thanh tich. Mot phan tich tong hop vé thu lao cta gidam
ddc diéu hanh da phat hién ra rang quy md cong ty quyét dinh hon 40% su khac biét vé
mttc thu lao, trong khi thanh tich chi quyét dinh chua tdi 5%. M6i lién hé tich cuec gitta
quy mo cong ty — s& luong ngudn Iwc do CEO kiém soat — va thit lao dan dén nhitng nd
lwc mo rong quy mo bat chap hé qua tai chinh. Hanh vi dé c¢6 thé bao ham ca viéc sap
nhap voi cac cong ty khac dé€ tao thanh mot thuc thé 16n hon, du nghién cru da chi ra
rang phan 16n cac vu sap nhap déu phuong hai t6i gid tri ¢ dong. Quan hé gitta quy
mo t6 chitc va thu lao ding véi ca cap nhan vién, va dang voi ca cac t6 chirc khac nhw
treong hoc hay cac to chic phi loi nhuan.

Nguon lyec la thir tuyét voi, vi mot khi ban da c6 nd, viéc duy tri quyén lyc tré thanh
qua trinh ty tang cuong. CEO ctia cac cong ty 16n véi nhiéu nguodn luc hon ¢é du kha
nang dé€ thué tw van véi muc thu lao cao — nhitng nguoi lai dé xuat chinh sach tién
lwong co lgi cho CEO da thué ho. Nhiing nguoi c6 tién hodc c6 quyén kiém soat tai
chinh cta t6 chttc dwgc chi dinh vao cac ty ban vi lgi nhudn hodc phi loi nhuan khac
nhau — noi ho c6 lién hé véi nhitng nguoi khac ¢é y twong dau tw, kinh doanh va cé anh
hwong chinh tri, xa hoi. Chinh diéu d6 lai dem lai cho ho nhiéu tién va nhiéu quyén
kiém soat nguon lyc hon vi ho ¢6 dwoc co héi va thong tin dé g:fm két vdi cac to chire
khac trong vai tro nguoi c6 quyén luc va gdp go nhitng nguoi quan trong. Hoac ho sé
duwgc moi tham gia cac ban ¢6 van, hodc tro thanh thanh vién ctia nhitng t0 chitc danh
gia nhuw Uy ban Quan hé Qudc t€ hay Dién dan Kinh t€ Thé gidi — noi ho duoc ti€p can
véi nhitng thong tin va nhitng mo6i quan hé c6 thé tang ceong hon nita quyén luc va tao
dung danh tiéng tot hon cho ho. Hon nita, nhitng ngwoi thong minh nhat, tai nang nhat

mudn lam viéc véi nhiing nguoi ¢ quyén luc va ¢d nhiéu nguon leec nhat, nén nhitng



nguoi c6 quyen ti€p can cac loai nguon luc quan trong cé lgi thé hon trong viéc thué
dugc dung nhitng ca nhan thong minh, cham chi — nhitng nguoi cé thé thac ddy thanh
cong cho ho. Stic manh va nguodn luc sinh ra nhiéu sttc manh va nguodn liec hon nira. D6
la mot cau chuyén cti, nhung luén dung va quan trong. Nhiém vu ctia ban la phai xac
dinh duoc cach dot nhap vao vong tuan hoan do.

C6 hai ham y don gian nhung quan trong khi néi nguén luc la nguén quyeén luc.
Ham y dau tién la trong qud trinh lwa chon cdng viéc, hay lwa chon nhing vi tri c6
quyeén kiém soat nguon luc ngan sach hodc nhan vién truc ti€p hon. Biéu dé c6 nghia la
nhitng vi tri quan 1y quy trinh thuong tot hon 1a nhitng vi tri hd tro hoat dong, vi
nhtng vi tri quan ly quy trinh thuong cé quyén quyét dinh cao hon véi viéc tuyén dung
va chi tiéu ngan sach. Thoat nhin, vi du vé Zia Yusuf 6 SAP va nhém tai chinh ¢ cong ty
0 t0 Ford c6 vé di nguoc lai 10i khuyén nay. Nhung nhém tai chinh ¢ Ford kiém soat
qua trinh phan bd von cho cac nha may va cho qua trinh phat trién san pham mdi, va
nhdém cling ki€ém soat qua trinh danh gia biéu hién quyét dinh mttc luong va viéc thang
tién cua moi nguwoi. Va nhom chién lwge & SAP tham gia vao rat nhiéu, néu khong
mudn ndi 1a hau hét, cac quyét dinh chién luwoc quan trong cta cong ty, diéu nay cung
véi su tan thanh cua cac nha phan tich trung lap da khién nhém c6 anh hudéng quan
trong t6i nhitng lwa chon cua t6 chitc. Hon nira, Yusuf da chuyén tix nhdm chién luoc
sang nhom sinh thdi, va miéu ta vi tri ctia anh véi tdi bang cach dan ra doanh s6 ma
nhom phai co trach nhiém dem lai.

Nhitng nha “san dau nguoi” sé néi cho ban biét rang khi tim kiém tng vién cho vi tri
quan ly cap cao, bao gom ca cong viéc CEO, ho sé tim ki€ém nhiing nguoi tiing chiu
trach nhiém diéu hanh quy trinh, va by phan hodc quy trinh ma Gng vién tiém nang dé
diéu hanh cang 16n thi cang tot. Nhitng ban phan tich cong viéc, nhu hé thong Hay,
dugc sit dung d€ xac dinh murc lwong, sé xem s6 luong bao cao truc tiép va gian ti€p
ban c6, ciing nhu lwgng ngan sach ban c6 thé st dung ma khong can sy cho phép cua
cdp trén, nhu bién phap danh gia trach nhiém cling nhu gia tri kinh t€ twong ting cta
cong viéc ctia ban. Nam quyén kiém soat ngudn lic 1a mot budc quan trong trén con
duong tién téi quyeén lyc ctia ban.

Ham y dé hiéu thit hai 1a quyén luc ctia ban bat ngudn cht yéu tir vi tri ban nam git,
va ngudn lyc cling nhw nhitng thit khac ban cé thé kiém soat nho vi tri d6. That dé dang
d& moi nguoi tin rang nguoi khac dugc ton trong va xu ninh 1a nho tri thong minh bam

sinh, kinh nghiém va sy cudn hat cua ho. Biéu d6 c6 thé dung, nhung khong phai luc



nao cting nhu vay. Khi ban nghi hwu hodc roi bo vi tri ma ban ting c¢é quyén kiém soat
véi nhitng nguodn lyc quan trong, moi nguoi thuong sé it quan tam va cha y dén ban
hon.

Toi ting an triea voi mot doi tac quan ly cdp rat cao & mot cong ty dau te mao hiém
khi ¢d nghi viéc ¢ cong ty d€ danh thém thoi gian cho gia dinh sau khi da c6 mét sy
nghiép thanh cong ltng 1ay & cong ty d6. C6 ndi rang khi tuyén bd nghi huu, khong
nhting dong nghiép cu x khac véi co, khong con thuong xuyén moi ¢d téi cac cudc
hop va hdi xin 16i khuyén cta c6 nita, ma ca nhitng cong sy trong giéi dau tw mao hiém
va cong nghé cao noéi chung cling it ngd ngang dén co hon. Tri tué va kinh nghiém caa
c0 khong thay d6i — thay d6i duy nhat la quyén kiém soat ngudn dau tu va cac vi tri caa
c6 da bi giam st nhanh chéng trong cong ty dau tw mao hiém. Anh huong va quyén
lwc cd nhan mat di khi ban roi bo mot vi tri c6 quyén kiém soat cac nguon luc quan
trong chinh la ly do ma Jeffrey Sonnenfeld dwa ra trong cudn sach ctaa ong, cuén The
Hero’s Farewell (Loi tam biét ciia nguwoi hung), d€ giai thich tai sao nhiéu CEO ting
dugc quan tam, chu y, xu ninh vi vi tri ctia ho lai thay kho khan dén vay khi roi bo vi tri
do.

Ban c6 thé nodi: “Nhung t6i chi vira méi bt dau”, hodc “Téi bi mic ket véi mot cong
viéc bac trung”, hay “T6i da don hét tam tri vao mot cudc canh tranh gay gét cho vi tri
o6 sttc anh hudng hon. Néu da c6 quyén kiém soat nhiéu cong viéc va ngan sach, toi da
chéng phai doc vé cach cé dugc quyén luc — vi t6i da cd roi!” Pung la nhu vay. Nhung
c6 vo van dan chiing vé nhitng nguoi da tao dung duwoc mot didu gi d6 tir viéc gan nhu
khong c6 gi. Ho hidu dugc rang xdy dung nén tang quyén luc 1a mot qua trinh tich liy
dong luc va quyeén kiém soat nguon luc tiing chut ting chat moét. Quan trong la phai
nhin thay, tham chi 1a tao ra dugc, co hoi ma nguoi khac ¢ thé bd qua — va quan trong
hon nita 1a phai kién nhan va kién tri theo dusi nhitng co hoi d6.

BIEN KHONG THANH CO

That tuyét néu ching ta la Sergey Brin hay Larry Page, nhitng nguoi dong sang lap
nén Google, hay Bill Gates cia Microsoft. Khi ho dén nhiing noi nhw Dién dan Kinh t&
The€ gidi, ho sé bi bao quanh, khong chi boi nhitng nguroi lam chiing khoan, ma con boi
nhitng ngudi mudn gép ho, mudn dugc dén gan ho va doanh nghiép ma ho dan dat.
Nhung ban cé thé bat dau tir noi ban dang diing. Trén thuc t& mot trong nhiing sai lam
16n nhat t6i thady moi nguodi hay mac phai la cho rang ho khong thé xay dung nén tang

nguon lyc tir vi tri hién tai ctia ho — ma can phai ¢ vi tri cao hon. Treo 1én vi tri cao hon



sé don gian va dé dang hon néu ban xay dung dugc nén tang quyén luc, va khong bao
gio 1a khong thé, hay qua sém hodc qua mudn dé bat dau.

Nguon luc la bat cit thit g1 moi nguwoi mudn hodc can — tién, cong viéc, thong tin, tinh
ban va su hd tro xa hoi, hd tro cho cong viéc cua ho. Van luén ¢ nhting co hoi dé€ cung
cdp nhitng tht ndy cho nhitng nguodi ma ban mudn cé dugc sy ho tro cta ho. Gitp d6
moi nguoi, dwdi bat ¢t hinh thikc nao, ciing gan lién véi quy luat c6 qua cé lai — nguyén
tac hanh vi phd bién nhat 1a: ting ho phai dwgc bdo dap. Nhung moi nguoi khong tinh
toan duoc chinh xac ho da nhan dwoc bao nhiéu gia tri tir nguoi khac, va ho can phai
trd lai gi. Thay vao do, giup d6 nguoi khac tao ra mot nghia vu chung chung hon la
giup do nguoc trd lai, va két qua 13, chi lam nhitng viéc du la rat nho ciing c6 thé dugc
dén dap bang mot viec 16n hon rat nhigu.

Quan tdm chii i va ho tro

DPoi khi xay dung mdi quan hé dé nguoi khac gitp do ban khong doi hoi gi ngoai
viéc biét 1ang nghe va lich su. Mt trong nhitng diéu ngac nhién nhat trong cong cudc
tién t6i quyeén luc 6 Qudc hoi California cia Willie Brown la ban dau 6ng nhan dwgc
viéc vi s ung ho cta vo s6 nha lam luat bao thu cua dang Cong hoa — nhitng nguoi
duoc lya chon sau sang kién cat giam thué va gianh chién thang trong cudc bau ctr cting
véi Tong thong Ronald Reagan. Brown nhan duoc sy ting ho nay du ong noi tiéng voi
viéc kéu goi phap ch€ giam nhe hinh phat d6i véi viéc sé httu mot luong nho can sa va
hop phap héa hanh dong dong tinh. Can nguyén cta viéc do6 la: Khi nhitng nha lam
luat bao thu cua dang Cong hoa tap trung an trua, ho da ndi chuyén vé viéc Brown, khi
dé la cha tich ctia mét ty ban ¢6 quyén luc 16n, doi xte véi ho cong bﬁmg, cho ho co hoi
dé néi, lang nghe quan diém ctia ho va tham chi thi thoang con dong tinh véi ho. Tt t&
véi ngroi khac rat hiéu qua, vi moi nguoi thuong thay khoé co thé dau tranh véi nhitng
nguoi lich sy va ti té.

Nhitng viéc nho nho - du tiéc sinh nhat, 1 tang, an trea voi nhitng ngwoi ma ban
mudn c6 duoc su giup do cua ho, tham hoi ho hay thanh vién gia dinh ho khi ho 6m -
co thé c6 y nghia rat 16n. Thuong nghi si Ted Kennedy la mét nguwoi khong nao ning
theo quan di€ém tu do, lam viéc siéng nang, can cu trong sudt 47 nam ¢ Thuong nghi
vién My d€ thuc day nhing du ludt va su nghiép ma ong tin tuwdng. Kha nang hoan
thanh cong viéc cua ong cung vdi s6 ban 6ng cd, ngay ca trong dang Cong hoa bao thu,
bat ngudn tir k§ nang va viéc ludn than thién, lang nghe cting nhw danh thoi gian cho

nguoi khac & nhiing thoi diém quan trong véi ho. Vay nén, day la mot 101 khuyén don



gian va thiét thuc: Hau hét moi nguoi déu thich ndi chuyén vé ban than — hay cho ho co
hoi d€ lam viéc d6. Biét lang nghe va quan tam téi nguoi khac 1a cach don gian nhung
hiéu qua d€ sit dung nguodn lwec ma tat ca moi nguoi déu co — thoi gian va su chu y — dé
xay dung quyeén lyc. Va thém mot 10i khuyén nita: néu ban khong c6 nhiéu quyén luc,
ban cé thé co thoi gian. Hay sit dung thoi gian d6 dé€ lam ban véi ngwoi khac va tham
du nhitng su kién quan trong voi ho.

Thuee hién nhitng viéc nho nhwng quan trong

Nguoi ta thuong danh gia cao nhitng su gitp do cd lién quan mot phan dén cong
viéc ctia ho, va ho ddc biét tran trong nhitng su giup do ddi véi nhitng cong viéc ma ho
thdy nham chan hodc vun vit — d6 chinh 1a nhitng cong viéc tuyét voi dé bat dau xay
dung nén tang quyeén lyc. Khi Frank Stanton, sau nay tré thanh cha tich cua CBS va la
mot nhan vat quan trong trong nganh cong nghiép phat thanh truyén hinh, dén cong ty
vao thang Mudi nadm 1935 véi tdm bang Tién si ctia treong Dai hoc bang Ohio khi méi
27 tudi, anh gia nhap phong nghién cttu chi c6 hai nguoi. Du khong c6 quyén kiém soat
nhiéu nguodn lyc, nhung anh cting khong phai canh tranh nhiéu. Bay ndm sau, anh dwoc
chon 1a pho chu tich cia CBS, chiu trach nhiém quan ly phong nghién cttu vdi nhan su
khi d6 da 1én 100 nguoi; anh cling chiu trach nhiém vé quang cdo, xdc tién ban hang,
quan hé cong chung, xay dung cong trinh, van hanh va duy tri, ciing nhu quan ly bay
dai phat thanh thudc s& hitu ctia cong ty.

Sally Bedell Smith da miéu ta con duong tién téi quyeén luc cua Stanton trong cudn
sach cua co vé William Paley va CBS. Chién luoc ctia anh la gi? Tu bién minh thanh mot
ngudi khong thé thay thé bang cach lam viéc cham chi hét stic c6 thé d& tim kiém cang
nhiéu thong tin cang tot vé bat c cht dé nao va moi cha dé c6 thé gay hung tha voi
ban quan ly cap cao ctia CBS — chang han nhu d8i tegng nao nghe nhiéu chuong trinh
phat thanh va tai sao, ai 1a cht sd hitu cua toa nha ma CBS mudn thué dé dat van
phong, thong tin nhan khau hoc vé cac thi truong truyén thong khac nhau, bat ce dv
liéu nao c6 thé co ich. Trong nhigu treong hop, nhitng dit liéu nay xuat hién khap noi 6
CBS, chi cho d€ tap hop lai, hodc xuat hién dudi dang nhiing khao sat ma ai cing c6 thé
thue hién duoc — nhung khong ai budn bién soan dit liéu, tién hanh khao sat hay kiém
tra ghi chép dé biét ai s httu mot tdoa nha cu thé nao dé ma CBS mudn mua hoac thué
dé€ lam mot trong nhitng dai phat thanh. Va Stanton khong st dung muu meo dé gay an
tuong véi cap trén. Anh giai thich: “Mbi khi ban quan ly héi tdi mot cau héi, va néu toi

khong biét, toi sé ing khau dén mot mic do nao dd, sau doé sé chay nhu bay xudng tang



va chop 1dy cudn World Almanac (Nién giam thé gici)... Khi d6, t6i nghi toi c6 nhiéu
thong tin hon hau hét cac hang thong tan ¢ dai 16 Madison c9, vi t6i ludn gitr cudn sach
nay trén ban lam viéc cia minh.”

Viéc thuc hién cac viéc nho c6 thé dem lai cho ban quyén luc vi moi nguoi thuong
lwoi hodc khong quan tam t6i nhitng hoat dong cé vé nhd, khong quan trong. Do do,
néu ban chu dong thuc hién nhiing nhiém vu twong d6i nho va thuec hién tot, nhiéu kha
nang la sé khong ¢ may nguoi dam thach thic co hoi ctia ban. Trong khi d6, nhitng
nhiém vu ro rang la thit yéu nay lai c6 th€ tro thanh nguén quyén lyc quan trong.

Michael con mot nam nita la tot nghiép truong kinh doanh va anh duoc moét quy dau
co nhan vao lam. Thoa thuan la anh sé lam viéc toan thoi gian vao mua he, gitt lién lac
véi cong ty trong sudt ndm cudi, va sau khi tot nghiép sé lam viéc toan thoi gian.
Michael la mét trong sdu nguoi lam viéc toan thoi gian & quy vao mua he do, va anh bi
bat 1oi hon han so v6i nam nguoi con lai: Ho déu da hoan thanh chuong trinh hoc va ¢
thé ti€p tuc ¢ lai khi mua he két thic. Michael nhén thay su cha y ctia ban quan ly ty
nhién chuyén sang nhitng nhan vién toan thoi gian mdi. Khi quay trd lai treong hoc,
anh da quyét dinh bang moi cach phai c§ gang va xay dung duoc nén tang quyén luc 6
quy dau co do. Trudc tién, anh thuong xuyén ghé tham van phong, chao hdi moi nguoi.
biéu nay khién anh vuot qua duoc hién tuwong “xa mat, cach long”, va xem sy tiép xuc
don thuan nay la loi thé ctia minh. Sau d6, anh dam nhiém viéc tuyén dung nhitng nha
phan tich non kinh nghiém. Trong cac cong ty dich vu chuyén nghiép, tuyén dung
nhitng nha phan tich non kinh nghiém — nhitng nguoi dwoc giao lam nhitng cong viéc
vun vat va hau nhu sau mot vai nam sé quay tro lai truong hoc tiép dé€ 1lay mot tam
bang khéc — thuong dugc xem 1a mot cong viéc thiét yéu. Qua trinh tuyén dung rat mat
thoi gian, do d6, khién moi nguoi sao lang khoi cong viéc “thue su” cua ho — va nhitng
nguoi duoc tuyén dung du sao cling sdém bi dao thai khai cong ty.

Khi Michael nhan duoc bttc thu “gai cho tdt ca moi nguwoi” cua nguoi ding dau
cong ty vé viéc to chitc mot ngay phong van nhitng Gng vién cudi cung cho vi tri phan
tich, anh da ngay lap ttic tra 10i 1a vi con dang di hoc, cé nhiéu thoi gian r6i hon nhiing
nguoi phai lam viéc toan thoi gian, nén anh rat vui néu dugc chiu trach nhiém cho ngay
hém d6. Anh tién hanh sap x&p cong tac hau can cho viéc tuyén dung, bao gom ca diéu
phdi lich di chuyén, 1én lich phong van véi cac d6i tac, va to chiic mot bita an toi riéng
véi vi tri trung tam ctia ban an la anh. Sang kién nay khién Michael trd thanh trung tam

cht y cta cudc tuyén dung, khién anh gan gui hon véi nhitng nha lanh dao cap cao, ké



ca ngudi ding dau cong ty, va tao dung danh tiéng 1a mot nguoi sdn sang gitip do ngay
ca khi anh khong nhat thiét phai thé (vi anh van con 1a sinh vién). T4t ca nhitng nha
phan tich duoc tuyén dung déu xem anh nhu mot nguwoi c6 vai tro quan trong trong
qua trinh tuyén dung, va nho c6 anh ma ho méi duoc tuyén dung. Do d6, ngay ca trudc
khi lam viéc toan thoi gian tai cong ty, Michael da danh bong dwoc tén tudi cia minh va
da c6 duoc nhiéu dong minh la nhiing nguoi maéi duoc tuyén dung.

Khi Karen gia nhap mot cong ty 16n vé dich vu Internet véi rat nhiéu khach hang noi
tiéng, co tén tuodi, kién thic ctia ¢d lai la vé ngan hang dau tu va dau tw mao hiém. Co
can phai xay dung co so quyén luc trong mot t6 chire ¢d dinh hwdng thién vé cong nghé
va marketing nhiéu hon so v6i noi ¢ lam viéc trede d6. Thay vi lam theo 106i khuyén
cua sép la tranh lang phi thoi gian vao nhitng du an “nho”, c6 da phu trach nhtng duy
4n d6 nham nd lwc hoc moi diéu vé cong viéc kinh doanh cua cong ty. Co t6 chirc cac
cudc gap cap cao, va moi nhitng nguoi & ngoai cong ty — nhitng nguroi ma cong ty cd
mudn biét — dén va thuyét trinh. C6 cling moi nhiing nguoi xudt chung khong thudc
danh sach dwgc quan tam cua nhitng ngroi quan ly trong cong ty. Thong qua nhitng
hoat dong nay, cd da biét rat nhiéu doanh nghiép bén ngoai va nhiing nguoi trong cac
doanh nghiép d6. C6 cing tao mdi lién hé trong chinh t6 chtrc ctia minh khi thu hut cac
v tudng vé dieu hap dan dsi véi cac thuong hiéu trong cong ty ctia .

Xay dung nén tang nguon lyc bén trong va bén ngoai t6 chirc ciia ban

Lan dau tién khi t6i gap Dan hon 20 nam trudc, anh la nguroi ding dau ban quan hé
lao dong cuia mot treong dai hoc tu thuc. Nhung anh ¢6 tham vong rat 16n — muon tré
thanh chu tich cta treong dai hoc. Du anh la tién si, va da c6 mot s6 bai bao vé giao duc
sau dai hoc, thi vi tri trong ban quan hé hay tham chi la trong ban nhan sy r6 rang cing
khong phai la budc dém cho vi tri quan ly hoc thuét cap cao. Dan biét 1a anh can phai
roi khoi ban quan hé, chuyén sang nhiing vai tro quan 1y khac, chang han nhw hiéu
treong, néu anh mudn hoan thanh gidc mo ctia minh. Cau hoi dét ra 1a lam sao d€ thuc
day vi tri hién tai, d€ c6 dugc ngudn luc can thiét, htru dung cho viéc xay dung nén
tang quyeén luc.

Giong nhu hau hét nhitng nguoi cd cong viéc chuyén nghiép, anh ciing 1a thanh vién
ctia mdt t& chitrc nghé nghiép cé lién quan, Hiép hoi Nhan su cac truong Cao dang va
Dai hoc (CUPA). Hiép hoi d6, cling nhw hau hét cac hiép hoi khac, déu t6 chiec gap mat
hang ndm véi cac dién gia. Dan tinh nguyén thuc hién nhitng cong viéc d6, va theo thoi
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tich phu trach nghién cttu, chiu trach nhiém vé cac chuong trinh cta hiép hoi, sau do
tro thanh chu tich. Véi vai tro lanh dao, anh gdp go cac cong ty ban trg cdp va cac san
pham nhan sy khéc cho cc truong cao dang va dai hoc, moi nhitng ngudi ma anh
muén c6 duoc sy hd tro ctia ho t6i néi chuyén tai cac budi hop (va tra tién cho ho), va
ghi diém véi nhitng ngudi nam gitt vi tri cAp cao trong gidi hoc thuat. Cudi cting, anh
thuee s da tro thanh hiéu tredng va hién tai la pho chu tich phu trach nghién cttu cta ca
mot hé thong treong dai hoc bang rong 1on. Con duong tién tdi vi tri cha tich treong
cua anh gio day c6 vé nhu da duoc dam bao, vi anh hiéu duoc cach tim ra va s dung
cac nguon luc.

Ivan da tham gia mot cong ty tuw van quan ly 16n va danh tiéng véi vai tro nhan vién
tre van. Ivan biét rang cong ty mudn cé quan hé t6t hon véi khu vuc cong va cong viéc
chinh sach cdng. Anh tinh nguyén dam nhiém cdng viéc sap x&p cac cudc hoi thao cho
van phong — mot nhiém vu doi hoi nhiéu nd lwe vi anh van phai hoan thanh cong viéc
tw van binh thuong cta minh. Lam viéc ma cong ty coi trong, anh da chiém dugc cam
tinh ctia nhitng nguoi diéu hanh van phong va c6 dwoc khoan ngan sach dé€ moi nhitng
nguoi cd thé giup cong ty tao lap mdi quan hé trong khu vuc cong. Sau d6, Ivan duoc
thang chirc 1én vi tri c6 thé st dung nhitng nguodn lyc nay dé€ tan dung mdi quan hé voi
nhting nguoi c6 quyeén luc & bén ngoai — nhiing nguoi vira duoc ninh not d€ moi dén
tro chuyén tai cong ty cd uy tin nay, vira biét on vi khoan thu lao ho nhan duoc.

Thiic ddy quan hé ciia ban véi mot thé’ ché’cé uy tin

Néu ban & mot noi c6 vi thé, ban ¢ thé sit dung vi thé d6 lam lgi thé cho minh.
Chuong trinh Sloan ¢ Stanford 1a chuwong trinh cao hoc quan ly mgt nam — kiéu MBA
danh cho nhitng nha quan ly dang ¢ gitta chiing su nghiép hoc toan thoi gian. Mot sO
nguoi duoc tai trg boi cong ty chu quan, va tai tro ¢d nghia la cong ty dau tu rat nhiéu
cho su phat trién ctia ban, nghia 1a trong thoi gian d6 ban di vang va khong lam viéc.
Jim, mot nha quan ly diéu hanh ctia mot nha san xuat may tinh 16n, da tan dung co hoi
c6 dugc nho uy tin ctia chwong trinh d€ nhan duoc sy danh gia biéu hién cao nhat tt
ong chu, mirc danh gia “phi thuwong” chi danh cho 15% s6 nhan vién, du anh tham chi
con khong lam viéc trong sudt mot nam di hoc.

Ngoai viéc gitt lién lac véi 6ng chu thong qua nhiing chia sé vé viéc hoc, anh con biét
ong chu cta minh (6ng Ken) mudn cé co hoi duoc day mét 16p o treong kinh doanh.
May man 13, cong ty ctia Jim va Ken da duoc dua vao chuong trinh giang day cta 16p

ké toan quan ly trong mot vi du vé sw phan bo tong chi phi. Jim ¢é co hoi tuyét voi dé



tao nguodn luc — d€ gidi thiéu Ken, ngroi mudn day mot 16p trong treong kinh doanh,
voi mot gido su veé ké toan, nguoi rat biét on vi da moi duoc mot nguoi tir chinh cong ty
dang duoc thao luan xuat hién ¢ 16p.

Jim da lam dwoc mot viée tuyét voi, 1a thuyét phuc Ken réng du anh c6 thé thay mat
ong hoi va nd luc d€ dng c6 thé cd mit va chia sé & 16p, nhung khong c6 gi c6 thé dam
bao rang vi gido su kia s& mudn 6ng tham gia hd tro bai giang. Jim da dta rang néu anh
c6 thé giup Ken cé dwoc vi tri dién gia khach moi trong 16p hoc, Ken phai gitip anh
duoc lam viéc truc ti€p cho CEO cta cong ty khi anh hoan thanh khda hoc. Ken da tra
loi 1a “Nhat tri”. Khéa hoc hoan thanh, va Jim nhén duoc danh gia tuyét voi vé biéu
hién tlr mot nguoi rat biét on anh, la Ken.

C6 v0 s6 nhitng vi du giong nhu vay — nhiing truong hop ma moi nguoi co thé tao ra
nguon luc tir viéc gan nhw khong cd gi, va mot s truong hop thuc sy rat kinh ngac.
Nam 1971, Klaus Schwab 1a mét sinh vién 32 tudi mdi t6t nghiép truong Pai hoc Thuy
Dién véi hai tim bang tién si vé kinh t& hoc va kj su. Anh c6 thé tuan theo 1 trinh
truyén thong la coi nghién ctru va xudt ban la chién lugc cta s¢ nghiép. Nhung anh lai
nhin thdy co hoi to& chitc mot cudc hop, Dién dan Doanh nghiép chau Au, tap hop
nhitng nha lanh dao doanh nghiép chau Au cting quan tam ti sy phat trién kinh t&
ngay cang gia ting cua nuwdc My. DS chinh 1a khoi dau khiém nhuwong ctia Dién dan
Kinh t& Thé gidi, t6 chitc v6i hon 100 nhén vién, ding dau la Schwab, tién hanh cac
cudc gap trén khap thé gisi. Ngan sach ctia t6 chirc nay 1a hon 100 triéu d6 la mdi nam,
vQ va con trai dng cling trong ban diéu hanh va tham gia qua trinh thanh lap t6 chtc, va
vi vai tro lanh dao ctia 6ng trong dién dan, Schwab da nhan dugc 6 bang tién si danh
du cung rat nhiéu vi tri c6 thé dem lai loi nhuén cho 6ng trong ban giam doc ctia cac tap
doan. Du phéng vién, hoc gia va cac nha lanh dao phi lgi nhusn tham gia mién phi,
nhung cac cong ty lai chi tra rat hau hinh — phi thanh vién ctia Dién dan Kinh t& Thé
gioi la 39.000 d6 la, va phai mat 20.000 d6 la d€ duoc tham du cudc gap 16n hang nam &
Davos — noi dién ra cac cudc thao ludn nhém ctia nhing dai dién xuat sdc clia gidi chinh
quyén, doanh nhan va nghé thuat, cling nhu rat nhiéu cac cudc gap va an toi riéng.
Schwab da nhén thay gidi doanh nhan toan cau va cac nha lanh dao chinh trj can mét
dién dan d€ trao d6i y tuong va tién hanh giao dich & mot noi thuan tién, gidi truyén
thong can duoc tiép can véi nhitng nguoi nay va moi nguoi can biét nhiing y tudng vé
cac van dé xa hoi cting nhu nén kinh t€ dang khong ngting thay do6i. Nhw mot vi cyu

giam ddc quan ly cta Dién dan Kinh t€ Thé giéi nhan dinh thi “Quan hé suy cho cling



chinh 1a hop dong”.

Quyén luc d8 don hét vao nhitng ngudi nam gitt nhitng ngudn luc ma ngudi khac
khong thé tiép can dugc. Nhu vi du vé Dién dan Kinh t& Thé giéi va hay nhu vi du vé
cac cudc hop cap cao ctia Karen 6 cong ty Internet da chirng minh, ludn cé cai goi la ché
dd doc quyen, do nhitng ngudi di dau tao ra. Dién dan Kinh t& Thé gidi 1a noi tuyét voi
d€ dua nhitng nguoi c6 stiic anh hwong xich lai gan nhau, nhung ho khong mudn hoac
khong can nhiéu nhitng cudc hop hay nhiing noi gép gd nhu vay vi ho khong co nhiéu
thoi gian. Mot khi Karen bat dau cac cude hop cap cao ctia cd, hay Ivan bat dau cac bai
giang vé chinh sach cong, khu vuc cong ¢ cong ty tu van, thi khong can nhiing nguoi
khac phai lam nhu vay nita va gan nhu khong cé ctta cho mot nd Iyc canh tranh nao
khéac. Vay nén, lam theo nhitng gi nhitng vi du nay minh hoa thuwong chi c6 tac dung
néu ban 1a nguodi dau tién khoi xwdng. Va viéc chtt dong tao ra nguén liee bang cach tim
kiém dién gia, to chttc cac cudc gap mat, tao dung mdi quan hé va tao san choi d€ moi
nguoi co thé gap gd nguoi khac, hoc hoi nhitng diéu thu vi va giao dich kinh doanh
chinh 1a cach d€ nhing nd luc ctia ban duoc ghi nhan, ngay ca khi ban tao ra nhitng
nguon luc d6 d€ gitp do ban than trén con dwong tién téi quyén luc.

Viéc dwa moi nguoi xich lai gan nhau dong nghia véi viéc ban phai gitt vai tro “moi
gioi” va trd thanh trung tam ctia cdc mang lwdi xa hoi. Ky nang tao dung mang lwdi rat
quan trong, va nhitng mang lwdi ma ban xay dung cling la nguon luc quan trong d€ tao

ra sttc anh hwong, nhu ching ta sé thay trong chuong tiép theo.



XAY DUNG MANG LUGI XA HOI NANG SUAT VA HIEU QUA

V‘ao nhitng nam 1980, Heidi Roizen 1la CEO ctia cdng ty phan mém bang tinh
T/Maker va Chu tich ctia Hiép hoi San xuat Phan mém. Sau khi cong ty cua c¢d duoc
mua lai vao nhitng nam 1990, Roizen tré thanh phé cha tich Ban quan hé phat trién
phan mém toan cau cta cong ty May tinh Apple. Sau khi roi Apple, ¢6 tro thanh d6i tac
cua cac cong ty dau tw mao hiém nhu Softbank, va sau d6 1a Mobius, véi vai tro 1a
thanh vién ban giam d6c cua cac cong ty cong nghé cao va dwa ra cac quyét dinh dau tw
vé viéc nén hd tro tai chinh cho cong ty hodc cong nghé nao. Sy nghiép tai cac cong ty
phan mém va cong nghé cao nay khong c6 gi bat thuong, ngoai trir mirc d¢ thanh cong
ctia ¢6 — néu ban biét rang bang ctr nhan cta Roizen la chuyén nganh sang tac van
chrong va bang cao hoc ctia ¢6 1a chuyén nganh kinh doanh, chit khong phai chuyén
nganh khoa hoc may tinh hay toan hoc, ky swt. Thanh cong cua Roizen dwoc hinh thanh
dua trén sy thong minh cling nhu nang luc kinh doanh cua ¢6, két hop vdi kha nang
xay dung quan hé xa hoi chién lugc — tao dung mang ludi — ca bén trong va bén ngoai
cac cong ty c6 lam viéc. Cong viéc dau tién sau khi c6 tot nghiép dai hoc la bién tap thu
thong tin cho cong ty May tinh Tandem. D6 la mot vi tri khoi dau tuyét voi, vi cong viéc
budc c6 phai trong tac véi moi nguodi trong khap cong ty, ké ca nhitng nguoi & cap cao
— nhitng ngwoi khi da biét c6 déu danh gia cao tai ndng cua co.

La do6i twong trong mot vi du giang bai cua truong Kinh doanh Harvard, Roizen
thuong duoc dem ra lam dan chiing cho nhitng nguoi da thanh cdng nho kha nang xay
dung mang lwdi. Sinh vién thuong thdy bdi rdi, tham chi 1a bt ngo khi biét rang mot
ngudi c6 thé ndm git vi tri cap cao trong cac td chitc phan mém quan trong va tham chi
la lanh dao nhém nganh quan trong ma khong c6 kién thiec vé cdng nghé. Chi danh gia

cao nhting ky nang kinh doanh twong d6i dang né cua Roizen, moi nguoi da quén mat



mot diéu: ¢cé mot sO viéc chu yéu la xay dung mang lwdi, va moi nguoi déu co thé
hwong loi tir viéc phat trién mang ludi xa hoi hiéu qua va nang suat hon cling nhuw ti
viéc mai gitia cac ky nang xay dung mang ludi.

DINH NGHIA VE XAY DUNG MANG LUOI VA KY NANG XAY DUNG MANG
LUOI

Néu chuan bi néi vé mang ludi, tot hon hét chiing ta nén dinh nghia nd, va trong qua
trinh d6 sé miéu ta nhitng hanh vi c6 thé xem xét d€ thuec hién thuong xuyén hon. Hai
gidao su nguoi Pirc, Hans-Georg Wolff va Klaus Moser, da dua ra dinh nghia twong d6i
chinh x4c vé xay dung mang luéi: “Nhitng hanh vi nham muc dich xay dung, duy tri
va sit dung cac moi quan hé than thiét c6 ich (tiém nang) d€ tao thuan 1oi cho cac hoat
ddng lién quan dén cong viéc ctia ca nhan bang cach tie do tiép can cac ngudn luc va tdi
da hoa... loi thé”. Nghién cttu cua ho, duwoc tién hanh véi hon 200 ngwoi ¢ Ptec, da chira
nhting c6 hanh dong nao la can thiét dé xay dung mang ludi. Nhitng hanh dong nay
bao gom:

1. Xay dung quan hé ndi bo (Chéng han, “T6i dung cac sy kién ctia cong ty d€ tao
quan hé méi.”)

2. Duy tri quan hé ndi b (chang han, “T6i trd chuyén véi cdc dong nghiép o cac
phong ban khac vé nhitng viéc ho dang lam.”)

3. St dung quan hé noi b (Chéng han, “T6i tan dung quan hé véi cac dong nghiép o
cac phong ban khac d€ c¢6 duoc 10i khuyén dang tin trong cac van dé kinh doanh.”)

4. Xay dung quan hé bén ngoai (chang han, “T6i nhan 16i moi téi cac budi 1& chinh
thitc hodc cac cudc hoi hop ma khong vi loi ich cong viéc.”)

5. Duy tri quan hé bén ngoai (chang han, “T6i nho nguoi khéc gtri 10i chao ctia t6i téi
nhitng nguwoi quen bén ngoai cong ty.”)

6. St dung quan hé bén ngoai (chdng han, “Tdi trao d6i thu thuat nghé nghiép véi
nhting nguoi quen tir cac to chirc khac.”)

Céac hanh vi xay dung mang lidi ma ho miéu ta bao gom ca viéc nd luc khong nging
de€ xay dung, duy tri va sit dung cac quan hé xa hoi véi moi nguoi. Doi twgng muc tiéu
khong nhat thiét phai 1a nhitng ngudi trong tdim ngam ctia ban néu ban chi tap trung
vao cong viéc va cong ty hién tai.

CONG VIEC XAY DUNG MANG LUOI

Hau hét cac vi tri ma Roizen da dam nhiém, ké ca quan ly ban quan hé phat trién



phan mém & Apple va nha dau tu mao hi€ém, vé co ban déu la nhitng cong viéc dem cac
bén, ma néu khdng cé cd sé chang c6 lién hé gi, xich lai gan nhau. Cong viéc dau t mao
hiém chinh la cau ndi ndi lién khoang cach gitta nhitng ngwoi va nhiing thé ché cé tién
d€ dau tuw véi nhitng doanh nhan ¢ y tuwong kinh doanh dang can von. Vai tro cta nha
dau tu mao hiém con la giap d6 cac doanh nghiép méi thanh lap tim kiém nhan tai, va
ddi khi 1a d6i tac kinh doanh, nham ho trg cho viéc phan phdi hodc phat trién san
pham, va mot danh sach cac quan hé ro rang la rat htu ich trong nhitng nhiém vu nhu
vay. Cong viéc ctia Roizen & Apple da gan két cong dong phat trién phan mém véi mot
cong ty may tinh phu thudc vao nhitng nha phat trién nay d€ phat trién cac san pham
cdi thién hiéu nang va ttt d6 la ca kha nang ban duoc cdc may moc trong cong ty.

Nhin chung, nhitng céng viéc cé dac tinh mang ludi cao doi hoi phai gan két cac t&
chtrc riéng biét, moi gioi cac thuwong vu va xay dung quan hé dé tac dong téi viéc dua ra
quyét dinh. Nam 1966, khi Jack Valenti tir bo vj tri trg ly Nha Trang d€ tro thanh nguoi
diing dau Hiép hoi Dién anh My, dng c6 thé dem lai co hdi tiép can chinh tri cho cac
studio phim can sy giup do d€ ngan chan tinh trang bi kiém duyét va doi pho voéi cac
chinh pht nudc ngoai trong van dé thuong mai, bao gom ca viéc hoan quy. Dong thoi,
ong ¢ thé mo canh ctra vao Hollywood va dem lai tiém nang gay quy rat 16n tir Dang
Dan chu va nguoi bao tro ctia Valenti, Tong thong Lyndon Johnson. Cudi cung, khi
Valenti nhuong budc, thay thé dng la nguyén thanh vién qudc hoi bang Kansas dong
thoi la BO truong Bo Nong nghiép dudi thoi Tong thong Clinton Dan Glickman, mot
chinh tri gia dang Dan chu khac cling ¢6 quan hé mat thiét véi Washington.

Cac nha san xuat va nghién cttu duoc Hoa Ky (PhRMA) lai gan giii véi Bang Cong
hoa hon. PhRMA dai dién cho cac cong ty duoc phai d6i mat véi vo sd van dé chinh tri,
ttr viéc phai ngan chdn tinh trang nhap thudc tir Canada téi viéc phai duy tri quyén
duoc quang cao thudc ban theo don truc ti€p tdi khach hang. Két qua la nam 2005,
PhRMA chi dinh Billy Tauzin dén tit Louisiana lam nguoi ding dau. Day la nguoi ting
lam viéc & Ha vién My ttt ndm 1980, tham chi tirng nam trong ban lanh dao Dang Cong
hoa, va ting 1a Chua tich Uy ban Thuong mai va Ning lwong, 14 nguoi chiu trach nhiém
quan ly nganh cong nghiép dwgc pham. Tauzin la nguoi c¢d cdong voi nganh cong
nghiép dwgc phdm vi 1a mét trong nhitng nha lanh dao thong qua viéc mé rong chuong
trinh Medicare [1], chi tra toan b chi phi thudc men, duéi thoi Tong thong Bush.

[1] Medicare: Chwong trinh bao hiém sitc khde quoc gia ctia My danh cho ngueoi tiv 65 tudi

tro lén.



Ky ndng xay dung mang lwdi khong chi quan trong trong khu viec cong hay trong
cac giao dich moi gidi gitra cac t6 chiic. Ngay trong chinh cac cong ty, cong viéc quan ly
du &n hogc san pham ciing doi hdi phai gan két cac nhém riéng biét d& cac du an cong
nghé thong tin dat dwgc hiéu qua, va d€ quan ly tot cac san pham tiéu dung. C6 rat
nhiéu nhiém vu lanh dao ma ban chat cua nhiém vu la dem moi nguoi va cac bd phan
trong t6 chitc v6i nang luc va vién canh khac nhau xich lai gan nhau dé hoan thanh mot
nhiém vu hodc mot giao dich nao do.

KHA NANG XAY DUNG MANG LUOI QUAN TRONG TRONG HAU HET CAC
CONG VIEC

Du mang lwéi xa hoi cta ban — d6i khi van duoc goi la von xa hoi - it quan trong hay
rat quan trong tuy thudc vao cong viéc cta ban, nhung thuc t€ xay dung mang ludi la
diéu quan trong d6i véi su nghiép ctia moi nguoi. Nhidu nghién cttu da chi ra rang viec
xay dung mang luwdi co lién quan téi viéc nhan dugc danh gia tich cuc vé biéu hién, tdi
phuong phap danh gia khach quan thanh cong cua sy nghiép nhu lwong va cap do to
chtre, cting nhu thai d¢ hai long véi nghé nghiép. Cé mot van dé voi hau hét cac nghién
ctru ma trong do nguroi ta st dung ca hai thuedc dd la xay dung mang lwdi va sy thanh
cong, va vi thé khé cé thé xac dinh 1 cai gi tao nén cai gi. Chang han, nguoi thanh cong
co thé c¢d nhiéu quan hé xa hoi nhung khong phai vi viéc xdy dung mang lwdi dem lai
thanh cong cho hg ma vi nhitng nguwoi khac muén quan hé véi ho d€ duoc hudng loi tir
dia vi ctia ho. Do do, nghién cttu cta hai nha hoc gia nguoi Ditc 1a Wolff va Moser ddc
biét nhiéu thong tin vi duoc thiét ké theo chiéu doc. Ho danh gia hanh vi xay dung
mang ludi vao thang Mwoi nam 2001, sau d6 ti€p tuc khao sat vao cudi nam 2002 va
2003 véi hon 200 nhan vién ¢ Ptec. Thude do thanh cong st nghiép ctia ho la tong thu
nhap va muttc do hai long vdi sie nghiép. Viéc xay dung mang luwdi anh huong téi su hai
long trong sy nghiép, mitc lwvong va mitc tdng lwong theo thoi gian, véi hai hanh vi xay
dung mang ludi quan trong nhat la “duy tri quan hé bén ngoai” va “xay dung quan hé
ndi bo”.

Mot cudc diéu tra theo chiéu doc khéc cling xem xét anh hudng cta kha nang xay
dung mang ludi téi su phat trién sy nghiép. Nghién cttu nay, do Giado su treong kinh
doanh Y Arnaldo Camuffo va cac dong nghiép thuc hién, da tim cach danh gid tic dong
ctia viéc hoc MBA bang cach xem xét chuyén gi xay ra véi nhitng nguoi da t6t nghiép
chuwong trinh MBA béan thoi gian ¢ Venice. Nang lic dwoc danh gid boi chinh ban than

sinh vién, cac ban cung 16p va nhitng quan sat vién khach quan bang cach tién hanh



phéng van c6 cdu truc. Nang luwc thuc sy tac dong téi phat trién sy nghiép khi dwgc
danh gid boi ca viéc tang luong va thang tién. Nghién cttu da chi ra rang xay dung
mang lwdi la nang lwec quan trong thwt hai, chi sau nang lwc st dung cong nghé vé do
quan trong trong viéc giai thich tai sao nhitng nha quan ly d¢ lai lam viéc tot nhu vay.
Nghién ctru nay, cing véi nghién cttu & Dtic va Australia, da chi ra rang xay dung
mang luwdi la viéc quan trong trong bdi canh doanh nghiép, ké ca & ngoai nuwdc My.

Trudc day chiang ta da thao luan it nhat mot co ché khién xay dung mang luwdi tro
nén quan trong doi voi thanh cong ctia sw nghiép — su ndi trdi. Ban khong thé lwa chon
nhtng gi ban khong nhg, va diéu dé dung ca voi cd van chuyén nghiép, ting vién cho
vi tri lanh dao hay ting vién tim viéc. Hiéu Ging cta viéc chi can tiép xuc do6i voi su vu
tién va lwa chon rat quan trong va da duoc chiing minh. Xay dung mang luéi gitip ban
c6 quan hé véi nhiéu nguoi hon va giup ban gitt lién hé vdi ho, tir d6 tang kha nang la
khi ho can 16i khuyén, muén tim mot ddi tac dau tu hay dang can nhac vé mot ting vién
cho mot vi tri nao d6, ho sé nhd dén ban. Do d6, xay dung mang ludi hiéu qua tao ra
mot vong tron hiéu qua. Xay dung mang ludi khién nguoi khac dé thdy ban hon; va
diéu do giap tang quyén luc cling nhu dia vi ctia ban; va quyén luc cing nhu dia vi da
duoc gia tang d6 lai khién cho viéc xay dung va duy tri quan hé xa hoi cuia ban tré nén
dé dang hon.

KY NANG MANG LUOI CO THE PUQC TRUYEN DAY VA HOC HOI

Du moi nguoi c6 muc kj nang xa hoi khac nhau va so thich khac nhau vé cach st
dung thoi gian, nhung van cé bang chiig cho thady moi ngudi c6 thé hoc cach chan
doan cdu trac mang ludi va tré nén hiéu qua hon trong viéc phat trién von xa hdi caa
ho — thit c6 tac dong tich cuc t6i si nghiép ctaa ho. Gido su treong Dai hoc Chicago
Ronald Burt da lam viéc v6i cong ty Raytheon d€ phat trién mot chuong trinh gido duc
danh cho cac nha diéu hanh, goi la Chuwong trinh Lanh dao doanh nghiép (BLP), véi
hop phan chu yéu 1a xay dung mang ludi. Raytheon, mot cong ty 16n vé (quan ly) hop
déng qudc phong va dién tr, phai d6i mat véi thach thic “lam thé nao dé gan két cac
thap nga hanh chinh (cac co quan hanh chinh chuyén lam viéc kiéu ddc ton, khong lién
két vdi nhau) ctia cac cong ty duoc thu mua va cac chuong trinh san pham caa chung”.
BLP la chuong trinh danh cho gidm d8c va phé chu tich, nham ting cuong kha ning
hoan thanh cong viéc ctia ho trong ndi bd to chrc.

Viéc danh gia cong tac huan luyén von khé khan, vi trong thé gidi thuc, cac hoat

dong phat trién lanh dao (dat d6) khong phai dugc danh cho tat cd ma nhitng nguoi



tham gia déu duoc lya chon ky ludng. Vi nhitng nha quan ly cdp cao, c6 nang luc va
duwoc danh gid cao hon thuong la nhitng nguwoi dugc chon tham gia, nén viéc nhitng
nguoi nay lam tot hon & nhiéu goc d9 la diéu khong co gi dang ngac nhién, cting khong
phan anh duoc hiéu qua cta chuong trinh. D€ giai quyét van dé nay, cdc nha nghién
cttu da wdc lugng mot phuong trinh du bao ai 1a nguoi sé duoc chon tham dy cac budi
hoc ctia BLP. Sau d6, ho xdy dung mot nhom quan ly gom nhitng nguoi duoc du doan
1a phtu hop dé tham gia chuong trinh nhung van chuwa dwoc tham gia hodc 1a vi lich
trinh day d&c hodc 1a vi chuong trinh van chua bao ham dwoc tat ca nhitng d6i twong
duogc huong loi du kién. Ho cling c6 thé so sanh két qua ctia nhiing nguoi tham gia
chuwong trinh véi nhitng nguoi khong tham gia va nhitng ngwoi khong dugc xem la phu
hop dé€ tham gia.

Nhiing nguwoi da tham gia chuong trinh va hoc cach chan doan va st dung mang
lwdi nhan duwoc s6 diém danh gia biéu hién ctia ho cao hon 35% so v6i nhom quan ly.
Kha nang duoc thang tién vé sau cua nhitng nguoi tham gia chuong trinh cling cao hon
43%. Va kha nang roi bo t6 chitc ctia nhitng nguoi tham gia trai nghiém huan luyén
lanh dao nay thdp hon 42%. Nhiing két qua nay, cung voi nhitng két qua khac cho thay
murc 6 duoc yéu thich ctia chwong trinh va tang cuong kha nang chan doan mang ludi,
da chting to rang cac kj nang trong xay dung von xa hdi c6 thé ting cuong dugc.

SU DUNG THOI GIAN HIEU QUA

Néu viéc xay dung mang ludi cé ich voi biéu hién trong cong viéc cliing nhu thanh
cong s nghiép ctia moi nguoi, thi cdu hoi hién nhién 1a tai sao nhiéu nguoi lai khong
danh thoi gian va sy quan tam téi hoat dong nay? Cau tra 1oi 1a vi viéc nay can phai nd
lwc. Mot kha nang nira 1a mot s6 nguoi thay viéc nay khoé chiu vi ho tin rf?mg that khong
chan thanh khi tao dung quan hé véi moi ngwoi vi cac muc dich vat chat. Va cau tra 1oi
thit ba la moi nguoi thuong danh gia thap tam quan trong ctia quan hé xa hoi va danh
gia qua cao cac mat khdac ctia biéu hién trong cong viéc khi xem xét diéu gi mang lai
thanh céng cho sy nghiép. Bang chiing da chi ra rang xay dung mang lwdi 1a viéc quan
trong anh huong téi sy phat trién nghé nghiép, va ban can vuot qua nhiing ndi s¢ vé
viéc phai c6 hanh vi chién luoc dé€ phat trién sw nghiép — va diéu d6 bao ham ca viéc
ban c6 quan hé véi nhitng ai.

Viéc xay dung mang luwdi thuce ra khong ton qua nhiéu thoi gian va cong strc. Ma chu
yéu la “ton” tu duy va k€ hoach. Tua dé cudn sach ctia Keith Ferrazzi, Piing bao gio di

an mot minh (Never eat alone), da noi lén diéu d6. Du thé€ nao thi moi nguoi van phai



an va tap thé duc - sao khong tan dung thoi gian d6 d€ mé rong mang lwdi quan hé caa
ban? Khi Ferrazzi budc sang tudi 40, anh khong chi ¢é mot bira tiéc sinh nhat; ma ¢ bay
bita tiéc sinh nhat ¢ bay thanh phd khac nhau ¢ khap nudc My, dugc t& chitc boi bay
nguoi ban khac nhau. T6 chitc sinh nhat tro thanh co hoi tuyét voi d€ lam mdi nhitng
mdi quan hé xa hoi von c6 va tao dung nhitng moi quan hé méi. Heidi Roizen lam viéc
ma nhiéu nguoi ciing lam — g thu cho moi ngwdi vé mot ngay nghi 18 c6 keém vai biic
anh va vai cau chuyén vé gia dinh c6. Diém khac biét 1a c6 da in 700 ban va gui di. Khi
dem ban goc di sao chép va ndi véi nguoi chu sO lugng c6 muodn in, phan tng c¢d nhan
duoc 1a “Thwa c6, lam gi ¢6 ai c6 nhiéu ban thé”. Nhung Roizen nhén thdy mot birc thw
trong mdt dip nao d6, chang han nhu ngay 18, hay thi thoang 1a mot buic thu dién t
hodc mot bira trua, hay mot cudc dién thoai nngm cting c6 thé khién ban hién dién va
ndi bat voi mot loat nhitng ngueoi ¢ thé ¢ ich voi ban hodc ¢d thé goi ban nho giup do.

Ignacio, mot nguwoi Argentina tot nghiép mot treong kinh doanh danh tiéng cua My,
da lam viéc ma rat nhiéu sinh vién tot nghiép lam — téi lam viéc ¢ van phong cua mot
cong ty tw van quan ly 16n, c6 danh tiéng tai qué nha. Nhung anh da lam mét diéu
khién anh khac biét véi rat nhiéu dong nghiép trong cong ty va trong ca nudc: Thang
Sdu ndm 2007, anh xay dung mang ludi va trang web “MBA en USA” (MBA 6 My) o
Argentina véi muc tiéu tang s6 sinh vién va tng vién nguoi Argentina ¢ cac treong
hang dau ctia My — cac thé ché€ cung cdp tai chinh dam bao cho nhitng nguoi dugc nhan
vao hoc. Trong hai nam, anh tuyén dwoc khoang 400 thanh vién, véi ban giam ddc gom
10 nguoi; thuyét trinh ¢ ba truong dai hoc; va trd thanh nguoi giéi thiéu cho nhiing
ngudi Argentina mudn theo dudi co hoi hoc tap vé kinh doanh ¢ My. Khi anh bat dau
mang ludi nay, chi c6 mot nguoi, la chinh anh. Vi anh khong c6 dia vi cao, cting khong
c6 bang cap tot, nén anh da 161 kéo nhitng nguoi cé dia vi cao, bao gom ca nhitng nguoi
ttr chinh cong ty tu van cta anh va cypu sinh vién cua cac truong kinh doanh hang dau
nudc My dang song va lam viéc & Argentina, vao bai thuyét trinh ctia anh. Két qua la
Ignacio trd nén noi tiéng trong van phong ctia anh nhue mot dién gid giéi hudng dan
nguoi khac; nho d6, anh da tang cvong kha nang dwgc biét dén cta minh va tao dung
thém dugc nhiéu modi quan hé, khong chi 6 Argentina ma con véi cac cong ty tu van
hang dau & My; va anh trd thanh trung tam ctia viéc mé rong mang ludi cac cong ty,
treong hoc, sinh vién va cuu sinh vién. Khong té, doi véi mot sang kién ban thoi gian
va khong ton kém.

Vi viéc xdy dung mang lwdi doi hoi no lwec, nén ban can c6 chién lugc. Hay lap danh



sach nhitng ngwoi ban mudn hodc can phai gdp va mot danh sach nhing t6 chitc ma &
d6 c6 nhiing ca nhan c¢é thé hitu ich. Hay nghién cttu danh sach do6, xac dinh cac cach
dé€ xay dung quan hé xa hoi vdi cang nhiéu ca nhan cang t6t. Toi biét mot nguoi mudn
gay dung su nghiép trong nganh cong nghé sinh hoc du anh khong cé kién thitc khoa
hoc hay bt ctt kinh nghiém nao trong nganh nay. Anh nham t6i nhitng nguoi can gap,
nho nguodi khac gidi thiéu anh khi cé thé, duy tri lién hé sau cac cudc gap bang nhiing
btic thu cam on va cung cdp thong tin cting nhu lién lac véi nhitng nguoi anh da gap dé
ho cling dwoc loi tir viéc twong tadc véi anh. Trong mot thoi gian ngén, tr mot vi tri
khong may quyeén luc, anh da phat trién duwgc mot mang ludi quan hé 16n va cé strc anh
huwdng trong linh virc nay, gitp anh gay dung sw nghiép trong nganh cong nghé sinh
hoc.

Co6 mot rao can trong viéc xay dung mang luoi, d6 la moi nguroi thueong sa da vao
cac thoi quen, va mot trong nhitng thoi quen do la chi luén twong tac voi mot nhom
nguoi. Ban thay thoai mai véi ho, tin twdng ho, va tat nhién dé dang ciing nhu dé chiu
khi twong tac voi nhitng nguroi ma ban da biét hon la xay dung quan hé véi nhitng
nguroi la. Vay nén hay phd bo thoéi quen do6 va gap go nhitng nguoi moi. Katie lam viéc
& mot cong ty tuyén dung lanh dao. Nhiém vu tuyén dung nay mot phan bat ngudn tir
phong nhan sy. D€ xay dung mang ludi cac nha quan ly nhan sy va dé€ gap go nhiéu
ngroi hon nhidm hd trg cho cong viéc ctia minh, Katie da to chtrc cac cudc hoi thao
ngan, noi ma nhitng ngudi tham gia c6 thé chia s, lang nghe va thao luan vé cac y
twong caa cac nha lanh dao tw twdng vé quan ly nhan sg. Cudc hoi thao dau tién thanh
cong 16n, véi rat nhiéu ngudi tham gia, thao luan s6i ndi va tao ra mot dién dan sé rat co
ich cho Katie trong cong viéc hién tai va trong viéc tao dung cac moi quan hé thiét thuc
cho sy nghiép tuong lai cua c6. Mot Ian nira, cong viéc d6 khong ton mdy cong stec. Tat
ca nhitng gi can la mot chit sdng tao va san sang tiép xtic véi ngudi la — budc ra khoi
vung thoai mai ctia ban than.

LAP MANG LUOI VOI BPUNG NGUOI

Khong phai ai cling c6 ich nhu nhau d6i véi ban, va ban nén tinh dén diéu do6 khi
xem xét cach sit dung thoi gian xay dung mang lwdi caa minh. Pau nhitng nam 1970,
nha xa hoi hoc Mark Granovetter da tién hanh mot nghién cttu kinh dién tai Boston vé
cach moi nguoi tim viéc. Hai trong s0 cac phat hién cua 6ng thuc sy rdt dang ngac
nhién. Granovetter nhan thdy quan hé xa hoi quan trong d6i voi qua trinh tim viéc, va

mot nguroi st dung cang nhiéu quan hé xa hoi, trai nguoc véi cac hinh thiee tw 1ap nhw



don xin viéc, thi cong viéc ma nguoi d6 tim dugc cang t6t hon. Ong ciing phat hién ra
rang qud trinh dugc st dung d€ tim viéc khac nhau tity theo loai cong viéc: cong viéc
quan ly thuong dé duoc tim thdy théng qua quan hé cd nhan hon so véi cdch tim kiém
thong thwong trong khi cac cong viéc cdp thap hon hoac cac cong viéc ky thuat duoc tra
lwong cao lai c6 xu hudng phu thudc vao phuwong thirc tuyén dung chinh thdng nhiéu
hon. Diéu dang ngac nhién la ki€u quan hé xa hdi dong vai tro quyét dinh trong qua
trinh tim viéc lai la: quan hé hoi hot. Quan hé bén chat thuong la véi gia dinh, ban be va
nhting nguoi than thudc ¢ noi lam viéc, va thuong dong nghia vdi viéc tuong tac
thueong xuyén. Con quan hé hoi hot la véi nhitng nguoi quen tinh co, nhitng nguoi ban
gan nhu khong biét gi va nhitng ngwoi ban it khi trong tac.

Y nghia dn sau quan diém nay la nhitng nguoi ban gan giii nhat, ban than va gia
dinh ctia ban, theong dé & cung mot vong tron véi ban hon, do d6 viéc than thiét véi
nhau chi mang lai thong tin du thtra, khong can thiét. Nguoc lai, cdc mdi quan hé hoi
hot lai dé gan két ban véi nhitng ngudi mdi, t6 chitc méi va thong tin méi hon, dem lai
thong tin va hop dong méi cho ban. Tuy nhién, d€ quan hé c6 ich, né phai dam bao
duoc hai diéu: nguoi quen tinh co phai c6 thé gan két ban véi nhitng mang lwdi khac
nhau va ho phai sdn sang lam diéu d4. Nghién cttu cta Frank Flynn vé viéc nho va ma
chting ta da xem xét ltic trudc chi ra rang moi nguoi thuong dé dong tinh véi yéu cau
nho tit nguoi hoan toan xa la. Viéc hoi ai d6 xem liéu c6 dy cd biét gi vé viéc tuyén dung
hay vé diém dac biét ctia cong viéc hodc cong ty ma ban dang hudng téi gan nhu luon
dem lai thong tin hitu ich ngay ca khi quan hé cua ban va c6 dy tuwong d6i hoi hot. Viéc
mang dén cho ai d6 thong tin khién nguodi cung cdp cam thdy dé chiu vé ban than va
nhan tt, rdng lwong.

Do d6, chién luoc gy dung mang ludi t6i vu la biét that nhiéu nguoi tir nhiéu gidi
khac nhau, c¢6 quan hé da dang trong nhiéu linh vuc, ¢ cac vung khac nhau, nhung
khong nhat thi€t phai biét ro hodc phat trién quan hé gan gi véi ho. Loi khuyén nay
khong c6 nghia la quan hé khong can phai chan thanh, ma don gian la quan hé xa hoi
khong nhat thi€t phai than thiét t6i mirc phai hao tam ton tri do ap lwc thoi gian. Loi
khuyén ndy ciing khéng di nguoc véi 10i khuyén trong chwong 2 1a phai tap trung nd
Iirc cia ban than. Ban van phai tap trung nd luc d€ gay dung quan hé xa hdi ¢ thé co
ich — chi la cac quan hé d6 phai cang nhiéu, cang da dang cang t6t, va phai httu ich cho
viéc dat duoc quyén lyc cta ban.

Clng co6 truong hop ca nguoi va to chire déu ndi tieng véi cong ty ma ho lam viéc -



nén ban can phai gan két véi nhitng ngudi c6 dia vi cao. Su that don gian nay cé tac
dong tht vi, vi nd ¢ nghia 1a ban khong thé tién t4i vi tri t6t hon néu khong sdn sang
mao hiém mat di vi tri hién tai cia minh. Joel Podolny, nha xa héi hoc ting la hiéu
treong truong kinh doanh 6 Dai hoc Yale va hién dang 1a nguoi ding dau treong Dai
hoc Apple, da dat ra mot cau hoi thu vi vé nganh ngan hang dau tu: vi ngan hang dau
tw ¢6 vi thé cao ¢d loi thé chi phi tir vi thé cta ho (chéng han nhu, ho c6 thé quyén tién
v6i chi phi thap hon so véi cac ngan hang cé dia vi thdp hon va bi coi la mao hiém hon),
tai sao ho lai khong chiém linh ca chiing khoan n¢ va ching khoan von, va theo thoi
gian nam gitt hau hét cdng viéc ctia nhitng d6i tht cd vi thé thdp hon? Tir mot nghién
cttu theo kinh nghiém vé nganh ngan hang dau tu, cau tra 10i cua 6ng la cac ngan hang
co vi thé cao hon phai kim nén ham mudn “ha minh” va chiém linh thi truong nhiéu
hon vi khi lam nhu vay, ho s€ phai lién két v6i cac nha phat hanh chiing khoan c6 dia vi
thap hon, va két qua la danh mat it nhat mot vai loi thé tir dia vi ctia ho.

Cé mdt cach dé dat dwoc vi thé, d6 1a bit dau mot t8 chike co st ménh hap dan téi
muttc nhitng ngroi cd dia vi cao sé tham gia vao duw an va ban vira tao dung duoc dia vi,
vira xay dung duwoc mang ludi quan hé quan trong. D6 chinh la diéu Philippe da lam &
Mexico. Mexico la mot xa hoi phan tang cao d9, rat nhiéu nguoi lam cong viéc chan tay
hodc lao dong khong lanh nghé duoc hoc rat it. Chinh vi nhitng thiéu sét vé mat giao
duc nay ma nguoi ta khong thé c6 duoc cong viéc t6t hon, va phai cam chiu cudc song
ngheo kho. Philippe da tao ra mot t6 chic d€ giao duc cac cong nhan khong lanh nghé,
chu yéu la trong nganh xday dung — nganh c6 luwgng 16n lao dong khong lanh nghé va
ban lanh nghé. Y nghia xa hoi ctia hoat dong nay da thu hat hau hét cac gido su danh
gia tir truong dao tao ky su ctia anh va mot hoi dong gom mot s doanh nhan xa hoi
hang dau ¢ Mexico. Vi cong viéc cua t6 chic tap trung cha yéu vao cong nhan xay
dung, Philippe c6 co hdi ti€p can véi nhitng ngwoi gioi nhat trong nganh bat dong san,
va nhiing quan hé xa hoi nay da mo ra cho anh rat nhiéu co hoi nghé nghiép trong
nganh bat dong san cliing nhw xay dung dugc mang ludi rong 16n nhitng nguoi cd tam
anh hudng ttr ca khu vyee tu nhan va chinh quyén. Nhw Philippe giai thich, anh vira lam
dwoc viéce tot vira lam tot dwoc viéc.

Viéc hé thong cap bac dia vi on dinh khong chi c6 nghia 1a kho c6 thé leo duoc 1én
trén ma con c6 nghia la khoé ¢ thé tut dwgc xuéng. Mot khi ban da dat dwoc dia vi va
quyeén luc thong qua mang ludi quan hé¢, ban sé c6 thé duy tri dugc tam anh hudng caa

minh ma khong phai ton nhiéu thoi gian va cong stic.



Ban c6 thé bién mang ludi dia vi cao ctia minh thanh tién. T6i c6 nguoi ban 1a nha
huan luyén quan tri noi tiéng. Cach day it lau, anh duoc yéu cau trinh mot ban dé xuat
huan luyén lén mot vi CEO. Cai gia anh dua ra la 250.000 d6 la. Vi CEO d6 da noi voi
ban t6i 1a 6ng ta nhan dwgc mot 10i dé xudt te mot vi hudn luyén vién khac véi gia chi
25.000 d6 la. Anh ban t6i da tra 16i rang anh biét va da hudn luyén cho nguoi da chao
gia thap hon han do, va anh cho rang chat luong cong viéc ctia vi huan luyén vién d6
rat dac biét. Vay thi tai sao vi CEO d0 lai chon anh ban t6i, vdi gia cao gdp muoi lan? Vi
anh &y chi ra rang anh da dung bita t8i véi CEO ctia mdt s6 cong ty 1én, danh tiéng (anh
néu tén dich danh). Nguoi huan luyén kia liéu c6 thé cung cdp kinh nghiém hay su ti€p
can twong tw khong? Anh ban t6i da nhan dugc viéc nhw vay day. Moi nguoi thich
duwoc dam chim trong vinh quang phan chiéu va thich c6 quan hé véi nhitng ngudi c6
dia vi cao khac. Cudc séng hang ngay cd vo sO nhitng phién ban khac nhau cta cau
chuyén nay.

TAO MOT VI THE CO CAU TRUC VONG VANG

Quyén luc va sttc anh hudng khong chi bat ngudn tit s mé rong mang lwdi ctia ban
cting nhw dia vi cta cac thanh vién trong mang ludi d6, ma con tir vi thé cdu trac caa
ban trong mang luéi do. Vi tri trung tam. Nghién cttu chi ra rang vi tri trung tdm trong
ca mang lwdi ban be va chuyén gia déu mang lai rat nhiéu 1oi ich, bao gom ca kha nang
ti€p can thong tin, xép hang biéu hién tich cuc va thu lao cao. Mot nghién cttu duoc
thue hién tai mot cong ty in bao da phat hién ra la “o vi tri kiém soat dwgc cac hoat
dong giao ti€p trong bd phan la vd cung quan trong vdi viéc duoc thang tién”. Nhing
két qua nay ngurgc hoan toan véi ctia cac nha kinh t& hoc von con ngudi; cho rang chi c6
vOn con nguoi cua ca nhan (nhu giao duc, s6 nam kinh nghiém va tri thong minh) maéi
quan trong véi sy nghiép ctia con ngudi, cling nhie niém tin phd bién cho rang thanh
tich lam viéc quyét dinh két qua su nghiép. Vi tri trong mang ludi radt quan trong voi
tam anh huong va con duong sy nghiép cua ban.

Néu tat ca cac thong tin va giao tiép déu thong qua ban, ban sé cd quyeén luwc hon.
Mot ngudn quyén luc ctia ban sé la kha nang kiém soat dong chay thong tin, va mot
nguon khéac la moi nguoi thuong don quyeén luc cho nhitng ca nhan 6 vi tri trung tam.
Ban c6 thé danh gia minh ¢ 6 vi tri trung tam hay khong bang cach dat cau héi, chang
han nhu phan ctia nguoi khac trong cong viéc cua ban la bao nhiéu, ban c6 dugc xem la
nguoi ho sé tim dén dé xin 10i khuyén hay nho giap dé cong viéc cua riéng ho khong.

C6 mot cach khac d€ danh gia vai tro trung tam, d6 1a hoi xem cé bao nhiéu phan lién



két giao ti€p la thong qua ban.

Néu ban nhay cam véi tam quan trong cua viéc déng vai tro trung tam, ban cé thé
lam nhitng viéc va dua ra nhitng lira chon tang cwong vai tro trung tam ctia ban trong
cdu trac. Khi Henry Kissinger tré thanh ¢ van an ninh qudc gia cho Tong thong Nixon,
ong chac chan rang moi lién lac vé van dé chinh sach ddi ngoai chi dwgc phép thong
qua 6ng. Ong da chi dinh mot nha phan tich chinh sach d6i ngoai tré, tai nang, phi dang
phai lam viéc véi ong. DOng thai nay da giap Kissinger xay dung duwoc hinh anh dep
voi bao gidi vi c6 vé nhu 6ng quan tam tdi viéc thu hat nhan tai. Nhung vi nhitng
nguoi trung thanh véi Nixon thdy khong thoai mai khi twong tac v6i nhitng nguoi qua
khéc biét vdi ho, va cdc nhan vién thong thwong cling bi nhitng ngwoi nay xa lanh nén
Kissinger la trung tam ctia dong thong tin gifta cAc nhan vién NSC va Nha Trang.

Mot cach dé xay dung vai tro trung tam la thong qua vi tri. Toi biét mot nguoi da
dam nhan cong viéc nha phan tich tai mot cong ty dau tw mao hiém 6 Thung ling
Silicon, mot vi tri thap. Khi bat dau lam viéc & cong ty, anh c6 hai lua chon vé chd dst
ban lam viéc: mot can phong 16n & goc, yén tinh nhung lai cach xa 16i di lai caa moi
nguoi, hodc mot chd lam viée nho & bén ngoai van phong ctia ddi tac c6 tén tudi, khong
co tuong ciing khong c6 sy riéng tw. Gan nhu tinh co, anh da chon vi tri bén ngoai van
phong cua d6i tac. Vi vi tri nay cua minh, anh biét duoc chuyén gi dang xay ra ¢ cong ty
va tuong tac voi rat nhiéu nguoi di ngang qua dé dén gdp doi tac. Nhu anh da noi thi
“Chi vai thang sau, tai mot cudc hop toan thé cong ty vao sang tht Hai hang tuan, gan
nhu moi cau hoi déu don ca vé phia t6i. Diéu quan trong 1a t6i la nha phan tich dau tién
trong lich st cong ty duwoc moi vao vi tri d6 sau khi tot nghiép.”

Vai tro trung tam dem lai quyén luc trong chinh mang ludi, nhung viéc c6 dugc
quyeén luc thong qua cac moi quan hé tir cac mang lwdi khac nhau cling quan trong.
Hau hét moi nguoi thuong c6 xu hudéng quan hé véi nhitng nguoi giong minh — xu
huwdng nay goi la “nguu tdm nguru, ma tdam ma”. Do d6, nhitng nhom c¢é thé thu loi tir
viéc tuong tac véi cac nhém khac khong lam nhu vay, vi cac thanh vién nhom thay
thoai mai khi lién hé véi nhitng nguwoi trong nhom ctia chinh ho hon. Xu huéng tw
nhién mudn quan hé véi nhitng ngudi gan giii chiing ta tao ra co hdi kiém 10i bang cach
tao dung quan hé trung gian — hodc noéi theo thuat ngx ctia gido su treong kinh doanh
thuoc Dai hoc Chicago Ronald Burt 1a 1dp day 16 hong cau tric ton tai gitta cdc nhom
khong c6 su tuong tac. Y teong co ban c6 vé don gian: bang cach két nSi cac don vi noi

bd gén két chdt ché nhung lai tach biét v6i cac don vi khac, nguoi lam cong viéc két noi



c6 thé huong 1gi bang cach tro thanh trung gian — nguedi tao diéu kién thuan loi cho cac
twong tac gitta hai nhom.

Hay cung xem xét vi du vé Kenji, nguoi lam viéc trong mot cong ty 1on vé dién o
Nhat Ban. Kenji, véi bang ctt nhan vé ki su hat nhan va mot bang MBA, ¢6 thé néi duoc
ca tiéng Anh va tiéng Nhat. Khi quay trd lai cong ty sau khi hoan thanh chuong trinh
sau dai hoc, anh lam viéc & ban phat trién kinh doanh qudc t€, noi anh dam nhiém cong
viéc xay dung va thu mua cac nha mdy dién ¢ khap noi trén thé gisi. Du Kenji chi c6
mot chitc danh thdp, va mot chit tham nién trong nén van héa ma tham nién rat dugc
coi trong, anh van c6 vi tri tuyét voi d€ gan két quan hé gitta cdc phong ban quan trong
— phong ki sw va phong phét trién kinh doanh. Anh 1a thac si duy nhat c6 bang vé kj
s hat nhan, va cling 1a ki st hat nhan duy nhat c6 bang vé kinh doanh. Anh da néi véi
toi réng: “Hién tai toi dang 0 vi tri doc nhat v nhi, noi ma thong tin quan trong lién
quan toi phat trién kinh doanh trong linh vuc dién hat nhan toan cau déu phai qua toi,
vl t6i la nguoi duy nhat c6 quan hé tot voi ca bd phan qudc t€ va bd phan hat nhan.” Vi
k¥ ndng tiéng Anh cua Kenji t6t hon nhiéu dong nghiép, anh da duwoc moi tham gia cac
cudc hoi dam qua dién thoai véi mot s6 nguoi ¢d tham nién nhéat trong cac du an phat
trién qudc t€ d€ giup ho phién dich. Nho kha nang ti€p can thong tin nho lam cau néi
gitta nhom ky st va nhodm phat trién kinh doanh toan cau, nho nhitng hi€u biét anh gép
nhat duoc khi tham gia cac cug¢c hoi dam vé cac dy an, cac quan ly cdp cao bit dau
tham van y kién cua Kenji vé rat nhiéu cha dé quan trong.

Du van con quéa sém dé€ ndi con duong tién téi quyén lwc cua Kenji sé tién trién ra
sao, nhung nghién ctru da khang dinh chac chan rang gift vi tri trung gian — 14p day 16
héng cau tric — rat c6 1oi cho sy nghiép ctia mot ngudi. Von xa hoi, duoc danh gia bang
s6 luwong 16 hong cdu triic ma mot ca nhan c6 thé 1dp day, c6 anh hudng tich cuc téi vide
thang tién, tién lwong va cap bac trong t6 chitc ma ca nhan d6 dat duoc. Nghién ctu
khac da phat hién ra la von xa hdi ciing gia tang loi ich ctia cd nhan ddi véi cac dac tinh
ca nhan nhu gido duc va kinh nghiém - gidao duc va s6 ndm lam viéc c6 anh huong 16n
t6i mirc lwong ctia nhitng ca nhan giau von xa hoi.

Mot két qua khac cua nghién cttu cling quan trong doi vdi viéc xay dung mang ludi
xa hoi. D6i khi moi ngwoi tin réng néu ho cé quan hé véi mot nguwoi nao do gite vi tri
trung gian, ho c6 thé dat duwoc gan nhu rat nhiéu loi ich. Tuy nhién, Ron Burt da phat
hién ra la diéu nay khong chinh xac. Nguoi du chi thdp hon mét bac so véi nguoi lam

cong viéc trung gian gan nhu khong dwoc loi gi. Tro lai vi du vé cong ty dién ¢ Nhat



Ban, trong khi Kenji dwgc hwong loi rat nhiéu tir vi tri mang lwdi cia minh, thi nhitng
nguoi lién hé véi Kenji lai dwoc loi rat it. Ban than ban can phai khién mang lwdi caa
ban “lam viéc” néu ban muon tich lay lgi ich.

NHAN BIET CAC VU PANH DOI

Ban c6 thé lam thai qua bat cit chién lwgc nao, ké ca gay dung mang ludi. Viéc lap
day 16 hong cau trac va tré thanh trung tdm trong nhiéu mdi quan hé xa hoi doi hoi
phai c6 thoi gian. Ban nén quyét dinh danh ra bao nhiéu thoi gian va xac dinh chién
lwge xay dung mang luwdi cu thé dya trén mic d6 xay dung quan hé xa hdi ma cong
viéc ctia ban doi hoi d€ ban c6 thé dat duogc thanh cong — chu dé da dwoc trinh bay
trong chwong nay — va loai kién thttc c¢6 ich nhat trong cong viéc ctia ban.

Tai liéu nghién ctru thong thwong chia kién thirc thanh hai loai: kién thtre ro rang, c6
hé thong nhu kién thitc duoc thé hién dudi dang biéu do6, “cong thiec” vé thanh tich
nhiém vy; va kién thirc ngam an, tiém tang nhuw kién thirc ctia nhitng thay thudc lam
sang — nhitng ngwoi khong nhitng hiéu co so khoa hoc cia nhiém vu ma con biét, dya
trén kinh nghiém, khi nao phai lam gi. Gido sw Morten Hansen ctia treong Dai hoc
California-Berkeley da nghién ctru kiéu quan hé xa hoi nao hitu dung nhat trong tiing
kiéu nd lyc phét trién san pham. Khi ban can tiép can kién thitc ngdm an, mang ludi
nho cac quan hé gan giii 1a rat quan trong vi phai c6 quan hé gan gii, than thiét thi moi
nguwoi méi danh thoi gian d€ giai thich hiéu biét sdu xa ctua ho. Khi dy an doi hoi phan
bd kién thikc rd rang — kién thitc cé thé dé dang chuyén héa khi ban tim thdy nd, thi
mang luwdi 16n cac quan hé hoi hot sé dem lai loi ich 16n hon.

Hansen ciing phan biét gitra nd luc phat trién san pham, nghia 1a lam nhiing diéu
modi mé, va d€ lam viéc do, ki€u thong tin can c6 gan nhu khong thé xac dinh cu thé
triede duoc, voi cdc dy an phét trién san phdm st dung nang lic va thong tin ¢ san,
nhtng thtt hau nhu ¢ thé doan trudc duoc. Hansen va cac dong nghiép cua ong da
phat hién ra 1a mang lwdi cé nhiéu cac quan hé hoi hot 1a mang luéi hitu ich nhat dé
lam nhitng viéc mdi, vi mang lwdi 16n cac quan hé hoi hot cho phép cac nhém phat
trién san pham kham phd thong tin c6 ich rong rai hon. Nguoc lai, khi nd lyc phat trién
san pham thtic day cac nang lic sdn c6 thi mang lwdi nhé hon gitp san pham duoc
tung ra nhanh hon. Nghién cttu ctia Hansen da chting minh bang kinh nghiém diéu ma
nhiéu nguoi da cam nhan duoc: mang lwdi 16n cac quan hé hoi hot tot doi voi viéc sang
tao va dinh vi thong tin, con mang lwdi nho cac quan hé than thiét lai phu hop hon véi

viéc tan dung kién thirc von cd va chuyén giao ky nang tiém nang.



Ca trong qua trinh tao lap quan hé xa hdi va khi ban da tao duoc mang luwdi, kha
nang tao lap va thac day quan hé xa hoi cua ban phu thuéc mot phan vao cach nguoi
khac nhin nhén vé ban. Va nhitng danh gia, hiéu biét d6 phu thudc mot phan vao kha

nang noi va hanh dong voi quyén luc cua ban. D6 chinh 1a trong tam ctia chwong 7.



LOT NOT VA HANH DONG CO SUC MANH

Théng Muoi mot nam 1986, Trung td Thuy quan luc chién Hoa Ky Oliver North bi
Tong thong Ronald Reagan sa thai khoi vi tri cua 6ng & Hoi dong An ninh qudc gia
(NSC) vi lién quan dén vu bé boi Iran-contra. Iran-contra lién quan dén viéc ban vi khi,
thdng qua trung gian, cho Iran va st dung sd tién thu dwoc dé ho trg tai chinh cho phe
chéng d6i & Nicaragua sau d6 cd gang lat d& chinh quyén canh ta. Sau khi dwoc chiing
thuee trede Qudc hdi vao mua hé nam 1987, North bi budc tdi vao ndm sau d6 véi 16 tdi
danh nghiém trong, bao gébm ca nhéan tién phi phap, vién trg va xti giuc phé rdi cudc
diéu tra ctia quSc hdi, va huy tai liéu, bang chitng. Du bi két 4n véi ba t6i danh, nhung
ban an ctia 6ng da gay ra phan d6i dit ddi do thanh vién ban hoi tham da bi thuyét
phuc tai cac phién diéu tran ctia qudc hdi, trong d6, dng duwoc chap nhan mién nhiém vi
bang chting ong dua ra. Trong cac phién diéu tran duwoc phat séng trén toan qudc,
North thtra nhan réng ong da huy céc tai liéu, néi déi Qudoc hoi va vi pham, hodc it nhat
la suyt vi pham, luat cdm vién tro cho quan chéng chinh quyén ¢ Nicaragua.

Nhung Oliver North biét cach hanh dong va noi véi quyén luc. Nhitng kha ndng nay
c6 thé tao ra hiéu tng kinh ngac d6i véi danh tiéng va sy nghiép sau nay cta ong.
North da bién ho cho ban than va hanh dong ctia minh béng cach vién dan mét muc
dich cao hon — d6 la bao vé lgi ich cia nuwdc My, citu mang nguoi My, bao vé bi mat
tinh bdo quan trong ctia nwdc My, tuan theo ménh 1énh cua cap trén va thyc hién nhiém
vu duwoc phan cdng ctia mot trung t4 Hai quan — ndi ngan gon 6ng la mot quan nhan
tot. North mdc bo quan phuc téi cac phién diéu tran, du 6ng hiém khi mac quan phuc
khi di lam tai NSC. @ng nhan trach nhiém cho nhitng gi da lam, va noi rz\ing “khong co
gi phai xau ho” véi nhitng hanh dong ctia minh hay vé viéc phai xuat hién dé giai thich

vé nhitng hanh dong d6. Va 6ng khang dinh rang dng da kiém soat dwoc chuyén da xay



ra, thuong xuyén stt dung nhitng cum tir nhu “Toi da ndi” va “Toi da gay ra”. Nhiing
cum tt nay cho thdy 6ng khong tron tranh nhitng viéc 6ng da lam. Nhiing nguoi quan
sat, khi thdy mot nguoi khong pha nhén, hodac khong tron tranh hanh dong cta minh
thuong sé cho rang thi pham khéng cam thay c6 16i hay x&u hd, vay nén, c6 1& khong ai
can phai qua kho chiu. Nhitng cum tt nay ciing truyén di thong diép vé quyén luc,
rang North kiém soat dugc tinh hudng, thay vi 1a “nan nhan” cta tinh hudng.

Chi 7 ndm sau tai nan nay, van dung danh tiéng va sy dong cam c6 dugc tir bang
chitng 6ng dua ra, Oliver North da tranh ct vao Theong nghi vién My bang Virginia,
va thua cudc chi véi 3% s6 phiéu bau truede nghi si dwong nhiém cua Bang, Charles
Robb. Trong chién dich d6, North da quyén duwoc khoang 16 triéu do la thong qua thw
kéu goi truc tiép, khién 6ng tré thanh nguoi nhan duoc sd tién quyén gop 16n nhat
thong qua thu kéu goi truc ti€p 6 My nam dé. Hién nay, North, tac gia ctia vai cudn
sach, dang 1a binh luan vién truyén hinh ctia kénh Fox News va la dién gia dwoc tra thu
lao cao & ca cac t6 chiic cong va tw. Va ngay trong khoang thoi gian phai diéu tran, ong
van tao dung dugc hinh anh tich ciec. To Wall Street Journal da hoi hang chuc nghi si
cdp cao My liéu ho c6 thué Oliver North khong. “Phan 16n néi ho sé thué... Cudc trung
cau dan y da cho thdy su tin twong véi Trung ta North... 56% nhitng nguwoi duoc héi da
tra 10i rang ho sé& thué Trung ta North; 35% ndi rang sé khong thué va 9% khdng chac
chan”.

Donald Kennedy, gido su sinh hoc va nguyén ty vién hoi dong Cuc quan ly Thuc
pham va Dwgc pham, la chu tich treong DPai hoc Stanford. Kennedy dinh vao vu tai
tiéng vé chi phi gian tiép vao dau nhitng nam 1990. Vi khong thé gan két tat ca cac chi
phi diéu hanh t6 chitc, chang han nhu chi phi dién nudc, chi phi an ninh trat tu va
phong chdng chay no, chi phi co so ha tang (nhu thu vién) véi cdc du an nghién ctu cu
thé, tién trg cdp nghién ctru khoa hoc c6 hé s6 phan bé phan anh dwgc nhitng chi phi
nay. Sau do, hé s6 nay duoc tinh cho chinh phu. Trong treong hop cta Stanford va cac
truong nghién ctru khac, ¢ tuyén bd cho rang cc khoan chi khong dugc phép, chang
han nhu chi d€ van dong hanh lang, tiéc tung hay mua thuyén buém cho cau lac bo dua
thuyén, mua do6 bac va d6 dac cho nha chu tich, cung cac khoan chi khac, dwoc tinh ca
vao t0 hop chi phi dung dé€ tinh toan hé s6 phan bo. Sau vai ndm diéu tra, kién tung va
kiém toan, chinh phu phat hién ra 1a khong cé co so cho két luén nay. Stanford chi dong
y tra 1,2 triéu do6 la cho chinh phua do tréi thu véi hon 18.000 nghién cttu cé téng von

dau tu hang tram triéu do la trong cac nam tai chinh ttr 1981 dén 1992.



Sau khi vu 6n ao v& 10, Kennedy, ciing nhuw North, xuat hién triede ban diéu tra quoc
hoi. Biéu hién cua Donald Kennedy cling khong khac may biéu hién cua North. North
xuat hién ¢ buc nhan chiing chi véi luat su ctia 6ng. Kennedy dén cung véi mot nhém,
bao gom ca nguoi ding dau phong hop dong chinh quyén ctaa cong ty ké toan Arthur
Andersen, tredng ban quan tri va pho treong ban quan tri truong dai hoc, va cha tich
hoi dong uy thac, James Gaither. Nhom nhiing nguwoi dong nghiép nay da truyén di
thong diép rang Kennedy khong thé tw minh tra 10i cac cau héi duoc. St dung cac cau
dai, lodng ngoang véi du cic ménh dé phuy, tra 16i cau hoi mdt cach gian tiép, thira nhan
rang “thdy x&u hd”, va ra vé rat khong thoai mai, Kenney da tao an tugng xdu — trong
ong ta co vé co toi. Ngay sau do, ong da phai roi khoi vi tri cha tich trieong Stanford.

Khac biét gitta biéu hién ctia Oliver North va Donald Kennedy c6 thé chang c6 lién
quan gi téi phong cach hodc ddc tinh cd nhan. Kennedy khong chi 1a mot nha khoa hoc
nodi tiéng, ma con la mot nha gido thanh cong va hiéu qua; o6ng da chang thuc trudce
Qudc hoéi nhiéu lan trudc d6, va nhiéu nguoi theo dodi cudc ching thiwee ma biét ong déu
néi rdng dng c6 vé la mot nguoi hoan toan khac. Ong xuat hién & cac phién diéu tran
véi tinh than sdn sang, cé sy chuén bi, giéng nhi North. Diém khéc 1a cach ho chon dé
thé hién ban than, cach ho quyét dinh hanh dong va an tueong ho tao ra. Kennedy muoén
thé hién su an nin, hoi 16i; North lai chon cach truyén dat su ngo vuc — sao ong lai bi
tham van — va mot chat tiee gian chinh dang. Nhu chung ta sé thdy trong chuong nay,
thé hién sy tic gian thwong hiéu qua hon nhiéu so véi thé hién su buén buc, hoi 16i
hodc an nan khi mudn ching té quyeén lwec.

Chung ta lua chon cach ndi chuyén va hanh dfng, va nhitng quyét dinh nay quan
trong ddi véi viec dat dwgc va nam gitt quyén liec. Trong 11 ndm, Harriet Rubin 1a bién
tap ctia dong sach chuyén vé lanh dao. Trong sudt thoi gian d6, c6 dong thoi nam gitt
mot vi tri 1anh dao, va xudt ban cac cudn sach cling nhu ty truyén cta cac nha lanh dao
veé tai lanh dao. Kinh nghiém cua c6 cho thay bi mat ctia lanh dao la kha nang phéan vai,
déng kich, gia vo, thanh thao trong nghé thuat san khau. Rubin da dung. Diém khac
biét trong kha nang truyén tai quyén luwc thong qua cach ching ta néi chuyén, xuat hién
va hanh dong nam & nhiing tuwong tac hang ngay cta ching ta, tlt viéc im viéc cho toi
viéc nd lyee d€ gianh dwoc mot hop dong quan trong nham thé hién kha nang phat trién
cua cong ty truede cac nha phan tich dau tu.

Thang Nam nam 2008, t6i nhan duoc mot bire thu dién t& ciia mot giam doc vé dich

vu quan ly sy nghiép. Biic thu ctia anh da cung c¢§ tam quan trong ctia cach ching ta



“thé hién” trong cac twong tac voi nhitng nguedi khac vi vién canh cong viéc ctia minh.
Anh da nhan duogc nhitng 101 nhan xét tt mot nha phéng van dén tir Cau lac b caa
Sam (Sam’s Club)/ Walmart — nguroi da gap mot sd sinh vién va nhan xét vé viéc thé
hién ban than cua nhitng sinh vién do:

Cé vai sinh vién rat ty tin trong phan phong van, nhung qua ntra ¢ vé hoi bat an...
Nhiing sinh vién d€ lai an twong nhat vdi toi 1a nhiing sinh vién ndi nang rd rang, nhin
thang vao mat tdi va cé thé néi lién thoang ngay vao chuyén. Nhiing sinh vién khong
gdy an twong dwoc voi toi la nhitng sinh vién adp a ap ung, hay nhin di noi khac va gap
kho khan trong viéc 18y vi du vé nhitng cau chuyén co ban.

Dt tai liéu nghién ctru da chi ra rang phong van khong phai 1a co ché lya chon dang
tin hay c6 gid tri, nhung né van dwoc st dung phd bién. Va an twong moi ngudi tao ra
khi néi chuyén véi nguoi khac anh huwong quyét dinh téi kha nang nhan duoc viéc hay
dugc thang tién ctia ho. C6 vé khong dung khi ching ta duoc danh gia dya trén “bé
ngoai” ctia ching ta, trén cach ching ta thé hién ban than va y tuong cua ban than.
Nhung thé gidi c6 phai ltic nao cling 1a noi cong bang dau. D& dat dwoc hiéu qua,
chuing ta can lam chu cach truyén tai quyén lyc. Ching ta can phai noéi chuyén va hanh
dong manh mé.

Atoosa Rubenstein bat dau véi vi tri trg ly thoi trang & t& Cosmopolitan ndm 1993 va
sau 5 nam da dat dén vi tri bién tap vién thoi trang cao cap. Rubenstein, véi su “xai
giuc” ctia cha tich to tap chi Hearst la Cathleen Black, da ndy ra y tudng cho to
CosmoGIRL! va vao nam 1999, & tudi 26, Atoosa tré thanh tong bién tap cua to tap chi
nay, nguoi tré nhat git vi tri nay trong vong hon 100 nam lich st cta tap doan Hearst.
Puoc truong Pai hoc Columbia vinh danh la mot trong 250 cuu sinh vién dang dau
moi thoi dai ndm 2004, Rubenstein tin rang thanh c6ng ban dau cta cd bat ngudn ti
viéc thé hién hinh anh thich hop. Nhu ¢6 da noéi véi mot s6 nguoi viét bai vé co:

To6i 1a mot dién vién. Chan dung chinh cua t6i trong kinh doanh 1a toi 1a mot dién
vién. Toi khong sang tao, nhung t6i thuc su ¢ thé sang tao khi can. T6i hoa trang va
dam nhan cac vai dién ma moi nguoi can ¢ tdi. Bonnie [bién tap cua to Cosmopolitan]
can toi phai rat sanh diéu. T6i doi téc, mdc quan ao; toi trd nén dep ky la. Vi diéu do, tir
mot nguoi ding sau hau trueong toi da trd thanh nguoi dung dau tap chi... Cathie
[Black, chu tich tap chi Hearst] bit dau ctr t6i tham du cac su kién quan trong dé€ dai
dién cho Cosmopolitan.

HANH PONG MANH ME (VOI QUYEN LUC)



Peter Ueberroh, nguoi dan 6ng ctia nam do tap chi Time binh chon vi nhitng thanh
cong cua anh khi to chitc Olympics Los Angeles nam 1984 va la nguyén uy vién hoi
dong giai bong chay ngoai hang, c6 mot cau cham ngdn yéu thich la: Quyeén luc chi ¢
20% la duoc trao cho, con 80% la phai gianh 1dy. Pung la cau ndi d€ doi. Néu ban mudén
c6 duoc quyeén luc, ban can thé hién su tu tin, giong nhu truong hop cta Oliver North
va tng vién tng tuyén vao Walmart. Ban can thé hién s qua quyét ngay ca khi — hay
d3c biét 1a khi — ban khong chac minh dang lam gi. Andy Grove, dong sang 1ap, cuu
CEO va chu tich cong ty ban dan Intel, khiém t&n vira phai vé kha ning du doan twong
lai nganh cong nghé ctia dng (hodc ctia bat ctt ngwdi nao). Tra 1oi cAu hoi trén dién dan
Thung l{ing Silicon vé cach 1anh dao néu ban khong chac minh dang & dau hay cong ty
dang lam gi, Grove da noi:

Mot phan cua viéc d6 (lanh dao) la tw ky luat va mot phan la doi trd. Va doi tra trd
thanh sy that. D6i tra c6 nghia la ban ty dong vién tinh than minh va khoac cho moi tht
mot dién mao t6t hon so véi cam nhan ban dau cua ban. Nhung sau mot lic, néu ban
hanh dong tu tin, ban cling tro nén ty tin hon. Va thé'la doi tra da bot doi tra di.

Grove hiéu duoc tam quan trong cua viéc co thé gia vo. Nhu Harriet Rubin nhan
dinh: “Grove kién quyét rang cac quan ly théng minh nhung nhit nhéat phai tham du
cudc hoi thao co tén la “treong s6i”. Nhitng ngroi tham du da hoc dwoc cach nhin vao
guong mat ctia cap trén va ho 1lén moét y twong hodc mot dé xuat... Néu ho khong thay
sQ, ho phai gia vo.”

Andy Grove hiéu duwoc ba nguyén tic quan trong trong viéc hanh dong véi quyén
lwe. Trudce tién, sau mot luc thi hanh dong ltc dau co vé la sé bot gia di. Theo thoi gian,
ban sé thdy viéc gia vo ctia ban giong that hon — tw tin, quyét tim hon va tin twong chac
chin vao tinh chan that cua diéu ban dang ndi. Hanh vi quyét dinh thai d§, nhu nhiéu
nghién cttu da chiing thuc. Thit hai, cam xtc ma ban thé hién, Chéng han nhu ty tin hay
hanh phug, sé anh huwéng dén nhing nguoi xung quanh ban — cam xuc c6 tinh lan
truyén. Hay di doc hanh lang san bay va mim cuoi, va nhin moi nguoi cuoi lai véi ban;
hay thay d6i nét mat thanh cau may, nhan mat va ban sé nhin thdy nhitng guwong mat
cau co6. Mot nghién cttu vé sy lan truyén ctia cdam xuc va cach sit dung né trong
marketing da phét hién ra rang khi mot ngudi credi, mot ngudi khac nhin thay nu cudi
d¢6 s€ thay vui vé hon va ciing c6 thai d¢ tich ceec d6i voi san pham — cam xtc khong chi
“nhay” tir nguoi nay sang nguoi khac, ma khi ai d6 c6 tam trang tot vi duoc ti€p xuc

voi ngroi nao do vui vé, thi tam trang do cling lan sang ca nhitng thit khac, nhw nhitng



d6 c6 thé mua. Thit ba, cam xtc va hanh vi ¢ tinh ty cung ¢0, nghia la néu ban cuoi,
sau d6 nguoi khac cting cwoi, ban sé cam thay hanh phtc hon va lai ceoi. Bédc tinh phan
than nay trong twong tac cua con nguwoi c6 nghia la mot cdm xtic, mot tam trang, khi da
duwoc tao ra, rat dé on dinh. Grove ¢ thé hanh dong ty tin va hi€u biét ngay tir dau,
nhung khi ngudi khac “bat” dwgc cam gidc d6, né sé duoc phan chiéu lai, khién Grove
cam thay tu tin hon vé ban than.

Néu hanh dong quan trong nhu la mot ky nang lanh dao va can co6 dé€ dat duoc
quyeén luc, thi viéc biét cach thé hién hanh dong ciing rdt quan trong. Mot nguyén tac la
phai hanh ddng tu tin. Con nhitng nguyén tac khac la:

PHAI Y THUC PUQC VE KHAN GIA CUA BAN

Gary Loveman, CEO ctia cong ty casino Giai tri Harrah Entertainment, hiéu rang vi
nhiéu nhan vién cé thé chi nhin thdy 6ng mot [an mot nam, nén 6ng can phai “lén gan
lén c6t” khi diéng trudec mat ho. Ngay ca trong nhiing twong tac nhat thoi, Loveman
cling phai truyén tai thong diép la nhan vién dang lam viéc trong mot cong ty dwdi su
dan dat, lanh dao ctia mot nguwdi ma ho cé thé tin twdng duwoc. Ngay ca khi cam thdy
mét madi hodc khong khoe, khi xuat hién truéc dam dong, Loveman van phai thé hién
nang lwgng va sttc manh — va chinh strc song day tinh canh tranh nay da giup tao nén
thanh cong ctia Harrah.

Ban ¢ trén san khdu nhiéu hon so véi ban nghi, va khong chi véi vai dién 1anh dao
cdp cao. Morten Hansen, nguoi tiing day ¢ truong kinh doanh INSEAD cua Phap trude
khi chuyén t6i truong dai hoc Chicago Berkeley, da néi véi t6i rang mot hom, ong dang
ngdi & trong 16p hoc quan sat mot s6 nhém lam thuyét trinh. Ong méi tré vé sau mot
chuyén di dai. Ngoai viéc theo doi cdc nhom thuyét trinh truede 16p, nhiéu sinh vién
cling € y dén 6ng. Ho nhan thay 6ng cé vé mét moi, diéu nay khién ho nghi rang ong
khong quan tam téi viéc cac sinh vién dang lam, va 16p da ndi cho 6ng biét diéu do. Sau
chuyén d6, Hansen y thitc hon vé viéc thé hién, ngay ca khi 6ng khong ding trudc
khéan gia nao.

Dé ra vé quan tam t6i cac cudc hop va cac tuong tac khéc, can phai thé hién rang ban
quan tam toi nhitng nguoi xung quanh, hay cat chiéc dién thoai BlackBerry, chi€c may
tinh xach tay va tat ca cac phu kién cong nghé khac c6 th€ tiéu ton thoi gian va sw cha y
cta ban di. Khi ban doc thw dién tt trong ltic dang noi chuyén voi ai d6 hodac dang
trong mot cudc hop, thi thong diép ban truyén di rat rd rang: Toi c6 viéc quan trong

khac dé€ lam hon la cht y t6i ban. Mot s6 nguoi sé ndi véi ban rang trong thé gidi cong



nghé cao, thiéu s quan tam chd y hién nay, moi nguoi thuong chdp nhan nhitng biéu
hién tho 15 d6. Chiing kién nguoi khac 1am nhiéu viée ciing mot ltc khi twong tac véi
ho, moi nguoi co thé coi viéc khong chu y la mot viéc binh thwong. Vay nén, khi ban
lam diéu ma gido su truong kinh doanh IESE Nuria Chinchilla van lam khi gép go ai d6
— tit dién thoai va cAt di — thi hiéu qua sé rat tuyét voi. Khi ban lam diéu ma Jack
Valenti cua Hiép h¢i Dién anh My da lam - goi dién thoai hodc dén gap ho truc tiép —
ban s€ cd stic anh hudng 16n hon nhiéu va sé tré nén dang nhé va c6 quyén luc hon
nhiéu.

THE HIEN GIAN DU THAY Vi BUON BUC VA HOI HAN

Tham muu truong cua Tong thong Obama, nguyén uy vién qudc hoi bang Illinois
Rahm Emanuel, ndi tiéng la nguoi néng tinh. Trong bai miéu ta chan dung cta
Emanuel trén to New Yorker, Ryan Lizza da viét:

Emanuel c6 vé chi ndng nhu ltta véi nhitng d6i thu dang gom, nguy hiém... cht
khong bao gio mat kiém soat ¢ gitta cudc chién... Greenberg [mot nguoi ban ca] lap
luan rang trd hé ctia Emanuel 1a khong thé thidu véi thanh cong ctia dng. “Anh &y hiéu
rang cham biém va bi hiém ludn c6 ich”, Greenberg néi. “Viéc gtri ca [chét] cho nguoi di
tham do y kién ma anh nghi la da that bai gii di thong diép anh c6 thé cong khai minh
b4t man d&&n muc nao, dong thoi thé hién rang anh sdn sang budc qua ranh gidi thong
thuong, rang anh sn sang ac liét va khong chju dung nhiing ké ngdc.”

biéu c6 tac dung véi Emanuel tham chi con c6 thé ¢é tac dung hon véi ban: ban ¢
thé khong c6 mot cong viéc c¢é nhiéu quyén lyc; nhung Emanuel ¢d, va moi nguoi déu
biét diéu do6. Doi khi ban sé lam viéc véi nhitng nguoi ban dong ltta va nhitng dong
nghiép ngang hang ma ban mudn gay anh huong téi ho. Doi khi quyeén luc thuc su ctia
ban s& mo ho, nhap nhang. Trong nhitng tinh hudng d6, thé hién gian dit 1a diéu hitu
ich.

Nghién cttu da chi ra rang nhitng ngudi thé hién gian dit duoc xem 1a “ngudi chi
phdi, manh mé, thong minh va gioi giang”, du tat nhién ho ciing bi xem la thiéu than
thién va thiéu nong hau. Nha tam ly hoc xa hoi Larissa Tiedens da tién hanh nghién cttu
vé quan hé gitra cac cam xtc duoc thé hién véi cac nhan thirc vé quyeén luc. Trong ba
nghién ctu st dung hoa ti€t mo lam tac nhan kich thich, Tiedens va mot s6 dong
nghiép da kham pha ky vong ctia moi nguoi vé biéu hién cam xuc ctia nguoi c6 dia vi
cao va thdp. Nghién cttu da chi ra rang trong céc tinh hudng tiéu cuc, nguoi tham gia

tin rang nguwoi co6 dia vi cao sé cam thdy gian dt thay vi budén chan hodc t6i 10i, con



nguoi co dia vi thap lai cam thdy buon buc hodc t6i 16i thay vi gian d@. Thi nghiém th&
hai ching t6 nguoi gian d&t dwgc xem la nguoi co dia vi cao, trong khi nguoi budn buc
va thay toi 16i lai bi coi la nguoi c6 dia vi thap.

Trong mot loat nghién cttu thire nghiém khac, Tiedens da chi ra rgmg moi ngroi thuee
sw gan dia vi nhiéu hon cho nhitng nguoi thé hién gian d&. Mot nghién ctu da dé
nhting nguoi tham gia theo doi hai doan clip 10i khai ctia cwu Tong thong Clinton trong
vu bé b6i Monica Lewinsky. Trong mot clip, dng xuat hién gian d, con trong clip kia,
ong cti dau va nhin di chd khac, biéu hién thuong thay ctia ngudi cam thay tdi 16i va an
nan. Nhitng nguoi xem clip gian dit thé hién thai d6 ung h¢ Clinton rd rang hon. Ho tin
rang clip d6 thé hién 6ng 1a mdt nguoi c6 quyén luc chit khong nhu nhitng ngudi nhin
thay ong vdi dang vé budn ba. Trong nghién ctru thit hai, d€ tranh bat cit anh huwong
nao tir thai dd vén c6 vé Clinton, mot dién vién 4n danh da déng vai mot nha chinh tri
va thuc hién bai phat biéu giéng nhau vé khung bo, trong mot truong hop thi hanh
dong nhu thé anh ta dang gian dit, va trong mot treong hop khac lai nhu thé anh ta
dang bubdn byc. Nhitng ngudi tham gia nghién cttu néi rang ho sé ung ho cho chinh tri
gia c6 thai do gian dit hon 1a cho nguoi c6 thai d6 budn buc. Ho ciing cho rang nguoi
gian dit sé la nha lanh dao chinh trj t6t hon.

Trong mot nghién ctru Tiedens tién hanh & mot cong ty phan mém, moi nguroi danh
gia dong nghiép ctia minh vé mtrc d¢ nhitng nguoi nay thé hién cac cam xuc khac nhau.
Moi ngudi x&p cdc dong nghiép thuong thé hién gian dit 1a hinh mau tiém néng hon —
nghia 1a nhiing nguroi ma ho ¢ thé hoc hoi duoc. Ciing trong mot nghién ctru khac
dwoc bdo cdo ¢ cung to bao, nhitng nguoi tham gia da phan cong vi tri cé dia vi va
lwong cao hon cho mdt titng vién miéu ta ban than la gian d&. Anh ta dugc xem la cé
nang liec hon khi thé hién gian d@ thay vi buon buec.

Néu thé€ hién sy gian dit, ban khong chi nhan dwgc dia vi va quyén luc cao hon va
dwoc xem la c6 nang Iirc hon, ma ngwoi khéc cting e de khi can trd ban. Suy cho cung, ai
mudn ganh chiu con gian dit co chit? Khong c6 gi ngac nhién khi “Tudng George
Patton c8 gang tap quac mat trudc guong.” Hay cting xem diéu ma nha binh luan chinh
tri dong thoi la cyu tro ly phap ly Chris Matthews néi vé Thuong nghi si Ed Muskie ctia
bang Maine: “Sao lai 1on x0n véi anh ta? Sao phai lam hong mdt ngay cua ban? Nong
tinh la mot cong cu chinh tri ¢d sttc manh rat 16n vi hau hét moi nguwoi déu khong thich
doi dau.”

Liéu goi y nén thé hién gian dit c6 phan biét gidi tinh va van hda khong, hay no la



mot hanh vi chi dac biét hiéu qua vdéi dan 6ng My? Theo mot nghién cttu dugc thuc
hién véi 1.200 quan ly cap cao bdi Catalyst, mot t6 chiec nham hd trg phu nit thang tién
trong cong viéc, nhitng nguoi phu nt hanh dong qua quyét hon va thé hién tham vong
duoc xem 1a qua cting ran va thidu nit tinh, du ho cling dwoc xem 1a cé nang lwc hon.
Mot s8 nghién ctru thuc nghiém ciing dong quan diém cho rang phu nit duoc loi it hon
so voi dan 6ng khi hanh dong gian d&. Cac nha tam ly hoc xa hdi Victoria Brescoll va
Eric Uhlmann da tién hanh ba nghién cttu kiém tra tuwong tac gitra biéu hién cam xtc va
gidi tinh voi dia vi. Ho phat hién ra ré“mg ca nam va nit déu gan dia vi thap cho phu nit
gian d@ hon so v6i dan 6ng gian d@, va phu ni gian d, du cap bac cua ho la gi, cing
nhan duoc dia vi thap hon khi ho thé hién gian dit so vdi khi ho khong thé hién. Mot
loat nghién cttu khéc ciing ting hd khudén mau cho rang dan 6ng nén chi phdi nhigu
hon, con phu nit nén than thién, hoa hgp hon, do d6, dan 6ng duoc ky vong thé hién
gian d nhiéu hon phu nt:.

Khi t6i hoi Larissa Tiedens vé van dé nay, c6 ndi vdi toi réng, du da tim kiém, co
khong hé thay su khac biét nao vé gidi tinh trong cac nghién ctu ma cd va cac dong
nghiép da thuc hién. C6 cling néi rang khi phu nit gian dit, ho thuwong khong thé hién
sit gian dit do theo cach dan 6ng van lam. Phu nir thuong thé hién su gian d ctia minh
theo cach “nhe nhang” hon — chang han nhu khoanh tay trudc nguc, cao giong, hay
tham chi 1a khéc. Tiedens xac nhan réng nhtng biéu hién manh mé cua gian dr day
nguroi khac vao tinh trang phong tha hiéu qua vdi ca dan 6ng va phu ntt.

Hién tai, cau hadi vé su khac biét gidi doi véi hiéu qua ctua viéc thé hién sy gian div
van con d€ mo. Nhung néu ban phai chon gitta mot mat 1a dang yéu va hai hoa véi mot
mt 1a cé nang luc nhung tho 16, hay chon nang lwc. Nhitng nhan xét phan d6i ban than
va s hai hwdce chi cd tdc dung khi ban da hinh thanh nang lwc ciia minh. Nhu ceu Thu
twdng Israel Golda Meir da ndéi: “Khong can khiém t6n qua; ban dau co6 vi dai dén vay.”

PE Y PIEU BO VA CU CHI CUA BAN

C6 bang chting cho thdy ngudi cao hon kiém dugc nhidu tién hon va dé ¢ duoc vi
tri c6 quyén luc cao hon. Ciing c6 nhigu bang chiing cho thay sy hap dan ty nhién dem
lai thu nhap cao hon. Ban khong can phai don giay hay phau thuat thim my dé lam
theo nhitng két qua thu dugc d6. Ban c6 thé lam rat nhiéu véi nhitng gi ban c6. Ban ¢
thé an mac chinh té, mot hanh dong truyén tai quyén luc va dia vi — trong giong nhuw
ban dang o vi tri ma ban van khao khat. Ban c6 thé lam gl d6 voi mai téc cta ban, kiéu

quan 4o ban mdc va trang diém d€ cai thién bé ngoai ctia minh. Hay nho chuyén gia



giup do d€ tang cuong stic anh hudng dwgc truyeén tai qua cach ban xuat hién.

Va ngoai trang phuc, kiéu toc, ban c6 thé “di ding voi quyeén luc”. Khi Bill English,
dién vién, dao dién va déng sang lap Nha hat San Francisco, day moi ngudi cdch “hanh
dong sao cho cé quyeén luc”, 6ng thuwong binh luan vé diéu bd ctia ho. Khi moi nguoi
céng thang hodc cam thay khong thoadi mai, ho thuwong co rum lai, khoanh tay truedc
nguc, mang dang vé phong tha. That 1a mét y twdng toi néu ban mudn thé hién quyén
lec. Moi nguoi c6 thé ding thang thay vi khom lung, va cé thé udn nguc, day hong vé
phia trudc thay vi khium nam, khép nép. Viéc tién vé phia truedce va tién vé phia nguoi
nao dé la diéu bo bao ham quyén luc, viéc diing gan nguoi khac hon ciing vay, con
quay lung lai hodc trdn tranh lai cho thdy diéu nguoc lai.

Ctr chi cling ¢ thé bao ham quyén luc va su qua quyét, hodc nguoc lai. Quay tay
theo vong tron hodc vay tay c6 thé giam bét vé quyén lie ctia ban. Ctr chi c6 thé ngan
gon va manh mé, khong dai dong va loanh quanh. Viéc nhin thang vao mat nguoi khac
khong chi thé hién quyén luc ma con thé hién sy chan thanh va thang than, con nhin
xudng lai 1a dau hiéu ctia sy thidu ty tin. Nhin di chd khac khién nguoi khac nghi rang
ban c6 gi d6 giau giém, che day.

SU DUNG KY UC PE TIEP CAN VOI CAM XUC MO UGC

Doi khi ban sé “bi” yéu cau thé hién nhitng cam xtic ma ban khong cam nhén duoc -
tw tin khi ban khong chic chén, gian d khi ban s¢ hai va thuwong ti€c, dong cam khi
ban cé thé cam thay that vong hodc thi€u kién nhan. D€ thé hién dwoc cam xtic ma ban
can phai thé hién, hay luc lai trong chinh minh, d€ tré vé voi thoi diém hodc sy kién ma
ban thuc sy cdm nhan duoc cam xtic ma ban dang can thé hién ¢ thoi diém hién tai.
Viéc nhé lai sy kién d6 sé khoi goi lai nhitng cam xac di kem véi no, sau d6, ban co thé
thé hién ra. Bang cach d¢, dién khong han 1a gia tao, khong phai 1a thé hién diéu ma ban
khong thyc s cam nhan dugc. Bung hon, hanh dong, bao gom ca hanh dong voéi
quyeén luc, doi hoi phai 1y nhitng cam xuc that ctia ban, chi c6 diéu la tir mot thoi diém
va mot dia diém khac ma thoi.

Nhiéu tinh huéng budc ban phai thé hién doéng thoi nhiéu cam xtc. Khi dam nhiém
vai tro méi, manh mé, ban mudn thé hién sy tu tin va cam giac rgmg ban biét minh dang
lam gi d€ nhitng nguoi xung quanh sé duwgc truyén cam hing dé di theo su lanh dao
cua ban. Nhung dong thoi, ban ciing mudn thé hién sy khiém ton va hoa dong voéi
nhting nguoi xung quanh d€ ho khong nghi ban la mot ké ty phy, thay vao dé ho sé

duoc khuyén khich hd tro ban. Viéc thé hién vai cam xdc, d6i khi 1a mau thuan véi



nhau, cing mot ltc doi hdi phai ¢ k§ nang va rén luyén, nhung nguyén tac co ban thi
van vay: Hay cling ltic nhé lai nhitng su kién hodc nhitng nguoi khoi goi mdi mot cam
xtic ban mudn thé hién.

DAN CANH VA QUAN LY TINH HUONG

Dién vién lam viéc ctia ho trén “san khiu”, va bsi canh ban tao ra cho ban than ¢
anh huwong rat nhiéu t6i kha nang ché ngu sy ton trong. Chung ta thuong khong dé y
xem boi canh ¢é thé hd tro hodc can trd muc tiéu cta chung ta nhu thé nao.

BGi canh c6 thé truyén tai quyeén luc va dia vi. Khi t6i hoi mot do6i tac 6 mot cong ty
luat noi tiéng tai San Francisco 1a tai sao cong ty lai tiéu ton qua nhiéu cho mot vi tri hao
nhoang va rdt nhiéu d6 ndi that xa xi nhw vay, anh ta néi véi t6i rang moi nguoi sé
khong tra tién luong lam theo gio cao cho nguoi lam viéc & chiéc ban kim loai ré tién.
Vian phong bau duc cua tong thong My ddc biét quyén luc theo madt nay, va nhiéu tong
thong da st dung vi thé mau muyc ctia minh dé gay anh hudng véi nhitng ngudi ma ho
can su ung ho cua ho béng cach dan ho vao noi mang tinh lich st d6, khéo 1éo nhic ho
vé vai tro va tdim quan trong ctia chirc vi tong thong.

Khi Peter Ueberroth tro thanh uy vién hoi dong phu trach mon béng chay, 6ng da
bat tay vao tao dung quyén luc d8i véi mot loat nhitng ca nhan doc lap, giau c6 —
nhitng nguoi déu la dng cht cua 6ng. Ong da gitp xay dung stic anh hudng bang cach
quan ly bdi canh cac cudc gap ctua nhitng nguoi lam cha. Ueberroth da nhan doi s6 cudc
gdp, 1én thanh 4 Tan moi ndm, va nhat quyét yéu cau nhitng 6ng chu nay phai dich than
tham du, khong duwoc giri nguoi du thay. Ong sdp dit cac cudc hop 6 nhitng dia diém
khong quen thudc véi cac 6ng chi. Ong diing cac phong hop gidng cac phong hoc, ban
gh€ dugc xép thanh nhiéu tang, d€ tap trung su chut y ctia cac dng cht vao phan trén
ctia phong va nho sap x&p chd ngdi, khéo 1éo nhac nhé cac dng chu rang Ueberroth 1a
“gido vién” con ho la “hoc sinh” dwdi sy chi dan cua ong. Du Ueberroth von da duoc
hwong loi tir danh tiéng sau khi t6 chirc thanh cong Olympics Los Angeles ndam 1984,
nhung su sap xép d6 da gitp ong thiét 1ap va thé hién quyén hanh ctia minh véi cac
ong chu.

TU TON TRUGC KHI DAP LOI

Mot ly do khién moi nguoi khong duoc nhin nhéan la manh mé hodc hiéu qua nhu ho
von thé 1a ho néi trong khi dang bdi r6i hodc khong chac chan vé tinh hudng. Khi huan
luyén moi nguoi hanh dong vdi quyeén luc, Bill English cua Nha hat San Francisco da

dat ho vao mot kich ban, trong do, ho vita mdi duge dam nhan vi tri CEO ctia cong ty,



gia stt nhu cong ty san xudt dwoc pham, khi vi CEO trudc d6 vira ra di trong rac réi.
Cong ty phai thu hoi san phdm vi van dé an toan. Nhan vién thdy xau ho va s¢ hai vi
cong viéc cua minh. English yéu cau moi nguoi phai néi chuyén véi nhan vién dé€ cung
0 long tin, khuyén khich ho va phai lam sao d€ ho chap nhan nguoi tng ho la lanh dao
cua ho.

Nhiing nguoi thuc hién nhiém vu nay tot nhat la nhitng nguoi ma ngay ca khi ding
triedc mat moi nguwdi va cam thay &p lwc vi bau khong khi 1ang nhuw to xung quanh van
co thé lam chu duoc suy nghi va ban than ho, thuong ngung lai mot luc lau trude khi
bit dau néi. Ho biét diéu ho chuan bi néi, da suy nghi ky cang vé cach ho sé tan dung
khong gian va dong tac nhu thé nao d€ truyén sy tu tin, va da quén su cing thang ctia
ban than d€ ¢ thé truyén tai sicc anh hwong. Hién nhién la ai cling mudn dwgc chuan bi
triede khi thue hién mot bai thuyét trinh quan trong. Nhung sé cé nhiing thoi diém mot
cau hoi hodc mot cau nhan xét nao dé bat ngo lam kho ban, hodc khi ban thay minh roi
vao mot tinh hudng khong cé sy chuan bi sdn. Hay hit thd, va hay danh thoi gian dé
binh tinh lai — sé hiéu qua hon nhiéu so véi khi v§i vang lao dau vao tinh hudng.

NOI MANH ME

Ngon nglt ma moi nguoi st dung va cach ho cau tric bai thuyét trinh ciing nhu
tranh luan quyét dinh quyén luc ctia ho. Nha hung bién vi dai lay chuyén duoc ca ddm
dong — bai phat bi€u noi tiéng “Toi c6 mot gidc mo” ctia Martin Luther King Jr. va
nhting bai phat biéu cua Barack Obama trong chién dich tranh ct tong thong la hai vi