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  Lời giới thiệu 


  ••••••••••


  BÌNH THƯỜNG NHƯNG KHÔNG TẦM THƯỜNG


  Tôi là một lãnh đạo bình thường. Tôi biết chắc trên đời này tôi không phải là người duy nhất tự nhận mình chỉ là một lãnh đạo bình thường. Còn nhiều người khác cũng như tôi, luôn hiểu rõ rằng bình thường nhưng không hề tầm thường chút nào. Bởi vì nhìn từ một góc độ nhất định, trong mọi ngôn ngữ và tiếng nói trên hành tinh này, bình thường (ordinary) là một cách nói hàm ý sự chuẩn mực – tức là một người đã hội đủ mọi điều kiện cần và đủ, mọi năng lực thiết yếu để có thể trọn vẹn nhận lãnh vai trò và trách nhiệm khi ngồi vào một vị trí mới. Chính vì thế, những lãnh đạo bình thường như chúng tôi không chỉ là một bộ phận trong lực lượng lao động trên hành tinh này, chúng tôi dùng tài năng, kinh nghiệm và sự hiểu biết mình đã tích lũy được để dẫn dắt các tổ chức tiến bước trên hành trình chinh phục những điều lớn lao.


  


  Hầu hết lãnh đạo bình thường không tuân theo các chuẩn mực chỉn chu gò bó về mặt hình thức. Chẳng hạn như tôi, tôi không thắt cà vạt, bàn làm việc của tôi trông như vừa bị cơn lốc quét qua và mỗi khi suy nghĩ tôi thường cắn bút. Các file trong máy tính của tôi nằm khá lộn xộn – tôi chỉ có một thư mục chính cứ thế mở ra mở vào.


  Tôi có kha khá điểm yếu (xem Chương 4 để biết cụ thể), về điểm này tôi nghĩ mình không có gì phải giấu giếm hay làm như thể chúng không tồn tại. Hiển nhiên tôi là cao thủ trong một số lĩnh vực, nhưng ở những lĩnh vực khác thì cũng thường thôi. Tôi đơn giản chỉ coi mình là một lãnh đạo bình thường. Dẫu vậy, tôi hiểu rõ tôi có thể dẫn dắt tổ chức của mình đạt được những thành tích xuất sắc!


  THẾ NÀO LÀ MỘT NHÀ LÃNH ĐẠO BÌNH THƯỜNG?


  Trong tên sách, tôi dùng chữ “bình thường” tức là tôi đang ám chỉ mình, và có lẽ cả bạn nữa – các lãnh đạo bình thường của các tổ chức và các nhóm nhỏ. Chúng ta không lãnh đạo các tập đoàn lớn hay các cơ quan chính phủ. Chúng ta không được nhắc tới nhiều trong sách vở, cũng không hay được trích dẫn lời trên báo chí, mạng xã hội hay các phương tiện truyền thông. Chúng ta không phải Jeff Bezos của Amazon hay Howard Schultz của Starbucks. Tuy thế, là những lãnh đạo bình thường, vai trò và vị thế của chúng ta trong các tổ chức rất quan trọng. Trong phạm vi ảnh hưởng của mình, dưới sự lãnh đạo của chúng ta, các tổ chức tạo ra sự khác biệt.


  


  Cứ để ý xung quanh xem, bạn sẽ thấy các lãnh đạo bình thường có mặt khắp nơi. Trong một ngày sinh hoạt bình thường, tôi có thể tiếp xúc với kha khá trong số họ:


  • Hiệu trưởng ở trường của các con tôi


  • Một khách hàng hẹn gặp lúc ăn trưa, là quản lí của một cơ sở dịch vụ xã hội


  • Chủ tiệm xe đạp nơi tôi đến mua phụ tùng cho chiếc xe đạp leo núi của mình sau giờ làm


  • Ăn tối với một người bạn là giám đốc điều hành một tổ chức nghệ thuật phi lợi nhuận.


  Hầu hết sách viết về nghệ thuật lãnh đạo dù có nói thẳng ra hay không cũng đều là về lãnh đạo của những tổ chức lớn. Dù chiến lược và ý tưởng trong những cuốn sách đó đôi khi cũng có thể áp dụng được cho giới lãnh đạo ở các tổ chức nhỏ hơn, song cái hay tinh túy của chúng thường là không phù hợp. Vì thế, khi viết ra cuốn sách này, tôi muốn truyền lại cho lãnh đạo các tổ chức tầm trung, nhỏ hoặc có khi chỉ là người đứng đầu một nhóm nhân sự nhỏ những điểm tinh túy và những bài học thiết thực, phù hợp cho mô hình tổ chức của các bạn.


  HUYỀN THOẠI VỀ NHỮNG NHÀ LÃNH ĐẠO LẠ THƯỜNG


  Bộ não của chúng ta thường phản xạ chớp nhoáng khi nghe đề cập đến “những nhà lãnh đạo lạ thường”. Lập tức, chúng ta có thể vanh vách nêu ra tên rất nhiều nhân vật thuộc nhóm này, dựa trên thành tích và độ nổi tiếng. Đó thường là những nhân vật tài ba kiệt xuất, thường là chính trị gia, vận động viên thể thao, những nhà phát kiến và những doanh nhân mà tên tuổi thường xuất hiện trên báo chí, truyền hình, mạng xã hội cùng nhiều kênh truyền thông xã hội khác.


  Tuy vậy, khi tìm hiểu kĩ hơn về họ và quá trình xây dựng sự nghiệp của họ, bạn sẽ thấy rằng họ vốn dĩ là những con người bình thường, chỉ có hoàn cảnh, những việc họ làm và cái đích mà họ nhắm đến là lạ thường.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC VÀ CÁC NGUYÊN TẮC CHỈ ĐẠO


  Hầu hết những nhà lãnh đạo mà tôi biết đều có thể dễ dàng xác định rõ cho bản thân một số điều tâm đắc và những nguyên tắc làm việc và lao động nhất định để làm điểm tựa tinh thần cho bản thân và dẫn dắt tổ chức của họ. Con số này có thể là hai hoặc ba, một số người thì định ra mười hoặc nhiều hơn một chút. Nhưng dẫu cho số lượng là bao nhiêu, những nguyên tắc này phải đảm bảo truyền cho họ cảm hứng, động lực phấn đấu bền bỉ; có thể nói, bản thân chúng cũng chính là những công cụ giúp những nhà lãnh đạo đạt đến thành công.


  Tôi cho rằng có 10 nguyên tắc then chốt. Chúng không nằm riêng rẽ, tách biệt nhau, mà liên đới và bổ trợ cho nhau như các bộ phận trong một cỗ máy vận hành toàn hảo. Lấy ví dụ, việc tìm kiếm nhân tài và tuyển lựa cho đội ngũ nhân sự, gây dựng văn hóa trong tổ chức, tạo động lực thúc đẩy và sự cam kết của người lao động,... tất cả đều có liên quan và phụ thuộc vào nhau. Và quan trọng không kém, nếu không có đam mê thì một lãnh đạo sẽ gặp nhiều khó khăn khi cố gắng tạo nên sự vượt trội, sáng tạo hay cải tiến trong tổ chức hay trong lĩnh vực mà anh ta đang hoạt động.


  Mười chương trong cuốn sách này, mỗi chương sẽ bàn về một nguyên tắc cụ thể.


  Chương 1: Động lực và sự cam kết của nhân viên


  Sự gắn bó của nhân viên nảy sinh dễ dàng hơn khi nhân viên được làm những công việc đem lại cho họ sự hào hứng, khi họ được trao quyền chủ động và được làm việc trong một tổ chức thực sự tạo nên khác biệt. Người lãnh đạo trong những tổ chức có mức độ gắn bó cao không coi những thế mạnh không mất tiền mua này là thứ cứ để sau rồi tính.


  Chương 2: Đam mê


  Đam mê, và cả thiếu đam mê nữa, đều dễ lây. Không ai có thể hào hứng được một khi lãnh đạo chẳng thiết tha gì đến cỗ máy anh ta đang vận hành. Nếu bạn muốn có một đội ngũ đầy đam mê, hứng thú với công việc thì chính bạn – người lãnh đạo – phải là nguồn khơi dậy đam mê. Niềm đam mê sẽ tạo cảm hứng cho người khác kết nối và tiếp nhận tầm nhìn của bạn.


  Chương 3: Tầm nhìn


  Tầm nhìn giúp ta tạo dựng và định hình rõ ràng hơn các mục tiêu và điều mình muốn đạt đến. Nó cũng đóng vai trò kim chỉ nam, cho ta biết rõ hướng đi trong công việc mình đang làm. Các lãnh đạo có tầm nhìn mới có thể tiếp năng lượng và truyền cảm hứng cho mọi người đồng lòng làm việc hướng tới mục đích chung. Họ có thể mường tượng một cách rõ ràng và sống động những gì sẽ đến.


  Chương 4: Biết mình đích thực là ai


  Chương này bàn về việc bạn cần phải thành thực với chính mình để có thể nhìn nhận đâu là điểm mạnh và, quan trọng hơn, đâu là điểm yếu của bản thân. Đây là việc thiết yếu nếu bạn muốn dẫn dắt thành công một tổ chức. Tập trung khai thác những điểm mạnh, đồng thời tìm cách giảm thiểu tác động của những điểm yếu, đòi hỏi người lãnh đạo phải có khả năng tự nhận thức cao.


  Chương 5: Nhân tài và tuyển chọn đội ngũ


  Các tổ chức có thể vận hành hoàn thiện đến đâu là còn tùy thuộc ở việc chọn người. Dành thời gian để lập ra một quy trình đúng đắn nhằm đưa về những người phù hợp với cả công việc lẫn văn hóa của tổ chức là việc hết sức quan trọng.


  Chương 6: Sự lành mạnh của tổ chức


  “Nghĩ đến đi làm mà ngại” là điều không nên xảy ra với bất cứ ai. Để đạt được và duy trì thành công, người lãnh đạo phải nhạy bén và tập trung vào việc tạo ra và giữ vững một môi trường làm việc vui vẻ, thoải mái nơi mà mọi người luôn sẵn lòng giúp đỡ nhau vô vị kỉ.


  Chương 7: Hiệu quả và năng suất


  Không lưu tâm đến hiệu quả và kết quả thì tổ chức hiển nhiên sẽ tụt hậu và thất bại. Hiệu quả, đối với cả các cá nhân và tổ chức, chung quy nên nằm ở chỗ ta hoàn thành mọi việc ra sao, không phải cứ chăm chỉ hay ngồi lì ở văn phòng suốt 24/7 là được.


  Chương 8: Sáng tạo và đổi mới


  Làm việc trong một tổ chức coi trọng tính sáng tạo và đổi mới, nhân viên có động lực hơn nhiều so với một tổ chức thiếu hiệu quả trong hoạt động và bế tắc ở khâu sáng tạo và cải tiến. Một lãnh đạo biết coi trọng sáng kiến sẽ tạo ra một văn hóa tổ chức luôn bao bọc, ủng hộ và tiếp sức cho tinh thần cầu tiến của nhân viên, giúp những người này trở thành một bộ phận của quá trình sáng tạo ở mọi khía cạnh vận hành của tổ chức.


  Chương 9: Trao quyền


  Các lãnh đạo giỏi biết cách trao quyền, bởi lẽ nhờ đó họ có thêm thời gian để xử lí những việc chỉ có mình họ mới làm được hoặc làm được tốt nhất. Trao quyền không đơn thuần là san sẻ bớt gánh nặng công việc mà còn giúp tăng năng lực lẫn động lực làm việc của người được trao quyền.


  Chương 10: Biết tự hoàn thiện bản thân


  Các lãnh đạo giỏi cả đời vẫn không ngớt tò mò về cách mà mọi thứ vận hành. Họ đọc thật nhiều, lắng nghe các ý tưởng và gặp gỡ những con người đã tạo nên những điều kì diệu. Không ngừng tự hoàn thiện bản thân là nguyên tắc then chốt thúc đẩy nhà lãnh đạo bền bỉ thực thi và hoàn thành tất cả các nguyên tắc còn lại.


  


  Mười nguyên tắc nêu trên không chỉ là tâm đắc đối với riêng tôi mà là với phần lớn những đồng nghiệp – các nhà lãnh đạo “bình thường” – mà tôi tin là trong số này có rất nhiều bạn đọc. Tôi tin bạn sẽ đồng cảm với tôi.


  Tôi cũng muốn chia sẻ thêm: Dù những nguyên tắc này phù hợp với mọi lãnh đạo nhưng tầm quan trọng của mỗi điều còn phải xét tùy theo bản chất của từng tổ chức và tính cách của từng người đứng đầu tổ chức ấy. Tôi trình bày những điều tâm đắc này cho các bạn với ý thức rằng mỗi người trong chúng ta đều có những lối đi riêng.


  Tôi dám chắc rằng trong 10 năm nữa, tôi sẽ học thêm những bài học mới cũng như sẽ có thêm những sai lầm, do vậy chắc chắn sẽ có thêm những điều chỉnh, cân nhắc và suy ngẫm dành cho các nguyên tắc này. Dẫu vậy, là những nguyên tắc lãnh đạo nền tảng, mười chủ điểm nêu trong cuốn sách này chắc chắn sẽ giúp bạn đi xa hơn cột mốc mười năm, để bạn có thể ngày càng hoàn thiện bản thân để trở thành nhà lãnh đạo bình thường nhưng không hề tầm thường.


  VỀ CUỐN SÁCH NÀY


  The Ordinary Leader – 10 nguyên tắc vàng của nhà lãnh đạo được viết nên chủ yếu để lí giải những vấn đề ngày càng riết róng trong mấy năm gần đây mà ngày nào tôi cũng được hỏi. Đó là: “Tại sao tổ chức của ông lại thành công thế?” hay “Những nguyên tắc nào đã giúp ông dẫn dắt và phát triển tổ chức của mình?”,... Vậy nên tôi đã cố gắng trả lời những câu hỏi đó trong cuốn sách này.


  


  Khi bắt tay lập nên Trung tâm Xử lý Khủng hoảng CTRI và Trung tâm ACHIEVE chuyên về đào tạo phong cách lãnh đạo và kĩ năng làm việc trong tổ chức, tôi còn chưa thể diễn giải rành mạch 10 nguyên tắc này. Thực tế là ngay vào lúc khởi đầu, tôi còn chưa định hình rõ được danh sách 10 điều này, chúng chỉ được hình thành dần dần và ngày càng rõ ràng hơn theo thời gian và phải đến khoảng một thập kỉ sau đó thì mới chứng tỏ được tầm ảnh hưởng căn cốt đến thành công của tổ chức chúng tôi.


  Tôi, và cả tổ chức của chúng tôi, đã dần dần vận hành nhuần nhuyễn hơn dưới tác dụng “điều hướng” của các nguyên tắc này. Chúng giờ đây đóng vai trò cốt lõi định hình nên phong cách lãnh đạo của tôi cũng như văn hóa tổ chức của chúng tôi. Đã có những lúc vì thiếu những nguyên tắc chỉ đạo này mà chúng tôi phải trả giá đắt:


  • Chúng tôi đã thuê những người không phù hợp với văn hóa tổ chức mà mình đang tạo dựng, rồi chúng tôi thuê đúng người nhưng lại đặt họ vào sai vị trí


  • Chúng tôi đã để cho xung đột giữa nhân viên leo thang đến mức năng suất làm việc bị ảnh hưởng vì những chuyện ngồi lê mách lẻo, ém nhẹm thông tin và phá hoại nhau


  • Chúng tôi đã làm khó những ý tưởng sáng tạo và cải tiến của nhân viên, không tạo điều kiện, thậm chí là ngăn cản, cho họ thể hiện hết năng lực và vì vậy làm giảm động lực làm việc của họ.


  


  Bằng nhiều cách, những sai lầm mà chúng tôi đã phạm phải và rồi học hỏi được đã giúp tôi hiểu ra 10 nguyên tắc then chốt này.


  CÂU CHUYỆN CỦA TÔI


  Tôi được đào tạo về thần học, có chuyên môn giải quyết xung đột và công tác xã hội; sau đó từng làm việc trong nhiều lĩnh vực khác nhau, gồm cả xây dựng, nông nghiệp, tư vấn tổ chức, dịch vụ xã hội và cố vấn. Giống như các lãnh đạo khác mà tôi biết, con đường tôi đi là một chuỗi những bước tiến đầy thú vị và luôn xuất hiện những điều tưởng chừng là ngẫu nhiên.


  Mười năm trước, để có thêm thu nhập từ công việc cố vấn, tôi và vợ đã làm một cuốn brochure(1) để quảng bá hai cơ sở tôi mới lập nên, sau đó gửi nó đến cho 3.000 tổ chức mà chúng tôi cho rằng sẽ quan tâm đến lĩnh vực này. Trong vòng bốn tháng, tôi bỏ việc và dành toàn bộ thời gian cho việc làm ăn mới của mình.


  (1). Brochure: là một dạng ấn phẩm quảng cáo trong đó giới thiệu đầy đủ những thông tin về tổng thể và sơ lược bộ máy, kết cấu, công dụng,... của sản phẩm, tổ chức hay dịch vụ.



  Năm tháng sau khi gửi những cuốn brochure đầu tiên đi, chúng tôi thuê nhân viên đầu tiên. Chúng tôi nhanh chóng mở rộng và mỗi năm có thêm ít nhất một nhân viên mới. Lúc này tôi có trong tay một tổ chức gồm 15 nhân viên và gần 100 người đào tạo cộng tác theo hợp đồng. Chúng tôi có hai mảng chính:


  (Từ đây trở đi, mọi chú thích không có ghi chú gì thêm đều là của Ban Biên tập Saigon Books. Các chú thích có ghi rõ “TG” là của tác giả Randy Grieser.)


  


  • Trung tâm ACHIEVE cung cấp dịch vụ huấn luyện và nguồn lực trong các lĩnh vực phát triển phong cách lãnh đạo và đào tạo kĩ năng làm việc tại các tổ chức, công ty.


  • Viện Xử lý và Phục hồi Khủng hoảng (CTRI – viết tắt của Crisis & Trauma Institte Inc.) cung cấp dịch vụ huấn luyện và cung cấp nguồn lực trong các lĩnh vực sức khỏe tinh thần, tư vấn và ngăn ngừa bạo hành.


  Ngoài những buổi huấn luyện chung, chúng tôi còn nhận các dịch vụ tổ chức tại từng công ty và trung tâm như huấn luyện hay trao đổi hội thảo trực tuyến, hướng dẫn nhân viên, thiết kế chương trình đánh giá và tư vấn, v.v.


  Hơn 10 năm qua, tôi lãnh đạo một đội ngũ đưa các tổ chức này vươn lên thành hai trong số những nơi cung cấp dịch vụ huấn luyện nghề nghiệp hàng đầu tại Mĩ. Thật khó lòng đạt được thành tích này nếu tôi không biết tập trung vào những điều tâm đắc mà tôi sắp chia sẻ sau đây. Dù câu chuyện của tôi được lồng vào bối cảnh kinh doanh, những điều tâm đắc trong cuốn sách này vẫn phù hợp với tất cả những ai có liên quan đến việc lãnh đạo.


  TẠO DỰNG NÊN CON NGƯỜI LÃNH ĐẠO


  Hầu hết chúng ta đều quen với một câu hỏi xưa cũ: Một con người bẩm sinh đã là nhà lãnh đạo hay đó là do tạo dựng mà nên?


  Dù cá tính và năng khiếu của một số người có thể giúp họ dễ dàng trở thành nhà lãnh đạo hơn so với người khác, song tôi tin rằng tài lãnh đạo giỏi được phát triển thông qua một quá trình truy cầu học vấn, trải nghiệm và liên tục tự soi chiếu bản thân.


  Để lãnh đạo hiệu quả một tổ chức, có một số điều bạn phải biết và phải làm, và không phải tất cả đều do tự nhiên mà có. Việc phát triển năng lực lãnh đạo diễn ra nhanh và dễ hơn khi ta có khát vọng trở thành một lãnh đạo tốt hơn, có sự cởi mở thể hiện trong cách tiếp cận công việc lãnh đạo và sự sẵn sàng trưởng thành và điều chỉnh cho tùy tình huống.


  Định nghĩa về việc lãnh đạo thì vô cùng, song có một vài khía cạnh tinh tế đến mức các định nghĩa đơn giản hiếm khi thể hiện hết được ý nghĩa đầy đủ của công việc này. Tuy vậy tôi cũng cố thử xem sao:


  • Người lãnh đạo tạo cảm hứng và ảnh hưởng để người khác tự nguyện hành động – họ làm vì họ muốn, chứ không phải vì bị ép buộc.


  • Người lãnh đạo phải giành được sự tin cậy và nhờ vậy mới có thể tạo ảnh hưởng để người khác hành động chứ không cần phải ép buộc.


  Hai cách diễn giải trên giúp bạn nhận ra để trở thành một nhà lãnh đạo đúng nghĩa, bạn cần phải thảo một bộ chuẩn mực khắt khe và cao cấp đến mức nhiều người trong chúng ta chỉ có thể mơ ước chứ khó lòng mà đạt đến được trình độ lãnh đạo giỏi. Với riêng tôi, trong sự nghiệp của mình tôi nhận thấy một điều thú vị như sau: miễn là tôi cố gắng để trở thành một lãnh đạo tốt và sẵn lòng thừa nhận khi có lỗi lầm, nhân viên của tôi đều sẽ bỏ qua cho tôi.


  


  TƯ THÁI CỦA MỘT NHÀ LÃNH ĐẠO


  Có tướng lãnh đạo, như cách nói xưa nay của ông bà ta, thì quả là dễ trở thành lãnh đạo hơn, hay nói cho đúng là dễ được tin cậy trao cho trọng trách lãnh đạo. Bạn thử nghĩ mà xem: Trông bạn có dáng lãnh đạo không? Nơi bạn có toát ra khí khái của một người lãnh đạo hay không? Khi tự giới thiệu mình trước người khác, bạn nói “Xin chào, tôi tên là Randy và tôi có một cơ sở huấn luyện” hay “Xin chào, tôi tên là Randy và tôi lãnh đạo một tổ chức chuyên cung cấp các dịch vụ huấn luyện và đào tạo kĩ năng...”? Bạn đã nhận thấy điểm khác nhau giữa hai cách giới thiệu rồi chứ? Rất tinh tế đấy! Cách giới thiệu thứ hai cho thấy đầu tiên và trên hết, bạn là một lãnh đạo chứ không phải đơn thuần là người chủ hay người quản lí.


  Qua thời gian, tôi dần đạt đến được tâm thế và tinh thần, khí khái của một người lãnh đạo. Ban đầu, việc đó không hề dễ dàng. Tôi nói vậy vì cảm thấy mình còn quá trẻ và cũng vì quá muốn được nhìn nhận tư cách doanh nhân nơi bản thân mình. Sự thực là tôi chưa sẵn sàng cho công việc nắm giữ cương vị một người lãnh đạo.


  Công việc lãnh đạo đòi hỏi ta phải nghĩ kĩ và có ý định rõ ràng về việc mình muốn làm và sẽ làm bằng cách nào – để làm được như vậy, buộc lòng chúng ta cần đến thời gian và công sức rèn luyện, chuẩn bị. Một điều thú vị thường xảy ra một khi chúng ta ở vào cương vị người lãnh đạo trong tổ chức: nâng cao các tiêu chuẩn và chấp nhận gánh vác trọng trách, nghĩa vụ và trách nhiệm. Bởi vì khi đã trở thành lãnh đạo, chúng ta buộc phải có trách nhiệm đối với chính mình và với những người mà mình đang dẫn dắt.


  


  Một khía cạnh quan trọng của tư thái nhà lãnh đạo đó là khả năng diễn giải rõ ràng phương pháp lãnh đạo của mình. Tôi khuyến khích bạn hãy đọc cuốn sách này với tâm thế một người đang tò mò truy cầu tìm hiểu kiến thức và các tình huống thực tế. Trong lúc đọc, bạn nên ngẫm lại về tổ chức của mình và nhận thức xem những nguyên tắc nào trong sách khiến bạn thấy đặc biệt tâm đắc, chúng thiết thực với bạn ra sao. Hãy mường tượng xem nếu bạn áp dụng những nguyên tắc nào vào phương pháp lãnh đạo của mình thì tổ chức và bản thân bạn sẽ có những thay đổi nào, chúng diễn ra như thế nào.


  THEO DÕI KẾT QUẢ LÃNH ĐẠO


  Vào tháng 5 năm 2016, tổ chức của chúng tôi hoàn tất một khảo sát(1) thu thập ý kiến và đánh giá về 10 nguyên tắc lãnh đạo nền tảng của cuốn sách này. Chúng tôi đã nhận được phản hồi từ 1.063 lãnh đạo và 648 nhân viên.


  (1). Khảo sát có tên “Motivation Matters Most” (tức “Động lực là quan trọng nhất”) do tác giả thực hiện tại Trung tâm ACHIEVE vào năm 2016, http://achievecentre. com/motivation. (Tác giả – TG)



  Những điều rút ra từ khảo sát được đưa vào một số chương trong sách. Trích dẫn của những người tham gia khảo sát xuất hiện trong mỗi chương dưới tiêu đề “Phản hồi của người tham gia khảo sát”. Bạn cũng có thể tìm thấy những trích dẫn bổ sung và những điều tâm đắc từ những người tham gia trong phần “Phụ lục 1: Kết quả khảo sát – Các phản hồi” ở trang 248 cuốn sách này.


  Câu hỏi dành cho các lãnh đạo là:


  


  • Cho biết ba nguyên tắc nào trong danh mục dưới đây là quan trọng hơn cả đối với bạn, ở tư cách người lãnh đạo. Các câu hỏi cho nhân viên là:


  • Cho biết ba nguyên tắc nào trong danh mục dưới đây là quan trọng hơn cả mà bạn muốn thấy ở người lãnh đạo bạn


  • Cho biết từ một đến ba nguyên tắc dưới đây mà bạn cảm thấy lãnh đạo của mình không có.


  Những lựa chọn được đưa ra dưới đây được sắp xếp ngẫu nhiên, khác nhau đối với mỗi người tham gia khảo sát:


  • Tự nhận thức – biết mình là ai: Muốn biết điểm mạnh điểm yếu của mình


  • Tầm nhìn: Tư duy chiến lược về tương lai


  • Lựa chọn đội ngũ: Xây dựng một đội ngũ chuẩn và phù hợp


  • Trao quyền: Biết phải giao công việc gì cho ai và vào lúc nào


  • Đam mê: Đối với công việc của mình và của tổ chức


  • Hiệu quả: Diễn giải rõ ràng và dốc sức để đạt mục đích


  • Đổi mới: Tập trung vào tính sáng tạo và hiệu quả


  • Động lực: Tiếp sức cho đội ngũ bằng cách hỗ trợ, khuyến khích và cho họ tự chủ


  • Môi trường lành mạnh trong tổ chức: Tạo ra một nơi làm việc vui vẻ và giúp đỡ nhau


  • Tự hoàn thiện: Ham học hỏi, tìm kiếm cảm hứng và luôn theo kịp dòng chảy phát triển.


  


  Mỗi người tham gia khảo sát còn được dành một khoảng trống để viết hồi đáp. Kết quả của khảo sát được thể hiện trong ba sơ đồ dưới đây:


  ----------------a1-------------------


  -----------------a2------------------


  TIẾN VỀ PHÍA TRƯỚC


  Các chương tiếp theo được sắp đặt theo một trình tự đầy chủ ý. Các nguyên tắc tác động và gối đầu lên nhau, hiểu được một nguyên tắc này thường sẽ giúp người lãnh đạo đánh giá đầy đủ nguyên tắc kế tiếp. Đôi khi tôi nối hẳn chúng với nhau, nhưng thường là sẽ để cho bạn đọc tự liên hệ. Nhận thấy rằng tạo động lực là nguyên tắc được cả lãnh đạo lẫn nhân viên thừa nhận là quan trọng hơn cả, tôi sẽ bắt đầu với nguyên tắc này.


  Trong khi tìm tòi để viết nên cuốn sách này, tôi đã phỏng vấn 10 lãnh đạo khác trong các tổ chức thuộc nhiều ngành nghề. Bạn sẽ thấy tiếng nói của họ ở mỗi chương thông qua mục “Những điều tâm đắc của các lãnh đạo”. Tôi có thể làm chứng cho các lãnh đạo này. Tôi biết họ và cũng đã thấy họ làm việc. Tôi vẫn thường trò chuyện với họ về những thách thức trong công việc lãnh đạo, cũng như những gì họ mong muốn dành cho tổ chức của họ.


  Tôi tham khảo chỉ một vài nhân vật công chúng và các tác giả mà tôi không quen biết. Trong số này, tôi chọn lọc nội dung và chân dung của những người có các bài phát biểu trước công chúng và bài viết cho thấy họ đã phải nỗ lực để trở thành một người lãnh đạo mạnh mẽ.


  Tôi thường nêu quan điểm của mình khi nói. Với tư cách một diễn giả, tôi dùng tông giọng, âm lượng và điệu lên xuống để nhấn mạnh vào cách nghĩ và các ý tưởng của mình. Trong cuốn sách này thì không thể làm thế, thành ra tôi dùng chữ in nghiêng thay vào. Khi bạn thấy một từ hoặc câu nào in nghiêng thì đó là cách tôi nhấn mạnh cụm từ hoặc câu đó.





  1
Tạo động lực và gắn kết nhân viên 


  ••••••••••


  ĐÂU LÀ ĐIỀU CỐT LÕI NHẤT


  Tôi bắt đầu chương này với chủ đề động lực và gắn kết nhân viên bởi lẽ kết quả khảo sát của chúng tôi đã chỉ rõ rằng đây là những điều được lưu tâm hơn cả. Động lực là ưu tiên hàng đầu trong tâm trí của cả lãnh đạo lẫn nhân viên.



  Trong số các lãnh đạo mà chúng tôi khảo sát thì 56% coi động lực là một trong ba nguyên tắc quan trọng hàng đầu với họ. Tương ứng, 66% nhân viên được khảo sát coi động lực là một trong ba nguyên tắc mà họ muốn thấy hơn cả ở người lãnh đạo họ.


  Lãnh đạo và nhân viên đều muốn cùng một thứ. Điều đó quả là đáng mừng! Tuy nhiên có một khoảng cách giữa mong muốn và thực tế. Trong cùng khảo sát, 30% nhân viên xác định động lực là một trong ba nguyên tắc hàng đầu mà lãnh đạo của họ chưa có được – xếp ở vị trí thứ nhì. Và điều được xếp ở vị trí thứ nhất, sự lành mạnh trong môi trường tổ chức thì lại liên đới trực tiếp đến động lực.


  Rõ ràng, việc tập trung vào động lực và gắn kết nhân viên là then chốt một khi bạn muốn bắt tay vào xây dựng một tổ chức thành công.


  TẠO ĐỘNG LỰC 101


  Một người lãnh đạo muốn tạo động lực cho tổ chức thì đầu tiên phải xác định xem động lực là gì. Động lực có thể hiểu là những nhu cầu hoặc ước muốn thúc đẩy con người hành động. Động lực là nguyên do khiến ta chọn làm những việc này thay vì những việc khác. Trước hết ta phải ý thức được nguyện vọng hoặc nhu cầu của mình, sau đó cần cân nhắc xem với lựa chọn nào ta có thể đảm bảo sẽ toàn tâm toàn ý đi đến cùng với nó. Cuối cùng, ta quyết định hành động, và do vậy có ý thức hoàn thành công việc hoặc mục đích ở mức cao nhất, bởi có như vậy bản thân ta mới có cảm giác đã dùng chính sức lực và tài năng cá nhân để thành toàn các nhu cầu và nguyện vọng của bản thân. Nói tóm lại, tạo động lực là quyết định sẽ hành động dứt điểm và có ý thức tiến tới hành động.


  Những người đạt được mục đích luôn có dũng khí để trước tiên là suy ngẫm và đặt niềm tin và hi vọng vào tương lai. Và khi đã quyết sẽ làm một việc gì đó ở mức cao hơn, lớn lao hơn nữa – có thể là có sức khỏe tốt hơn hay giỏi nghề hơn – thì đó là lúc việc tạo động lực và cam kết đeo đuổi mục đích của chúng ta đã đạt đến mức cao nhất. Khi đã quyết vượt lên, ta đồng thời cũng tự giác làm việc và lao động hết mình để đạt mục tiêu đó.


  Tôi biết có quá ít người dành thời gian để thực sự ngẫm nghĩ lại xem mình từng có động lực gì, vì sao lại làm những việc bản thân đang làm, cũng như liệu trong đời có còn muốn làm thêm điều gì hay có thêm thành tựu nào nữa hay không. Đồng thời, tôi cũng biết có rất nhiều người hi vọng và ước ao có được động lực lớn hơn cho cuộc sống và công việc. Tuy thế, động lực ở mỗi người không trở nên lớn hơn và thúc giục hơn chỉ bằng cách hi vọng và ước ao. Động lực nảy sinh khi có sự gắn kết tự giác giữa chính mỗi cá nhân với nhu cầu, ước mong và hi vọng của họ, theo sau đó là sự cam kết không bao giờ ngừng hành động – không bao giờ ngừng thực hiện những việc cần thiết để đạt mục tiêu.


  TIẾN BỘ LÀ ĐỘNG LỰC CỦA TÔI


  Những người quen biết tôi thường mô tả tôi là người vô cùng kiên quyết, bền bỉ và có mục đích phấn đấu rõ ràng. Tôi luôn suy nghĩ, làm luôn tay và luôn hành động. Càng tiến lên tôi càng có động lực để tiếp tục tiến thêm nhiều bước nữa. Càng chăm chú vào mục tiêu và những đam mê của mình, tôi càng có thêm động lực mạnh mẽ.


  Tôi luôn hiểu rằng cái háo hức, động lực và sự cam kết của cá nhân tôi rất quan trọng cho thành công của tổ chức chúng tôi. Chính là vì chủ ý của tôi mà trung tâm của chúng tôi mới ra đời. Tuy nhiên, động lực và sự cam kết của những người làm việc trong tổ chức chúng tôi cũng quan trọng không kém.


  Chính nhân viên mới là những người bảo đảm được sự tiến bộ không ngừng của tổ chức chúng tôi, thông qua quá trình vận hành và triển khai những hoạt động cần thiết.


  DUY TRÌ ĐỘNG LỰC


  Nhiều người chỉ “hăng tiết vịt” được một khoảng thời gian ngắn để rồi cạn dần động lực. Các câu lạc bộ thể dục thể thao là nơi chúng ta thấy rõ nhất vấn đề này. Tính từ tuần đầu tiên của khóa học mới đếm dần về cuối khóa, lượng học viên giảm dần. Nhiều người đã không giữ nổi quyết tâm tập tành như lúc mới đăng kí.


  Thành công không đến trong những đợt hứng khởi dâng trào. Những mục tiêu, khát vọng và thành công lâu dài chỉ có được khi ta có khả năng giữ được động lực cho bản thân trong một thời gian dài. Năng lực và khát khao thức dậy để theo đuổi ước mơ ngày này qua ngày khác chính là điểm giúp phân biệt đâu là những người có động lực lớn và đâu là những người nhất thời.


  Cái khác biệt chủ yếu giữa động lực lâu dài và nhất thời là nỗ lực một cách kỉ luật. Động lực không tự nó duy trì. Những người có tính kỉ luật cao độ và bền bỉ nỗ lực, không ngừng theo đuổi mục tiêu và hoài bão là những người có thể liên tục duy trì được động lực sống và cống hiến. Khi mỗi người trong chúng ta tự ý thức được tầm quan trọng của lối sống và làm việc một cách kỉ luật, chúng ta sẽ hành động thật kỉ luật và nhờ vậy không ngừng tạo ra động lực cho bản thân.


  KHÔNG NGỪNG NỖ LỰC – KHÔNG BUÔNG BỎ KỈ LUẬT


  Tôi không phải một cựu vận động viên từng tham dự Thế vận hội, ngay cả vận động viên đẳng cấp cao cũng chẳng phải. Thật tình là, dù có kiêu ngạo và tự luyến đến đâu tôi cũng chỉ dám vỗ ngực tự xưng là tôi ở trên mức trung bình chút đỉnh mà thôi.


  Hơn chục năm trước, tôi từng tham gia một cuộc đua mạo hiểm. Đó là một trong những hoạt động cam go nhất đối với cá nhân tôi. Tôi ở trong một nhóm bốn người. Cuộc đua này gồm có đạp xe, đi bộ, định vị và chèo ca-nô trong vòng 36 giờ qua một vùng đất hoang dã đầy những thách thức. Với một vận động viên “hạng” trên trung bình một chút thì đó quả thật là một trải nghiệm đòi hỏi tôi phải tạo được cho bản thân một động lực to lớn và phải bền bỉ duy trì được việc đó.


  Tôi đã rất quyết tâm trong suốt thời gian chuẩn bị cho cuộc đua, tập luyện kĩ hơn bao giờ hết. Thế nhưng tôi lại chưa chuẩn bị cho những điều không tránh khỏi, sáng sớm sau khi đạp xe cả đêm tôi đã muốn bỏ cuộc lắm rồi. Tôi mệt rã rời, tôi bị thương, có chảy máu, tôi đói và cáu bẳn. Động lực hoàn thành cuộc đua đã suy giảm đáng kể, nhưng may thay tôi đã nhặt nhạnh được chút ý chí để mà tiếp tục. Thật không may, không có vinh quang nào cho đoạn kết của câu chuyện cả: ở giờ thứ 35 nhóm chúng tôi đã bị lạc và không thể hoàn thành chặng đua.


  Bài học của câu chuyện này là: Khi động lực bắt đầu lụi tàn hãy đánh giá một cách trung thực nỗ lực của bạn. Nó có phai nhạt dần đi giống như động lực của bạn? Nhiều khi không phải ước mơ và mục tiêu của chúng ta lụi tàn mà chính là do ta chưa nỗ lực đủ và thậm chí là chưa đặt ra kỉ luật nỗ lực cho chính ta đó thôi.


  Nếu bạn đang tìm một bí quyết để tạo động lực thì nó đây: duy trì được sự nỗ lực và tính kỉ luật chính là mấu chốt. Hãy cứ bất chấp những khó khăn và những khoảnh khắc nhụt chí ngay cả khi bạn đang rất muốn dừng lại và thoái lui – và đó là chìa khóa giúp mở ra nguồn động lực dồi dào không bao giờ cạn kiệt.


  THÁI ĐỘ QUYẾT ĐỊNH TẤT CẢ


  Sự bi quan giết chết động lực. Sự bi quan não nề u ám nhanh chóng phủ trùm xuống mọi động lực còn le lói. Những kẻ bi quan có thể trở nên cáu gắt và tức tối những người hơn mình và sẽ tìm ra đủ lí do để bào chữa cho việc bị bỏ lại phía sau.


  Hãy nhìn những người có động lực quanh bạn. Họ không giận hờn hay bi quan về những việc họ đang làm. Trái lại họ say mê và hăng hái trong cuộc sống, lạc quan theo đuổi mục tiêu và hoài bão của bản thân. Đã có ai thành công với bộ mặt méo xẹo chưa? Thái độ tích cực và tràn đầy hi vọng là điều kiện tiên quyết cho mỗi cá nhân tự tạo ra động lực và trui rèn ý chí.


  ĐỘNG LỰC VÀ SỰ GẮN BÓ CỦA NHÂN VIÊN


  Tạo động lực và gắn kết nhân viên tuy là hai việc có quan hệ mật thiết với nhau song ta không thể nhập chúng vào làm một. Trong công việc hằng ngày, bạn dễ nhận thấy trong tổ chức của mình có những nhân viên đầy động lực nhưng lại không gắn bó với bạn hay với công ty của bạn. Trong khi đó, bạn thử ngẫm xem, liệu trên đời này có nhân viên nào gắn bó với công ty và công việc mà lại không có động lực hay không!? Dưới đây là hai cách nói chuyện thể hiện điểm khác nhau giữa một nhân viên có động lực và một nhân viên gắn bó.


  Nhân viên có động lực: Tôi được lợi gì nào? Có được gì không đã?


  Nhân viên gắn bó: Tổ chức của ta (hay những người ta phục vụ) được lợi gì? Công việc của tôi có giúp gì không?


  Một ví dụ đơn giản khác là, bạn có hai nhân viên đang làm việc chăm chỉ trong một dự án mà nếu kịp tiến độ họ sẽ được thưởng. Mới đầu cả hai đều ra sức như nhau để hoàn thành công việc đúng hạn. Cả hai rõ ràng đều có động lực. Tuy nhiên khi đã gần đến hạn thì mới thấy rằng dự án này không thể hoàn thành đúng hạn và chắc chắn sẽ không có thưởng thung gì nữa. Thấy vậy, một nhân viên tỏ ra ít hăng hái hơn trước. Anh ta không còn được phần thưởng thúc đẩy nữa và như vậy rõ ràng anh ta không gắn bó. Nhân viên còn lại vẫn tiếp tục miệt mài làm việc như trước, rõ ràng là cô ấy muốn làm cho tốt vì khách hàng và luôn nghĩ tới tổ chức chứ không phải chỉ cho bản thân.


  Những nhân viên tìm kiếm động lực làm việc vì những lý do cá nhân đòi hỏi phải có phần thưởng hay lợi ích nào đó thì mới chịu làm việc tốt. Những người gắn bó thì lại khác, họ nỗ lực làm tốt chỉ vì họ hiểu công việc phải được hoàn thành tốt nhất có thể. Vậy, là người lãnh đạo tổ chức, bạn mong có được những nhân viên nào? Lựa chọn là tùy bạn, tùy theo tầm nhìn và phương châm vận hành tổ chức của bạn, cũng tùy vào văn hóa doanh nghiệp tại từng nơi.


  Bản thân tôi thì luôn muốn quanh mình là những nhân viên gắn bó. Bởi vì tự họ luôn có sẵn và luôn tìm kiếm động lực làm việc từng ngày từng giờ. Bởi vì họ luôn cam kết nỗ lực hết mình. Một tập thể có đa số thành viên là người gắn bó với công việc và tổ chức sẽ tự động làm cho tổ chức trở thành một nơi ngập tràn không khí nỗ lực và phấn đấu không ngừng.


  MỘT NHÂN VIÊN GẮN BÓ CÓ BIỂU HIỆN GÌ


  Tôi luôn suy nghĩ về công việc – vào bất cứ lúc nào, ban đêm, trong các đám cưới (tôi biết là nhiều bạn sẽ thấy tôi thật là khủng khiếp) và cả khi đang “lắng nghe” bà xã nói chuyện. Chả có ở nơi nào hay vào dịp nào mà tôi không nghĩ đến công việc. Tính tôi thế, các bánh răng làm việc trong tôi cứ quay suốt như vậy. Tại sao tôi cứ phải luôn nghĩ về công việc? Đó là vì tôi có động lực và gắn bó với công việc của mình.


  Tôi rất vui khi nghe thấy nhân viên nói những lời như “Randy này, đêm hôm qua tôi chợt nghĩ ra...” hay “Này, Randy, tôi có một ý hay vừa thoáng qua trong lúc lái xe đi làm sáng nay...”. Nhân viên khơi mào câu chuyện theo cách đó chứng tỏ họ cũng có động lực và gắn bó với công việc của mình. Nghe được những lời ấy, tôi hiểu họ hẳn phải quan tâm lắm mới suy nghĩ về công việc ngay cả khi không phải đang làm việc.


  Những câu nói thể hiện sự gắn bó với công việc:


  • “Tôi vừa nảy ra một ý.”


  • “Tôi vừa tìm ra cách làm việc này nhanh hơn.”


  • “Tôi đang nghĩ, không biết làm thế này có tốt hơn hay không.”


  Người gắn bó còn có những biểu hiện không lời như:


  • Ở lại muộn để hoàn tất công việc.


  • Dọn dẹp dù không phải việc của mình.


  • Tự nguyện gánh thêm công việc.


  Những lời nói, việc làm như vậy cho thấy nhân viên cam kết gắn bó và cảm thấy gắn kết với tổ chức. Họ biết rằng việc làm của mình liên quan không chỉ đến chuyện thưởng phạt. Ngày nay, chúng ta hẳn nhiên không thể xem tiền bạc là chuyện nhỏ theo kiểu có cũng được mà không có thì cũng chẳng sao, nhưng tiền thưởng chỉ là một sản phẩm phụ của động lực và sự gắn bó chứ không nên là động lực làm việc.


  Nhân viên gắn bó luôn quan tâm và tận tụy trong công việc. Họ còn muốn nhận thêm những trách nhiệm mới và họ lưu tâm đến sự thành bại của tổ chức. Nhân viên gắn bó dùng thời gian riêng tư, dùng trí tuệ và nỗ lực của mình vượt quá những gì người ta trông đợi.


  NHÂN VIÊN KHÔNG GẮN BÓ CÓ BIỂU HIỆN GÌ


  Thật không may, nghiên cứu cho thấy rằng phần lớn người đi làm đều không có được sự gắn bó quan trọng mà chúng ta đang bàn. Nhiều người thậm chí còn coi công việc là một bước đệm vô nghĩa, chán ngắt mà họ phải đi qua để đạt mục đích – phiếu lương. Vào tháng Mười năm 2013, một báo cáo đồ sộ của Gallup(1) đã chỉ ra rằng chỉ có 13% ít ỏi người cảm thấy gắn bó với nơi làm việc. Đó là những nhân viên cảm thấy gắn kết với tổ chức của mình, làm việc hiệu quả và trung thành.


  (1). Gallup: một hãng nghiên cứu, phân tích dữ liệu và tư vấn của Mĩ, được thành lập vào năm 1935.



  Ngược lại, có 63% người “không gắn bó”, nghĩa là tuy họ vẫn đi làm nhưng lại dành ít năng lượng cho công việc và không mấy gắn bó với tổ chức. Họ chỉ làm ở mức tối thiểu những gì cần thiết và không hề cố gắng thêm.


  24% còn lại “không gắn bó một cách tích cực”, nghĩa là họ không vui vẻ, thiếu động lực và cố làm sao để đỡ phải làm. Họ thậm chí còn cố tình làm xói mòn cố gắng của tổ chức.(2)


  (2). Khảo sát “State of the Global Workplace” do hãng Gallup thực hiện vào năm 2013, http://www.securex.be/export/sites/default/.content/download-gallery/nl/brochures/Gallup-state-of-the-GlobalWorkplaceReport_20131.pdf. (TG)



  Điều này có nghĩa là gần 60% người được khảo sát đang làm những công việc họ không thích, vì các tổ chức của họ không quan tâm xem nhân viên của mình đang làm việc say mê hay uể oải. Các tác động tiêu cực của lực lượng lao động thiếu động lực và không gắn bó chắc chắn gây nên ảnh hưởng tới cấp lãnh đạo. Ở đâu thiếu nhân viên gắn bó thì kết quả hoạt động và kinh doanh thấp là không thể tránh khỏi.


  ĐÁNH GIÁ SỰ GẮN BÓ


  Các lãnh đạo không cần đến một công cụ đánh giá để biết nhân viên của mình có gắn bó khăng khít với công ty hay không. Nếu trung thực với chính mình và nhìn nhận khách quan thì ta sẽ biết ngay. Với một người quản lý toàn tâm toàn ý cho công việc, hoàn toàn không khó nhận ra những biểu hiện và dấu hiệu liên quan đến tâm lí và thái độ nhân viên. Bên cạnh đó, chúng ta có thể tham khảo các khảo sát, bảng điều tra đánh giá và nhiều công cụ khác nhằm đánh giá sự gắn bó của lực lượng nhân sự trong tổ chức. Ở trang 261, trong phần Phụ lục 3, có một ví dụ về một công cụ đánh giá mức độ gắn bó của nhân viên.


  Tiếc thay, vẫn có những cách đánh giá mức độ gắn bó của nhân viên cho kết quả không đúng. Khi tổ chức đưa ra cách đánh giá quá vội vàng hoặc gây khó chịu, khi họ không chia sẻ kết quả đánh giá với nhân viên và khi họ không đưa ra được một kế hoạch cụ thể nhằm thay đổi thực trạng, thì nguy cơ trên dưới không hiểu nhau là hoàn toàn khả dĩ và tình hình có thể trở nên nghiêm trọng hơn.


  Điểm mấu chốt phải cân nhắc khi tiến hành mọi khảo sát hay đánh giá là việc chuẩn bị thu thập và cách thức xử lí, phân tích những gì thu thập được. Việc chia sẻ kết quả với nhân viên cũng quan trọng không kém, vì nó cho thấy cấp lãnh đạo tôn trọng phản hồi của nhân viên. Nếu tổ chức không sẵn sàng chia sẻ kết quả và triển khai kế hoạch hành động dựa trên những gì thu được thì tốt nhất là không nên tiến hành đánh giá ngay từ đầu. Còn đánh giá để rồi không sử dụng kết quả thì đánh giá để mà làm gì?


  Trái lại, việc ban lãnh đạo xử lí những tồn tại thể hiện rõ ràng trong các khảo sát, chấp nhận thay đổi các quy trình và có hành động thiết thực dựa trên phản hồi sẽ thể hiện cho nhân viên thấy rằng họ không chỉ muốn lắng nghe và thấu hiểu những mối bận tâm mà còn cam kết hồi đáp cho nhân viên. Tác động tích cực của một quá trình đánh giá được suy tính kĩ lưỡng đó là cho nhân viên biết rằng bạn quan tâm đến sự gắn kết trong nội bộ tổ chức.


  VÌ ĐÂU MỘT TỔ CHỨC TRỞ NÊN GẮN KẾT


  Nếu nhân viên có trách nhiệm phải chứng minh được động lực và sự gắn bó của họ với công việc thì gánh nặng động viên và duy trì sự gắn bó đó nằm trên vai lãnh đạo. Nếu lãnh đạo không tạo ra một môi trường phù hợp thì nhân viên dù có thiếu gắn bó thì đó cũng không phải do lỗi của họ.


  Để xây dựng nên một môi trường công sở khuyến khích sự gắn kết, người lãnh đạo cần phải tiếp cận vấn đề này trên nhiều phương diện. Trong số đó, tôi tin rằng cung cách lãnh đạo đối xử với nhân viên có tác động mạnh mẽ hơn cả đến mức độ gắn bó của một người với tổ chức. Cấp trên trực tiếp của nhân viên có vai trò quan trọng trong việc xây dựng sự gắn bó giữa đôi bên. Có một câu người ta hay nói: “Nhân viên không rời bỏ tổ chức, họ chỉ chạy khỏi cấp trên trực tiếp của mình mà thôi” – câu này đặc biệt đúng khi nói đến sự gắn bó.


  Trong một nghiên cứu của Tổ chức Dale Carnegie & Đồng sự vào năm 2012, các nhân viên đã chỉ rõ rằng mối quan hệ cá nhân với những người quản lí của họ đóng vai trò then chốt tạo dựng nên một mối quan hệ gắn bó. Đặc biệt, họ muốn “được các quản lí quan tâm”. Nhân viên muốn người quản lí lưu tâm nhiều hơn về đời sống của họ, có thể thông qua những cuộc trò chuyện thân tình.(1)


  (1). Khảo sát “What Drives Employee Engagement and Why It Matters” do Tổ chức Dale Carnegie & Đồng sự thực hiện vào năm 2012, https://www.dalecarnegie. com/assets/1/7/driveengagement_101612_wp.pdf. (TG)



  Chủ đề về hình mẫu lãnh đạo biết quan tâm và thông cảm còn xuất hiện khi phân tích các bản viết tay của nhân viên trả lời khảo sát của chúng tôi. Dưới đây là nhận xét của một nhân viên đã thấu hiểu và nêu ra luôn “nỗi lòng” của nhiều đồng nghiệp: “Lòng trắc ẩn và sự cảm thông là rất quan trọng bởi lẽ cấp dưới cần cái cảm giác an tâm khi biết rằng cấp trên thành thực quan tâm đến họ chứ không chỉ là nói suông”.


  Lãnh đạo đối xử với nhân viên một cách dễ chịu, nhiệt tình và cảm thông thường có được một đội ngũ gắn bó. Trái lại, lãnh đạo mà không gần gũi hoặc không coi trọng hay tin cậy nhân viên thì sự gắn bó trong nội bộ càng suy giảm.


  NHỮNG ĐẶC ĐIỂM CỦA SỰ GẮN BÓ


  Giữa những tổ chức có lực lượng lao động gắn bó có một điểm chung, đó là họ có được cả một chuỗi lợi thế phi tài chính. Họ không coi những lợi thế này là thứ để sau mới tính, và cả nhân viên cũng vậy. Đối với phần lớn nhân viên, ít nhất là những người mà bạn muốn có trong tổ chức của mình, các nhân tố đó là nguyên do then chốt để tạo nên sự gắn bó.


  Ở những nơi làm việc có mức độ gắn bó cao, bạn có thể thấy rằng nhân viên:


  • có tiếng nói và tham gia vào việc lên kế hoạch và ra quyết định


  • tự hào làm việc cho tổ chức


  • có ý thức quản lí và tự giác trong công việc


  • tin rằng tổ chức của mình tạo ra khác biệt


  • được tự do góp ý kiến và đưa ra ý tưởng


  • cảm thấy mình thuộc về tổ chức và gắn kết với các đồng nghiệp và lãnh đạo


  • có trách nhiệm và có thể tác động đến việc chỉ đạo trong một lĩnh vực hay một khâu cụ thể nào đó


  • cảm thấy thách thức và có ý thức mạnh mẽ đối với việc hoàn thiện bản thân và tìm kiếm sự thỏa mãn với công việc của mình


  • và nhìn thấy sự kết nối giữa công việc mỗi ngày của mình với mục đích lớn lao hơn của cả tổ chức.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Sự tự chủ tiếp năng lượng cho tôi làm việc chăm chỉ hơn, khôn ngoan hơn và dám sáng tạo hơn.”


  “Không có gì thúc đẩy nhân viên hơn lòng trung thành.”


  “Tôi muốn có được sự thỏa mãn khi hoàn thành tốt công việc. Tôi cũng muốn những cơ hội thăng tiến không chỉ gói gọn trong bản mô tả công việc của mình, cũng như muốn mở rộng chân trời trước mắt.”


  “Tôi cảm thấy có động lực hơn khi làm tốt một nhiệm vụ và được ghi nhận xứng đáng.”


  Ở những nơi mà sự gắn bó của nhân viên ở mức độ rất cao, ta sẽ thấy có những lãnh đạo:


  • luôn thông báo cho nhân viên những vấn đề có ảnh hưởng đến tổ chức


  • coi môi trường làm việc lành mạnh trong tổ chức là ưu tiên hàng đầu


  • khi giao nhiệm vụ, để cho nhân viên quyết định cách thực hiện


  • cho mọi người công cụ phù hợp để làm công việc của họ


  • quan tâm đến đời sống của nhân viên


  • có tầm nhìn rõ ràng cho tương lai


  • đề nghị nhân viên mơ ước và nghĩ về tương lai của tổ chức


  • đề nghị nhân viên góp ý trước khi đưa ra những quyết định lớn có ảnh hưởng đến chính nhân viên


  • và cuối cùng, biểu dương những nhân viên dám thử nghiệm những quy trình mới và đưa ra những ý tưởng mới.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Tránh giấu diếm. Giấu diếm sẽ giết chết tổ chức. Nhân viên sẽ mất động lực và dẫn đến mất lòng tin.”


  “Nhân viên có thêm động lực khi ý kiến của họ được lắng nghe và coi trọng.”


  “Gắn kết công việc mà nhân viên đang làm với bức tranh toàn cảnh.”


  “Một lãnh đạo giỏi thường giải thích tại sao họ đưa ra quyết định như vậy để cho mọi người có thể hiểu, ủng hộ và cùng nhau tiến lên.”


  SỰ TỰ CHỦ, TINH THÔNG VÀ MỤC TIÊU


  Một trong những cuộc nói chuyện TED Talk về động lực và sự gắn bó thu hút nhất là bài nói chuyện của Daniel Pink, “Điều bí ẩn của việc tạo động lực”(1). Cuốn sách của ông, Drive(2), cũng sâu sắc không kém.


  (1). Tức “The Puzzle of Motivation”, https://youtu.be/rrkrvAUbU9Y. (TG)


  (2). Cuốn sách đã được xuất bản tại Việt Nam với nhan đề Động lực chèo lái hành vi. (TG)


  Trong bài nói và cuốn sách của mình, Pink xem xét ba nhân tố chủ chốt cần thiết cho việc cải thiện động lực và sự gắn bó của nhân viên:


  1. Sự tự chủ: khả năng tác động lên cung cách và hướng đi của chính mỗi người.


  2. Sự tinh thông: khả năng nhìn thấy sự tiến bộ và trở nên giỏi giang hơn trong lĩnh vực nào đó có vai trò quan trọng đối với công việc và trong cuộc sống.


  3. Mục tiêu: khát vọng làm việc trong một tổ chức có ý nghĩa và tạo ra khác biệt trong một thứ gì đó lớn hơn bản thân.


  Ông tin rằng “con người bẩm sinh có khát vọng bên trong muốn tự chủ, tự quyết và kết nối với người khác. Và khi khát vọng đó được giải tỏa, người ta sẽ thành tựu nhiều hơn và sống cuộc sống phong phú hơn”(1).


  (1). Trích trong Động lực chèo lái hành vi. (TG)



  CÒN CHUYỆN TIỀN BẠC THÌ SAO?


  Pink lập luận rằng một khi nhân viên đã được đãi ngộ đủ để trang trải những nhu cầu thiết yếu và chấp nhận sự đãi ngộ đó là đúng chuẩn trong toàn ngành, các tổ chức cần tìm phương cách thúc đẩy và gắn kết nhân viên không chỉ bằng những phần thưởng. Một khi các nhu cầu tài chính đã được đáp ứng thì điều mà nhân viên thực sự khao khát là được tự chỉ đạo, làm chủ mọi việc và là một phần của một thứ gì đó quan trọng.


  Trong khi quả thực sự gắn bó phải được tạo dựng và duy trì bằng những thành tố phi tài chính thì tiền bạc vẫn quan trọng. Nhân viên cần kiếm được một khoản tiền hợp lí để có thể sống ung dung. Điều này là đặc biệt quan trọng với những người nằm ở phía cuối bảng lương, nơi mà một đồng thêm vào cũng tạo ra khác biệt trong đời sống của họ. Việc nhân viên thấy mình không được đãi ngộ xứng đáng so với đồng nghiệp hoặc so với nơi khác cũng là một vấn đề. Không có đãi ngộ cạnh tranh, các tổ chức thậm chí còn không thể bắt tay vào việc thu hút những nhân tài phù hợp và có thể gắn kết với mình.


  TIỀN THƯỞNG


  Không phải ai đọc cuốn sách này cũng làm việc trong một tổ chức sử dụng chính sách khen thưởng bằng tiền. Nếu bạn đủ may mắn làm việc trong một tổ chức có thưởng tiền thì có một số việc cần cân nhắc thêm. Tuy khen thưởng là một cách gián tiếp công nhận quá trình và kết quả lao động của nhân viên, qua đó khuyến khích tinh thần làm việc của nhân viên nhưng nếu dùng không đúng thì nó lại làm mất động lực.


  Dưới đây là vài hướng dẫn quan trọng mà chúng tôi đã tổng kết:


  • Phần thưởng rõ ràng là phần thêm vào lương cơ bản. Bớt lương để làm tiền thưởng sẽ gây ra tác động kèm những hệ lụy tiêu cực.


  • Khi tổ chức có nguồn lực tài chính dồi dào, người lãnh đạo nên chia sẻ một phần thành công đó với nhân viên. Về nhiều cách, phần thưởng không chỉ là sự khuyến khích mà quan trọng hơn đó chính là lời cảm ơn và lòng trân trọng người lãnh đạo dành cho sự cần mẫn trong công việc và sự gắn bó của nhân viên.


  • Tiền thưởng được trao mỗi năm một lần nếu mục tiêu tài chính của tổ chức đã đạt. Trong trường hợp chúng tôi, các mục tiêu đó đạt được trong khoảng 80% thời gian, con số này đã được kiểm chứng. Tôi từng gặp các tổ chức đặt ra những mục tiêu không thực tế rồi hứa với nhân viên của mình về khoản tiền thưởng sẽ không bao giờ có. Sau vài năm không có tiền thưởng, nhân viên đâm ra nghi ngờ.


  Chúng tôi thưởng theo những tiêu chuẩn sau: 10% lương cho người có thâm niên ba năm hoặc lâu hơn, 7% cho người có thâm niên hai năm và 5% cho người có thâm niên một năm.


  Tiền thưởng tăng theo thâm niên làm việc nhằm giúp nhân viên thấy rằng sự gắn bó với tổ chức có thể đưa lại phần thưởng tài chính trong tương lai. Mức thưởng nên là đáng kể bởi vì tôi tin rằng số tiền phải lớn thì mới hiệu quả. Chúng tôi coi chính sách thưởng là một trong những việc cần làm nhằm duy trì sự gắn bó.


  TÌM Ý NGHĨA TRONG CÁI TẦM THƯỜNG


  Thực tế là tất cả chúng ta – cả nhân viên lẫn lãnh đạo – đều có những trách nhiệm hoặc quá vụn vặt hoặc chỉ đơn giản là ta không thích. Rất khó mà hứng thú với một số công việc, tuy thế mỗi ngày, đôi khi những thứ tầm thường lại quan trọng và đòi hỏi phải lưu tâm ở mức độ không kém gì những việc ta thấy là có ý nghĩa và thích thú hơn. Để có được sự tập trung và mức quan tâm cần thiết cho những việc chán ngắt đó, động lực cần phải được kết nối với một mục đích cao cả hơn.


  Nhân viên muốn là một phần của điều gì đó lớn lao hơn chứ không chỉ là nghĩa vụ và trách nhiệm với công việc của họ. Lãnh đạo phải giúp họ tìm thấy ý nghĩa trong công việc, vượt ra ngoài việc hoàn thành các nhiệm vụ hằng ngày. Nhân viên sẽ tham gia và thậm chí còn giỏi cả trong những việc không thú vị gì mấy nếu tin rằng công việc của mình là vì phụng sự một mục đích lớn hơn.


  TÀI NĂNG THÚC ĐẨY TÀI NĂNG


  Nhân viên có động lực và gắn bó muốn làm việc cùng những người cũng có động lực và gắn bó, nhờ vậy mà họ càng tiến bộ hơn trong công việc và thăng tiến trong sự nghiệp.


  Một trong các nhân viên của chúng tôi mới đây đã chỉ ra một lí do then chốt khiến anh chọn đội ngũ của chúng tôi, đó là anh có thể làm việc cùng những người mà anh cho là rất giỏi, có động lực và gắn bó. Làm việc cùng tài năng lớn thật hứng thú và được tiếp thêm năng lượng. Những nhân viên có động lực và gắn bó truyền cho nhau năng lượng để làm cho tổ chức tốt hơn.


  Khi có được một đội ngũ nhân viên tràn đầy động lực và gắn bó với công việc và tổ chức, họ không chỉ thôi thúc bản thân mà còn thôi thúc nhau. Tôi nhận ra rằng một nhân viên trung bình khi có mặt những nhân viên xuất sắc và gắn bó thì họ hoặc là sẽ vươn lên ngang tầm tài năng và gắn bó, còn không thì sẽ rời khỏi tổ chức. Nếu phần lớn nhân viên của bạn đều gắn bó, họ sẽ đặt ra một chuẩn mực mà họ mong người mới đến sẽ đạt được. Tài năng thúc đẩy tài năng!


  SỰ GẮN BÓ THEO QUAN ĐIỂM CỦA NHÂN VIÊN


  Tôi đã phỏng vấn một vài người trong tổ chức chúng tôi cho phần này và đề nghị họ nêu ra những việc mà lãnh đạo và tổ chức của họ phải làm để giúp họ có động lực và thêm gắn bó. Dưới đây là một số câu trả lời:


  • “Lãnh đạo cũng phải nhiệt tình và có động lực, họ thích những ý tưởng mới và thay đổi. Động lực và sự gắn bó là thứ dễ lây lan nếu như nó xuất phát và được truyền xuống từ phía trên.”


  • “Chúng tôi không phải lũ ăn bám cứ thế để mặc lãnh đạo ra quyết định. Chúng tôi được khích lệ góp tay vào, đưa ra ý tưởng và sáng tạo.”


  • “Những gì chúng tôi làm có giá trị vượt ra khỏi bốn bức tường ở đây. Những gì chúng tôi làm đi vào cộng đồng địa phương và xa hơn nữa. Công việc của chúng tôi quan trọng và đáng công.”


  • “Con người là quan trọng. Đồng nghiệp là một trong những nguyên do chính làm cho tôi muốn làm việc ở đây.”


  • “Dù là nhập dữ liệu, đóng gói hay làm một đoạn quảng cáo, chúng tôi luôn hiểu rằng việc đó gắn liền với mục tiêu của tổ chức mình.”


  • “Tôi được trao quyền tự chủ để sắp xếp trình tự làm việc của mình và được tự do nghĩ ra những cách để làm việc đó.”


  • “Tôi luôn có thể học thêm được những cái mới và tiến bộ lên. Tôi không bao giờ nói: ‘Tôi chỉ làm việc của mình thôi’.”


  • “Tôi không bao giờ bị tù mù về những gì đang diễn ra trong tổ chức của mình. Tôi luôn được thông báo và tham dự vào các hoạt động cùng mọi người.”


  • “Lãnh đạo của chúng tôi rất giỏi nhận biết điểm mạnh của nhân viên và giao việc trong những lĩnh vực thế mạnh của từng người. Có được những công việc hợp sở thích, tôi rất hài lòng và càng có thêm động lực làm việc.”


  • “Tôi nhìn thấy được bức tranh lớn cả trong những việc vặt vãnh của mình. Những gì chúng tôi đang làm rất có ý nghĩa và luôn quan trọng với tôi.”


  Những câu nói này của nhân viên chúng tôi càng cho thấy sự gắn bó của họ. Nhân viên của chúng tôi hài lòng với công việc của họ. Họ coi công việc đang làm là thách thức và thú vị. Nhân viên của chúng tôi coi trọng sự tự chủ và quyền tự quyết có được trong việc phân bố thời gian của bản thân. Họ cố gắng mở rộng hiểu biết cũng như sự tinh thông của bản thân và liên tục học thêm những cái mới. Họ thích những người họ làm cùng và cả người họ làm cho, trân trọng vì được gắn bó với những người tốt khi làm việc. Công việc này còn hơn cả một việc làm, đó là sự nối dài và mở rộng thêm cuộc sống của họ. Cuối cùng, công việc của họ có ý nghĩa. Nó quan trọng và là một phần của một sứ mệnh lớn lao.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO


  JEFF SCHMIDT, Trường Dolphin


  Jeff Schmidt là hiệu trưởng một trường tư nhỏ. Ông lãnh đạo một đội ngũ giáo viên gồm 50 người và 200 học sinh. Jeff là một lãnh đạo quyết tâm tạo động lực và gắn kết đội ngũ của mình.


  Tôi biết khi nào mình làm việc tốt nhất, đó là khi mà tôi cảm nhận có sự thôi thúc tôi trong công việc. Trong sự nghiệp, luôn cần phải tìm ra điều gì đang nói với lòng mình. Khi tìm ra những nơi khiến ta cảm thấy mình thực sự phấn chấn, bỗng dưng ta sẽ thấy động lực tăng vọt. Đó là lúc ta cảm thấy đang làm công việc mà mình thực sự được sinh ra để làm.


  Tôi thích trông thấy các giáo viên của mình phấn chấn – có cảm giác rằng mọi người đều chuyển động nhịp nhàng cùng nhau giống như một cỗ máy được tra dầu tỉ mẩn và cẩn thận. Mỗi khi nhìn thấy điều đó, với tư cách người lãnh đạo, tôi lại càng có thêm động lực.


  Một trong những điều hay nhất mà tôi rút ra được là khi giao cho nhân viên của mình việc gì đó đúng sở thích thì họ sẽ bay bổng. Để thúc đẩy đội ngũ, cách làm của tôi là tận dụng điểm mạnh của họ. Tôi cố gắng giao cho người của mình những việc mà tôi biết họ rất giỏi.


  Chỗ chúng tôi có một người cứ ra ngẩn vào ngơ. Tôi biết anh ta rất mê công nghệ, thế nên khi cần một người phụ trách hệ thống máy tính mới lắp đặt, tôi chọn ngay anh ta. Anh ta hào hứng với vai trò mới nên hăm hở bắt tay vào ngay. Giờ thì mọi việc đã khác, anh này mải mê với công việc của mình. Anh đi sớm về muộn. Anh đề đạt với tôi những ý tưởng mới. Tôi thấy anh ấy hào hứng hơn bao giờ hết.


  Tôi còn nhận thấy rằng nhân viên của mình có thêm động lực khi ta công nhận việc làm của họ. Nhiều giáo viên của tôi đang dốc hết tâm sức vào các tiết học, và đang cùng nhau đưa ra những kế hoạch tuyệt vời. Họ muốn được ghi nhận cho công việc họ đang làm. Nhân viên cần được nghe câu: “Anh chị làm tốt lắm”.


  Thứ không tiếp động lực cho nhân viên là kiểu quản lí chi li tủn mủn. Tôi tin rằng quản lí kiểu cầm tay chỉ việc là rất nguy hiểm vì nhân viên cảm thấy sự gò ép rằng họ không thể bước chệch một bước nào. Là lãnh đạo, ta phải tin tưởng để người của mình làm công việc của họ.


  Tôi nghĩ rằng ý tưởng tài năng thúc đẩy tài năng là rất đúng. Tôi thấy được điều đó khi quan sát trẻ nhỏ chơi đùa trên sân bóng. Bọn trẻ không về bên những đứa chơi dở. Chúng muốn chơi với những đứa lớn. Chúng muốn chơi với đứa giỏi vì chúng cũng muốn giỏi lên.


  Bản thân tôi luôn thích làm việc với những người giỏi hơn mình. Khi có ai thông thạo một thứ gì, ta có thể thấy rõ và cứ thế bị hút về phía họ. Chúng tôi từng có một nhà thơ đến thăm trường. Ông ấy nói chuyện với bọn trẻ và các giáo viên trong vòng 45 phút. Đến cuối buổi thì ai cũng say ông ấy như điếu đổ. Chúng tôi ai cũng muốn làm thơ. Thật kì diệu!


  Khi mọi việc thực sự suôn sẻ thì muốn là một phần của nó là lẽ đương nhiên. Tôi nghĩ mỗi khi ta được kề cận với những người thực sự đam mê và giỏi giang trong công việc họ làm thì ta cũng muốn là một phần của thứ mà họ đang làm.


  Tôi có một nhóm nhân viên đặc biệt ở chỗ họ cực kì gắn bó và nhiệt huyết. Họ luôn làm việc cùng nhau và tự do chia sẻ ý tưởng. Sau giờ lên lớp, họ lại gặp nhau bàn chuyện làm sao để tạo ra khác biệt, khiến học sinh thể hiện hết mình, hoặc giải quyết thế nào với một học sinh cá biệt. Mỗi lần chứng kiến cảnh đó, tôi lại thấy họ hạnh phúc thế nào với những gì họ đang làm – tôi thấy họ gắn bó với trường thế nào. Họ thích, rất yêu thích, là một phần trong cái nhóm nhỏ đó của họ và của ngôi trường này.


  Jeff Schmidt


  CÁC CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Có những dấu hiệu gì về động lực và sự gắn bó có thể thấy trong tổ chức của bạn?


  2. Bạn có thể kể ra trong tổ chức của bạn người nào có động lực nhưng không gắn bó? Còn người vừa có động lực vừa gắn bó thì sao? Bạn nhận thấy giữa họ có những điểm gì khác nhau?


  3. Bạn thấy ở đâu có sự thiếu gắn bó? Lãnh đạo góp phần thế nào để tạo ra tình trạng đó?


  4. Bằng cách nào mà tổ chức của bạn, và bằng cách nào mà bạn, với tư cách là lãnh đạo, đem lại một môi trường ươm mầm sự gắn bó? Ngẫm nghĩ về nội dung được nêu ở mục “Những đặc điểm của sự gắn bó”.





  2
Đam mê 


  ••••••••••


  THIÊN HƯỚNG ĐAM MÊ


  Nhiều người trong gia đình lớn của tôi theo nghề nông. Hồi trẻ tôi từng làm việc trong các trang trại của ông nội và của bác tôi. Hồi đó tôi còn chưa hiểu thấu và trân trọng điều đã đưa đẩy bao người thân của tôi theo đuổi công việc đồng áng.


  Ngay từ nhỏ tôi đã thấy cái công việc nặng nhọc đó là một trong những giá trị cốt lõi của gia đình. Nó được trông chờ và cổ súy, còn lại đều không được chấp nhận. Hồi đó tôi không thể thấy được rằng đam mê đã ăn sâu vào gien của gia đình mình. Làm việc cần cù là kết quả của niềm đam mê bạn dành cho một thứ hay một việc gì đó.


  Anh Joe của tôi là một trong những người có niềm đam mê mãnh liệt nhất mà tôi từng biết. Dù tôi đã không còn làm nông nữa từ khi còn trẻ nhưng anh thì vẫn tiếp tục làm việc ở nông trại sau khi tốt nghiệp phổ thông. Anh dần dần tạo dựng trang trại của riêng mình, trước tiên là mua vài con bò và đem gửi chúng bên trang trại của bác tôi, sau đó thuê một trang trại và mua lại một số thiết bị cũ để trang bị cho nơi này.


  Sau nhiều năm làm việc cật lực, Joe đã mua được trang trại riêng. Nếu bạn có chút hiểu biết về nghề nông thì hẳn bạn cũng hiểu nó vất vả ra sao và hầu như không một ai có thể khởi đầu một trang trại mà không có sự giúp đỡ của cha mẹ vốn cũng làm nghề nông.


  Tôi đã chứng kiến anh mình cật lực làm việc suốt nhiều năm, làm nhiều mà thu nhập không bao nhiêu. Những người nông dân luôn hiểu rõ cái nghề này không có chuyện tính lương theo giờ, bằng không sẽ tự làm bản thân nhụt chí.


  Tôi đã chứng kiến Joe vượt qua những giai đoạn mà một người biết tính toán hẳn đã từ bỏ, nhưng đó là Joe và anh quyết bám trụ. Giờ đây, sau hàng chục năm, anh đã là một chủ trại vững vàng. Trại sữa Grieser không chỉ trụ được qua những giai đoạn khó khăn mà còn phát triển vững vàng. Tất cả là niềm đam mê của anh tôi.


  Thiếu đi đam mê làm việc, không có nhiệt huyết biến tầm nhìn thành hiện thực, thì làm sao một người có thể bền gan và kiên trì đi đến cùng được! Ai rồi cũng gặp phải những lúc khó khăn trong đời mà để vượt qua được chúng ta không chỉ cần có đạo đức và nguyên tắc làm việc là đủ. Chúng ta cần đến cả niềm đam mê.


  Ngay cả trong những lúc gian nan nhất, niềm đam mê của anh tôi vẫn không suy suyển. Nghề nông là công việc mà anh làm, là bầu không khí mà anh hít thở, là không gian nơi anh sống và yêu. Niềm đam mê anh tôi dành cho công việc trang trại rất dễ lây. Anh không thể kiềm chế được mỗi khi kể về ước mơ và tầm nhìn của mình, cũng như về những thách thức và vất vả mà nông trại phải đối mặt. Người đam mê luôn tìm người chịu lắng nghe để chia sẻ những suy nghĩ và ý tưởng của mình.


  TẠI SAO ĐAM MÊ LẠI QUAN TRỌNG?


  Đam mê là một trạng thái cảm xúc (thậm chí là tâm trí) có tính chất khẳng định, giúp các cá nhân khơi dậy năng lượng hoạt động, niềm hưng phấn hành động và lòng nhiệt tình tiến về phía trước.


  Đam mê, cũng như thiếu đam mê, rất dễ lây. Một lãnh đạo không có đam mê sẽ không cách gì làm cho người khác hào hứng nổi. Nếu bạn muốn lấp đầy niềm say mê vào bầu không khí nơi làm việc của mình, mọi thứ phải bắt đầu từ chính bạn, người lãnh đạo. Đam mê tạo cảm hứng cho người khác kết nối và thừa nhận tầm nhìn của bạn.


  Đam mê thúc đẩy con người hành động một cách chủ động và sáng tạo, do vậy có thể nâng cao hiệu suất và giúp nhân viên gắn kết với tầm nhìn của bạn. Là người lãnh đạo, đam mê phải được khởi nguồn từ bản thể của bạn, đam mê như là một phần cốt lõi vốn có trong bạn chứ không phải được sinh ra từ một thứ hết sức ý nghĩa nào đó, càng không phải từ một thú tiêu khiển nhất thời hay một cơn dâng trào đột xuất (rồi “tịt ngóm”).


  Để biến tầm nhìn thành hiện thực thì cần phải có đam mê. Khi đam mê một thứ gì đó, bạn không thể không nghĩ đến nó, làm việc vì nó và hào hứng với nó. Đam mê của bạn xác định những hành động và quyết định của bạn hằng ngày. Đam mê nhất định sẽ đưa bạn đến sự tinh thông và thành công, bởi con người chúng ta có khuynh hướng luôn nghĩ đến và làm những việc mà bản thân say mê – chúng ta tập trung vào “nơi” đâu có niềm đam mê. Hầu hết các lãnh đạo thành công không xem đó là công việc, mà là niềm đam mê.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Đam mê là tất cả, nếu ta có động lực và được thôi thúc vươn tới thành công thì đó thường là dấu hiệu cho thấy ta tin tưởng vào công việc mình đang làm.”


  “Yêu những gì ta làm và làm những gì ta yêu – nếu không thì chán lắm.”


  SAY MÊ TẠO KHÁC BIỆT


  Không phải lúc nào nhân viên hay đồng sự cũng thấy hay hiểu ngay được mục đích của một lãnh đạo hoặc một tổ chức. Dẫu vậy, những người này thường cảm thấy như được truyền cho khao khát và cảm hứng cùng lãnh đạo của mình tạo nên khác biệt: sau đó họ thấy mình làm việc với đầy đam mê. Tương tự, để làm ra một sản phẩm tiện ích hơn hay cung cấp một dịch vụ tốt hơn, người ta phải say mê tạo khác biệt.


  Trong thông cáo về nhiệm vụ của mình ở ACHIEVE và CTRI, tâm điểm tạo khác biệt của chúng tôi được định nghĩa là một ước nguyện làm cho cuộc sống tốt đẹp hơn. Nhiệm vụ của chúng tôi là “cung cấp các khóa huấn luyện và nguồn lực cho cuộc sống của học viên trở nên tốt đẹp hơn”.


  Khoảnh khắc tôi thấy tự hào nhất ở tư cách lãnh đạo của tổ chức chính là khi nghe khách hàng công nhận và khẳng định rằng chúng tôi đã giúp họ, gia đình họ hoặc khách hàng của họ. Tạo khác biệt quan trọng với tôi và các lãnh đạo cấp cao của tổ chức chúng tôi, và vì nó quan trọng với chúng tôi nên đã lan tỏa đến các nhân viên, và mọi người trong tổ chức chia sẻ đam mê đó.


  BẮT ĐẦU VỚI VÌ SAO


  Trong bài nói TED Talk “How Great Leaders Inspire Action”(1) và cuốn sách Start With Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action(2) của mình, tác giả Simon Sinek trình bày thuyết “Vòng tròn vàng” (tức “The Golden Circle”). Qua đó, ông lý giải vì sao một số lãnh đạo và tổ chức lại có ảnh hưởng lớn hơn đồng cấp của họ, và tất cả đều bắt đầu từ vì sao:


  (1). Tạm dịch: “Các lãnh đạo giỏi khơi gợi hành động như thế nào?”. Bạn đọc có thể xem bài nói này ở Youtube.


  (2). Cuốn sách này đã có bản Việt ngữ với tên gọi Bắt đầu với câu hỏi tại sau – Nghệ thuật truyền cảm hứng trong kinh doanh. (TG)


  Rất ít người hoặc công ty có thể diễn đạt rõ ràng vì sao họ lại làm những việc mà họ đang làm... Với vì sao, tôi muốn xem xét mục đích, nguyên do hay niềm tin của bạn là gì. Vì sao công ty của bạn tồn tại? Vì sao bạn ra khỏi giường mỗi sáng? Và vì sao người khác phải bận tâm đến việc này hay việc kia?


  Sinek khẳng định rằng tuy hầu hết mọi người thường có thể nói rõ họ làm gì và thế nào, nhưng vì sao mới là vấn đề chủ yếu. Chính cái vì sao đó mới là điều các lãnh đạo cần phải tập trung chú ý vào.


  VUN ĐẮP ĐAM MÊ TRONG TẬP THỂ NHÂN VIÊN


  Có quá nhiều người thiếu đam mê trong công việc. Có những nhân viên thấy bế tắc, buồn chán và thậm chí là ghét công việc của mình. Vì lẽ đó, các tổ chức mà họ làm việc phải lãnh đủ. Những nhân viên này trở nên trì trệ và khó mà phát triển bản thân được bởi chính bản thân họ thiếu vắng niềm đam mê. Không có đam mê, nhân viên không thể duy trì được năng lượng và sự tập trung cần thiết để liên tục hành động và đóng góp, giúp tổ chức thành công và tạo khác biệt.


  Có đam mê trên cương vị lãnh đạo là một chuyện, nhưng khơi dậy đam mê cho nhân viên lại là chuyện hoàn toàn khác. Nhân viên không tự nhiên mà đam mê với công việc họ đang làm. Một chốc một lát thì có thể, nhưng nếu nhắm đến một niềm đam mê lâu dài thì ta cần phải chủ tâm tiếp thêm cảm hứng cho họ.


  Lãnh đạo tạo cảm hứng giúp nhân viên có được đam mê bằng cách chứng tỏ lòng nhiệt tình thực sự và giải thích rõ ràng vì sao tổ chức lại làm những gì đang làm – tổ chức tạo ra khác biệt vì lẽ gì và bằng cách nào.


  Tôi rất hay phải làm việc với những tổ chức mà người lãnh đạo biết rõ họ tạo khác biệt thế nào nhưng lại cứ giữ thông tin đó riêng cho mình. Họ không chia sẻ và nói chuyện với nhân viên về chuyện tổ chức vì sao phải tạo khác biệt và làm sao tập thể làm được điều đó. Thử nghĩ xem: Liệu nhân viên của bạn có biết vì sao tổ chức của bạn tồn tại trên đời không? Liệu họ có biết tổ chức của bạn làm cách nào để tạo khác biệt hay không?


  Nhân viên mong đợi có được người lãnh đạo đầy đam mê và luôn cống hiến, vậy nên nếu bạn không có thì tại sao họ lại phải có? Để khơi gợi đam mê trong nhân viên, lãnh đạo phải lên tiếng và khuấy động để mọi người hiểu tổ chức này vì sao lại quan trọng và nhân viên cần phải nhận ra và hiểu được lòng đam mê của lãnh đạo. Có như thế nhân viên mới trở nên say mê hơn trong công việc.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Ai lại muốn làm việc cho người chả thiết tha gì với tổ chức mà họ lãnh đạo chứ?”


  “Nếu lãnh đạo không có đam mê với việc họ làm thì tại sao nhân viên lại phải đam mê?”


  ĐAM MÊ ĐỂ CÓ MỘT MÔI TRƯỜNG LÀM VIỆC TÍCH CỰC


  Ở ACHIEVE và CTRI, chúng tôi luôn tạo khác biệt bằng cách cung cấp dịch vụ huấn luyện và nguồn lực giúp cải thiện đời sống của khách hàng. Trong mấy năm đầu mới thành lập, đó là tiêu điểm và khát khao hàng đầu của chúng tôi. Tuy nhiên, một thay đổi tinh tế bắt đầu diễn ra từ vài năm trước, khi một niềm đam mê mới trỗi dậy. Tôi luôn quan tâm đến việc cung cấp một môi trường làm việc tốt, nhưng trong mấy năm qua tôi đã chú ý hơn đến việc làm sao để từ đam mê tích cực mà tạo ra được một nơi làm việc tuyệt vời cho nhân viên của tôi.


  Thực tế là phần lớn chúng tôi dành đến một nửa thời gian lúc thức của mình để làm việc. Chỉ riêng điều đó thôi có lẽ đã là đủ lực đẩy cho các lãnh đạo phải tìm mọi cách để biến nơi làm việc trở nên thật tuyệt vời. Tôi say mê với việc tạo ra một môi trường làm việc có thể tạo nên khác biệt trong cuộc sống của những người làm việc cùng mình. Tôi thấy hết sức hài lòng khi biết rằng người của mình có được một nơi để kiếm sống bằng cách làm những công việc tuyệt vời trong một môi trường mà tất cả vừa quan tâm vừa giúp đỡ lẫn nhau.


  WARREN BUFFETT VÀ ĐAM MÊ


  Một trong những cuốn sách gối đầu giường lâu nay của tôi là cuốn tiểu sử của Warren Buffett, Tap Dancing to Work (tạm dịch: Nhảy nhót đi làm). Buffett là một người đam mê và luôn yêu thích những việc mình làm. Ở độ tuổi 80 ông vẫn tiếp tục làm việc vì đam mê chứ không phải vì tiền. Thực ra, Buffett đã cam kết sẽ cho đi 99% tài sản của mình.


  Một người đã cam kết cho gần hết tài sản hẳn phải có động lực khác chứ không phải món lợi tài chính. Ông đã có thể về nghỉ hưu bất cứ lúc nào, ngay khi mới 40, thế nhưng ông vẫn tiếp tục làm việc với sự tận tụy và tập trung không hề suy giảm.


  Sao lại nghỉ hưu trong khi ta vẫn đam mê với công việc mình đang làm chứ?


  Warren Buffett là một trong số ít những nhân vật tôi tham chiếu để viết nên cuốn sách này, hầu hết mọi người đều phải công nhận rằng ông còn lâu mới là bình thường. Tôi tin chúng ta có thể học hỏi từ tấm gương Warren Buffett. Buffett là bậc thầy trong lĩnh vực tài chính và đầu tư. Ông đã đạt đến mức độ thành công như hiện nay không phải chỉ vì có cái đầu sáng láng, làm việc chăm chỉ hay may mắn hơn hầu hết chúng ta, mà còn vì niềm đam mê ông dành cho công việc.


  Chuyện kể rằng, có một dịp nọ, Buffett đã nói với sinh viên Đại học Nebraska rằng: “Nếu có chút khác biệt nào giữa tôi với các bạn thì có lẽ chẳng qua là mỗi ngày tôi đều dậy sớm hơn mỗi ngày và biết nắm lấy cơ hội làm việc mình thích làm”(1).


  (1). Thông tin này lấy từ cuốn Now, Discover Your Strengths (New York: The Free Press, 2001) của nhóm giả Marcus Buckingham và Donald O. Clifton. (TG)



  Khi yêu thích những việc bản thân đang làm, rồi chúng ta sẽ đạt đến mức độ tinh thông và phát triển vượt bậc trong công việc đó. Thành công đến như một sản phẩm phụ của niềm đam mê. Chúng ta có thể không chú tâm vào thành công hay lợi nhuận mà vào đam mê. Phần thưởng và thành công sẽ đến, hoặc không. Chính đam mê mới quan trọng và tạo ra khác biệt.


  TGIF – THỨ SÁU ĐẾN RỒI!


  Tôi trưởng thành cùng những bản nhạc của những danh ca lớn, như Johnny Cash, Willie Nelson và George Jones,... Có một dạo, cứ mỗi thứ Sáu tôi lại nghe George Jones hát “Rốt cuộc cũng thứ Sáu, tôi lại tự do rồi” vài lần. Nền công nghiệp âm nhạc tung ra ê hề bài hát về thú vui của ngày thứ Sáu và nỗi chán chường của thứ Hai. Thông điệp ở đây là: Công việc là thứ nên tránh xa bằng mọi giá và hãy cố mà vui chơi đi.


  Không dám nói là tôi “nhảy nhót” đi làm mỗi ngày giống như Warren Buffett, nhưng thường thì tôi cũng thích đi làm – nhất là vào buổi sáng. Tôi cố đi ngủ sớm để có thể tận hưởng buổi sáng. Đó là lúc tôi phấn chấn, vui vẻ và có động lực hơn cả, cũng là khi tôi làm việc tốt nhất.


  Khi đã đam mê với công việc của mình, ta thức dậy náo nức đón ngày mới. Ta mong chờ bắt tay làm việc vào ngày mới. Ta không nghĩ công việc như một phần tiêu cực của cuộc đời để mà phải ngóng chờ đến thứ Sáu, rồi sau đó bực bội vì thứ Hai lại đến.


  LÀM VIỆC LÀ MỘT PHẦN CỦA CUỘC SỐNG


  Cá nhân tôi đã có mấy năm giằng xé và băn khoăn về sống và làm việc. Nhiều người tách bạch giữa “làm việc” và “sống”, có ý coi chúng như hai phần riêng biệt. Thế nhưng điều đó thật hoang đường vì làm việc là một phần của cuộc sống, hai phần này không thể tách rời được. Không phải sẽ đơn giản hơn sao nếu ta chỉ dùng một từ: sống?


  Tôi tin vào sự cân bằng trong cuộc sống. Những đam mê sống của tôi gồm có công việc, gia đình, bạn bè, du lịch và thể thao (như đạp xe trên núi chẳng hạn). Cuộc sống của tôi là như vậy. Khi gặp tôi, bất kỳ ai đều thấy tôi đang bận bịu, nói năng hoặc suy tính về một trong năm khía cạnh đó của đời mình. Tôi không nói nhiều về tôn giáo, chính trị hay nghệ thuật vì đó không phải là những đam mê của tôi – và làm ơn đừng hỏi tôi về ballet hay opera.


  Làm việc không tách rời khỏi các đam mê khác của tôi. Tôi không tách biệt công việc thành một phạm trù riêng biệt với gia đình, bạn bè, du lịch và thể thao. Tôi có thể say mê một sản phẩm mới trong công việc cũng giống như việc được ăn trong một nhà hàng cực kì nổi tiếng ở Pháp cùng với gia đình, nhà hàng mà sau khi dùng bữa tôi vẫn còn nhớ rõ hương vị món ăn, âm nhạc và cuộc trò chuyện. Tôi chăm sóc một khách hàng ở chỗ làm với sự hăng hái không thua gì những lúc sắp được đi thử chiếc xe đạp leo núi mới.


  Có nhiều thành tố khác nhau trong cuộc sống của tôi, song tất cả tựu lại đều là cuộc sống. Công việc là một kênh đem lại trải nghiệm sống cho tôi, cũng giống như gia đình và bạn bè. Tôi nói về công việc với gia đình và bạn bè, tôi kể về gia đình và bạn bè với đồng nghiệp ở chỗ làm. Những đam mê của tôi phối hợp nhịp nhàng và đồng điệu với nhau chứ không tách rời.


  RẮC RỐI VỚI ĐAM MÊ KHÔNG CÂN BẰNG


  Đừng nghĩ rằng tôi đang biện hộ cho việc tôi làm việc 80 giờ một tuần. Tôi cũng không cho rằng làm việc nên là đam mê duy nhất của tôi, của bạn hay của bất kì ai trên đời này. Nếu làm việc là đam mê duy nhất trong đời bạn thì chắc chắn bạn đã bỏ qua vô số thứ mà cuộc sống dâng tặng, và niềm đam mê đó chắc chắn không thể kéo dài được lâu đâu.


  Tôi biết có những người, kể cả chính tôi, từng làm việc suốt nhiều giờ, tập trung một luồng năng lượng khổng lồ và những hoạt động liên quan đến công việc, nhưng tất cả vẫn có những đam mê khác và đều có thể duy trì những đam mê này lâu bền, bởi vì đó đều là sống. Thật không may, tôi còn biết cả những người làm việc chăm chỉ mà không hề có bất cứ đam mê nào khác. Họ có thể sống như vậy trong suốt một thời gian dài và xem ra vẫn khỏe re, song đến một lúc, hầu hết đều bị kiệt quệ hoặc trở nên khốn khổ.


  Tôi tin rằng có những mối quan tâm và đam mê khác ngoài công việc đã thực sự giúp tôi trong công việc. Tôi trở nên cân bằng hơn trong cuộc sống nhờ có nhiều đam mê khác nhau. Chỉ công việc thôi thì không đủ cho người ta sống khỏe.


  NGẪM VỀ ĐAM MÊ


  Thử nhìn quanh, bạn sẽ thấy có những cá nhân và tổ chức không có đam mê song hành cùng nhiều cá nhân và tổ chức có nhiều đam mê và nhiệt huyết. Tôi đã chia sẻ với bạn câu chuyện của anh trai tôi – một cuộc đời đầy đam mê. Tôi còn thấy nó ở trường các con tôi theo học. Tôi thấy các giáo viên ở đó làm những điều kì diệu. Họ dạy dỗ các con tôi một cách sáng tạo bởi vì họ say mê công việc mình đang làm. Gắn bó với công việc ở mức độ sâu sắc và bền chặt như vậy không thể có được nếu thiếu đam mê.


  Theo tôi, lĩnh vực dịch vụ xã hội có số lượng người làm việc với niềm đam mê cao nhất. Tôi thường làm việc trong lĩnh vực này thông qua các hoạt động huấn luyện và tư vấn, và cũng luôn từ đó ra về với cảm giác nể phục và đầy cảm hứng nhờ sự đam mê mà các cá nhân và tổ chức nơi đây thể hiện. Những con người đó làm việc xuất phát từ ý thức mục đích và có mục đích. Họ được thúc đẩy bởi khát vọng làm điều khác biệt, mà cái đó thì đến từ đam mê.


  Các lãnh đạo và nhân viên đam mê thì ở đâu cũng có, thường là ở trong các tổ chức nhỏ làm những việc độc đáo và sáng tạo. Các tổ chức này có những lãnh đạo không chịu đứng ngoài – họ tích cực tham gia và gắn bó với nhân viên của mình, và làm việc nhằm huy động các tổ chức của mình theo một định hướng chung vì một nguyên nhân chung. Họ tin rằng điều họ làm tạo ra khác biệt! Họ có đam mê.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO


  PETE LOEWEN, Country Cycle


  Pete sở hữu và điều hành một tiệm xe đạp nhỏ, cùng cả câu lạc bộ xe đạp và đội đua. Anh thuê hai người mê xe đạp làm việc cho mình. Pete là một lãnh đạo đam mê đã truyền cảm hứng cho nhiều người “nhiễm” niềm đam mê đạp xe như anh.


  Tôi vừa có một chuyến đạp xe dài tuyệt vời sáng nay, sau đó dừng lại uống một tách cà phê Cappuccino. Thế có tuyệt không chứ?


  Đạp xe đúng là việc tạo động lực tuyệt vời. Ta nhận ra mình cảm thấy tuyệt vời thế nào sau một cuốc xe. Đạp xe luôn đưa tôi trở lại với sự giản dị của cuộc sống. Đó là một cuộc chơi. Nó khiến tôi có cảm giác trở lại thời thơ ấu. Đó là một niềm vui đơn giản mà tôi muốn chia sẻ với người khác. Đó là gốc rễ của niềm đam mê ở tôi – tôi muốn mọi người cũng có được cảm giác mà tôi có khi đạp xe. Phải, tôi say mê đạp xe, nhưng tôi cũng say mê tạo ra một cộng đồng không kém.


  Trong câu lạc bộ xe đạp chúng ta, một trong những điều chủ chốt mà tôi chú tâm là phải đại chúng. Chúng tôi muốn bất kì ai tham gia đạp xe đều cảm thấy được chào đón, bất kể xuất thân thế nào hay họ đạp xe gì. Trong câu lạc bộ chúng ta có những người vốn không được khỏe – hút xách, béo phì và thiếu vận động. Một khi họ đã tìm đến xe đạp, thế là đột nhiên họ có một lối thoát lành mạnh.


  Nhân viên của tôi cũng bị ám ảnh với xe đạp như tôi. Khi một khách hàng vào tìm một chiếc xe, tôi muốn nhân viên của mình phải thật nhiệt tình. Rõ ràng nếu ta say mê xe đạp thì một khách hành tiềm năng rất dễ lây cái nhiệt tình của ta.


  Tôi đã có bài học khó khăn khi thuê người không cùng chia sẻ đam mê xe đạp, và đó đúng là mất thời gian vô ích. Khi những người đó nói chuyện với khách hàng, giọng nói của họ không có lửa. Tôi cần nhân viên làm việc ở đây phải hào hứng với những chiếc xe đạp.


  Dựng được cái tiệm này cũng trần ai. Mấy năm đầu rất căng và tôi đã nghĩ nếu mình không có đam mê với nó thì đóng cửa cho xong. Có đam mê với việc đang làm khiến tôi muốn gắn bó với nó. Tôi tiếp tục bám trụ và đã có thể hiện thực hóa tầm nhìn của mình khi bắt đầu lập Country Cycle. Đam mê đã đưa tôi vượt qua thời buổi khó khăn.


  Cái hay là tôi vẫn còn nhiểu ý tưởng về những việc còn phải làm. Tôi không nghĩ sẽ có lúc mình về hưu. Ngay cả khi đã chậm lại, tôi vẫn sẽ dốc sức vào việc hoàn thiện những gì chúng tôi đã tạo ra.


  Chắc chắn tôi không coi những gì mình đang làm là công việc. Tôi coi tất cả đó là cuộc sống. Tôi yêu – đúng là yêu – những gì tôi đang làm. Tôi đã từng làm việc ở những nơi có chuông réo lên và ta phải hộc tốc lao ra khỏi cửa thật nhanh. Giờ thì thôi. Giờ thì không còn ranh giới rõ ràng giữa công việc và cuộc sống nữa – chúng hòa quyện vào nhau thành một khối.


  Pete Loewen


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Trong cuộc sống cá nhân và công việc, có gì bạn thực sự đam mê?


  2. Tổ chức của bạn tạo khác biệt như thế nào?


  3. Trong đời bạn đã gặp các lãnh đạo và nhân viên say mê ở đâu rồi? Họ thích kề cận thứ gì?


  4. Bạn truyền đam mê của mình cho những người xung quanh hiệu quả đến đâu? Bạn có thể làm gì để tăng thêm hiệu quả?





  3
Tầm nhìn 


  ••••••••••


  TƯƠNG LAI


  Khuynh hướng tư duy của tôi là hoạch định và trù tính cho tương lai. Từ năm lớp 9 tôi đã định trước mình chắc chắn sẽ vào đại học. Lúc hoàn thành mục tiêu này thì tôi cũng đã sẵn sàng cho bước tiếp theo – làm việc. Nhiều bạn bè tôi tranh thủ thời gian đi du lịch trong mấy năm đại học, tôi thì không! Tôi có những việc “quan trọng” phải làm, do vậy tôi phải bám sát kế hoạch. Thời gian là tất cả. Tương lai ở phía trước, tôi phải chuẩn bị sẵn sàng và hành động xứng đáng với nó.


  Mới bắt tay vào công việc đầu tiên chưa bao lâu, tôi nhận ra rằng phải học thêm thì mới có được những kĩ năng và kiến thức cần thiết giúp mình đạt được những mục tiêu trong tương lai. Thế là tôi quay lại trường để học lên cao hơn. Tôi lại đi làm thêm vài năm, nhảy từ việc này sang việc khác, cố tìm ra nơi phù hợp. Tôi luôn vươn tới một thứ gì đó tốt hơn và lớn hơn – thứ vẫn còn đâu đó ngoài kia chờ đợi tôi tìm ra. Tốt nghiệp là việc tiếp theo. Tôi đã già dặn hơn mà vẫn chưa đến được nơi hằng muốn, thế là tôi nhấn ga với cảm giác lo lắng càng tăng.


  Sau khi tốt nghiệp, rốt cuộc tôi đã có thể tìm được công việc ở nơi đúng ý mình, tôi nghĩ vậy. Nhưng chỉ sau hai năm làm công việc mới tôi nhận thấy cảm giác quen quen trở lại – cảm giác nhấp nhổm chỉ muốn nhiều hơn nữa. Tôi bắt đầu mơ ước và ngẫm nghĩ: Tiếp theo là gì? Ngay sau đó, tôi chuyển đến một thành phố mới, khấp khởi với một cơ hội mới.


  Được vài tuần làm công việc mới, tôi nhận thấy mình vẫn chưa hài lòng. Tại sao tôi vẫn không vui mừng và vừa ý như nhiều người khác? Lần này, thay vì nhảy việc, tôi quyết định tổ chức một buổi hội thảo để qua đó tôi có thể giới thiệu dịch vụ huấn luyện của riêng tôi, xem đó như việc làm thêm song song với công việc thường ngày. Tôi hi vọng làm như vậy tôi sẽ giải quyết xong cái day dứt và nhu cầu có thêm gì đó của mình. Và đúng thế thật, đó chính là khởi đầu của CTRI và ACHIEVE.


  Trước khi ở vào vị trí như hiện nay, công việc lâu nhất tôi từng làm kéo dài ba năm. Đó là mức cao nhất tôi chịu được trước khi cảm giác cần-thêm-gì-đó chế ngự tôi. Hình dung của tôi về tương lai là mọi thứ sẽ luôn sáng sủa hơn so với thì hiện tại. Luôn có gì đó lớn hơn, tốt hơn. Đến bây giờ tôi vẫn cảm nhận như vậy. Bạn sẽ không thấy tôi bỏ đi tìm việc khác nữa, song như thế không có nghĩa là tôi đã thôi nhấp nhổm.


  Vẫn còn có thứ để làm chứ, để đạt được mức to lớn hơn, tốt đẹp hơn. Còn nhiều thứ để hoàn thành và khám phá. Tầm nhìn của tôi cho tương lai của ACHIEVE và CTRI ở mức lớn hơn nhiều so với hiện nay. Thế nên tôi tiếp tục – luôn phát triển hơn, luôn hướng tới tương lai.


  LÃNH ĐẠO CÓ TẦM NHÌN


  Tầm nhìn là những gì chúng ta hình dung về tương lai. Tầm nhìn là bức phác thảo những hi vọng và ước mơ. Tầm nhìn là bức tranh trong tâm trí chúng ta về những gì có thể sẽ đến nhưng còn chưa đến. Tầm nhìn làm cho ta ý thức được mục tiêu của mình là gì, cũng như dẫn dắt những việc chúng ta cần làm trong hiện tại để đến được cái đích đó. Trong các tổ chức, tuyên bố về tầm nhìn phải thể hiện rõ điều mà tổ chức khao khát đạt được.


  Lãnh đạo có tầm nhìn tiếp năng lượng và truyền cảm hứng cho mọi người làm việc cùng hướng tới mục tiêu tương lai. Họ có khả năng truyền đạt một cách rõ ràng và sống động những gì tương lai nắm giữ. Lãnh đạo có tầm nhìn lường trước những gì sắp đến, cả cơ hội lẫn trở ngại. Họ có thể hiểu và kết nối các xu hướng và sự kiện khác nhau và diễn giải những gì xảy ra ở hiện tại có thể tác động đến tương lai ra sao.


  Lãnh đạo có tầm nhìn luôn biết rõ kết quả phải đạt được là gì, và luôn nhắm vào đó để mà làm việc và hành động, ra quyết định sao cho phù hợp. Họ biết bản thân và tổ chức đang hướng đến đâu và tại sao lại đi về hướng đó. Họ có thể đặt toàn bộ tâm sức vào hiện tại mà vẫn không lơi một chút nào khỏi đích đến phía trước, nơi tổ chức phải đến. Là lãnh đạo có tầm nhìn, họ có thể đưa ra những chỉ dẫn đáng tin cậy cho những đường hướng trước mắt, họ cũng kiên định vì đã có được cơ sở lí lẽ chắc chắn lí giải vì sao những quyết định hiện tại của họ lại có liên quan đến tầm nhìn về tương lai, và liên quan ở mức độ nào.


  Có rất ít ví dụ về người lãnh đạo đạt đến thành công mà không cần sự tập trung cao độ vào mục tiêu của mình. Vậy nên, nhiệm vụ tầm nhìn cho tổ chức, lãnh đạo buộc lòng phải gánh giữ chứ không giao cho ai khác được. Do vậy, hoạch định tầm nhìn là việc cần được lãnh đạo tổ chức hoàn tất trước tiên. Dù những người khác trong tổ chức có thể giúp sức, song những chỉ thị cuối cùng về việc tương lai sẽ ra sao thì chính lãnh đạo phải đưa ra.


  LƯỜNG TRƯỚC MỌI VIỆC


  Lãnh đạo có tầm nhìn sẽ thấy trước mọi thứ và hiểu được ý nghĩa của chúng trước hầu hết mọi người. Chúng tôi không chỉ thấy rõ những cơ hội, những chướng ngại vật hay các dấu hiệu thay đổi hiển nhiên mà còn thấy trước cả những xu hướng tinh tế và sự kiện riêng rẽ mà chỉ những cặp mắt tinh tường mới nhận ra được – những thứ xuất hiện không dính dáng gì với nhau và thường là không được đa số người bình thường chú ý đến.


  Lãnh đạo có tầm nhìn không chỉ nhìn thấy mọi thứ sớm hơn, chúng tôi còn có thể ghép các mẩu thông tin rời rạc lại với nhau để tạo thành một “thông điệp” liền lạc và có nghĩa. Dù có bị dội bom thông tin từ nhiều nguồn, chúng tôi vẫn có thể lọc ra thứ gì là quan trọng còn thứ gì thì không. Chúng tôi có thể ghép nối các mẩu thông tin tưởng chừng xuất hiện thật ngẫu nhiên và không liền lạc gì với nhau và rút ra từ đó những kết luận có nghĩa.


  Để thấy trước mọi chuyện, tôi thường xuyên rút khỏi công việc hằng ngày để suy ngẫm về thế giới lớn hơn mà mình đang sống. Thử các giả thuyết và đặt ra những câu hỏi khó là những việc tôi làm thường xuyên để có được cái nhìn rõ ràng.


  Tôi luôn quan sát cảnh quan rộng hơn để tìm những thứ có thể tác động đến tổ chức của mình, cả ở mặt tích cực lẫn tiêu cực. Tôi đã hiểu ra rằng quan trọng là biết cách phóng to và tập trung vào những chi tiết có ý nghĩa rồi lui lại quan sát xem các chi tiết đó có quan hệ thế nào với các lĩnh vực khác. Cái khó là phải biết lọc ra những nhiễu loạn ở xung quanh để bản thân lãnh đạo (và cả tổ chức) có thể tập trung vào những gì thực sự liên quan.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Trong việc lãnh đạo ta cần phải biết tiên liệu, phân tích và chuẩn bị đối phó với những mối nguy hoặc trở ngại có thể ngăn ta vươn tới tầm nhìn.”


  “Thiếu tầm nhìn, ta chẳng còn gì mấy.”


  “Lãnh đạo phải biết xác định một cách hiệu quả bản thân cần làm gì và muốn đi đến đâu, sau đó phải truyền đạt lại được những nội dung này cho nhân viên và có thể là cả người bên ngoài.”


  LÃNH ĐẠO CÓ TẦM NHÌN THÌ DÁM MẠO HIỂM


  Lãnh đạo nhìn xa trông rộng sử dụng thông tin thu thập được để thực hiện từng bước đi mạo hiểm một, một cách có tính toán và có chủ đích rõ ràng. Thông tin tập hợp được đem lại cái nhìn về tương lai mà với người khác thì chỉ là tù mù, và thông tin đó thường đòi hỏi người lãnh đạo phải nhanh nhạy hành động nhằm thu được lợi. Một khi đã nắm được thông tin có liên quan, người lãnh đạo có tầm nhìn hiếm khi khoanh tay và ngồi yên không làm gì.


  Mức độ mạo hiểm ta đối mặt mỗi lần mỗi khác. Một số rủi ro tiềm ẩn mức giá-phải-trả rất đắt, số khác lại khó xử lí. Song rủi ro là một phần của cuộc sống, và dù ta có thể tìm cách để giảm nhẹ rủi ro nhưng chúng vẫn là tồn tại và khó mà tránh được. Ngay cả việc không làm gì cũng là một rủi ro. Thực ra cái rủi ro của việc không làm gì rốt cuộc có thể khiến ta phải trả cái giá đắt đỏ hơn nhiều so với rủi ro hành động.


  Tôi có quan niệm rằng nếu một tổ chức tự mãn, nó sẽ gặp càng nhiều rủi ro và có thể trở nên lỗi nhịp. Nỗi lo đó khiến tôi luôn phải xem xét xem mọi thứ đang ở tình trạng nào, tổ chức đang vận hành ra sao và bằng cách nào tôi có thể thúc đẩy tổ chức của mình tìm kiếm thêm những cơ hội mới. Phải có tiến bộ – phải hơn nữa – và tiến bộ luôn đòi hỏi việc chấp nhận mạo hiểm, chí ít thì cũng là mạo hiểm ở một mức độ nhất định nào đó.


  TÌM RA NHỮNG THỨ TÁC ĐỘNG ĐẾN TƯƠNG LAI CỦA TỔ CHỨC


  Khi hình dung một viễn cảnh tương lai, quan trọng là phải hiểu rằng có những yếu tố nhất định luôn tác động đến thế giới, nhiều cái trong đó sẽ tác động đến cả tổ chức của ta nữa.


  Để ra quyết định cho tương lai, ta phải có càng nhiều thông tin càng tốt. Dù ta không thể tiên liệu được chính xác tương lai thì dù sao đi nữa vẫn có những dấu hiệu và xu hướng, nếu ta chịu khó để ý, có thể giúp ta đưa ra những kết luận hợp lí.


  Trong tổ chức của chúng tôi, khi ngẫm nghĩ xem tương lai của mình sẽ thế nào, chúng tôi luôn để ý đến năm khía cạnh then chốt sau đây:


  1. Kinh tế: Nền kinh tế địa phương, quốc gia và quốc tế ảnh hưởng ra sao? Tình hình kinh tế hiện tại đang như thế nào và các chuyên gia có những nhận định gì?


  2. Chính trị: Hoạt động của chính phủ hiện nay và sắp tới tác động thế nào tới tổ chức của chúng tôi? Chính phủ đương nhiệm ổn định ở mức nào? Các chính sách của chính phủ có thể tác động như thế nào đến tổ chức?


  3. Dân số: Các chỉ số dân cư thay đổi, chẳng hạn như độ tuổi hay di trú gia tăng, ảnh hưởng thế nào đến tổ chức? Những thay đổi đó tác động ra sao đến cách chúng tôi cung cấp dịch vụ và sản phẩm của mình?


  4. Công nghệ: Công nghệ mới thay đổi tổ chức như thế nào? Chúng tôi cần làm gì để chuẩn bị cho những thay đổi công nghệ sắp tới?


  5. Cạnh tranh: Tình hình cạnh tranh tác động thế nào đến thành công của tổ chức? Người ta đang làm gì mà chúng tôi không làm? Họ có những điểm mạnh gì mà chúng tôi có thể học hỏi?


  Hình dung tương lai phải tính cả những ảnh hưởng khách quan đó nữa. Những biến đổi trong năm lĩnh vực này có thể thay đổi căn bản khả năng thích ứng của tổ chức trong điều kiện cơ cấu sẵn có. Hình dung mà thiếu cân nhắc những yếu tố biến đổi đó sẽ dẫn đến rủi ro quá mức và dễ tổn thương. Song bản chất của những biến số là trước sau gì chúng cũng thay đổi. Vậy nên hình dung tương lai không phải là chuyện làm một lần rồi xong, mà phải là liên tục cập nhật.


  Nhận diện cơ hội hoặc trở ngại khi hồi tưởng thì dễ rồi, còn thì thường là quá muộn người ta mới nhìn nhận được rủi ro hay cơ hội để mà tận dụng/tránh đi. Khi ta không thể đón đầu được cơ hội thì chỉ còn nước ngậm ngùi nhập vào “tốp lỡ làng”. Tệ hơn nữa, khi ta không nhìn thấy một trở ngại hay tìm được cách vượt qua nó, tổ chức của ta có thể gánh chịu những tác động tiêu cực.


  Để nắm bắt được những ảnh hưởng phức tạp đến từ các biến số này, người lãnh đạo cần phải cảnh giác, lắng nghe và để ý. Tôi thường xuyên đọc các tạp chí và các blog thương mại. Tôi lắng nghe tin tức – kể cả những chuyện tôi không thích – bởi vì ở đó tôi có thể bắt gặp những “gợi ý” có ích lẫn đáng lưu ý để đề phòng. Tôi nhận thấy việc thoát ra khỏi vùng thoải mái của bản thân và ngẫu nhiên đọc một bài khác biệt cũng tốt. Ví dụ như khi đi máy bay, tôi luôn đọc lướt các thông tin của ngành hàng không, tìm bất kì cái gì có thể làm nảy sinh ý tưởng mới.


  Tôi coi những việc này như là một phần thường trực trong ngày làm việc của mình. Một trong những vai trò tôi đảm nhận là luôn để ý và tìm tòi tin tức, khuynh hướng và thông tin có thể tác động đến thành công trong hiện tại và tương lai của tổ chức.


  THAY ĐỔI TẦM NHÌN


  Tầm nhìn cần phải đủ linh hoạt để bao quát hết các tình tiết mới sẽ xuất hiện. Thông tin mới chắc chắn sẽ làm thay đổi tầm nhìn của tôi dành cho tương lai.


  Tầm nhìn cho tổ chức của tôi hiếm khi cố định tuyệt đối. Mỗi tầm nhìn có thể duy trì được trong vài năm là tối đa, rồi sau đó thông qua quá trình thu thập và đánh giá thông tin mới, chúng tôi sẽ điều chỉnh tầm nhìn. Thậm chí nó có thể thay đổi rất nhiều khi tôi thử nghiệm những thông tin và ý tưởng mới với người khác trong tổ chức của mình. Lãnh đạo cần phải bình tĩnh với chuyện điều chỉnh này, bởi lẽ tầm nhìn là chuyện thường chỉ người lãnh đạo mới hiểu – ta nhắm, nhưng không nhất thiết phải tuyệt đối hóa mục tiêu ban đầu.


  Trong khi tầm nhìn của chúng tôi được định kỳ điều chỉnh thì sứ mệnh và mục tiêu của chúng tôi – cái vì sao của việc chúng tôi làm – vẫn ít nhiều cố định. Tương lai là thứ thay đổi và trở nên không rõ ràng chứ không phải cái vì sao của chúng tôi. Nhưng dù tầm nhìn tới tương lai của chúng tôi thay đổi, gần như những cái mới vẫn luôn được chào đón một cách hứng khởi, vì chúng thường là táo bạo hơn và tham vọng hơn tầm nhìn trước.


  Tôi coi sứ mệnh, niềm tin và các giá trị cốt lõi của chúng tôi là những gì đã được tạc vào đá, còn tầm nhìn thì được nặng bằng đất và không bao giờ chỉ mang một hình hài cố định – nó luôn có thể thay đổi khuôn mẫu hình dáng.


  NGƯỜI LÃNH ĐẠO BIẾT TRUYỀN ĐẠT TẦM NHÌN


  Các tổ chức cần có tầm nhìn, song còn cần cả người lãnh đạo truyền đạt được tầm nhìn đó. Nhân viên trông đợi lãnh đạo sẽ cho họ một hình dung về tương lai. Lãnh đạo mà diễn giải được rõ ràng tầm nhìn thì mới truyền được cảm hứng cho người khác tham gia cùng họ trên hành trình. Bạn càng hào hứng bao nhiêu với những việc bản thân đang làm thì người khác càng muốn tham gia cùng bạn bấy nhiêu.


  Trước đây tôi vốn không phải là người định sẵn chủ đích phải truyền đạt tầm nhìn của mình. Trong vài năm trở lại đây tôi mới chủ tâm hơn về việc đó, và đã thấy ngay lợi ích của nó. Giờ thì mỗi khi có dịp, tôi lại chia sẻ tầm nhìn của tổ chức với nhân viên. Ngoài việc nói cho họ biết tôi nghĩ gì, tôi còn lắng nghe phản hồi của họ. Tôi nhận ra rằng càng trò chuyện nhiều thì tầm nhìn của chúng tôi cho tương lai càng trở nên rõ ràng hơn.


  Rất khó đạt được một tầm nhìn lớn mà không có sự góp sức của người khác. Nhờ hiểu ra điều này mà tôi công nhận việc yêu cầu nhân viên chia sẻ suy nghĩ của họ và đưa ra đề xuất cho tầm nhìn của tổ chức là rất quan trọng. Những hình dung mà họ đưa ra thay đổi tầm nhìn của tổ chức theo nhiều cách tích cực. Nhờ thu nạp cả ý kiến của những người khác trong việc suy xét và hoạch định tương lai mà chúng tôi tạo ra được một tương lai rộng lớn bao quát được mọi điều mà chúng tôi muốn – và do vậy làm cho mọi người trong tổ chức cảm thấy tự hào.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Điều quan trọng là nhân viên được góp sức tạo ra tầm nhìn để công sức của họ và người lãnh đạo hòa quyện trong tương lai của tổ chức.”


  “Quan trọng là lãnh đạo định rõ tầm nhìn cho tương lai và truyền đạt lại ý nghĩa của nó cho nhân viên.”


  BIẾN TẦM NHÌN THÀNH THỰC TẾ


  Sẽ không có chuyện gì xảy ra trước khi ai đó bỗng dưng nảy ra ý tưởng, nhưng sau đó, chúng ta cần nhiều hơn những hình dung trong việc đưa một ý tưởng vào hiện thực. Một chủ đề xuyên suốt cuốn sách này là tầm quan trọng của việc thực hiện những công việc cần thiết để đạt được sự thành công. Để làm được điều này, bạn cần phải tìm cách kết hợp giữa tầm nhìn và tính hiệu quả, đây là mối gút then chốt mà giải quyết được thì bạn và tổ chức mới đến được nơi muốn đến trong tương lai.


  Tôi đã gặp rất nhiều người có tầm nhìn tuyệt vời nhưng lại không cố gắng đủ mức cho thành công mà họ muốn. Kế hoạch cho tương lai của họ rất hay, thường là nghe có vẻ thực tế và khả thi, miễn là họ thực sự bắt tay vào thực hiện. Vậy nhưng chẳng có mấy người khởi sự, chứ đừng nói gì về đích.


  Có được tầm nhìn là điều tuyệt vời, thấy được nó từng bước được hiện thực hóa và đi đến kết cuộc thành công thì đòi hỏi sự nỗ lực kiên trì không ngừng nghỉ. Nỗ lực đó là thứ phân biệt người biến tầm nhìn thành hiện thực với người chỉ biết chờ thời để khởi sự hoặc hi vọng sẽ có một phép màu để họ không phải tốn chút sức lực nào. Tầm nhìn chỉ là vô nghĩa nếu bạn không làm gì để biến nó thành hiện thực.


  CÓ CHIẾN LƯỢC ĐỂ HIỆN THỰC HÓA TẦM NHÌN


  Sách vở viết về lãnh đạo và quản lí có đầy những từ ngữ với nhiều cách diễn giải khác nhau. Ở ACHIEVE và CTRI chúng tôi đưa ra những khái niệm và định nghĩa chúng như sau:


  • Sứ mệnh: lí do ta tồn tại.


  • Niềm tin: thứ cho ta mục tiêu.


  • Giá trị cốt lõi: thứ ta muốn trở thành.


  • Chiến lược: cách ta đến được đó.


  Chiến lược là một kế hoạch đặc biệt và một loạt các bước cần thiết để thực hiện những việc phải làm hằng ngày mà không bị chệch khỏi các mục tiêu tương lai. Chiến lược giúp ta xác định những việc cần làm để đạt được sự tăng trưởng và duy trì nó, và xử lí những thay đổi trong tương lai. Chiến lược giúp ta vừa phản hồi cho những tác động của môi trường hiện tại vừa đồng thời hoạch định cho tương lai. Đó là cái cần thiết để biến tầm nhìn của ta thành hiện thực.


  Với tôi, chiến lược gồm có tư duy chiến lược và kế hoạch chiến lược. Tư duy chiến lược cho phép ta nhận biết những cơ hội và thách thức, trong khi kế hoạch chiến lược lại giúp tổ chức của tôi tận dụng những cơ hội và xử lí những thách thức. Việc lập kế hoạch chiến lược đòi hỏi phải tạo ra được sự đặc thù và đi vào chi tiết ở một mức độ nào đó để các bước và mục tiêu vạch ra có thể rõ ràng và dễ nắm bắt với người thừa hành (tức là nhân viên và đồng sự).


  Xét trên nhiều phương diện thì chiến lược hữu hình hơn và ít trừu tượng hơn tầm nhìn. Ta thấy và dùng đến chiến lược hầu như hằng ngày. Ngược lại, tầm nhìn lại ở đâu đó tưởng rất xa xăm, bởi nó gần như chưa hiện hữu trong mắt ta.


  HÀNH ĐỘNG THEO ĐÚNG CHIẾN LƯỢC


  Chiến lược là thứ đưa ta đi từ nơi này đến nơi khác, với tầm nhìn trong tâm trí. Có thể nói, một khi đã truyền đạt tầm nhìn một cách rõ ràng thì những quyết định chiến lược mỗi ngày sẽ được thực hiện nhiều hơn. Để hiện thực hóa tầm nhìn, ta phải kết nối hiện tại với tương lai. Những gì ta làm hôm nay phải liên đới với tương lai hình dung trong đầu. Tôi luôn ý thức rằng phải cân bằng giữa công việc và vấn đề của hôm nay đồng thời vẫn phải để tâm tới tương lai.


  Trong vai trò lãnh đạo, tôi luôn lưu ý đến chuỗi công việc và những yêu cầu: Ai đang làm việc gì? Vai trò của ai đang thay đổi? Điều đó tác động thế nào đến nhu cầu nhân sự? Ta đã sẵn sàng cho một mùa làm việc bận rộn chưa? Ta đã có dự án nào cho mùa thấp điểm? Ta có đủ nguồn lực và nhân lực cho những bước phát triển sắp tới?


  Để xử lí những vấn đề đó, tôi phải vừa để mắt tới hôm nay vừa phải nhìn trước về sáu tháng, một năm và thậm chí đến năm năm phía trước. Với tôi, nghĩ xa như vậy không hẳn chỉ là vì tương lai mà là còn vì chính hiện tại của tổ chức. Các quyết định chúng tôi đưa ra hôm nay sẽ tác động đến chuỗi công việc, thu nhập, chi phí và nhu cầu nhân lực trong toàn bộ tổ chức trong ít nhất là một năm tới. Ngược lại, các quyết định mà chúng tôi đưa ra cho năm tới sẽ tác động tới chuỗi công việc và nhiệm vụ ở hiện tại.


  Tầm quan trọng của việc hành động theo đúng chiến lược là không thể coi nhẹ: Ta phải làm việc trong hiện tại đồng thời phải để ý đến tương lai, và cùng lúc đưa ra các quyết định về tương lai trong khi vẫn ý thức được tác động của chúng tới hiện tại. Tôi tin rằng sự tính toán sao cho cân đối hai luồng tính toán này đòi hỏi ở tôi rất nhiều tâm huyết và sự tập trung, và bởi vì đó là những nhân tố quan trọng quyết định thành công của tổ chức.


  TẦM NHÌN CỦA CHÚNG TÔI


  Ở ACHIEVE, chúng tôi hình dung ra một tương lai nơi mọi người có quyền tiếp cận với lãnh đạo và nguồn lực phát triển chất lượng cao ngay tại nơi làm việc. Ở CTRI, chúng tôi hình dung ra một tương lai nơi mọi người có quyền tiếp cận môi trường lành mạnh và nâng cao tinh thần, những dịch vụ tư vấn và nguồn lực giúp ngăn chặn bạo lực có chất lượng cao. Chúng tôi khát khao trở nên đáng tin cậy, dễ tiếp cận nhất và là người cung cấp những nguồn lực này được biết đến rộng khắp.


  Nhấn mạnh vào chất lượng cao, đáng tin cậy, dễ tiếp cận và được biết đến rộng khắp là bốn trụ cột của chúng tôi. Những cuộc thảo luận và kế hoạch cho tương lai của chúng tôi đều tập trung vào bốn lĩnh vực này. Chúng tôi luôn không ngừng hỏi chính mình những câu hỏi như:


  • Ta cần làm gì để nâng cao chất lượng các sản phẩm và dịch vụ của mình?


  • Làm sao ta trở nên đáng tin cậy hơn?


  • Ta có thể làm gì để biến việc huấn luyện và các nguồn lực của mình dễ tiếp cận hơn với mọi người?


  • Ta mở rộng thị trường và trở nên được biết đến rộng khắp thế nào?


  Điểm nhấn của tôi là ở chỗ tầm nhìn của chúng tôi thông tin và thúc đẩy chiến lược của chúng tôi. Tầm nhìn của chúng tôi giúp chúng tôi nhận biết những khu vực đặc thù và quốc tế có thể được tập trung cho chiến lược của mình. Có những khu vực mà chúng tôi tin mình cần tập trung nhằm theo được tầm nhìn của mình.


  Cũng cần phải lưu ý rằng chúng tôi còn chưa đến được đó. Chất lượng sản phẩm và dịch vụ của chúng tôi còn có thể cải thiện, chúng tôi còn có thể trở nên đáng tin cậy hơn. Sản phẩm của chúng tôi cần dễ tiếp cận hơn và vẫn còn những người chưa nhận được thông điệp của chúng tôi. Tầm nhìn của chúng tôi còn chưa thành hiện thưc. Tầm nhìn của chúng tôi không phải là chúng tôi lúc này mà là thứ chúng tôi muốn trở thành.


  TRỞ THÀNH NHÀ LÃNH ĐẠO CÓ TẦM NHÌN


  Một tổ chức thiếu tầm nhìn thì khó mà phát triển được. Nhiều tổ chức gặp khó khăn vì họ không nhìn vào tương lai và thấy được những gì có thể sẽ có ở đó. Thế nên họ cứ bị mắc lại với hiện tại. Họ thiếu tầm nhìn và không có sự chuẩn bị tốt để đón đầu thành công những cơ hội và thách thức.


  Người ta trông cậy người lãnh đạo biết mình sẽ đi đâu. Nhân viên trông cậy lãnh đạo có tầm nhìn tới một tương lai đem lại cho họ hi vọng và truyền cảm hứng cho họ. Và việc đem lại hi vọng và cảm hứng đòi hỏi ta chia sẻ, với sự hào hứng chân thành, những khả năng cho tương lai.


  Là lãnh đạo có tầm nhìn, ta phải biết mình đi đâu, diễn giải về nơi ta đang tới và thúc giục mọi người theo ta lên đường.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO


  CATHERINE BARGEN, Tỉnh British Columbia


  Catherine là điều phối viên thuộc Khối Phục hồi Công lí thuộc Bộ An ninh Công cộng, là Phó Chưởng lí bang British Columbia, Canada. Bà là một diễn giả có tiếng và là lãnh đạo trong lĩnh vực Phục hồi Công lí. Catherine rất say mê công việc của mình và luôn định ra rõ ràng tầm nhìn giúp bà hoạch định công việc.


  Tầm nhìn rất cần diễn giải vì nếu thiếu nó, ta không thể thực sự thúc đẩy người khác hành động theo mình. Khi thực sự dành thời gian đưa ra một tầm nhìn, ta có thể đi xa hơn bởi lẽ ta có thể dựa vào mình mà đo nó. Nó còn có thể giúp cả người khác hiểu họ có hay không theo tầm nhìn của ta, đến mức độ nào.


  Tầm nhìn của tôi là giúp làm cho phục hồi công lí trở thành một lựa chọn có thể tiếp cận, khả dĩ và đáng ao ước cho các nạn nhân. Tầm nhìn này giúp hình thành các lựa chọn cho tôi và xác định tôi nên dốc sức vào đâu. Ta có thể làm được gì với việc huấn luyện? Ta làm được gì với các tiêu chuẩn? Ta làm được gì với việc tạo nguồn lực khả dĩ? Tầm nhìn quả thực đã giúp chỉ đạo tất cả các loại dự án mà tôi tham gia.


  Tầm nhìn của tôi đối với phục hồi công lí không phải từ trên kéo xuống. Đúng hơn nó được dựng lên từ mức rễ cỏ. Tôi không phải là CEO – tôi không đứng ở mũi tàu mà nói “Đi hướng này”. Nhưng tôi là người đứng ra giúp tác động và vạch chiến lược cho tương lai.


  Một phần tầm nhìn của tôi là đưa những người chủ chốt lại với nhau và bảo đảm có sự trao đổi. Đôi lúc tôi thấy mình đang đứng trước một gian phòng, diễn giải tầm nhìn của mình về phục hồi công lí. Tôi bảo mọi người rằng chúng tôi ở đây là vì muốn quảng bá cách thực hiện phục hồi công lí nhạy bén với nạn nhân và tập trung vào nạn nhân.


  Tôi thích lĩnh vực phục hồi công lí và tôi thích xây dựng quan hệ. Tôi cảm thấy mình dấn thân vì công việc của tôi phản ánh các giá trị của tôi. Với tôi, công việc trở thành cuộc chơi và tôi tin rằng đó là thứ biến mình thành một lãnh đạo hiệu quả. Tôi quan tâm tới phục hồi công lí, lo lắng làm sao để nó được thực thi và tôi muốn chúng tôi làm việc đến nơi đến chốn.


  Các lãnh đạo và các bậc thầy giỏi nhất mà tôi biết có định hướng vững vàng về đạo lí. Họ có các mối quan hệ, là những người hiếu kì, biết nhún nhường lắng nghe và cảm thông. Họ còn sẵn sàng thu xếp khi lịch trình bị vướng.


  Những con người này đã truyền cảm hứng cho tôi biết diễn giải rõ ràng tầm nhìn, và họ còn biết cười đùa bên li rượu và xây dựng quan hệ. Tôi đã nhận ra rằng nếu ta không xây dựng được những mối quan hệ tốt để thu hút tiền bạc, tài năng và nhiệt tình của người khác giúp ta thì tầm nhìn của ta sẽ chẳng đi đến đâu cả. Ta chỉ còn có nước vò đầu bứt tai mà cố gắng.


  Khi hoàn thành một việc gì đó mà thấy thỏa mãn, tôi muốn người ta nói “Ta đã làm được!”, thay vì trỏ vào ai đó mà bảo “Bạn đã làm được!”. Tôi muốn người ta nói “Chúng ta đã bên nhau, và chúng ta hạnh phúc khi là một phần của tầm nhìn”.


  Catherine Bargen


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Kinh tế, chính trị, dân số, công nghệ và cạnh tranh tác động ra sao đến tổ chức của bạn trong tương lai?


  2. Những rủi ro nào bạn phải đối diện để làm việc vì tầm nhìn tương lai của mình?


  3. Bạn truyền đạt tầm nhìn của mình về tương lai theo những cách nào?


  4. Bạn đã có những chiến lược gì để đạt được tầm nhìn đó?





  4
Biết mình đích thực là ai 


  ••••••••••


  NGƯỜI LÃNH ĐẠO TỰ TINHồi còn trẻ, một số người gọi tôi là kẻ ngạo mạn. Mỗi lần đối diện tình huống này, tôi thường trả lời “Tôi không ngạo mạn, tôi tự tin, còn anh thì đang ghen tị đấy” – đại loại vậy.


  Tất nhiên, nói như vậy thì nghe ngạo mạn thật (nhất là chỗ “còn anh thì đang ghen tị”) và thường không xua tan mối ác cảm một kẻ ngạo mạn nơi tôi. Qua quá trình tự nhận thức và trưởng thành, tôi đã nhũn nhặn hơn những khi nghe có người khác nhận xét mình là ngạo mạn.


  Ngạo mạn thường bị xem là một nét tính cách tiêu cực, song tự tin lại rất cần thiết, nhất là với một người ở vào cương vị lãnh đạo. Lãnh đạo cần ít nhiều tỏ ra tự tin. Nhân viên không muốn đi theo một lãnh đạo thiếu tự tin.


  Người ta theo những lãnh đạo tin tưởng vào bản thân, vì sự tự tin của lãnh đạo khiến mọi người vững tin là họ đang đi đúng hướng và có được sự trợ giúp cần thiết để đạt kết quả tốt. Tự tin là một thế mạnh, nhưng nó có nguy cơ trở thành điểm yếu khi một lãnh đạo trở nên tự tin thái quá đến mức mù quáng, không còn tự thấy được những yếu kém của bản thân.


  Bản thân tôi luôn tin rằng sự tự tin làm nên sức mạnh (nhất là sức mạnh tinh thần) cho mỗi cá nhân, dù vậy tôi vẫn cần bảo đảm rằng nó không ngăn tôi nhìn nhận hiện trạng đúng với bản chất của nó. Lòng tự tin thái quá có thể biến tôi thành người lãnh đạo không biết lắng nghe hoặc chỉ tin vào bản thân mà nghi ngờ mọi người xung quanh, bất chấp việc họ hoàn toàn có khả năng và điều kiện giúp đỡ. Tôi đã nhận ra rằng sự tự tin quá mức chỉ cách ngạo mạn có gang tấc mà thôi.


  NGƯỜI LÃNH ĐẠO TOÀN TÂM TOÀN Ý


  Toàn tâm toàn ý là luôn tập trung và nhận thức được hiện trạng, đồng thời biết quan tâm đến suy nghĩ và cảm xúc của người khác. Những ai biết rõ tôi đều có thể nói rằng biết để ý không phải là một phẩm chất có sẵn ở tôi. Tôi là người có khuynh hướng làm việc, vận động, đi lại,... với tốc độ nhanh khủng khiếp. Dẫu vậy vẫn có lúc tôi cũng biết để ý đến mọi việc xung quanh.


  Dù không chính thức “luyện tập” nhưng tôi nhận thấy mình luôn có ý thức và tập trung nhận biết bản thân đang có những suy nghĩ, cảm xúc, điểm mạnh và điểm yếu nào. Đặc biệt khi hòa mình vào thiên nhiên, tôi càng thấy rõ bản thân hơn qua quá trình tập trung tự nhận thức và tự kiểm điểm.


  Vừa hay, tôi viết chương này khi đang ở Canmore (Alberta, Canada), bao quanh là những đỉnh núi tuyết phủ. Trong khi viết, tôi vẫn có thể nhìn qua cửa sổ và thấy mình đang lọt thỏm trong một vùng đất kì vĩ của thế giới. Bất giác tôi thấy mình suy tưởng nhiều hơn bình thường.


  Quá trình viết cuốn sách này là một bài tập về tự nhận thức. Việc luyện tập suy ngẫm và viết ra những điều tâm đắc về nghiệp lãnh đạo đòi hỏi tôi phải cẩn trọng đánh giá cả điểm mạnh và điểm yếu của cá nhân tôi. Tôi đặc biệt để ý đến chuyện tôi luôn đòi hỏi bản thân phải trung thực khi xem xét những hạn chế của mình.


  TỰ NHẬN THỨC LÀ QUAN TRỌNG


  Dành thời gian để tự vấn, để cân nhắc đến nơi đến chốn các ưu và khuyết điểm của bản thân là việc không có mấy lãnh đạo làm định kì. Họ thường quá bận bịu cho những việc có vẻ khẩn thiết hơn nên khó mà dành thời gian cho bản thân, chứ chưa nói gì đến tự kiểm.


  Đặt ra kế hoạch và tuân thủ việc tập luyện tự nhận thức thường không được chú ý nhiều như mức cần thiết. Song nó vẫn là một trong những thứ quan trọng hơn cả mà lãnh đạo phải làm để nâng cao năng lực và kết quả làm việc cho chính họ lẫn tổ chức của họ.


  Phát triển được khả năng tự nhận thức, một người lãnh đạo càng có thể tập trung cao độ hơn vào việc bồi đắp những điểm mạnh đồng thời giảm thiểu và xử lí những điểm yếu của bản thân. Các lãnh đạo hiệu quả cần phải biết và hiểu rõ chính mình. May thay, giống như nhiều thứ khác, qua thời gian chuyên chú rèn luyện mỗi người đều có được khả năng tự nhận thức tốt lên nhiều.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Lãnh đạo là một quá trình phát triển không ngừng, đòi hỏi chúng tôi phải hiểu biết thấu suốt về chính mình (những điểm mạnh và những thách thức mà bản thân phải đối diện và nâng cao hay khắc phục), làm sao áp dụng hiểu biết đó vào cuộc sống hằng ngày và ta muốn đẩy xa các giới hạn của mình đến mức nào.”


  “Bạn phải biết người ta nhìn nhận bạn như thế nào.”


  “Khi tôi cần giúp, tôi phải có thể nhờ giúp, và tự nhận thức cho phép tôi trung thực với nhân viên của mình để làm điều đó.”


  CÁC KHÍA CẠNH QUAN HỆ VÀ THAO TÁC


  Là lãnh đạo, chúng tôi luôn thể hiện đẳng cấp và trình độ tuyệt hảo ở những mặt vốn là điểm mạnh của mình. Chúng tôi cũng có được sự thỏa mãn trong công việc của mình ở những lĩnh vực đó. Tuy nhiên điểm yếu của chúng tôi là những việc chúng tôi không giỏi và nhất là những việc mà chúng tôi không hề thích làm.


  Tự nhận biết điểm mạnh và điểm yếu của bản thân khi mang trọng trách lãnh đạo là đề tài vô cùng thú vị và rộng lớn, có thể bàn đến liên tu bất tận. Tuy vậy, trong phạm vi phần này, tôi sẽ bàn đến hai khía cạnh quan trọng mà một người lãnh đạo luôn phải tự xem xét: quan hệ và thao tác.


  Khía cạnh quan hệ là xử lí việc nhân viên cảm nhận về ta, với tư cách người lãnh đạo, như thế nào trên bình diện giữa con người với nhau. Điểm mạnh và điểm yếu về quan hệ được phản ánh trong cách ta tương tác với người ngang hàng và với những người mà ta quản lí. Tức là bao gồm cả cách ta thể hiện các kĩ năng như tôn trọng, đồng cảm, liên lạc và hỗ trợ.


  Tôi nhận thấy rằng khi bàn về điểm mạnh và điểm yếu của lãnh đạo, người ta thường dẫn ra những kĩ năng và thiếu sót về mặt quan hệ. Tuy nhiên cũng cần lưu ý khía cạnh thứ hai: kĩ năng và trình độ thao tác. Khía cạnh thứ hai này phản ánh trình độ và năng lực về mặt thực hành quản lí tổ chức. Điều này liên quan đến những việc như lập kế hoạch chiến lược, tài chính, quản trị nguồn nhân lực và marketing.


  Để giúp các bạn hiểu rõ vấn đề tự nhận thức về hai khía cạnh quan hệ và thao tác, tôi xin dùng chính những điểm mạnh và điểm yếu của tôi ở hai khía cạnh này làm ví dụ.


  KHÍA CẠNH QUAN HỆ CỦA TÔI


  Những điểm mạnh


  Qua nhiều năm, tôi đã cố gắng phát triển và trau dồi những điểm mạnh quan hệ sau:


  • Tôi rất thẳng thắn khi phản hồi thông tin. Người đối diện lẫn người xung quanh luôn hiểu rõ những điều tôi nói, những việc tôi làm khi tiếp xúc với tôi và không phải lăn tăn tôi đang nghĩ gì. Các vấn đề hay những mối bận tâm của tổ chức không bao giờ bị xếp xó chỉ để cuối năm mọi người lôi ra xem lại. Nếu tôi có vấn đề gì đó, mọi người sẽ biết ngay.


  • Tôi luôn ở vào tư thế sẵn sàng, cho mọi việc, cho bất kì ai. Cánh cửa phòng làm việc của tôi luôn luôn để mở. Tôi không bực khi có người gõ cửa phòng tôi và hỏi: “Tôi gặp anh một phút được không?”. Tôi hiểu rằng, để đồng sự và nhân viên có thể làm công việc của họ thật tốt, đôi khi họ cần tôi phải can thiệp, nhận xét hay hướng dẫn, bởi vậy tôi phải luôn sẵn sàng bất cứ khi nào họ cần đến tôi.


  • Tôi là người hay khích lệ người khác. Có thể không thuộc típ vồ vập nhưng người đối diện chắc chắn cảm nhận rõ ràng là tôi đang ngầm ủng hộ họ. Ví dụ như tôi sẽ khích lệ nhân viên nắm bắt ngay một dự án mới hay để họ tha hồ trổ tài trong những lĩnh vực ưa thích.


  • Tôi chín chắn. Tôi sẽ cố đặt mình vào vị trí của người khác và đối xử với họ theo cách mà tôi muốn nếu là một nhân viên.


  • Tôi thoải mái. Tôi cho nhân viên sự thoải mái, chính sách nghỉ phép linh hoạt hơn so với mặt bằng chung trong ngành, lương hậu hĩnh và tăng lương đều đặn. Khi có thể, tôi còn động viên thêm qua các phần thưởng, tiệc tùng và quà tặng.


  Những điểm yếu


  Qua nhiều năm tôi rốt cuộc cũng nhận ra tôi có kha khá điểm yếu có khả năng gây ảnh hưởng không hay đến việc lãnh đạo:


  • Tôi rất thiếu kiên nhẫn. Tôi sẽ nổi nóng và tức tối khi nhân viên tỏ ra chậm chạp hoặc không hoàn thành công việc đúng hạn.


  • Tôi ít khi đưa ra lời khẳng định. Cách suy nghĩ của tôi ở điểm này có phần chủ quan, cụ thể là nếu một người không nhận được một phản hồi cụ thể và thẳng thắn (xem điểm mạnh) của tôi thì họ nên tự kết luận là tôi chấp thuận họ – không có tin tức gì tức là tin tốt, chứ tôi không nói ra trực tiếp điều này.


  • Tôi có sự phản hồi thẳng thắn. Đây là điểm mạnh và cũng là điểm yếu của tôi. Bởi vì tính cách đôi khi làm cho tôi có vẻ như là một người thiếu tế nhị và hay nói lời chối tai.


  • Tôi phản ứng rất nhanh. Khi tôi căng thẳng hay nghe được tin không hay, tôi dễ nói năng cộc lốc, cáu bẳn và đôi khi cả giận dữ.


  • Tôi có xu hướng quản lí chi li. Tôi muốn biết mọi việc và nhúng tay vào mọi mặt của tổ chức. Việc này tuy có giúp tôi về mặt thao tác nhưng có thể bị nhìn nhận như lăng xăng và lấy mất quyền tự chủ của người khác.


  • Tôi không giỏi tổ chức các sự kiện đặc biệt. Tặng gì vào sinh nhật, tôi đều thấy như nhau cả. Tôi không biết sinh nhật của mọi người trong công ty là ngày nào và không cũng nắm được chính xác ngày họ vào làm.


  KHÍA CẠNH THAO TÁC CỦA TÔI


  Những điểm mạnh


  Tôi có nhiều điểm mạnh thao tác. Giống phần lớn dân làm ăn, tôi không thành công nhờ cái gì cũng giỏi. Tôi giỏi suy tính chiến lược, thiết kế sản phẩm, dịch vụ khách hàng và sáng kiến. Tuy vậy, lĩnh vực mà tôi tự thấy mình xuất chúng là marketing. Tôi biết marketing là điểm mạnh thao tác lớn của mình vì tôi suy nghĩ về nó suốt ngày mà không bao giờ thấy chán. Trong tôi có gì đó háo hức, mong ngóng những dịp mới sẽ được mang tài nghệ marketing ra thi triển và đưa các ý tưởng mới nhất của mình vào thực hiện.


  Nhiều lãnh đạo mà tôi biết xem marketing và xây dựng thương hiệu xuống dưới cùng trong danh mục những việc cần làm. Tôi thì tôi đặt lên đầu. Đúng, thiết kế sản phẩm và dịch vụ khách hàng quan trọng đấy nhưng marketing mới là nơi tôi đổ vào nhiều đam mê nhất.


  Đôi khi tôi dự các hội nghị marketing để duy trì việc cập nhật thông tin và những gì đang diễn ra trong ngành này. Những người tham dự lấy làm ngạc nhiên khi biết tôi là một CEO. Theo nhiều lẽ, trong tổ chức tôi trước hết là một CMO (giám đốc marketing), thứ đến mới là CEO.


  Những điểm yếu


  Nguồn nhân lực hay tài chính không phải là mảng sở trường của tôi, nhưng ít nhiều tôi vẫn có thể thu xếp ổn thỏa cho những vấn đề này. Lĩnh vực mà tôi thực sự thiếu hứng thú và cũng không mấy giỏi giang là thiết lập và mở rộng mạng lưới quan hệ. Điều này khiến nhiều người ngạc nhiên. Trái với sự tập trung và đam mê tột độ cho marketing, tôi có xu hướng tránh xa các mối xã giao.


  Đó là một điểm yếu lớn với một lãnh đạo, nhất là trong ngành huấn luyện. CEO của một công ty huấn luyện mà ra sức tránh các cơ hội lập mạng lưới thì quả thực là chuyện khó tin. Tôi dám chắc mình đã bỏ lỡ các cơ hội phát triển doanh nghiệp bởi điểm yếu này. Biết vậy nhưng tôi vẫn không sao bắt mình cố gắng cải thiện được.


  Tôi có khuynh hướng hướng ngoại, và cũng thích gặp gỡ người lạ trong bối cảnh thiên nhiên hay khi người ta đã biết rõ tôi là ai. Nhưng đứng ra giới thiệu bản thân và tổ chức của mình với những người không quen biết thì tôi không thích mấy.


  TÌM THẤY SỨC MẠNH Ở NƠI DỄ TỔN THƯƠNG


  Việc kể ra những điểm yếu của mình là một hành động chứng tỏ sức mạnh nơi người lãnh đạo. Người ta tôn trọng những lãnh đạo biết rõ bản thân không hoàn hảo. Họ khâm phục sự trung thực và lòng dũng cảm dám thừa nhận những điểm yếu, nhất là trong thời buổi ngày nay, có quá nhiều lãnh đạo không có cá tính mạnh mẽ cần thiết để tự đánh giá và nhìn nhận lại bản thân. Lãnh đạo mà diễn giải được rõ ràng những điểm yếu đó thì còn hiếm hơn.


  Bằng cách để lộ ra điểm yếu, các lãnh đạo thiết lập sự tin cậy với nhân viên và động sự, cho thấy rằng họ cũng là con người, họ dễ gần. Hành động này của người lãnh đạo giúp xây dựng tình đoàn kết giữa lãnh đạo và nhân viên. Tỏ ra thành thật về những điểm yếu của bản thân còn giúp lãnh đạo hiểu bản thân họ cần gì hơn cả từ những người làm việc cùng mình.


  Khi lãnh đạo hành động như thể họ hoàn hảo ở mọi mặt, họ có nguy cơ bị người của mình xa lánh. Thiếu tự nhận thức, lãnh đạo có thể phải trả giá cực đắt. Khi bạn ở tư cách lãnh đạo, không có gì làm cho việc dẫn dắt tổ chức của bạn kém hiệu quả nhanh bằng việc không biết thừa nhận sai lầm và từ chối công nhận những điểm yếu của mình.


  Một lãnh đạo tô vẽ cho sự hoàn hảo của mình có ý cho nhân viên thấy rằng lãnh đạo không cần đến nhân viên bởi tự lãnh đạo thừa sức lo hết mọi việc. Nhưng lãnh đạo cũng là con người, trên đời này đâu có ai hoàn hảo: người giỏi thao tác có thể hơi kém về mặt giao thiệp, người giỏi giao tế vẫn có lúc nói và làm những việc không nên... Khi ta không chịu thừa nhận điều đó, người khác sẽ không tôn trọng và không theo ta nữa.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Tôi cần một lãnh đạo không ngại tìm hiểu – để được thông tin nhiều hơn khi họ đào sâu vào những lĩnh vực họ không biết nhiều. Tôi không cần một lãnh đạo làm ra vẻ biết hết các thứ.”


  “Lãnh đạo cần biết nhận ra điểm mạnh và những hạn chế của bản thân, cũng giống như của nhân viên họ thôi.”


  “Các lãnh đạo biết rõ những điểm yếu của bản thân sẽ trở nên giỏi hơn khi họ tham khảo ở nhân viên những kinh nghiệm và hiểu biết quý giá.”


  TÌM ĐIỂM MẠNH VÀ ĐIỂM YẾU


  Những nhận xét tôi đưa ra về điểm mạnh và điểm yếu của bản thân không phải dựa trên chương trình máy tính hay một công cụ đánh giá toàn diện nào. Thực ra tôi nhìn nhận chúng thông qua việc tôi tự kiểm, tự đánh giá mình và lắng nghe những gì người ta nói với tôi trong bao nhiêu năm trời, một cách thành thật và với một thái độ cầu thị.


  Có người sẽ bảo rằng họ không thể nhìn nhận chính xác điểm yếu, điểm mạnh của mình. Dù đã từng gặp những người hoàn toàn không tự nhận thức được về bản thân, nhưng tôi dám nói rằng nếu ta chỉ dựa vào một công cụ đánh giá hay trắc nghiệm để đi đến kết luận về bản thân thì khả năng ta phát huy được những điểm mạnh và xử lí hoặc giảm nhẹ được những điểm yếu là rất hạn chế. Các công cụ đánh giá chỉ mang tính hỗ trợ, chứ không thể thay thế quá trình tự kiểm điểm được.


  Nói thế này không có nghĩa rằng các đánh giá không có ích. Vấn đề là sử dụng sao cho thích hợp. Thực ra tôi đã lấy các số liệu đánh giá khác nhau để đối chiếu với cách tôi nhìn nhận chính mình. Tuy nhiên chính những lúc yên tĩnh một mình ngẫm nghĩ, những điều tâm đắc sâu sắc và then chốt nhất mới đến với tôi.


  Trước khi lấy các đánh giá chính thức, hãy thử làm thế này: chủ tâm sắp xếp chút thời gian để ngẫm nghĩ. Đánh dấu thời gian trong lịch rồi đưa nó vào danh sách những việc cần làm. Khi đến lúc, tìm đến một nơi lặng lẽ với giấy bút (không phải máy tính, hãy nhớ cách ta vẫn làm trước đây) rồi bắt đầu ghi ra những suy nghĩ của mình. Trước tiên tập trung vào những điểm mạnh và điểm yếu quan hệ, sau đó đến điểm mạnh và điểm yếu thao tác. Nếu cần trợ giúp, hãy cân nhắc vài câu hỏi trong phần “Đánh giá điểm mạnh và điểm yếu trong lãnh đạo” trong Phụ lục 3, trang 268.


  QUAN TÂM ĐẾN CẢ ĐIỂM MẠNH LẪN ĐIỂM YẾU


  Khả năng và nguyện vọng tìm hiểu điểm mạnh và điểm yếu là quan trọng, nhưng việc ta sẽ làm gì với hiểu biết đó có lẽ còn quan trọng hơn nhiều. Mấy năm trở lại đây đã có một cú thúc mạnh từ thế giới sách vở đa dạng về đề tài nhưng giống nhau ở điểm khuyến khích người đọc chỉ tập trung vào phát huy điểm mạnh trong khi không mấy quan tâm đến những điểm yếu.


  Tiền đề chính làm điểm tựa cho quan điểm này là tiềm năng phát triển lớn nhất ở mỗi con người nằm ở nơi có những điểm mạnh lớn nhất của họ. Vậy nên nếu một lãnh đạo quá tập trung vào cải thiện những điểm yếu thì thời gian họ dành để phát huy thế mạnh giảm bớt. Hầu hết mọi người chắc sẽ đồng ý rằng hạn chế điểm yếu là việc khó hơn vun đắp những thế mạnh có sẵn.


  Trong khi đó, tôi lại cho rằng phải tùy vào từng khía cạnh cụ thể thì mới xét được. Chẳng hạn, ở khía cạnh thao tác thì đúng là tôi đồng ý với quan điểm trên. Song ở khía cạnh quan hệ thì lại cần phải hết sức chú ý đến những hạn chế: những điểm yếu quan hệ có nguy cơ trở nên có hại – những tai hại chí mạng – cho người lãnh đạo mà nếu chỉ xử lí qua loa thôi thì sẽ là không đủ. Đôi khi việc xử lí và cải thiện những điểm yếu là việc cấp bách. Tôi tin chắc rằng có được thôi thúc đúng đắn thì những điểm yếu có thể và nên được cải thiện.


  CẢI THIỆN ĐIỂM YẾU


  Một khi đã nhận biết được những điểm yếu quan hệ, bước tiếp theo là nhớ lại tác động có thể có đối với những người làm việc cùng bạn. Lãnh đạo giỏi luôn quan tâm đến những người làm việc cùng mình và không bao giờ cố tình xúc phạm họ hoặc làm khó cho họ về mặt cảm xúc. Nếu những điểm yếu của ta gây ra tác động tiêu cực cho chính bản thân hoặc cho người khác thì cần phải cố gắng kìm chúng lại.


  Hãy để ý tôi không nói sửa chữa hay loại bỏ những điểm yếu. Bởi vì, chẳng hạn như ở khía cạnh quan hệ thì cái khó của việc sửa chữa những điểm yếu nằm ở chỗ chúng trước hết xuất phát từ bản tính. Bản tính thì rất khó – nhiều người còn bảo là không thể – thay đổi. Do vậy, trong thực tế, thường thì ta nên đặt ra hi vọng giảm nhẹ được tác động của những điểm yếu đó.


  Tôi đã rất cố gắng để làm sao cho những phản hồi tôi đưa ra có phần nhẹ nhàng và dễ chịu hơn đối với người tiếp nhận, nhất là khi chính bản thân tôi cũng đang phải chịu áp lực. Tôi đã cố hết sức để đưa ra phản hồi theo cách không làm người khác thấy chối tai hay khó chịu quá đỗi.


  Đưa ra lời tán đồng có vẻ như không bao giờ là điểm mạnh của tôi, song tôi đang cố tán dương nhiều hơn mà không làm cho nó trở thành những lời chót lưỡi đầu môi – điều mà tôi cấm kị.


  Tôi cũng cố gắng không quản lí sát sao mọi mặt trong tổ chức của mình. Tôi tự nhắc nhở rằng tôi có một đội ngũ có kĩ năng và đủ trình độ, họ có thể làm tốt công việc của họ. Tôi tin vào khả năng của họ. Tôi vẫn muốn biết chuyện gì đang diễn ra nhưng bớt đi những chỉ đạo cụ thể ở những mặt mà tôi vốn hay nhúng sâu vào.


  Mặc dù vẫn không tổ chức mấy trò sinh nhật nhưng tôi ít ra đã tham dự tiệc sinh nhật của người khác và cũng đã chịu ăn uống chung vui.


  Đối với những điểm yếu quan hệ, tôi điểm danh chúng, nhìn nhận và xem xét, sau đó giải quyết chúng. Tuy nhiên ít nhiều tôi vẫn chọn cách tránh làm chúng bộc phát. Tôi chủ đích thuê những người có các điểm mạnh quan hệ mà ở tôi là điểm yếu. Tuy tôi không thể coi đó là cái cớ hay lí do để phớt lờ những khuyết điểm cá nhân song việc này giúp việc điều hành tổ chức được cân bằng hơn.


  Để giúp tôi trong điểm yếu thao tác về mặt nguồn nhân lực, tôi đã thuê một lãnh đạo xuất sắc, có khả năng xử lí rất tài tình công việc nhân sự, một lĩnh vực mà tôi không giỏi.


  Về mạng lưới quan hệ, tôi thuê một người giỏi việc đó. Giờ đây chúng tôi có một lãnh đạo phụ trách việc giao tế và liên hệ với các khách hàng hiện có và tiềm năng.


  Để xử lí điểm yếu trong lĩnh vực tài chính, tôi duy trì quan hệ làm ăn bền chặt với các kế toán của mình và ra sức giữ vững vị trí hàng đầu của tổ chức.


  Những ví dụ trên cho thấy dù là một lãnh đạo đa năng nhưng lại không theo kiểu sâu trong mọi ngạch, vậy nên tôi cần đến đội ngũ để tạo nên chiều sâu cần thiết và để bù lại những khiếm khuyết của tôi.


  NHỮNG ĐIỂM MÙ


  Bất chấp những cố gắng hết sức để tự đánh giá cả không chính thức và có lẽ ngay cả chính thức nữa, có thể chúng tôi vẫn có những điểm mù – những điểm yếu mà chúng tôi không biết. Các điểm mù còn có thể là những điểm yếu mà chúng tôi biết nhưng tác động tiêu cực của chúng đã được giảm nhẹ.


  Khó mà hạn chế được một điểm yếu nếu không biết nó tồn tại hoặc bác bỏ sự tồn tại của nó. Những yếu kém do điểm mù có xu hướng gây tổn thất nhiều hơn những yếu kém đã biết vì ta không cố gắng giảm nhẹ hoặc xử lí chúng. Biết cái ta chưa biết là bước đầu tiên trong việc ứng phó những điểm yếu.


  Phát hiện những điểm mù có vẻ phải cần thêm nỗ lực và tập trung. Hai cách để làm việc đó là đánh giá các sai sót và lấy phản hồi từ người khác.


  Lặp lại hoặc làm trầm trọng hơn những lỗi lầm là dấu hiệu cho thấy có các điểm mù. Một cách để nhận biết điểm mù là nghĩ về những lần người ta phản hồi cho bạn khiến bạn ngạc nhiên hay khiến bạn phải thủ thế. Bớt chút thời gian để phân tích các lỗi hoặc sai sót đó:


  • Bạn có vai trò gì trong các lỗi đó?


  • Có khuôn mẫu hay điểm chung nào ở các lỗi khác nhau?


  • Những khuôn mẫu đó gợi nhớ đến điểm mù nào?


  Những người quanh bạn – bạn bè, gia đình và đồng nghiệp – thường biết những thứ ở bạn mà bạn không tự biết. Hỏi họ xem sao. Ngay cả bạn không làm việc cùng bạn bè hay gia đình, hãy đặt ra cho họ những câu hỏi đại loại như:


  • “Nếu tôi là sếp của anh, thì anh nghĩ thế nào?”


  • “Anh nghĩ điều gì khiến anh khó làm việc cùng tôi?” Bạn có thể hỏi những câu tương tự với đồng nghiệp, nhưng bạn bè và gia đình thường thẳng thắn với bạn hơn. Tôi có may mắn làm cùng cả em gái và vợ mình, thành ra không thiếu những phản hồi chân thành, không bị sàng lọc và đôi khi sỗ sàng nữa.


  Có thể có cả điểm mù là các mặt mạnh của bạn nữa: những việc bạn quá thông thạo nhưng không để ý lắm. Những điểm mù tích cực này cũng cần phải xem xét kẻo lại lỡ mất cơ hội hay bỏ sót những lĩnh vực mà có thể bạn muốn khám phá. Để tìm ra những điểm mạnh còn chưa bộc lộ, hãy tự hỏi mình những câu như:


  • Liệu mình đã từng ngạc nhiên với một phản hồi tích cực nào chưa? Đó là kiểu phản hồi gì?


  • Những loại dự án hay nhiệm vụ gì mà người ta hay nhờ mình giúp? Chúng có những điểm chung gì?


  NÓI VỀ QUYỀN LỰC VÀ PHẢN HỒI


  Bạn có quyền lực và người của bạn đều biết rõ. Quyền lực vốn dĩ ảnh hưởng đến quá trình lấy ý kiến phản hồi của nhân viên. Việc phân quyền không hợp lí sẽ làm triệt tiêu sự phản hồi. Nó khiến người ta dè chừng – hay tệ nữa là sợ sệt – đối với người được yêu cầu phản hồi cho lãnh đạo. Trên đời này, suốt tự cổ chí kim, không có mấy người dám tỏ ra thẳng thắn trước những người có quyền gì đó đến việc quyết định kế sinh nhai của họ.


  Có được phản hồi thành thật và thẳng thắn không phải là việc dễ, nhất là nếu giữa bạn và nhân viên không thiết lập được một mối dây tin tưởng. Nếu một lãnh đạo không thực lòng quan tâm thì quá trình nhận biết điểm yếu thường sẽ kết thúc tệ hại đối với tất cả mọi người tham gia. Tập trung vào những điểm yếu, đặc biệt là những điểm mù, đòi hỏi lãnh đạo phải hiếu kì, quan tâm và muốn biết nhiều hơn về những gì mình còn chưa biết.


  BẠN LÀ AI?


  Bạn là ai? Thật vậy! Điều gì khiến bạn quyết định như vậy? Cái gì khiến bạn hành động? Bạn giỏi việc gì? Bạn dở việc gì? Người ta nhìn nhận bạn như thế nào? Các lãnh đạo có ý thức rõ ràng về việc tự nhận thức thì không ngừng tự vấn những điều trên. Họ hiếu kì, họ tìm kiếm thông tin và đón nhận câu trả lời.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO


  CARL HEAMAN-WARNE,


  Trung tâm trị liệu gia đình Aurora


  Carl là giám đốc trị liệu một bệnh viện trị liệu cho gia đình. Ông là thành viên của nhóm lãnh đạo phụ trách 10 nhân viên. Carl còn là giáo viên và người bảo trợ cho hơn 80 sinh viên cao học. Ông là một lãnh đạo nhạy bén, hết sức coi trọng khả năng tự nhận thức trong công tác lãnh đạo.


  Ta biết rằng ai cũng có điểm mạnh và điểm yếu, nhưng cần phải có dũng khí, phải có gan và phải trung thực với chính mình thì mới có thể tìm ra chúng. Dù ta có biết đến chúng hay không thì những người ta lãnh đạo đều biết quá rành. Vì thế, nếu nghiêm túc trong việc lãnh đạo, ta phải biết rõ chính mình cả trong lẫn ngoài, ít nhất cũng ngang với nhân viên của mình – và hi vọng là có hơn họ chút đỉnh.


  Biết tìm hiểu những thách thức của mình chắc chắn sẽ biến người ta thành lãnh đạo giỏi hơn và nó cũng khiến người khác tin tưởng họ hơn. Típ lãnh đạo này gợi lên sự tôn trọng xung quanh họ. Những lãnh đạo biết tìm hiểu những thách thức của mình với sự tự tin và tiếp tục tiến lên phía trước – những lãnh đạo đó truyền cảm hứng cho ta.


  Có vô số cách để trở nên biết quan tâm thích đáng về việc ta là ai và ta giao tiếp với mọi người thế nào. Hãy là thám tử của chính mình. Bắt đầu từ việc quan sát xem người ta đáp lại mình như thế nào. Ai là người đến gần mình hơn? Ai là người giữ khoảng cách? Điều gì khiến người ta có vẻ rạng rỡ và như được thức tỉnh khi nghe bạn nói? Những chiếc chuông nhỏ cảnh báo bạn rung lên khi nào và lúc nào chúng mới thôi rung? Đặc biệt lưu ý khi thấy người ta phải lấy can đảm để nói gì đó với bạn. Hãy thực sự trân trọng những người nói đúng sự thật với bạn.


  Sự ngạo mạn trở thành rào cản cho việc tự tìm hiểu năng lực của bản thân. Nếu tôi là hùm beo, nếu tôi là bố tướng, tôi là người luôn đúng – tổ chức nào có những lãnh đạo chỉ biết có bản thân là nhất, trước sau gì cũng lụn bại. Lãnh đạo những tổ chức đó không thể thấy được những thách thức và yếu kém của chính mình và vì vậy các thách thức của cá nhân họ và những yếu kém của cá nhân họ trở thành thách thức và yếu kém của tổ chức.


  Tôi huấn luyện những nhân viên trị liệu và một trong những điều tôi dạy họ là bạn chỉ có thể tiến xa với bệnh nhân nếu có thể tiến xa với chính bản thân mình trên cương vị nhà trị liệu. Khi nhìn vào các lãnh đạo tổ chức, tôi nghĩ cũng có thể áp dụng được nguyên tắc đó. Một tổ chức chỉ có thể tiến xa, đến lúc lãnh đạo bị chặn lại thì tổ chức cũng bị chặn lại luôn.


  Tự nhận thức đòi hỏi rất nhiều sự gần gũi cá nhân và trong chúng ta có rất nhiều người không muốn gần gũi với chính mình. Các lãnh đạo không thể đối mặt với những điểm dễ tổn thương hoặc điểm yếu của chính mình thì không thể làm gì với những điểm yếu đó được.


  Tuy rằng nhạy cảm và dễ tổn thương thường bị xem là điểm yếu, nhưng chính những điểm này lại khiến lãnh đạo thêm dễ gần hơn trong mắt cấp dưới. Nó cho nhân viên cảm giác gần gũi, vì... rõ là lãnh đạo cũng chỉ là con người như nhân viên mà thôi. Nhưng khi đang trong tình trạng dễ bị tổn thương và kích động thì lãnh đạo cần phải cẩn thận để tránh những đánh giá sai và hiểu nhầm. Lãnh đạo mà gục ngã rồi than thở về sai lầm của mình và bắt đầu van xin nhân viên tôn trọng thì đó là tự đào hố chôn mình với tư cách lãnh đạo. Lãnh đạo cần phải bị tổn thương (đôi khi) một cách có mục đích.


  Tốt hơn là đi tìm hiểu điểm yếu của mình ở đâu và nó có thể có tác động gì rồi bước tiếp. Nếu bạn sụp đổ hay hoang mang, hoặc là từ bỏ vai trò lãnh đạo và trở thành ngang hàng thì người của bạn sẽ thôi không coi bạn là lãnh đạo nữa. Tự nhận thức không đồng nghĩa với việc bạn càng dần cho mình nhừ tử thì càng hiểu mình hơn.


  Cuộc đời ta là một quá trình tiến tới tự hiểu mình. Tôi không nghĩ rằng quá trình đó có thể hoàn thành vào một lúc nào đó. Lúc mà ta tưởng mình đã hiểu hết thường là lúc ta sẽ va phải một điểm mù đấy.


  Carl Heaman-Warne


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Những điểm mạnh và điểm yếu trong vấn đề quan hệ của bạn là gì?


  2. Những điểm mạnh và điểm yếu thao tác của bạn là gì?


  3. Bạn sẽ tìm đến ai để tham khảo ý kiến phản hồi về những điểm mạnh và điểm yếu của bạn?


  4. Bạn đang làm gì hay có thể làm gì để giảm nhẹ tác động tiêu cực mà những điểm yếu gây ra?


  Để tìm thêm những câu hỏi liên quan đến việc tự nhận thức này, bạn có thể tham khảo phần “Đánh giá điểm mạnh và điểm yếu của lãnh đạo” trong phần Phụ lục 3, trang 268.





  5
Tài năng và chọn đội ngũ 


  ••••••••••


  ĐÂY LÀ NÓI VỀ CON NGƯỜITổ chức bao gồm tất cả những con người được thuê vào làm việc. Tổ chức có thành công hay thậm chí tồn tại được hay không rốt cuộc còn tùy thuộc vào việc liệu năng lực, cá tính và văn hóa của những con người làm việc cho nó có hòa hợp được với nhau hay không. Tôi làm việc chăm chỉ, tôi tận tâm và tôi là một lãnh đạo say mê, nhưng tôi không thể một mình vận hành tổ chức này được. Phần lớn những gì chúng tôi đã đạt được đều là kết quả của việc chúng tôi thuê ai.


  Tôi có thể khẳng định chắc chắn rằng chính năng lực và tài năng của nhân viên đã đưa tổ chức đến thành công, và không chỉ có mình tôi tin như thế. Hơn 1.000 CEO khi được hỏi nguồn lực của lợi thế cạnh tranh nào là quan trọng nhất để duy trì tăng trưởng trong thời gian dài thì câu trả lời số một của họ là “tiếp cận và sở hữu những tài năng then chốt”(1).


  (1). Tài liệu “Future Proof Plans: 12th Annual Global CEO Survey”, Pricewaterhouse- Coopers, 2009, https://www.pwc.com/gx/en/ceosurvey/pdf/pwc_12th_annual_ global_ceo_survey_e.pdf, 24. (TG)



  Tầm quan trọng của việc thu hút tài năng đối với các CEO đó cho thấy thuê người không phải là việc có thể làm hời hợt hay giao đại cho ai đó làm là xong. Việc tuyển lựa được những nhân viên tài năng và phù hợp với tổ chức luôn tạo nên hiệu ứng đô-mi-nô cho động lực phát triển của tổ chức (và có thể đi theo chiều hướng tốt hay xấu), vậy nên là người lãnh đạo, bạn chịu trách nhiệm việc thuê người sao cho tốt nhất có thể.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Con người luôn là vấn đề, và con người luôn là đáp án.”


  “Hãy thuê người giỏi hơn ta và lắng nghe họ.”


  “Hãy thuê người nổi bật trong những việc ta không giỏi.”


  THIẾU NGƯỜI TÀI: CHUYỆN HOANG ĐƯỜNG


  Chuyện một tổ chức không biết thuê người lại đổ là lĩnh vực không có nhiều nhân tài. Mấy năm gần đây, truyền thông rộ lên chuyện nguồn nhân lực trong xã hội sút kém. Tôi luôn nghi ngờ chuyện đó. Tôi không nghĩ nhân tài là thiếu đến mức như những gì báo chí muốn người ta tin.


  Tôi đã hiểu ra rằng vấn đề không hẳn nằm ở chỗ thiếu người tài mà là do thiếu những nơi làm việc xứng đáng và đủ tin cậy để họ vào làm và cống hiến năng lực. Nhân viên giỏi có sự lựa chọn, và một khi đã cân nhắc mọi phương án, họ chắc chắn sẽ chọn phụng sự tổ chức tuyệt vời, xứng đáng, và tất nhiên không thể bỏ qua yếu tố lương bổng và đãi ngộ.


  Người ta muốn làm việc trong một tổ chức lành mạnh, thúc đẩy tinh thần sáng tạo và cuốn hút. Một nhân viên tham gia khảo sát đã nhận xét như sau: “Với chuyên ngành và học lực của mình, tôi có thể kiếm được nhiều tiền hơn, nhưng tôi ở lại đây vì tôi được coi trọng, tôi mãn nguyện với công việc và yêu quý các đồng nghiệp”. Người tài tìm kiếm các tổ chức tuyệt vời – kém hơn họ không ở lại, việc gì họ phải ở lại một nơi kém cỏi.


  Người tuyển lựa nhân sự thường hay phàn nàn rằng họ không biết “bói” đâu ra người tài, đó chủ yếu là vì họ không thể tìm ra người có lai lịch đúng như họ muốn và có chính xác những kĩ năng để làm những công việc đặc thù họ muốn. Đây là lối suy nghĩ gây thiệt hại cho việc tìm kiếm và tuyển chọn nhân tài, và còn làm thiệt hại thời gian và tiền bạc của tổ chức, về lâu về dài; nó cần phải được điều chỉnh một chút, chủ yếu là ở cách nhìn: hãy cố gắng tập trung vào khả năng của con người hơn là những gì bạn đòi hỏi.


  Tôi đã có kinh nghiệm, lần đó một trong những người mới được thuê tuy có khả năng và năng khiếu bẩm sinh nhưng lại không khớp hoàn toàn với yêu cầu của tổ chức, ấy vậy mà rốt cuộc người này đã nhanh chóng phát triển các kĩ năng mà chúng tôi cần. Tôi đã dự tính phải mất một năm để cô ấy đạt được trình độ tôi cần, nhưng chỉ sau vài tháng, cô đã có những kĩ năng và kinh nghiệm đúng ý chúng tôi. Cô ấy có năng khiếu bẩm sinh rất hợp cho vai trò này nên đã nhanh chóng nắm bắt vững vàng và tinh thông những thao tác phức tạp trong công việc.


  Nếu bạn muốn tìm ra một người đáp ứng mọi yêu cầu sẵn có của bạn, thì tức là bạn đang tìm một tài năng chuyên biệt. Việc này đương nhiên là khó hơn và đòi hỏi chấp nhận chi ra một khoản lương tốn kém hơn. Trên đời này không thể có chuyện người thuê lao động vừa đưa ra yêu cầu về một nhân viên toàn hảo lại vừa phàn nàn người tài thì ít ỏi và cái giá họ phải trả cho người tài đó là quá cao được. Nếu người thuê đã không muốn trả nhiều tiền để có được “trọn bộ” tài năng như mong muốn, rõ ràng vấn đề nằm ở quan điểm tuyển dụng của người lãnh đạo chứ không nằm ở chuyện khan hiếm nhân lực.


  Người có tài đôi khi ẩn dật, nhưng được cái những người có tài thường biết nhau. Những người tài năng nhất thường được tìm thấy qua sự giới thiệu, qua mạng lưới quen biết và quá trình tạo dựng quan hệ. Kiểu tài năng ta cần không phải lúc nào cũng muốn tìm việc, thành ra những chào mời làm việc thường vô hiệu đối với họ; mặt khác, thường thì họ không chọn làm việc cho một nơi duy nhất (những người này có thể chọn cách làm việc tự do – freelance). Khi tìm kiếm những tài năng ẩn dật, hãy tìm bằng những cách không chính thống và nếu phát hiện ra họ thì phải đưa ngay vào mạng lưới quan hệ của bạn.


  Thực ra tài năng có ở quanh ta. Nếu bạn tin rằng nhân tài như lá mùa thu thì xem ra bạn hẳn đã để lỡ hết cơ hội rồi.


  CHẤT LƯỢNG CÒN HƠN CẢ TỐC ĐỘ VÀ GIÁ CẢ


  Hầu hết nhà lãnh đạo tôi từng gặp đều giống tôi ở khoản thuê người mới: Chúng tôi không thích quy trình, chúng tôi sẵn sàng làm những việc “quan trọng” và “thú vị” hơn. Nhưng trớ trêu là tổ chức của chúng tôi vẫn không phát đạt nếu thiếu những người phù hợp.


  Khi lãnh đạo không coi trọng quy trình thuê người thì ta có nguy cơ mắc phải những sai lầm đắt giá. Tuy lãnh đạo không tham dự vào mọi quyết định thuê người nhưng vẫn cần nhận biết tầm quan trọng của người tài và đặt ra khuôn khổ cho việc tuyển người mới vào tổ chức.


  Rất thường xuyên, tốc độ và giá cả được coi là chỉ số quan trọng của một quy trình tuyển dụng thành công. Thế nhưng việc tuyển người mới cần phải tính kĩ càng và có chủ đích thay vì chỉ là tìm ra người có khả năng thực hiện công việc nhanh với giá rẻ hết mức có thể.


  Khi mà hiệu quả là thước đo của thành công thì thường sẽ có những quyết định tồi tệ. Thay vào đó, ta cần thực hiện quy trình thuê người với tiêu chí tập trung vào việc làm sao chắc chắn tìm đúng người vào đúng vị trí – các ứng viên không chỉ xuất sắc trong công việc mà còn phải phù hợp với văn hóa của tổ chức nữa. Chất lượng và sự phù hợp quan trọng hơn tốc độ và giá cả.


  NHẮC LẠI


  Vào thời gian đầu của tổ chức chúng tôi, vợ tôi và tôi làm hết mọi việc. Tôi là người huấn luyện, marketing và phát triển cơ sở vật chất cho trung tâm huấn luyện. Vợ tôi phụ trách cung cấp các dịch vụ hỗ trợ kĩ thuật và liên hệ với khách hàng, trả lời điện thoại, điều hành hệ thống máy tính và làm tất cả công việc hóa đơn chứng từ. Mãi về sau, chúng tôi mới cần thêm trợ giúp.


  Khi tuyển người mới vào tổ chức của mình, chúng tôi làm theo khuôn mẫu tiêu chuẩn. Chúng tôi đăng quảng cáo trên một số ấn phẩm khác nhau, từ số đơn nhận được chúng tôi chọn lựa, tìm ra người tiềm năng rồi mời ba ứng viên tốp đầu đến phỏng vấn.


  Chúng tôi thường thất vọng với người mình chọn ra nhưng vẫn bỏ thêm thời gian và tiền bạc vào quy trình hơn dự kiến, nhờ vậy cuối cùng đều chọn được người có nhiều triển vọng nhất. Tôi chắc quy trình này nghe có vẻ quen quen với nhiều người.


  Trung thành với quy trình của mình, chúng tôi đều đặn tìm được những nhân viên giỏi. Thật không may, chúng tôi cũng vớ phải những người không phù hợp, xử sự kém hay ác ý, có thái độ làm việc không tốt hay chỉ là những tài năng tầm thường. Bất chấp những vấp ngã, chúng tôi vẫn tiếp tục dùng quy trình này thêm nhiều năm. Khi mọi việc không suôn sẻ, chúng tôi nhanh chóng nhấn nút “làm lại” và lặp lại chính cái quy trình thiết kế không ra sao đó lần nữa. May thay, kể từ đó chúng tôi đã để ý hơn tới quy trình thuê người của mình.


  TẬP TRUNG VÀO VĂN HÓA


  Trước khi có thể thuê người một cách hiệu quả, một tổ chức phải thể hiện rõ ràng bản sắc văn hóa của mình. Mỗi tổ chức đều có văn hóa riêng – hay có thể nói là cá tính, nếu bạn thích. Văn hóa đó được hình thành từ những nhân tố như các giá trị của tổ chức, sứ mệnh, phong cách lãnh đạo và những kì vọng trong cách nhân viên cư xử với khách hàng, với thân chủ và với người khác. Văn hóa của tổ chức bắt nguồn từ những giá trị và niềm tin vẫn làm kim chỉ nam cho con người ta hành xử và giao tiếp sao cho phải lẽ.


  Tuy lãnh đạo có thể đặt ra các quy định nhưng nói cho cùng, sự đóng góp của mỗi cá nhân trong tổ chức mới thực sự xác định văn hóa của tổ chức này. Văn hóa của tổ chức là độc nhất; không có hai văn hóa giống nhau. Howard Schultz của Starbucks đã nói về điểm này một cách cô đọng trong câu nói nổi tiếng của ông: “Chúng tôi không có bằng sáng chế cho bất cứ thứ gì mình làm, và mọi thứ chúng tôi làm thì ai cũng có thể bắt chước. Nhưng không ai có thể bắt chước trái tim và tâm hồn cũng như nhận thức của công ty hết”(1).


  (1). Câu tiếng Anh là: “We have no patent on anything we do and anything we do can be copied by anyone else. But you can’t copy the heart and the soul and the conscience of the company”.



  Các giá trị giữ vai trò then chốt cho một văn hóa tổ chức mạnh mẽ. Tổ chức với những giá trị được xác định rõ ràng và được thực thi đúng đắn (chứ không chỉ đơn thuần “muốn là được”) tự đặt mình vào vị thế tốt hơn trong công cuộc tuyển mộ đúng người tài phù hợp với mình.


  Các giá trị giúp tổ chức định hình được bộ khung chỉ dẫn cho cách mà mọi thứ được thực hiện và mọi giao tiếp. Phạm vi ảnh hưởng của nó trong tổ chức sẽ càng sâu rộng hơn khi lãnh đạo nâng nó lên thành điều không phải bàn cãi. Giá trị mà thấy được thì tốt, song chúng cần phải có chiều sâu thay vì chỉ gồm duy nhất một câu khẩu hiệu trên tường.


  Để tham khảo về việc tạo ra và hiểu sâu các giá trị, tôi khuyên bạn nên đọc cuốn The Advantage (tạm dịch: Lợi thế) của Patrick Lencioni. Lencioni tin rằng “các giá trị cốt lõi không phải là chuyện về tiện nghi. Chúng không thể được chiết ra từ một tổ chức, cũng tương tự như lương tâm của một con người không thể chiết ra từ con người đó. Chúng nên được áp dụng trong mọi mặt của một tổ chức, từ tuyển dụng và sa thải nhân sự cho đến việc điều hành chiến lược và thực hiện”(1).


  (1). Trích từ cuốn The Advantage: Why Organizational Health Trumps Everything Else In Business của Patrick Lencioni (San Francisco: Jossey-Bass, 2012). (TG)



  Trong tổ chức của mình, chúng tôi thường xuyên nhắc đến các giá trị trong những cuộc họp và tiến hành kiểm điểm, và đương nhiên là trong cả quá trình phỏng vấn. Chúng thực sự dẫn dắt chúng tôi trong mọi khía cạnh công việc mà chúng tôi làm.


  CÁC GIÁ TRỊ CỐT LÕI CỦA ACHIEVE VÀ CTRI


  • HIỆN THÂN: Chúng tôi thực hành những gì mình dạy. Chúng tôi dạy người ta về tính tôn trọng, truyền đạt hiệu quả và xử lí xung đột. Chúng tôi muốn người của mình hòa nhã, thể hiện được tác phong và năng lực làm cho người khác phải tôn trọng, và phải có khả năng giao tiếp đúng mực cũng như xử lí được xung đột nếu nó xảy ra.


  • GẮN BÓ: Chúng tôi muốn được ở đây. Chúng tôi mong nhân viên muốn và thích ở lại đây. Chúng tôi trông đợi nhân viên coi trọng việc giao tiếp đúng mực với đồng nghiệp. Chúng tôi muốn nhân viên hào hứng với mục đích của công việc họ đang làm cùng với chúng tôi.


  • XUẤT SẮC: Chúng tôi có một loạt kĩ năng đa dạng và mỗi người đều nổi trội trong việc gì đó. Chúng tôi muốn người của mình biết thể hiện trên mức trung bình ít nhất là trong một lĩnh vực. Chúng tôi trông đợi họ có các kĩ năng giúp họ có thể dễ dàng bắt tay vào những dự án khác nhau.


  • HIỆU SUẤT: Chúng tôi làm việc chăm chỉ và mọi thứ phải xong. Chúng tôi luôn kỳ vọng rằng công việc được hoàn thành nhanh chóng và hiệu quả. Chúng tôi muốn nhân viên của mình có đạo đức nghề nghiệp và nắm vững chuẩn mực hành nghề mà không cần cấp lãnh đạo phải giám sát sát sao.


  • DỄ TIẾP THU: Chúng tôi luôn cởi mở với các phản hồi và thay đổi. Chúng tôi muốn nhân viên trả lời những góp ý theo cách không thủ thế. Chúng tôi cũng trông đợi họ tiếp thu các phản hồi và nhanh chóng tích hợp nội dung các phản hồi.


  ĐÁNH GIÁ ĐỘ PHÙ HỢP VĂN HÓA


  Các kĩ năng, năng khiếu và kinh nghiệm của ứng viên đều được đánh giá cao trong quá trình tuyển dụng, nhưng các yếu tố đó còn chưa quan trọng bằng việc người mới phù hợp ra sao với văn hóa của tổ chức. Chúng tôi đã nhận thấy điều quan trọng sống còn là tính cách, hành xử, và đóng góp của nhân viên mới có hợp với văn hóa của chúng tôi hay không.


  Nếu không hợp thì bất kể kĩ năng có thuần thục đến đâu, cơ hội thành công lâu dài vẫn sẽ bị hạn chế. Chúng tôi tin vào điều này đến mức có những lần chúng tôi chọn ứng viên có ít kinh nghiệm và kĩ năng nhưng lại phù hợp hơn và thích ứng tốt hơn với văn hóa của chúng tôi. Để cho rõ hơn, các ứng viên được chọn có năng khiếu và họ háo hứng muốn trở nên thành thục.


  Trong khi kĩ năng là điều có thể học được và hoàn thiện dần, nhất là với người có năng khiếu, nhưng huấn luyện ai đó cho phù hợp với văn hóa của ta thì rất gian nan, nếu không muốn nói là không thể. Phù hợp phải là về tính cách, thái độ và các giá trị sống. Ba thứ này rất khó thay đổi hay dạy bảo được.


  Tin tốt lành là những tài năng lớn luôn muốn tìm kiếm môi trường phù hợp. Các ứng viên tầm cỡ tìm kiếm nhiều hơn chỉ là một công việc. Họ muốn làm việc trong một tổ chức hợp với tính cách và quan điểm của họ. Trong quy trình thuê người mới của mình, chúng tôi yêu cầu ứng viên viết trả lời cho những câu hỏi sau lúc họ xin việc và cả trả lời miệng lúc phỏng vấn nữa: “Bạn đóng góp gì cho văn hóa làm việc trở nên lành mạnh và sôi nổi?”. Các ứng viên đã chỉ ra rằng họ muốn xin vào làm đơn giản vì thấy câu hỏi này. Họ thấy câu hỏi đã chỉ ra rằng chúng tôi quan tâm đến sự lành mạnh của tổ chức – và họ nói đúng.


  NGƯỜI TÀI VÀ NHIỆM VỤ


  Ngoài việc tìm các ứng viên phù hợp với văn hóa của mình, chúng tôi còn tìm những người cảm thấy tích cực và hào hứng đối với công việc chuyên ngành mà họ sẽ làm. Chúng tôi tìm kiếm nhằm bảo đảm rằng tài năng của họ ăn khớp với nhiệm vụ họ được giao. Tài năng là cách suy nghĩ và hành động có sẵn trong ta. Đó là những thứ mà bẩm sinh ta vốn đã mạnh rồi.


  Trong cuốn Now, Discover Your Strengths (tạm dịch: Giờ thì hãy khám phá sức mạnh của bạn) của Marcus Buckingham và Donald O. Clifton, các tác giả cho rằng lãnh đạo phải tập trung cả tài năng và thế mạnh:


  Bắt đầu bằng hai giả thiết đúng và mọi thứ khác sẽ theo đó – cách bạn chọn, cân nhắc, huấn luyện và phát triển người của mình – cũng sẽ đúng. Đó là hai giả thiết dẫn dắt những nhà quản lí giỏi nhất thế giới:


  1. Tài năng của mỗi người là lâu bền và độc đáo.


  2. Không gian rộng nhất để mỗi người phát triển chính là trong những lĩnh vực thế mạnh của người đó.


  Hai giả thiết này là nền tảng cho mọi thứ họ làm cùng và cho người của mình. Hai giả thiết này giải thích vì sao các nhà quản lí giỏi lại cẩn thận lựa chọn tài năng cho mỗi vai trò như thế.(1)


  (1). Trích từ cuốn Now, Discover Your Strengths (New York: The Free Press, 2001) của Marcus Buckingham và Donald O. Clifton. (TG)



  Khi thuê người đảm nhiệm một nhiệm vụ cụ thể, quan trọng là phải bảo đảm rằng tài năng của một ứng viên khớp với công việc. Tuy vẫn phải quan tâm đến kĩ năng, kinh nghiệm và học lực, song phải để ý hơn cả đến việc ứng viên có năng khiếu và tài năng bẩm sinh cho công việc hay không, và liệu họ có thoải mái làm công việc đó hay không. Kĩ năng sẽ học được nhanh nếu người đó đã có sẵn năng khiếu.


  Khi tập trung vào một nhiệm vụ cụ thể mà bạn cần một ứng viên hoàn thành, bạn hẳn sẽ không lao vào tìm một ứng viên việc gì cũng giỏi: một người có kĩ năng đa dạng, tài năng trên nhiều mặt và một lí lịch tuyệt hảo, người có thể làm việc trong mọi bộ phận của tổ chức.


  Lẽ tự nhiên ta muốn người đó đến với mình. Tuy vậy, tôi nhận thấy rằng những người đó khó mà ở yên một chỗ và chẳng mấy chốc mà mất hứng thú với nhiệm vụ ta thuê họ làm. Tốt hơn cả là tập trung vào ứng viên có tài năng và nhận thức rõ về nhiệm vụ của họ.


  THUÊ NGƯỜI THÍCH HỢP VỚI CẢ VĂN HÓA LẪN CÔNG VIỆC


  Khi tổ chức thuê người thích hợp cả về khía cạnh văn hóa lẫn công việc, chi phí sẽ giảm vì nhân viên thỏa mãn cả về nơi làm việc lẫn nhiệm vụ được giao. Trái lại, nếu bạn tìm một nhân viên cho bên dịch vụ khách hàng mà lại thuê người mạnh về marketing hay logistics thì họ khó mà hài lòng với công việc, ngay cả khi họ rất hợp với văn hóa của công ty bạn, bởi lẽ tài năng tự nhiên của họ nằm ở chỗ khác.


  Nếu tổ chức của bạn đủ lớn, bạn có thể cân nhắc thuê người mà chỉ căn cứ vào phù hợp văn hóa rồi sau đó tìm vị trí thích hợp cho họ. Jim Collins gọi đó là “chọn đúng người lên xe buýt”. Ông viết:


  Nghe nhé, thực ra tôi không biết chúng tôi sẽ đưa cái xe buýt này đi đâu. Tôi chỉ biết rằng: chúng tôi lấy những người đúng lên xe, đúng người ngồi đúng ghế, còn người sai thì xuống xe, rồi sau đó mới tính xem nên đưa tất cả đi đến nơi nào đó thật tuyệt vời.(1)


  1. Trích từ cuốn Good to Great: Why Some Companies Make The Leap... And Others Don’t của Jim Collins. (TG)


  Cuốn sách này đã được dịch ra tiếng Việt với nhan đề Từ tốt đến vĩ đại.


  Hầu hết các tổ chức từ nhỏ đến vừa không có được sự xa xỉ này, nên thuê người trở thành một quá trình đánh giá ứng viên phù hợp cả văn hóa và chức nghiệp.


  Kể từ thời tổ chức chúng tôi phải chật vật tìm cho đúng tài năng, quy trình thuê người của chúng tôi đã chú trọng nhiều hơn vào kết quả và do vậy chúng tôi đã làm việc này tốt hơn trước rất nhiều.


  Trước hết, như đã bàn đến ở trên, chúng tôi xác định rõ ràng đâu là các giá trị cốt lõi của tổ chức. Cái đó có vẻ như chẳng liên quan gì đến quy trình thuê người, nhưng nếu bạn nắm được các giá trị cốt lõi của mình trước khi thuê người, thì bạn có thể lồng ghép chúng vào quá trình phỏng vấn và như vậy sau khi được tuyển vào tổ chức thì nhân viên sẽ thấm nhuần các giá trị đó và thể hiện chúng tốt hơn trong công việc hằng ngày.


  Tiếp đến, chúng tôi dành thời gian để nhận biết thật rõ ràng các nhu cầu của mình cùng những kĩ năng cần thiết cho vị trí mình muốn tuyển dụng. Mục đích của chúng tôi là xác định những nhiệm vụ mà người được thuê sẽ thực hiện. Sau khi đã viết ra ngắn gọn nhưng rõ ràng những điểm quan trọng về văn hóa tổ chức và những gì mà tổ chức mong đợi ở ứng viên, cuối cùng chúng tôi mới mô tả về chức danh công việc, về công việc cụ thể và cuối cùng là đăng thông tin tuyển dụng. Một ví dụ về thông báo công việc của chúng tôi có thể tìm thấy trong Phụ lục 3, trang 271.


  Trước khi chính thức ra thông báo về vị trí cần tuyển, chúng tôi báo trước cho mạng lưới quan hệ của mình biết về sự kiện này. Một số nhân viên của chúng tôi, nhất là nhân viên cao cấp, đã đến với chúng tôi qua mạng lưới quan hệ. Mạng lưới của chúng tôi và mạng lưới của nhân viên đương nhiệm của chúng tôi thường là những nguồn hỗ trợ tuyển dụng phong phú. Hãy nhớ, tài năng là thứ gì đó thường lẩn khuất và chúng ta cần phải tìm cho ra nó, ở đúng người.


  PHỎNG VẤN TÌM NGƯỜI PHÙ HỢP


  Trong tổ chức chúng tôi, lượt phỏng vấn đầu tiên do một nhân viên cao cấp có kinh nghiệm, hiểu rõ cả văn hóa lẫn các nhiệm vụ cần làm chủ trì. Sau vòng này thì còn khoảng 10 ứng viên, những người nhất thiết đảm bảo được các yêu cầu tuyển dụng truyền thống như:


  • Họ có viết đúng chính tả và ngữ pháp trong bản giới thiệu lí lịch hay không, và nó có được trình bày hợp cách không?


  • Họ đã từng làm công việc đúng như trong thông báo tuyển người?


  • Họ đã gửi thư viết riêng cho tổ chức chúng tôi hay dùng một thư mẫu gửi cho tất cả các tổ chức?


  • Lí lịch của họ có cho thấy họ đã nhiều lần nhảy việc?


  • Họ có trả lời các câu hỏi mà chúng tôi yêu cầu phản hồi không? Các phản hồi có được thực hiện cẩn thận không?


  Ở phần trả lời câu hỏi, chúng tôi đòi hỏi ứng viên phải thể hiện được cả nội dung lẫn mức độ chuyên nghiệp. Các câu hỏi chúng tôi đưa ra cho ứng viên có trong mẫu thông báo tìm người trình bày ở Phụ lục 3, trang 271.


  Sau khi các ứng viên tiềm năng đã được nhận biết qua lí lịch, tiếp đến là phỏng vấn ngắn qua video. Chúng tôi dùng video thay vì điện thoại để có thể hiểu hơn ứng viên bằng cách quan sát ngôn ngữ cơ thể của họ chứ không chỉ nghe họ nói. Các cuộc phỏng vấn thường kéo dài chừng 10 phút và ứng viên sẽ được hỏi những câu trọng điểm như:


  1. Hãy nói qua các khả năng, lai lịch và các mối quan tâm của bạn trong các lĩnh vực dưới đây: (riêng cho từng công việc).


  2. Khía cạnh nào trong văn hóa nơi làm việc là quan trọng hơn cả với bạn?


  3. Nếu được nhận vào làm thì điều gì khiến bạn vui nhất?


  Mục đích là chọn lọc để đưa ra một danh sách tầm 3-4 ứng viên chất lượng hơn cả cho vòng phỏng vấn trực tiếp. Tôi trở nên rất thiếu kiên nhẫn trong một buổi phỏng vấn khi ngay từ đầu đã biết người này không hợp. Có thêm một ứng viên bị “bỏ sót” sau lần đánh giá đầu tiên qua phỏng vấn video là lại làm mất thêm thời gian của những người được trả lương cao phải bỏ công việc của mình ra để phỏng vấn chính thức.


  Phỏng vấn chính thức thường có ba người tham gia hỏi. Chúng tôi hỏi các ứng viên một số câu hỏi tiêu chuẩn có ý liên quan tới cả văn hóa lẫn nhiệm vụ. Các mẫu câu hỏi có thể tìm thấy trong phần Phụ lục 3, trang 271. Các câu hỏi phỏng vấn là các câu dẫn dắt, nhưng trong phần phỏng vấn này thì người hỏi tự do “nắn” ứng viên (một cách lịch sự, tinh tế) và hỏi những câu tiếp nối mà họ cho là có ích. Sau phỏng vấn, các ứng viên dự một chuyến tham quan ngắn khu vực văn phòng và được giới thiệu với các nhân viên của công ty.


  Tiếp theo, chúng tôi đưa trở lại các ứng viên top một hoặc hai để đánh giá sâu hơn và để định hướng cho họ những nhiệm vụ chuyên môn của công việc. Chúng tôi muốn tiếp tục đánh giá xem họ phù hợp với văn hóa tổ chức ở mức độ nào, nhưng cũng muốn ứng viên được đánh giá bằng cách trực tiếp nhìn thấy công việc đang được thực hiện. Chúng tôi không muốn người mới được thuê cảm thấy bất ngờ hay sốc trước loại công việc họ sẽ phải làm, vì vậy sẽ dành thời gian để giới thiệu họ với công việc nhằm cho họ cảm giác rõ ràng của nhiệm vụ thực sự. (Chúng tôi phải làm như vậy là vì biết rằng không thể nào tránh được vấn đề nảy sinh khi ứng viên trúng tuyển nhận công việc rồi chỉ một tuần sau đó mới thấy mọi chuyện không được như mong đợi. Họ hoặc là thấy công việc vô nghĩa, phải chật vật để nổi trội, hoặc là họ bỏ việc).


  Cuối cùng chúng tôi đưa ra quyết định có nhận ứng viên hay không.


  Với quy trình này, chúng tôi thường thuê được nhân viên xuất sắc. Tuy nhiên chúng tôi không ngại làm lại nếu nhận thấy người nào đó là không phù hợp. Nếu quyết định làm lại, chúng tôi sẽ rà lại xem điều gì xảy ra đã gây trở ngại khiến chúng tôi chưa tìm được đúng người.


  KHÔNG LƠ LÀ CÁC GIÁ TRỊ CỐT LÕI


  Suốt trong toàn bộ quá trình này, chúng tôi luôn theo sát để xem ứng viên tiềm năng phù hợp đến đâu với các giá trị cốt lõi của tổ chức. Trong mô tả công việc, trong phỏng vấn video và trong phỏng vấn trực tiếp, các giá trị cốt lõi của chúng tôi luôn đi trước và ở trung tâm. Trong lượt phỏng vấn đầu tiên, chúng tôi yêu cầu ứng viên tự tóm lược các giá trị cốt lõi của chúng tôi và cho biết các giá trị của họ khớp với của chúng tôi hay không, và đến mức độ nào.


  Nếu băn khoăn về một giá trị cốt lõi nào đó, chúng tôi có thể đưa nó vào phỏng vấn như một vấn đề đáng quan tâm và yêu cầu họ bình luận. Chẳng hạn, nếu quan tâm về việc họ chịu tiếp thu đến đâu những phản hồi nhận được (là một trong các giá trị cốt lõi), chúng tôi sẽ đưa ra phản hồi của mình khi phỏng vấn về chuyện gì đó, ví dụ như một lỗi trong bản lí lịch của họ, rồi xem họ nói gì. Các ứng viên phải phù hợp với các giá trị cốt lõi của chúng tôi.


  YẾU TỐ DỄ MẾN


  Mặc dù không chính thức có giờ giải lao nhưng tôi thấy những lần nghỉ chớp nhoáng diễn ra một cách tự nhiên vào buổi sáng và vào những thời điểm khác nhau trong ngày là việc chấp nhận được, và nó làm tôi và các đồng nghiệp thấy thoải mái hơn. Những trao đổi lúc này xoay quanh những điều xảy ra trong cuộc sống, chúng vun đắp sự gắn kết và tính cộng đồng. Chúng khiến văn phòng của chúng tôi trở thành nơi làm việc thú vị hơn.


  Vài năm trước, chúng tôi có một nhân viên cứ cắm đầu làm việc, rất ít giao tiếp với ai. Trong một lần tổng kết năm, cô đã phát biểu rằng thật bực mình khi nghe người ta nói những chuyện riêng tư trong giờ làm việc. Theo ý cô, có quá nhiều chuyện chẳng đâu vào đâu. Chúng tôi đã khuyến khích cô nên gần gũi hơn với những người cùng làm nhưng vô ích. Rốt cuộc chúng tôi nhận ra rằng những sở thích của cô không hợp với văn hóa của chúng tôi.


  Trong việc thuê người, chúng tôi còn cân nhắc đến cả người đó dễ mến đến đâu. Họ có cảm thấy yêu thích môi trường nơi họ đang làm không? Họ có phải là người ta có thể ngồi bên cạnh trên một chuyến bay dài không?


  Chúng tôi nhận ra rằng môi trường làm việc sẽ khá hơn nhiều khi ta quý mến nhau và vui vẻ bên nhau. Chúng ta làm việc cùng nhau lâu đấy. Cuộc sống sẽ thú vị hơn nhiều khi giao tiếp với nhau ở nơi làm việc, bởi đây là việc làm có ý nghĩa. Mặc dù phát triển mối quan hệ giữa đồng nghiệp với nhau lên mức bạn bè thân thiết là không nhất thiết, nhưng nếu có thì ngày làm việc có thể sẽ vui hơn nhiều.


  CÓ LỖI RỒI


  Lỗi vẫn xảy ra. Bất chấp những cố gắng hết mức của chính những người tuyển dụng và các quy trình, thỉnh thoảng sau một thời gian ta lại nhận thấy ai đó ta thuê hóa ra là không phù hợp. Có thể họ không hợp với văn hóa, hoặc có thể họ không hợp với nhiệm vụ. Kiểu gì thì giữ họ lại và cố uốn nắn chỉ tổ làm hại họ, hại đồng nghiệp và cả tổ chức.


  Ta có cố giúp hay làm cho họ “có vẻ như” phù hợp bao nhiêu thì thực tình là họ vẫn thế thôi. Có thể họ sẽ bắt đầu ăn nói chuẩn hơn hay thậm chí cố gắng hơn. Ta có thể huấn luyện, khích lệ và hỗ trợ họ, nhưng rốt cuộc những thay đổi cần thiết để trở nên phù hợp sẽ không đi đến đâu.


  Trước đây trong tổ chức chúng tôi, khi thuê không đúng người, chúng tôi sẽ tập trung vào huấn luyện, khích lệ và hỗ trợ rõ lâu. Nhưng bất chấp bao hi vọng và nỗ lực, chúng tôi đều phải chấp nhận rằng sự nỗ lực ấy chẳng khác nào ép một người vốn dĩ không phù hợp phải vừa khít vào “cái khuôn”: không cách gì thành công được cả.


  Chúng tôi đã nhận ra rằng nếu không thấy thực sự có chuyển biến nhanh chóng trong các lĩnh vực quan tâm thì xem ra sẽ không có thay đổi gì. Nếu đã không có thay đổi gì thì tốt nhất là nên kết thúc thay vì tiếp tục cố gắng làm cho bằng được.


  Khi đã thấy rõ là mình sai lầm, nên dừng ngay việc thuê nhân viên này theo cách nhẹ nhàng và tinh tế để đôi bên đều thấy kết thúc này là thỏa đáng. Thay vì vội vàng mở lại quy trình tuyển lựa, ta nên xem xét thật kĩ, phân tích và rà soát lại mọi thứ. Ta đã bỏ qua khâu nào trong quá trình thuê người lần trước? Ta học được gì từ việc này? Lần sau ta sẽ làm gì khác đi? Sai lầm vẫn xảy ra. Khắc phục nhanh, rút ra bài học và tiếp tục tiến bước.


  THUÊ NGƯỜI CHO CÁC CƯƠNG VỊ CAO


  Đối với việc thuê người cho các vị trí cao, chúng tôi có cách tiếp cận có chủ đích hơn. Khi muốn thuê nhân viên cao cấp, chúng tôi không đăng tuyển hay làm phỏng vấn video. Trong một trường hợp, quá trình tìm hiểu và thuê người diễn ra trong gần cả năm trời, ở một lần khác thì kéo dài đến mấy năm.


  Trong cả hai trường hợp này, tôi đã sẵn có quan hệ với ứng viên. Một người đã làm việc với chúng tôi trong vài năm theo hợp đồng kì hạn, còn người kia vốn là bạn tôi từ thời đại học. Khi tôi tìm đến, cả hai đều không có nhu cầu tìm việc, và dĩ nhiên họ cũng sẽ không tìm một công việc thông thường.


  Tôi tin rằng lãnh đạo phải luôn tìm kiếm tài năng và nuôi dưỡng quan hệ với những người mà ta có thể cần đến trong vài tháng hoặc vài năm tới. Điều đó đặc biệt đúng khi phải tuyển nhân sự cho các vị trí lãnh đạo cao cấp.


  Việc có thể tin cậy những người ở vị trí cao có tầm quan trọng then chốt với tôi. Đó là lí do vì sao tôi thấy cần phải thiết lập quan hệ trước khi thuê người vào vị trí cao cấp. Hơn nữa, tôi đang tìm người sẽ đưa thêm giá trị vào những mặt mà tôi không có. Tôi tìm người sẽ gia tăng thêm các điểm mạnh của tôi và khỏa lấp những điểm yếu của tôi.


  Nói đến chuyện thuê nhân sự cao cấp, ta không nên e ngại tìm những người khác hẳn mình. Nếu thuê vào vị trí cao người nào đó giống mình, có cùng những điểm mạnh, điểm yếu, quan điểm giống mình thì bạn đang làm hại tổ chức của mình đấy. Còn thuê người khác mình trong một số lĩnh vực, tổ chức của bạn sẽ trở nên đa dạng và có vị thế tốt hơn để đối mặt với cả cơ hội lẫn thách thức chực chờ phía trước.


  GIỮ CHÂN NHÂN TÀI


  Giờ thì bạn đã có nhân tài, hãy cố mà giữ lấy họ! Hầu hết các lãnh đạo, lúc này hay lúc khác, đều cảm nhận tác động trực tiếp và gián tiếp của việc nhân viên nhảy việc. Tuy chi phí trực tiếp (quảng cáo, thời gian phỏng vấn, thời gian huấn luyện,...) thay đổi tùy theo biến đổi của nhiều yếu tố (ngành nghề, cương vị, vị trí,...) nhưng nhìn chung ước tính chi phí thực tế liên quan đến việc nhân viên nhảy việc là vào khoảng từ 16 đến


  213 phần trăm lương chức vụ. Một nghiên cứu của Trung tâm Tiến bộ Hoa Kì(1) đã tính ra chi phí trung bình để thay thế một nhân viên là:


  (1). Tức Center for American Progress.



  • 16% lương một năm của vị trí lương thấp, hay nhảy việc (thu nhập dưới 30.000 đô/năm)


  • 20% lương một năm cho các vị trí trung bình (thu nhập từ 30.000 đến 50.000 đô/năm)


  • Đến 213% lương một năm cho các vị trí điều hành đòi hỏi trình độ cao và kinh nghiệm bề dày.


  Chi phí gián tiếp bao gồm lỗ vốn tri thức, gián đoạn trong vận hành và – trong một số trường hợp – lộn xộn trong quan hệ khách hàng. Nhất là các tổ chức nhỏ, mất đi một nhân viên có thể rất khó khăn. Họ có thể là người duy nhất có những kĩ năng hoặc kiến thức chuyên môn rất đặc thù và quan trọng đối với tổ chức.


  Giữ chân nhân tài bắt đầu bằng việc thuê đúng người ngay từ đầu. Nó còn liên quan đến hầu hết các nguyên tắc khác được xem xét trong cuốn sách này. Động lực và sự gắn bó của nhân viên, tính sáng tạo và sáng kiến, cùng với sự lành mạnh của tổ chức, tất cả đều tác động đến việc giữ chân nhân tài.


  Đặc biệt, tôi tin rằng giữ chân nhân tài liên quan rất nhiều đến sự lành mạnh của tổ chức. Hầu hết nhân viên đều muốn ở một nơi làm việc lành mạnh, những ai đã từng phải làm việc trong mội trường độc hại lại càng không muốn rời bỏ một nơi lành mạnh, kể cả có nhận mức lương cao hơn đi nữa. Mặc dù lương có thể là một phần của vấn đề nhảy việc nhưng ít khi nó là điểm then chốt.


  Giữ chân nhân tài còn liên quan đến cách nhận xét công việc, hay như cách chúng tôi gọi, họp tổng kết hàng năm. Những cuộc họp này là lúc đánh giá mọi người cảm nhận và phù hợp đến đâu. Công việc của họ có góp phần làm thay đổi tốt hơn hay xấu đi? Có thể, theo con mắt của họ, văn hóa của tổ chức đã thay đổi theo chiều hướng xấu đi. Có thể họ đã hết hài lòng với vai trò của mình và đang tìm kiếm một chút thay đổi. Hãy tận dụng những cuộc trò chuyện có chủ đích đó như cơ hội để bàn thêm về sự phù hợp cả với nhiệm vụ lẫn văn hóa. Với mục đích giữ người, hãy sẵn sàng thay đổi dựa trên những phát hiện này.


  Bất kể ta có cố đến đâu thì người ta vẫn nhảy việc, đôi khi với lí do rất chính đáng – chuyển đến thành phố mới hay quay về đi học lại chẳng hạn. Trong tổ chức chúng tôi, các nhân viên cấp dưới mới thường hay nhảy việc hơn, đơn giản vì họ đang ở giai đoạn đó trong cuộc đời.


  Chúng tôi hiểu điều đó và thực tình khuyến khích, thậm chí còn hỗ trợ nhân viên theo đuổi ước mơ của họ, cho dù đó là đi học hay đi chu du thế giới. Tuy nhiên, chúng tôi đã xây dựng một văn hóa nơi mà hiếm khi ta chỉ được biết vào hai tuần trước khi một nhân viên sắp ra đi. Thay vào đó, họ cảm thấy an toàn khi nói và bàn kế hoạch của mình với chúng tôi. Khả năng có thể điều chỉnh trong một thời gian dài giảm thiểu rất nhiều chi phí gián tiếp trong nhảy việc của nhân viên.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Lãnh đạo trong mọi tổ chức, trong mọi lĩnh vực cần phải nhận thức rằng tổ chức của họ sở dĩ có vững mạnh được hay không đều là từ nhân lực mà ra.”


  “Nhân viên là vốn quý nhất của tổ chức và phải được đối xử tương xứng.”


  “Lãnh đạo giỏi biết nhìn nhận và bồi dưỡng nhân tài.”


  NHÂN TÀI LÀ CỐT LÕI CHO TỔ CHỨC PHÁT TRIỂN


  Thu hút, phát triển và giữ chân nhân tài cần phải là chức năng then chốt của cấp lãnh đạo, bởi lẽ nhân tài là góp phần làm nên nền tảng cho tổ chức phát triển và thành công. Người lao động nào cũng muốn có một nơi làm việc khích lệ họ đạt đến hết tiềm năng của bản thân, và trong quá trình đó họ cũng giúp tổ chức vươn tới hết tiềm năng của tổ chức.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  SHAWN MACLAREN, St. John Ambulance


  Shawn là giám đốc vận hành và nghiên cứu văn phòng khu vực của một tổ chức phi lợi nhuận quốc gia. Ông lãnh đạo một nhóm 10 nhân viên, 65 hướng dẫn viên hợp đồng và 300 tình nguyện viên. Shawn tin vào việc thuê người tuyệt vời phù hợp các giá trị và văn hóa của tổ chức.


  Vào thời gian đầu sự nghiệp của mình, tôi được khuyên một câu thế này: “Hãy quy tụ người tốt quanh mình”. Đó là điều tôi đã cố gắng áp dụng ở mỗi vị trí lãnh đạo mà tôi trải qua. Tôi tin rằng ta cần quy tụ quanh mình những người tốt, những người đam mê, và rồi đừng ngại trao quyền cho họ.


  Điều tệ hại nhất là thuê phải cái xác không hồn. Qua nhiều năm, tôi đã gặp những kẻ chây ì không làm việc. Trong quá trình thuê người tôi không ngại nói, “Không được, làm lại nào”. Nếu anh chây ì thì đúng là mất thời gian của tôi, còn anh thì chẳng làm gì ngoài mỗi một việc là gây lộn xộn và xung đột với nhóm mà anh có.


  Tôi thuê người theo đam mê và tính cách hơn là kĩ năng. Có cả lô kĩ năng cơ bản ta muốn, song theo ý tôi, không có kĩ năng nào là không thể dạy hay học được – tôi thực sự tin như vậy. Nhưng dạy người ta có được kiểu tính cách như mình muốn thì cực khó.


  Tôi luôn cố gắng đo lường người khác theo hai cách: mức độ mong muốn và mức độ kĩ năng. Nếu bạn có cả hai thì tuyệt rồi, nhưng nếu có một người có rất nhiều kĩ năng nhưng lại rất ít mong muốn, và một người có rất nhiều mong muốn và ít kĩ năng thì tôi luôn thuê người có nhiều mong muốn.


  Người có nhiều mong muốn – đó là người muốn thử, muốn học hỏi. Và ở phía ngược lại, bạn có một phi hành gia đơn độc nhiều kĩ năng nhưng ít mong muốn thích nghi để trở thành một phần của văn hóa mà bạn đang cố công tạo dựng.


  Khi phỏng vấn, tôi tập trung nhiều vào động lực nhóm. Tôi không muốn nguyên một lô ví dụ những việc họ từng làm trước đây vì thấy rằng đó toàn là những câu trả lời đã chuẩn bị trước. Vì vậy tôi bảo họ nói xem họ muốn nơi làm việc lí tưởng của mình là thế nào. Tôi không đánh giá họ qua những câu trả lời mà đánh giá họ qua cách giao tiếp nhiều hơn.


  Tôi cố gợi chuyện với người xin việc để tìm xem họ thực sự đam mê gì, sau đó xem liệu đam mê của họ, cuộc sống cá nhân và cuộc sống đi làm của họ có hợp với đam mê mà chúng tôi theo đuổi ở đây không. Tôi cho rằng nếu họ có thể gắn kết chức năng hằng ngày của công việc sắp tới của họ với bức tranh lớn hơn của những gì chúng tôi làm, họ có thể là nhân viên giỏi trong tổ chức này.


  Trong việc thuê người cho các vị trí cao cấp, tôi thích tập trung vào khía cạnh “mọi người”. Ta phải quy tụ người tốt quanh mình, nếu một lãnh đạo có được điều đó, nó sẽ gỡ bỏ nỗi lo về chuyện nhân viên của bạn giỏi hơn bạn trong những việc nhất định. Tôi nghĩ ngoài kia vẫn còn đó – ta vẫn thấy một số nhà quản lí đè đầu người ta xuống – những người không muốn người cùng làm với mình giỏi hơn mình, mà tôi nghĩ như vậy là sai lầm lớn.


  Ta muốn thuê các lãnh đạo cao cấp có động lực, đam mê và tận tụy dành thời gian để bảo đảm nhân viên của mình phát triển vì, theo tôi, đó là cách ta giữ mọi người bên mình. Nếu người ta thấy có không gian để phát triển và lãnh đạo của họ tin vào sự phát triển, họ sẽ không chỉ ở lại mà còn cố nổi bật nữa.


  Shawn McLaren


  CÂU HỎI ĐỂ ÔN LẠI


  1. Bạn mô tả ra sao về quy trình thuê người hiện tại của tổ chức? Nó có chú trọng việc tìm ra chất lượng của nhân viên hay vào tốc độ và chi tiêu hiệu quả?


  2. Tổ chức của bạn có xác định rõ những giá trị cốt lõi hay không? Nếu có thì chúng là gì? Nếu không thì bạn sẽ có những bước đi thế nào để xác định được chúng?


  3. Các giá trị cốt lõi tại tổ chức của bạn được dùng thế nào trong quy trình thuê người hiện tại? Nếu không thì có thể kết hợp chúng thế nào?
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  CÔNG VIỆC LÀM THÊM TỆ HẠI NHẤTHồi trẻ, công việc làm thêm tệ hại nhất của bạn là gì?”, Đôi khi tôi hỏi câu này lúc huấn luyện hay tư vấn cho khách hàng, và hầu như ai cũng có chuyện để kể.


  Vào mùa hè năm đầu đại học của mình, tôi làm việc cho một công ty, nơi tôi chẳng được ai coi trọng và thường xuyên là cái bia cho những trò đùa hiểm ác. Tệ hơn nữa, ban giám đốc không chỉ biết mà họ còn hùa theo. Trải nghiệm này để lại trong tôi ấn tượng rất mạnh về công việc và cả về lãnh đạo. Nó gây căng thẳng, làm nảy sinh những tức tối và khó chịu, cả trong lúc làm việc và sau khi đã hết giờ làm. Động lực làm tốt công việc của tôi tiêu tan và cả đống thời gian, tiền bạc và hiệu suất làm việc của công ty xem ra cũng đã bị người thuê tôi làm cho tiêu tùng luôn.


  Tôi chỉ làm đến mức buộc phải làm, và khi tôi làm một mình thì hiệu suất còn sụt giảm tệ hơn nữa. Ngẫm lại thì đó là cách mà tôi “trả đũa” người chủ vì đã không quan tâm đến sự lành mạnh trong môi trường tổ chức lẫn đến cá nhân tôi.


  Mùa hè rồi cũng qua, tôi háo hức trở lại trường đại học. Từ đó trở đi, tôi đã có một ý tưởng rõ ràng về kiểu tổ chức mà tôi muốn làm việc, cống hiến và nơi đó tuyệt nhiên không hề giống với nơi tôi đã làm vào mùa hè nọ.


  MÔI TRƯỜNG LÀM VIỆC THIẾU LÀNH MẠNH TÁC ĐỘNG RA SAO LÊN CON NGƯỜI


  Nhiều năm sau, trở thành một nhân viên dịch vụ xã hội và cố vấn viên có kinh nghiệm, tôi làm việc với một khách hàng, người này cũng đang lâm vào tình cảnh giống như tôi ngày trước. Trong trường hợp người phụ nữ này, từ vấn đề môi trường làm việc đến những hậu quả để lại cho cuộc sống cá nhân, khía cạnh nào cũng đều tệ hơn nhiều những gì tôi từng trải qua. Tôi còn nhớ như in cái cách cô ấy kể mỗi ngày cô phải bỏ ra bao nỗ lực tinh thần để sửa soạn đi làm, bước vào nơi làm việc, chưa nói gì đến việc phải liên tục điều chỉnh bản thân để làm việc trong suốt cả ngày trời.


  Đêm đến, để có thể ngủ được mà không phải thao thức lo âu cô đã phải uống thuốc ngủ, thế mà nhiều khi vẫn không ngon giấc. Sáng ra chuẩn bị đi làm, nỗi lo của cô càng tăng thêm. Trong lúc lái xe đi làm, cô bắt đầu khóc, mãi đến khi đậu xe rồi mà vẫn sụt sùi. Cô ngồi đó chờ đến phút cuối cùng mới trấn tĩnh để bước vào văn phòng và bắt đầu ngày làm việc.


  Khách hàng của tôi kể lại cách cô che chắn quanh mình và chầm chậm đi qua từng bước công việc. Nhiệm vụ của cô là lấy một chỗ ngồi phía sau để tránh tiếp xúc với sếp và một số đồng nghiệp. Cuối ngày quay ra xe, cô lại khóc vùi chừng năm mười phút trước khi lái về nhà – chỉ để tiếp tục lặp lại toàn bộ chu trình một lần nữa.


  Nhưng môi trường làm việc tệ hại đó không chỉ tác động đến cô ở nơi làm việc, nó đã len đến đời sống gia đình của cô. Mới đầu cô tìm đến tôi xin tư vấn là vì quan hệ với chồng đã trục trặc. Tuy thế, không có gì lạ khi có thể dễ dàng truy ra căn nguyên thực sự nằm ở đâu.


  Đó là một câu chuyện đau lòng, nó cho thấy nếu môi trường làm việc và văn hóa của một tổ chức không lành mạnh thì sẽ tác động ra sao lên cuộc sống của một cá nhân. Thật không may, trong suốt sự nghiệp tư vấn của mình, số lần tôi gặp phải những câu chuyện về đề tài này vẫn cứ tăng lên.


  CÁI GIÁ CỦA TỔ CHỨC KHÔNG LÀNH MẠNH


  Khi bàn về sự lành mạnh của tổ chức, chúng ta chú trọng rất nhiều vào khía cạnh cảm xúc và tinh thần của con người, bên cạnh sự lành mạnh thể chất, tài chính hay chiến lược của một tổ chức. Những dấu hiệu của một tổ chức lành mạnh thể hiện ở sự thoải mái tinh thần, tình đồng nghiệp và mức độ hài lòng của những người làm việc trong môi trường đó. Các dấu hiệu cho thấy một tổ chức đang có vấn đề nằm ở việc chia ra các phe phái nội bộ, sự lạc nhịp và thường xuyên xung đột giữa các bộ phận, dẫn đến kết quả là cả con người lẫn kết quả tài chính đều phải trả giá.


  Phần lớn những người tôi biết đều từng có thời gian làm việc trong một tổ chức không lành mạnh, và nhiều người vẫn còn làm ở đó. Tôi quá thường xuyên nghe người ta than thở về chuyện làm việc trong những tổ chức như vậy. Tuy vẫn có những người cố gắng cải thiện điều kiện và bầu không khí ở nơi làm cho nhẹ nhàng và dễ chịu hơn, song khó mà bác bỏ việc một nơi làm việc không lành mạnh có tác động tiêu cực lên cuộc sống cá nhân của bất cứ ai.


  Nhân viên tại các tổ chức như vậy có vẻ như thiếu gắn bó với nhau, do vậy mà động lực và hiệu suất tuột dốc. Tệ nhất là một tổ chức không lành mạnh chính là một trong nhiều tác nhận làm suy yếu sức khỏe tinh thần và làm trầm trọng hơn các vấn đề cá nhân của một người, tức là mọi hệ quả tai hại không bao giờ dừng lại trong phạm vi tổ chức, mà còn lan ra xa hơn thế. Một nơi làm việc không lành mạnh có thể gây tàn hại con người – và đó chỉ mới là cái giá tính riêng về mặt con người mà thôi.


  Xét về mặt kết quả hoạt động, kinh doanh và tài chính, tổ chức cũng sẽ chịu thiệt hại đáng kể. Mặc dù con số thiệt hại chính xác là khó tính toán nhưng tác động sau cùng là không thể chối cãi. Chúng tôi từng thực hiện một khảo sát toàn cầu, phỏng vấn hơn 5.000 người và kết quả thu được cho thấy rằng tránh xung đột bằng cách cáo bệnh hay nghỉ làm chiếm 25% số trường hợp. Tính trung bình, người đi làm mất 2,1 giờ mỗi tuần – khoảng một ngày mỗi tháng – để tìm cách xử lí xung đột, và 18% số người được hỏi nói rằng họ biết và nhận thức được tình trạng nhân viên rời bỏ tổ chức vì xung đột(1).


  (1). “Workplace Conflict And How Businesses Can Harness It To Thrive”, tài liệu của CPP Inc., thực hiện năm 2008, https://www.cpp.com/pdfs/CPP_Global_Human_ Capital_Report_Workplace_Conflict.pdf. (TG)



  Các kết quả đó cho thấy một tổ chức có môi trường làm việc không lành mạnh sẽ bị thua thiệt về hiệu suất và kết quả hoạt động xét về nhiều mặt, trong đó có tỉ lệ nhảy việc tăng cao – đều là những vấn đề gây tốn kém. Là nhà lãnh đạo, có thể những hệ lụy mà môi trường thiếu lành mạnh gây ra cho cảm xúc và tinh thần nhân viên không làm bạn thực sự bận tâm, ngay lúc này; nhưng về lâu về dài, khi đến phiên kết quả tài chính bị ảnh hưởng thì buộc lòng bạn sẽ phải giải quyết nó, nhưng lúc này thì liệu mọi chuyện có còn dễ xử lí hay đã thành một mớ bung bét!? Vậy thì bạn, nhà lãnh đạo thân mến, bạn muốn giải quyết chuyện này ở giai đoạn nào đây?


  BA THỦ PHẠM CHÍNH


  Dựa trên kinh nghiệm của chính tôi và qua công việc tư vấn cho các tổ chức khác, tôi nhận thấy có ba thủ phạm chịu trách nhiệm tạo nên một nơi làm việc không lành mạnh. Đó là: không tôn trọng, xung đột và lãnh đạo yếu kém.


  Thủ phạm #1: Không tôn trọng


  Không tôn trọng được thể hiện ở mọi kiểu hành xử gây bực mình cho người khác, như hạ nhục, ngược đãi bằng lời nói, tránh mặt hoặc tỏ ra coi thường, nạt nộ và dùng ngôn ngữ cử chỉ tiêu cực. Khi thái độ và hành vi thiếu tôn trọng ở nơi làm việc ngày càng phổ biến và xảy ra ở những mức độ cao hơn thì tổ chức không thể nào lành mạnh được.


  Thủ phạm #2: Xung đột


  Xung đột là không thể tránh khỏi, ở bất cứ nơi nào. Nó đã có sẵn bên trong mọi tổ chức và trong mọi quan hệ giữa con người với nhau, với cả môi trường xung quanh. Xung đột không giống không tôn trọng, mặc dù trong xung đột người ta có thể cư xử thiếu tôn trọng. Khi người đi làm có sự tin cậy cao độ và có khả năng truyền đạt tốt thì xung đột thường được dễ dàng vượt qua và hóa giải dễ dàng. Tuy nhiên, nếu không xử lí rốt ráo thì xung đột có thể nhanh chóng leo thang và gây tổn hại cho sự lành mạnh của tổ chức.


  Thủ phạm #3: Lãnh đạo yếu kém


  Hầu hết các tổ chức không lành mạnh đều bắt nguồn từ sự lãnh đạo yếu kém. Rủi thay, những hành vi thiếu tôn trọng và kĩ năng xử lí xung đột kém đôi khi là dựa theo hình mẫu từ chính người quản lí. Một số tổ chức trực tiếp hoặc gián tiếp khuyến khích những hành vi đưa đến sự thiếu tôn trọng và xung đột không lành mạnh. Người ta làm vậy vì cho rằng môi trường làm việc cần phải “nâng cao tính cạnh tranh” hay “giỏi thì sống, bảo đảm người lao động của ta giỏi hơn tất cả”. Tôi thì cho rằng cách nghĩ và thái độ đó là thiển cận và do vậy làm giảm hiệu quả làm việc.


  Có lúc lãnh đạo coi thường và không nhận thức được chuyện gì đang diễn ra ngay dưới mắt họ. Họ không phải là những tác nhân cố ý châm ngòi sự suy giảm “sức khỏe” trong tổ chức, song họ giữ vai trò tác nhân làm lây lan tình trạng trên, bởi vì họ có khả năng nhận diện những nguy cơ trước mắt và lâu dài của tình trạng đó, thậm chí là do họ cố tình phớt lờ.


  Dù lãnh đạo có chủ ý hay không thì khi nói đến việc tạo dựng tiền đề văn hóa để làm nền tảng xây dựng và duy trì sự lành mạnh của tổ chức, quá trình này phải bắt đầu từ chính họ. Các lãnh đạo hiệu quả sẽ theo dõi và bảo vệ sự lành mạnh của tổ chức. Khi nó suy giảm, họ phải có các biện pháp cứu vãn tình thế. Lãnh đạo lo lắng cho sự an lành của nhân viên là một trong những đặc điểm then chốt làm nên tổ chức lành mạnh.


  Tổ chức không lành mạnh là nơi chứa chấp những vấn đề đáng kể dính dáng tới thiếu tôn trọng, xung đột và lãnh đạo yếu kém. Tất cả các tổ chức, lúc này hay lúc khác, đều phải xử lí những vấn đề liên quan đến văn hóa và môi trường làm việc. Không thể nào tránh khỏi được, nếu bạn muốn duy trì một tổ chức lành mạnh, và nhất là nếu muốn tổ chức có thể phát triển vững vàng với kết quả tăng trưởng tốt.


  CÁC NHÂN VIÊN NGHĨ GÌ VỀ CHUYỆN NÀY


  Trong khảo sát của chúng tôi, 52% câu trả lời của nhân viên cho thấy họ xem sự lành mạnh của tổ chức là một trong ba nguyên tắc hàng đầu và quan trọng hơn cả mà họ thấy cần phải có ở lãnh đạo của mình, chỉ sau mỗi động lực mà thôi. Nhưng cũng chính những nhân viên đó lại thừa nhận sự lành mạnh của tổ chức là nguyên tắc mà lãnh đạo của họ thiếu vắng nhất.


  Tầm quan trọng của sự lành mạnh trong tổ chức là điều mà cả lãnh đạo cũng thừa nhận. Tuy đánh giá nó không cao bằng động lực hay tầm nhìn, nhưng sự lành mạnh của tổ chức cùng với đam mê là nguyên tắc quan trọng thứ ba, theo các lãnh đạo, với 36% nhìn nhận nó là một trong ba nguyên tắc quan trọng hơn cả.


  Sự lành mạnh của tổ chức là ưu tiên đối với nhân viên và vì vậy cũng nên là ưu tiên của lãnh đạo. Ít ra thì trong khảo sát, các lãnh đạo đã xem sự lành mạnh của tổ chức ngang với động lực và sự gắn bó của nhân viên, như chúng ta đã thấy ở Chương 1, và đây là một tín hiệu đáng mừng.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Nếu lãnh đạo không quan tâm đến nhân viên của mình thì làm sao nhân viên quan tâm đến công việc được.”


  “Chúng tôi càng thấy vui vẻ và dễ chịu thì càng làm việc tốt hơn và càng gắn bó hơn với công việc.”


  “Lãnh đạo là yếu tố quan trọng làm nên sự khác biệt giữa một nơi làm việc lành mạnh và nơi không lành mạnh.”


  SUY NGẪM VỀ SỰ LÀNH MẠNH CỦA TỔ CHỨC


  Từ kinh nghiệm cá nhân, tôi biết rằng lãnh đạo có rất nhiều mối quan tâm cần được ưu tiên cân nhắc. Rủi thay, sự lành mạnh của tổ chức thường bị xếp sau các trách nhiệm khác như tài chính, tư tưởng chiến lược và marketing. Sự lành mạnh của tổ chức thường được xem như một thứ gì đó chỉ có được sau khi những việc khác đã xong. Để khiến tình hình thêm tồi tệ, lãnh đạo đôi khi sẽ rầm rộ mở các hoạt động cải thiện, sắm đồ đạc sang trọng cho văn phòng, hoặc “đưa thú cưng của bạn đi làm”... Những nỗ lực này thực ra không có gì sai, có điều không nên nhầm lẫn chúng với sự lành mạnh thực sự trong tổ chức.


  Một trong những điều lí thú tôi nhận thấy, cả trong tổ chức của chúng tôi lẫn các tổ chức khác, đó là khi những đấu đá nội bộ, sự lạc điệu và xung đột được giảm thiểu thì lãnh đạo mới dễ dàng lo cho những việc khác. Và khi phát sinh vấn đề hoặc bùng nổ khủng hoảng, các tổ chức lành mạnh có thể tập hợp và xử lí tình huống nhanh chóng và hiệu quả hơn.


  Tuy có vẻ là phản trực giác nhưng việc tập trung vào sự lành mạnh của tổ chức trước sẽ khiến các nhiệm vụ khác dễ dàng hơn. Không như nhiều yếu tố khác như chính sách của chính phủ, xu hướng tiêu dùng và nền kinh tế, sự lành mạnh của tổ chức là thứ mà tự thân cấp lãnh đạo có thể kiểm soát được.


  YÊU THÍCH NƠI TA LÀM VIỆC


  Ở ACHIEVE và CTRI, chúng tôi xác định rất rõ tình thần của tổ chức là phải làm sao để mọi người cùng yêu thích nơi mình làm việc. Tuy còn có những yếu tố khác tác động đến môi trường làm việc (mà chúng ta không thể nào kiểm soát hết được), nhưng tôi vẫn tin rằng toàn bộ quá trình khẳng định vị thế và phát triển phải bắt đầu từ sự lành mạnh của tổ chức.


  Một trong các giá trị cốt lõi của chúng tôi là thực hành những gì mình dạy. Chúng tôi dạy người ta làm sao để có một nơi làm việc tràn đầy tinh thần tôn trọng, vậy nên bản thân chúng tôi phải biết tôn trọng chính mình và người khác trước đã. Chúng tôi giúp các cá nhân có mâu thuẫn hóa giải những khúc mắc phát sinh từ quan điểm khác biệt, chúng tôi phải có một kế hoạch hóa giải những xung đột của chính mình. (Để có thêm thông tin về hóa giải xung đột và hướng dẫn để có một nơi làm việc đầy tôn trọng, xem Phụ lục 3, trang 263.)


  Sự lành mạnh của tổ chức là một trong những tiêu chí gắn bó vô cùng gần gũi với chúng tôi, trước hết ở tư cách một tổ chức, một tập thể và sau đó là một công ty, đến mức nó luôn là một ưu tiên hàng đầu. May thay, chúng tôi quả thực đã thành công và ngày càng thành công hơn. Dưới đây là một vài bình luận của nhân viên chúng tôi dành cho chuyện làm việc ở một nơi lành mạnh có ý nghĩa như thế nào đối với họ:


  • “Trước đây tôi làm ở một tổ chức không lành mạnh và thấy rằng bất kể có làm gì thì tôi đều thấy chán nản. Niềm vui trong công việc không hẳn là bởi công việc, mà bởi được đồng nghiệp và sếp tôn trọng.”


  • “Đã qua một khoảng thời gian làm việc trong một tổ chức độc hại, nay được làm việc trong một tổ chức lành mạnh nên tôi luôn ở trong tâm trạng háo hức đi làm hằng ngày. Tôi vui vẻ nhận thêm việc hoặc làm thêm giờ chút đỉnh vì tôi thích những gì đang làm và những người làm cùng với mình.”


  HIỆU ỨNG TÁO THỐI


  Hầu hết độc giả sẽ thấy quen với hiệu ứng táo thối. Trong giỏ táo của bạn có một trái táo thối. Bạn đang vội nên không đem vứt nó đi ngay được. Mấy hôm sau quay lại cái giỏ, bạn thấy đã có thêm năm trái táo thối nữa – và cứ thế mãi.


  Những người phát tán tiêu cực vào sự lành mạnh của tổ chức cũng giống như trái táo thối kia: ảnh hưởng tiêu cực thì ngày càng “bốc mùi” (tức phát triển và lan nhanh hơn). Thứ mới đầu chỉ đơn giản là bất đồng sẽ leo thang thành một cuộc xung đột lớn và có nguy cơ làm tổn hại tất cả, làm tê liệt khả năng tập trung của mọi người vào công việc và bầu không khí trong công ty.


  Phạm vi chịu ảnh hưởng xấu ngày càng lan xa hơn, thứ mới đầu là chuyện ở một khu vực sẽ lan tiếp sang khu vực khác. Thứ mới đầu là một tổ chức lành mạnh bỗng chốc trở nên không lành mạnh và những hành vi và thái độ tiêu cực có nguy cơ trở thành chuyện cơm bữa.


  Tổ chức của chúng tôi không phải lúc nào cũng lành mạnh; chúng tôi không phải lúc nào cũng chăm lo đẩy mạnh và bảo vệ sự lành mạnh của tổ chức như hiện nay. Tiếc thay, những điều tâm đắc tôi chia sẻ, giống như nhiều điều khác trong cuốn sách này, chúng tôi đã học được theo cách khó khăn. Chúng tôi từng có những giai đoạn dài mà môi trường công ty không lành mạnh chút nào. Do vậy, tạ ơn trời đất, may mà chúng tôi đã hiểu ra tầm quan trọng của môi trường làm việc lành mạnh và ra sức khắc phục và cải thiện vấn đề này.


  LUÔN LÀ MỘT SỨ GIẢ


  Đến bây giờ, qua nhiều trải nghiệm, tôi trở nên tin tưởng vững chắc vào sức mạnh của sự lành mạnh trong tổ chức. Tôi thấy rõ mối tương quan giữa sự lành mạnh và hiệu suất. Tôi là một sứ giả cho những lợi ích của một nơi làm việc lành mạnh, cả trong lẫn ngoài. Tuy nhiên dụng công tạo dựng và duy trì sự lành mạnh của tổ chức không phải là thế mạnh của tôi, vì thế tôi không thể nhận hết công lao này được.


  Điều này nghe có vẻ rối. Trên thực tế, tuy nhận biết rõ ràng sự lành mạnh của tổ chức là đóng vai trò nền tảng và then chốt, song đó lại không phải là thứ tôi đặc biệt giỏi tạo dựng. Tôi biết giá trị của nó, chỉ là tôi không giỏi về mặt thao tác. Trong khi đó, đây lại là thế mạnh của Eric Stutzman, một trong các lãnh đạo cấp cao của tổ chức, và anh đã xuất sắc hoàn thành việc biến sự lành mạnh của tổ chức trở thành một phần trong trải nghiệm làm việc hằng ngày của mọi người, từ nhân viên đến cấp lãnh đạo. Đó là “nghề” của anh ấy – là việc anh ấy làm và là lăng kính mà qua đó anh ấy quan sát thế giới.


  Ví dụ này cho thấy vì lẽ gì mà 10 nguyên tắc lãnh đạo trong cuốn sách này có thể tương hỗ và vận hành đồng thanh đồng thủ được. Tự nhận thức, sự lành mạnh của tổ chức cùng tài năng và tuyển chọn đội ngũ, tất cả cùng hoạt động với nhau. Thông qua tự nhận thức, tôi thấy rõ ràng rằng thúc đẩy sự lành mạnh của tổ chức không phải là thế mạnh của bản thân. Chúng tôi dùng cách tuyển chọn đội ngũ khôn ngoan và từ đó nhận ra Eric chính là người có đủ khả năng giúp kiến tạo và duy trì sự lành mạnh trong tổ chức.


  Tác động qua lại giữa các nguyên tắc này lí giải vì sao những điều tâm đắc này lại không hề đứng riêng lẻ. Chúng cần đến nhau. Chính là thông qua tác động phối hợp của những khía cạnh này mà thế mạnh và thành công mới trở nên khả thi.


  Vai trò của tôi vẫn là tham dự và trở thành sứ giả cho một nơi làm việc lành mạnh. Tuy đem lại một môi trường làm việc thuận lợi cho mọi người trong tổ chức không phải là thế mạnh của tôi, song là lãnh đạo tôi vẫn phải chịu trách nhiệm với nhân viên, cũng như với chính bản thân, làm vậy tôi mới có thể bảo đảm từng thành phần trong “cỗ máy” vận hành nhịp nhàng và ăn khớp với nhau, xây dựng nên một tổ chức phát triển bền vững. Ta không cần phải là người lèo lái và thực hiện tất cả các nguyên tắc và những điều tâm đắc. Nhưng ta phải thấy rõ giá trị của chúng và là sứ giả của chúng.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “‘Sức khỏe’ của môi trường làm việc là nền móng để ta xây dựng một tổ chức vững mạnh. Nếu đến cả chỗ làm việc mà còn thiếu lành mạnh và độc hại thì tất yếu sẽ gây ra những hệ lụy tiêu cực, gây ảnh hưởng lan tỏa đến toàn bộ các mặt khác của tổ chức.”


  “Khi nhân viên của tôi vui vẻ đi làm và cảm thấy an toàn khi nêu lên những mối bận tâm của bản thân, tôi thấy họ làm việc tốt hơn hẳn.”


  TỪ KHÔNG LÀNH MẠNH ĐẾN LÀNH MẠNH


  Eric xuất hiện vào thời điểm tổ chức chúng tôi thiếu lành mạnh nhất. Anh ấy và tôi nhanh chóng bắt tay vào cải thiện vấn đề này. Một trong những công cụ chúng tôi dùng là Đánh giá sự lành mạnh của tổ chức – mà ngày nay chúng tôi cũng vẫn đang dùng trong công việc tư vấn cho các tổ chức (xem Phụ lục 3, trang 266).


  Công cụ đánh giá này được thiết kế nhằm giúp lãnh đạo hiểu được rằng mỗi lĩnh vực có vấn đề khác nhau và mức độ lan rộng của hiện tượng thiếu lành mạnh. Ví dụ, chúng tôi yêu cầu những người tham gia trả lời theo thang điểm từ 1 đến 10 những câu liên quan đến trải nghiệm của họ để biết họ đồng tình đến đâu với câu đó; nếu là 1 thì họ rất không đồng tình.


  Dưới đây là vài câu như vậy:


  1. Mọi người thích quây quần với người cùng làm.


  2. Sự thiếu tôn trọng và xung khắc ở mức thấp nhất, còn nếu có thì chúng nên được xử lí kịp thời.


  3. Các vấn đề và khúc mắc được thảo luận công khai.


  Khi có nhiều người có phản hồi tiêu cực giống nhau đối với một câu thì vấn đề cần phải xử lí đã được xác định rõ ràng. Các phản hồi cá nhân cũng rất hữu ích khi kết hợp với phỏng vấn.


  Qua một loạt những cuộc họp, can thiệp và thay đổi chính sách, chúng tôi đã bắt đầu tạo ra nền móng cho một tổ chức lành mạnh. Trong đó, phần then chốt là lập ra một quy trình thuê người tốt hơn (đã xét đến trong Chương 5) để bảo đảm đúng người gia nhập tổ chức của chúng tôi – những người có giá trị và đóng góp vào sự lành mạnh của tổ chức và xuất sắc trong công việc của mình. Các nhân viên mới được định hướng để hiểu rằng sự lành mạnh của tổ chức là thiết yếu chứ không phải muốn sao cũng được.


  Sự lành mạnh của tổ chức là điều mà đội ngũ lãnh đạo phải thường xuyên dõi theo. Trong các cuộc tổng kết hằng năm, chúng tôi đưa ra những câu hỏi về sự lành mạnh của tổ chức. Ngoài các cuộc họp chính thức hàng năm, chúng tôi còn thường kì hỏi han người làm quanh năm. Một câu hỏi quan trọng mà chúng tôi vẫn hỏi đó là: “Bạn có đóng góp gì cho một môi trường làm việc tích cực?”.


  Khi vấn đề nảy sinh, chúng tôi xử lí rất nhanh nên chuyện “quả táo thối” không lan ra. Khi tôi nói “xử lí”, đó không phải tự tay xử lí từng li từng tí quy trình. Chúng tôi tin rằng nếu mình đã thuê đúng người, họ sẽ phải biết tự truyền tải cảm xúc và nêu ra các vấn đề của họ. Chúng tôi cung cấp việc huấn luyện khi ai đó cần giúp đỡ hoặc không biết tiến hành thế nào.


  Vai trò của lãnh đạo không phải luôn can thiệp trực tiếp, mà thường xuyên hơn là huấn luyện người ta làm hoặc nói gì. Khi cần, một cuộc họp chung để giúp mọi người nói hết những vấn đề có thể xảy ra. Mục đích là trình bày vấn đề khi nó đến và trước khi nó gây hại cho sự lành mạnh của tổ chức.


  MỘT NƠI TỐT HƠN ĐỂ LÀM VIỆC


  Để đạt được thành công lớn nhất, lãnh đạo phải quý trọng sự lành mạnh của tổ chức. Đúng, tổ chức phải đổi mới và nhìn xa trông rộng, nhưng trước hết nó phải lành mạnh đã. Điều đó đòi hỏi phải làm việc cật lực và luôn để ý, nhưng sẽ được tưởng thưởng. Các tổ chức lành mạnh đơn giản là nơi tốt hơn để làm việc, và đổi lại sẽ có nhiều việc hay ho được hoàn thành!


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  JOHN NEUFELD, House of Friendship


  John là giám đốc điều hành của hãng dịch vụ xã hội đa dạng gồm 150 nhân viên, cung cấp các dịch vụ cho hơn 40.000 người mỗi năm. John rất thiết tha với tầm quan trọng của việc xây dựng nơi làm việc lành mạnh.


  Khi một tổ chức không lành mạnh thì cái giá con người phải trả là rất lớn. Trong một tổ chức không lành mạnh, tình trạng lo sợ, thiếu đổi mới, thiếu giao tiếp và thiếu tin cậy nhau nhan nhản khắp nơi.


  Tiếng chuông đánh động lớn nhất bảo tôi cần dành nhiều thời gian hơn cho sự lành mạnh của tổ chức là khi có ai đó bảo tôi rằng: “Ngay dưới mắt anh, người của anh đang bị bắt nạt; người ta bị ngược đãi”. Là lãnh đạo, bạn sẽ nói gì? Chúng ta không ai đánh giá cao sự thiếu tôn trọng hay xung đột leo thang đến mức không lành mạnh cả. Tuy nhiên bạn mà không lên tiếng gì thì nói chung là bạn bị mang tiếng rồi. Nếu sự lành mạnh của tổ chức gặp vấn đề – người ta không xử lí xung đột hay người ta bị coi thường – nhưng là lãnh đạo mà bạn không làm gì với chuyện đó thì cũng tức là bạn cho biết “Chúng tôi thích coi thường”.


  Là lãnh đạo, nếu biết ai đó khóc trong bãi đậu xe hay lo lắng mỗi sáng trước khi đi làm thì tôi đau lòng lắm. Thứ nhất, về cá nhân mà nói, việc này không hề ổn. Thứ hai, người lãnh đạo đã không giúp giải quyết được cá nhân đó. Cả cá nhân lẫn tổ chức đều thiệt hại. Lãnh đạo cần bước lên mà nói: “Việc đó không được. Chừng nào tôi còn phụ trách thì không thể có chuyện như vậy”.


  Lãnh đạo luôn phải đồng điệu với sự lành mạnh của tổ chức. Tuy vậy, tôi nghĩ rất ít người biết cách làm cho tổ chức lành mạnh. Đó là một việc khó – bạn cần có một lô kĩ năng độc đáo để xử lí được. Nếu không có những kĩ năng đó thì tốt nhất bạn phải biết nó quan trọng và phải có cách nào đó để lo việc này.


  Mới đây chúng tôi vừa xử lí một tình huống rất căng và hiếm có. Ngay lập tức, mọi người cùng tìm giải pháp. Mọi người cùng chung sức với nhau. Đó là một rắc rối lớn nhưng nó không làm chúng tôi bất lực. Chúng tôi không mất công điểm mặt chỉ tên. Chúng tôi nhanh chóng tìm ra giải pháp thay vì nổi nóng hay chỉ trích nhau. Trong một văn hóa lành mạnh, chúng tôi đổi mới, mạo hiểm, liên tục học hỏi và được phép sai lầm.


  Một trong những cách để chúng tôi biết mình là một tổ chức lành mạnh đó là chúng tôi đang thu hút những nhân tài lạ thường. Chúng tôi thu hút được những người thực sự thông tuệ mà chúng tôi không dám ước. Thế mà họ lại muốn ở đây vì cách họ được đối xử và vì sự lành mạnh của tổ chức chúng tôi.


  Họ nhìn thấy mục đích trong những việc mình làm. Họ được phép tự chủ, và họ ngày càng giỏi trong những việc họ làm. Họ vẫn tràn đầy động lực và cảm thấy được tiếp sức vì thế mạnh và tài năng của họ được coi trọng.


  Đối với tôi trên tư cách là lãnh đạo, đó là những kết quả hết sức cụ thể và tôi cho đó là nhờ tập trung vào sự lành mạnh của tổ chức và tầm quan trọng của nó.


  John Neufeld


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Trải nghiệm làm thêm tệ nhất của bạn là gì? Trải nghiệm đó đã dạy bạn điều gì về sự lành mạnh của tổ chức?


  2. Tổ chức của bạn có lành mạnh hay không? Những dấu hiệu nào cho bạn biết điều đó? Nếu có, hãy đánh giá mức độ “sức khỏe” của tổ chức.


  3. Bạn thấy có những quan hệ gì giữa sự lành mạnh của tổ chức và sự gắn bó của nhân viên?


  4. Bạn có thể có các bước đi cụ thể nào nhằm cải thiện bầu không khí làm việc và giao tế trong tổ chức và ở nơi làm việc?





  7
Năng suất và hiệu quả làm việc 


  ••••••••••


  LÀM VIỆC KHÔN NGOAN HƠN, KHÔNG PHẢI VẤT VẢ HƠNKhi nói chuyện với các con về những mục đích tương lai, hoặc khi chúng hỏi về thành tựu mà tôi đang có hay định hướng thành công cho tổ chức chúng tôi trong tương lai, tôi thường đáp: “Càng làm việc chăm chỉ, bố càng gặp may hơn”. Câu nói đó luôn âm vang trong tôi. Tôi tin rằng con người hiếm khi đạt được mục đích nếu chỉ nhờ may mắn – luôn phải có lao động và nỗ lực không ngừng mới được. Mặc dù có thể có những thời cơ thuận lợi nhưng lao động luôn là điều tiên quyết cho thành công.


  Thành công là một sản phẩm phụ của quá trình bền bỉ làm việc chăm chỉ. Trong cuộc sống, ta chỉ kiểm soát được một số ít thứ, nhưng trong số đó có kỉ luật, thái độ, nguyên tắc và đạo đức làm việc của bản thân. Khi có thái độ tích cực và kỉ luật làm việc chăm chỉ, ta cho chính bản thân mình nhiều cơ hội gặt hái thành công hơn.


  Năng suất và hiệu quả làm việc thì liên quan đến làm việc chăm chỉ, nhưng bên cạnh đó còn là cách ta làm việc. Một trong những câu nói mà tôi hay trích dẫn là “Làm việc khôn ngoan chứ đừng vất vả”. Tôi thừa nhận mình hay dẫn hai câu đó đến nỗi mỗi khi nghe được vợ và các con tôi cứ trợn mắt mà rằng: “Thôi mà, đừng như thế nữa chứ”. Hiệu quả, đối với cả cá nhân lẫn tổ chức, luôn phát xuất từ việc chúng ta làm gì và làm như thế nào, không chỉ là làm việc chăm chỉ mà thôi.


  TÔI BẬN QUÁ


  Tôi tin rằng ai trong chúng ta ai cũng đều bận bịu làm việc. Hiếm có ngày nào tôi không nghe thấy câu “Tôi bận quá” từ ai đó quanh mình. Có vẻ như không bao giờ có đủ thời gian để ta làm được mọi việc mình phải làm. Mỗi ngày, mỗi tuần, mỗi năm qua đi, danh mục việc phải làm cứ thế dài hơn chứ không hề ngắn lại. Hầu hết chúng ta chìm ngập trong cảm giác rằng mình có quá nhiều việc phải làm mà lại có quá ít thời gian.


  Còn đây là sự thật đủ sức làm bất cứ ai lạnh gáy và sững sờ: Có cố cả đời thì chúng ta sẽ chẳng bao giờ làm hết việc đâu. Ta sẽ không bao giờ hoàn thành được danh mục những việc phải làm cả. Luôn có nhiều hơn những việc ta có thể, nên làm và muốn làm, vì lẽ đó các đòi hỏi và trách nhiệm cứ dồn đống lại. Trong khi thời gian chỉ có chừng đó mà thôi. Chúng ta ai cũng chỉ có 24 giờ mỗi ngày, 168 giờ mỗi tuần, 365 ngày mỗi năm, và chỉ có một cuộc đời. Thế thôi. Thời gian hóa ra là một khái niệm rất hạn hẹp.


  Những gì ta có thể kiểm soát được là cách ta xếp thứ tự ưu tiên những gì có thể làm với thời gian có được. Nghệ thuật nâng cao hiệu suất không phải là làm cho xong mọi việc mà là làm đúng việc vào đúng lúc. Lần tới, mỗi sáng khi bạn nhìn chòng chọc vào tờ danh mục việc cần làm và cảm thấy sắp chết chìm đến nơi thì hãy dừng lại và ngẫm xem bạn có đủ thời gian để làm một việc gì đó hay không. Việc bạn tập trung vào nhiệm vụ quan trọng nhất và hoàn thành nó là điểm mấu chốt quyết định tính hiệu quả.


  CÁI GÌ LÀ QUAN TRỌNG


  Tôi tin điểm mấu chốt giúp cải thiện sự hiệu quả của tôi nằm ở khả năng nhận biết, liên tục theo sát và hoàn thành những công việc có ý nghĩa hơn cả. Tôi xác định những điều quan trọng nhất và thúc giục bản thân cùng các nhân viên hoàn thành những nhiệm vụ đó kịp thời hạn. Tôi sắp xếp ưu tiên cho ngày làm việc của tôi và trình tự làm việc của tổ chức chúng tôi dựa trên những việc quan trọng hơn cả.


  Khuynh hướng tự nhiên của chúng ta là né tránh những nhiệm vụ lớn mất nhiều thời gian và năng lượng. Thay vào đó, chúng ta “thích” tập trung vào những nhiệm vụ nhỏ – những việc có thể dễ dàng làm xong và gạch ra khỏi danh mục để bản thân có được một chút thỏa mãn đã. Dĩ nhiên làm xong việc theo cách này thì cảm thấy thích thật đấy, nhưng ở quy mô lớn hơn, những công việc nho nhỏ đó không mấy khi đưa đến thành công cho cá nhân hay tổ chức. Mà nó cũng không đem đến sự thỏa mãn dài lâu.


  Hiệu quả mà đáng kể đòi hỏi ta phải hoàn thành những công việc lớn kia. Khi ta khép mình vào kỉ luật để làm việc hằng ngày, hằng tuần và hằng tháng một thứ gì quan trọng thì những công việc đó rốt cuộc cũng hoàn thành. Khi ta bắt tay vào một công việc thực sự có ý nghĩa và cưỡng lại cám dỗ tập trung vào những thứ dễ dàng, ta bắt đầu nhích lên – giờ thì mới bắt đầu tính hiệu quả đây.


  Một trong các tác giả ưa thích của tôi, Steven Pressfield, cũng ý thức rất rõ tầm quan trọng của chọn việc để làm. Ông viết:


  Chiếc đồng hồ đang chạy trong đầu tôi; tôi biết tôi có thể chiều chuộng mình bằng những thứ vớ vẩn hằng ngày thêm chút nữa, nhưng khi chuông nổi lên là tôi phải dẹp ngay. Tôi rất hiểu Nguyên tắc Ưu tiên, nó nói rằng: (a) ta phải biết điểm khác nhau giữa cái gì khẩn cấp và cái gì quan trọng, và (b) ta phải làm việc quan trọng trước.(1)


  (1). Trích từ cuốn The War of Art: Winning the Inner Creative Battle (New York: Rugged Land, 2002) của tác giả Steven Pressfield. (TG)



  Chọn làm việc quan trọng có nghĩa là nói “không” với những thứ có vẻ khẩn cấp – ít ra là vào lúc này. Dù việc này đôi lúc có thể khó khăn lắm, nhưng tôi phải học biết cách nói “không” với một vài công việc và đòi hỏi nhất định. Tôi thường xuyên cân nhắc giữa những thứ mới mẻ với những thứ đã có trong danh mục cần làm bằng cách tự hỏi bản thân đó là việc mang lại giá trị cao hay thấp? Đó chẳng qua là việc khẩn cấp (trả lời điện thoại) hay là việc quan trọng (hoàn tất một dự án then chốt)?


  DANH MỤC VIỆC CẦN LÀM


  Giống như phần lớn những người bận rộn, tôi sống theo danh mục những việc cần làm. Trong nhiều năm, tôi đã dùng một cuốn sổ đen bất li thân cho đến khi, chết thật, tôi làm mất nó. Giờ thì tôi dùng ứng dụng đám mây để theo dõi công việc và mong là nó không bao giờ làm mất danh mục của tôi nữa.


  Tuy có vẻ sơ đẳng nhưng tôi thấy viết ra các nhiệm vụ là việc thiết yếu. Một việc rất quan trọng với tôi mà nhân viên đã nhanh chóng nhận ra là tôi yêu cầu họ đi họp phải mang theo sổ ghi chép. Nếu tôi chỉ thị cho họ làm gì đó, tôi cần phải biết chắc là họ đã ghi lại. Tôi thực sự lo sợ họ sẽ quên mất chỉ thị của tôi nếu không ghi ra. Tôi không trông cậy vào trí nhớ – mọi thứ cứ phải viết ra. Rốt cuộc thì nhân viên của tôi đều mang theo giấy bút trong mỗi cuộc họp, ghi chép giúp chính họ có ý thức quán xuyến công việc và nhiệm vụ của họ.


  Tôi có mấy danh sách giúp mình giữ vững quy củ và sự tập trung. Có những danh sách riêng rẽ cho những nhu cầu mới xuất hiện trong ngày, trong tuần, trong tháng, trong năm và trong vòng năm năm tới.


  Danh mục quan trọng nhất của tôi là danh mục tháng, nó chứa những việc lớn, khó khăn, phức tạp và quan trọng hơn cả.


  Những việc này có thể hiếm khi hoàn thành được trong một ngày hoặc thậm chí một tuần; vậy nên chúng mới lọt vào danh mục tháng của tôi.


  Tôi để ý làm sao cho những việc đó xong trong tháng – không để tồn sang tháng sau. Tôi phải làm thêm vào buổi tối hoặc cuối tuần bao lâu tùy thuộc ở mấy việc đó đã làm đến đâu. Chẳng qua là để khỏi phải mang nó theo sang tháng sau nên tôi cố hoàn thành bằng hết. Hoàn thành chúng đúng hạn là tuyệt nhất.


  Các danh mục tuần và ngày của tôi thì có độ linh hoạt cao hơn. Tôi cố gắng đặt ra các mục tiêu thực tế và làm hết sức để hoàn thành, nhưng phải làm sao cho không ảnh hưởng gì đến tiến độ danh mục tháng. Nếu các mục trong những danh sách này không hoàn thành đúng hạn, chúng có thể được dời sang hôm sau hoặc tuần sau, tôi không tự làm mình phải mất ăn mất ngủ vì chúng.


  Quan trọng là phải thường xuyên sắp xếp danh mục ngày và tuần. Thường thì tôi làm việc đó vào cuối ngày hoặc buổi tối. Như vậy tôi có thể bắt đầu ngay chương trình hành động vào sáng hôm sau. Việc xếp đặt này không làm mất quá nhiều thời gian và tôi thực sự tin rằng bỏ chút thời gian lên kế hoạch giúp tôi làm việc hiệu quả hơn. Việc lập danh mục giữ cho tôi tập trung và có trách nhiệm với các mục tiêu của mình.


  Những người hiệu quả nhất mà tôi biết luôn xem hai thứ là ưu tiên hàng đầu: mục đích và hành động. Họ biết mình muốn làm gì và rồi họ làm việc đó.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Bạn không được phép ngại làm việc. Hãy xắn tay áo lên và lao vào làm. Chớ có yêu cầu người khác làm những việc mà bạn, một người sếp, còn không chịu làm.”


  “Cứ bước tới đi; hãy là hình mẫu của năng suất và hiệu quả.”


  “Có kì vọng rõ ràng là mấu chốt cho thành công. Tôi không chỉ làm cho người khác biết kì vọng của tôi là gì, tôi còn trở thành hình mẫu đại diện cho kì vọng đó nữa.”


  TÔI KHÔNG RẢNH


  Gặp gỡ ăn sáng không phải là sở thích của tôi. Nếu bạn rủ tôi đi ăn sáng, hầu như tôi luôn từ chối. Họp vào buổi sáng ư? Tôi xin kiếu. Tôi luôn có sẵn vài “việc khác”. Những việc khác đó không bao gồm gặp gỡ hay sự kiện gì hết, chỉ là công việc mà thôi. Buổi sáng là khoảng thời gian quý giá nhất đối với tôi và tôi sử dụng nó cho những nhiệm vụ lớn hằng tháng của mình. Đó là lúc tôi tập trung cao độ cho những ưu tiên quan trọng nhất.


  Cuốn sách này được viết vào những buổi sáng. Với những nhiệm vụ cần đến toàn bộ sự tập trung và năng lượng, tôi thực hiện trong buổi sáng. Buổi chiều là thời gian để tôi họp hành, gặp gỡ, trả lời điện thoại và email và làm những việc có mức ưu tiên thấp hơn.


  Sau rất nhiều năm, cuối cùng tôi cũng tìm ra cách làm chủ dòng năng lượng tinh thần tự nhiên của mình. Khi tôi thấy dễ chịu và hưng phấn nhất, tôi dành mọi năng lượng tâm trí và thể chất tập trung xử lí những nhiệm vụ quan trọng nhất. Với những khoảng thời gian mà não bộ không hoạt động mạnh nhất, tôi sẽ giải quyết những nhiệm vụ ít áp lực hơn cùng những việc đòi hỏi năng lượng tinh thần tối thiểu, xem như những cữ thể dục giữa giờ nhẹ nhàng.


  Để thực hiện những công việc quan trọng của tổ chức, chúng tôi cần phải có những khoảng thời gian lớn không bị ngắt quãng. Theo đó, lãnh đạo cần phải chia thời gian riêng cho những nhiệm vụ này. Cánh cửa của chúng tôi đóng lại (đôi khi đúng theo cả nghĩa đen) kèm với thông báo rằng chúng tôi không thể đi họp hay bị chen ngang trong khi đang phải “cày” cho những dự án lớn. Đó là khoảng thời gian mà chúng tôi có quyền bảo vệ và tránh cho nó bị cướp mất hay bị ngắt quãng, gây ra những xao nhãng không đáng có.


  Chúng ta mỗi người một khác. Thời gian tốt nhất cho tôi tập trung và làm việc hiệu quả nhất là vào buổi sáng. Với một số người khác, đó có thể là buổi chiều hoặc buổi tối. Hãy tìm ra khoảng thời gian làm việc tối ưu của riêng bạn và coi trọng nó, vì đó chính là lúc những nhiệm vụ lớn mà bạn đảm trách có thể có những bước tiến quan trọng và được hoàn thiện mĩ mãn.


  LẦN LỮA VÀ CHỐNG ĐỐI


  Thể nào cũng có lúc sức ì và sự chống đối thắng thế. Việc khởi sự sẽ khó hơn mọi khi và đích đến xem ra xa hơn trước, còn khát khao và tập trung thì phai nhạt đi.


  Chiến lược then chốt của tôi nhằm giải quyết tình trạng ì ạch là phải có một lịch biểu và bám chặt vào đó. Khi tôi viết, tôi bắt đầu lúc 8 giờ sáng hằng ngày. Chưa chắc ngày nào tôi cũng biết nên viết gì nhưng tôi cứ ngồi vào bàn và bắt đầu. Quy trình làm việc vào đúng thời gian đã định là quan trọng lắm, nhất là khi bản thân tạm thời mất đi động lực. Khi bạn ngồi làm việc ngày qua ngày đúng vào giờ đã định thì rốt cuộc các ý tưởng cũng sẽ đến.


  Tôi chỉ có thể duy trì từ ba đến bốn giờ tập trung hết mức như vậy rồi sự chú ý giảm dần. Nhưng tôi đã sẵn biết điều này và không cố chống lại. Tôi chỉ tự nhủ sẽ bắt đầu lại vào ngày mai, đúng 8 giờ sáng, buổi mà năng lượng tập trung của tôi là cao và hiệu quả nhất.


  Cứ ngồi đó chờ có hứng rồi mới làm chẳng qua là dấu hiệu của sự lần lữa. Chờ hứng làm việc nổi lên rồi mới làm việc thật chẳng khác nào há miệng chờ sung. Trên thực tế, mỗi người trong chúng ta đều đồng thời đảm nhiệm nhiều nhiệm vụ khác nhau với các mức yêu cầu khác nhau, do vậy phải lên lịch kĩ lưỡng để luân phiên xử lí các việc này; còn nếu cứ lần lữa thì chẳng bao giờ bạn hoàn thành công việc đúng thời hạn đâu. Ta phải biết cách bắt đầu và hoàn thành công việc giữa lúc rối rắm và lộn xộn.


  Con người hoàn toàn có thể tập những thói quen và nghi thức làm việc để giúp bản thân làm việc trong những lúc rối trí và mọi sự bộn bề. Một trong các dấu hiệu cho thấy tôi đã tập trung và sẵn sàng làm việc là tư thế của tôi. Thường thì tôi ngồi thả lỏng, nhưng khi đã tập trung thì tôi ngồi thẳng lưng. Đây là đặc điểm tôi được người khác nói cho biết, chứ chính tôi cũng không nhận ra.


  Ngoài ra, tôi biết điều này nghe có vẻ phản duy lí nhưng tôi là người không mấy ưu ái từ “hoàn hảo”. Với tôi, nó giống như cách viện cớ cho sự lần lữa, không quyết tâm hoàn thành công việc. Tôi nhận thấy, khi một người quá sốt sắng với tiêu chí hoàn hảo thì đồng thời họ cũng tạo ra rào cản đối với khả năng hoàn thành công việc. Trên thực tế, chẳng có gì là hoàn hảo, mọi thứ không bao giờ đúng chuẩn cả. Hoàn hảo chỉ là ảo tưởng. Đúng chuẩn là phi thực tế. Những thứ như thế không tồn tại được trên đời; những gì tồn tại đều ít nhiều có sự chắp vá. Sự hoàn hảo chỉ là thứ giữ người ta ở cách xa vạch đích hoàn thành công việc mà thôi.


  PHẢI THỰC TẾ


  Một số công việc phải mất hàng tháng hoặc thậm chí hàng năm mới có thể hoàn thành. Chúng đòi hỏi người lãnh đạo phải lên kế hoạch sao cho có phương pháp và có khung thời gian thực tế. Tôi thường gặp những người có những mục tiêu thực tế nhưng khung thời gian hoàn thành công việc lại quá tham vọng. Khi mọi việc không đi theo kế hoạch, những người đó thường có xu hướng bỏ cuộc hoặc thất bại.


  Một số kế hoạch quá tham vọng, tầm cỡ của chúng quá lớn nên phải đặt lịch biểu tương xứng cho chúng. Viết bản thảo này rồi “dựng” nó cho ra hình một cuốn sách, tôi mất đến 18 tháng, từ lúc bắt đầu đến khi kết thúc. Mất nhiều thời gian như vậy không phải là do tôi ảo tưởng sẽ hoàn thành nó thật dễ dàng và nhanh chóng. Mà là do tôi đã được lên kế hoạch một cách công phu và hoàn thành đâu vào đấy từng bước những nhiệm vụ nhỏ để có được một sản phẩm hoàn chỉnh nhất trong khả năng.


  Khi sắp sửa thực hiện một dự án lớn, hãy bắt đầu với cái kết trong đầu và cân nhắc tất cả các bước cần phải làm từ đầu đến cuối, để đến được cái kết đã định sẵn. Tập trung vào tiến độ vì bạn sẽ cần đến sức chịu đựng để đi đến cùng đấy. Đặt ra một quy trình làm việc thật phương pháp, với chủ đích hướng tới mục tiêu của mình.


  Khi đã làm việc thật lâu với nỗ lực hết mình, hãy tạm nghỉ vì nếu không ta sẽ dễ suy sụp sức lực. Trong quá trình theo đuổi dự án này, ta nên chọn những kì nghỉ giải lao ngắn ngủi, nếu nghỉ dài thì khi quay trở làm việc ta sẽ khó lòng bắt nhịp lại và dễ bị trượt khỏi mục tiêu tiến độ.


  PING, PONG VÀ LÀM NHIỀU VIỆC MỘT LÚC


  Bạn có thể nhận làm nhiều dự án, miễn là thu xếp ổn thỏa thời gian biểu để các dự án không “ngáng chân” nhau. Lỡ như công việc bị gián đoạn và phải một thời gian sau đó bạn mới có thể trở lại với nó, thì việc tái khởi động khó khăn và cũng mất nhiều thời gian hơn bạn tưởng rất nhiều. Quá trình khởi sự rồi dừng, bỏ đấy rồi quay lại, bỏ xuống rồi nhặt lên gây tổn thất lớn cho hiệu quả làm việc và tinh thần của tất cả con người trên hành tinh này.


  Tính hiệu quả sẽ không được nâng lên nếu tâm trí bạn bận giải quyết một lúc nhiều việc. Đa nhiệm không đảm bảo tính hiệu quả. Con người chỉ có khả năng làm nhiều hơn một việc chỉ khi đó là các hoạt động đã thành vô thức và được rèn luyện thành thói quen như bước đi, rửa bát đĩa hay quét nhà. Thế nhưng khi làm những việc đòi hỏi trình độ tư duy cao thì không thể làm nhiều việc cùng lúc được – chỉ có thể làm tuần tự, xong hẳn một công đoạn rồi tạm thời chuyển sang giải quyết một khâu ở dự án khác chẳng hạn.


  Khi nghĩ rằng bản thân có thể làm nhiều việc một lúc, thực ra ta chỉ đổi qua đổi lại mấy công việc với nhau trong khi hiệu quả chẳng mấy cải thiện, có khi còn thấp hơn nhiều – và do đó mức độ chính xác cũng không cao – so với sự tập trung vào chỉ một việc trong một thời gian dài.


  Một dạng đảo việc khác đang ngày càng phổ biến hơn nhưng lại khó nhận ra hơn, đó là những tiếng “ping” hoặc “pong” ở các thiết bị như điện thoại di động, các ứng dụng chat chit,... làm ngắt dòng công việc. Ngay cả khi không trả lời ngay thì những âm thanh báo hiệu có tin nhắn hay email mới đó vẫn làm ngắt mạch tập trung làm việc trong đầu ta trong giây lát.


  EMAIL SUỐT NGÀY LÀM MẤT THỜI GIAN VÀ GÂY XAO NHÃNG


  Một nghiên cứu của Viện McKinsey Global ghi nhận rằng một nhân viên trung bình bỏ ra 28% thời gian để đọc, viết hoặc trả lời email(1). Khi tôi nói chuyện với các lãnh đạo về những việc làm họ mất thời gian làm việc nhiều nhất thì email luôn đứng gần đầu bảng. Tôi cũng tin rằng email lấy đi của tôi nhiều thời gian hơn mức cần thiết.


  (1). Tài liệu “The Social Economy: Unlocking Value and Productivity Through Social Technologies” do Michael Chui và đồng sự thực hiện, McKinsey Global Institute, năm 2012, http://mckinsey.com/industries/high-tech/ourinsights/the-social- economy. (TG)


  Cần phải nói rõ rằng cách mỗi người xử lí email là khác nhau. Tôi không được quy củ và rành công nghệ cho lắm nên không cài đặt sắp xếp email và dữ liệu theo mã màu hay một quy tắc phân loại nào đó. Tuy thế tôi đã tập được những thói quen sau đây nhằm giúp bản thân quản lí email của mình:


  • Tôi cố gắng kiểm tra email mỗi ngày. Tôi nhận thấy rằng nên xóa email ngay trong hôm nay thay vì để sang hôm sau. Với tôi thì bí quyết là giữ hộp thư sạch với thật ít email chờ trả lời.


  • Tôi yêu cầu ngừng cc nếu thấy chuỗi email không liên quan tới tôi. Điều đó nhắc những người trong nhóm trao đổi cân nhắc xem lần sau có cần đưa tôi vào khi họ bắt đầu một chuỗi email hay không.


  • Khi nhận được một email mà thấy rằng đáng lẽ nên gửi cho một người khác, tôi sẽ dành thời gian để giải thích cho người gửi rằng tại sao họ nên gửi cho người đó. Một chút thời gian trao đổi và khai vấn sẽ giảm bớt các tin nhắn không cần thiết gửi đến tôi trong tương lai.


  • Tôi viết các email ngắn. Email dài thường tốn nhiều thời gian hơn là một cuộc trò chuyện điện thoại ngắn. Nếu email mà phải mất hơn 5 phút để soạn thì tôi sẽ gọi điện nói chuyện trực tiếp.


  • Tôi không tổ chức “họp” trên email, trong trường hợp bị đưa vào một cuộc họp như vậy, tôi sẽ nhanh chóng kết thúc nó. Khi một email biến thành cuộc trao đổi qua lại, tôi đề nghị người ta chuyển sang dùng điện thoại hoặc gặp trực tiếp.


  • Một chiến lược tôi mới sử dụng là unsubscribe luôn vô số thư tin tức hay thư quảng cáo đổ dồn vào hộp thư của mình. Trước đây tôi phải mất công xóa các email đó mỗi ngày thay vì chỉ đơn giản là ngưng theo dõi chúng.


  Email là một công cụ tuyệt vời. Có điều nó dễ làm người dùng lọt vào trận đồ bát quái. Hãy nhớ rằng, nếu không có các thói quen tốt và một hệ thống xử lí khoa học thì email sẽ ngáng đường hiệu quả làm việc của bạn đấy.


  CUỘC HỌP KINH HỒN


  Ngoài email, những cuộc họp thường được nhắc đến trong những cuộc trò chuyện của tôi với các lãnh đạo như một thứ gây bực mình và là rào cản đối với tính hiệu quả. Họp hành tốn nhiều thời gian và nhiều khi gây ra cảm giác khoảng thời gian đó bị lãng phí. Tuy nhiên, các cuộc họp là cần thiết cho việc chia sẻ thông tin, ra quyết định và khuyến khích đổi mới.


  Ta không thể bỏ các cuộc họp được; chúng vẫn sẽ diễn ra. Nhưng ta có thể giảm thời gian họp hành bằng cách lên kế hoạch kĩ càng. Có hai câu hỏi mấu chốt tôi luôn đặt ra trước tiên:


  1. Tại sao ta phải họp?


  2. Ai tham dự cuộc họp?


  Người ta thường tổ chức họp chỉ để mà họp. Sáng thứ Hai thường có một cuộc họp vì “À, bao giờ sáng thứ Hai chúng ta chả phải họp – đó là lúc mọi người gặp nhau mà”. Thực ra cuộc họp đó là không cần cần thiết.


  Trước hết ta phải làm rõ mục đích của cuộc họp và cân nhắc kĩ xem có cần phải họp hay không. Thứ hai, cần làm rõ những ai phải tham dự cuộc họp. Nếu chỉ có vài người phát biểu trong cuộc họp toàn khối hay toàn công ty thì đó là dấu hiệu cho thấy trong phòng họp có nhiều người thừa.


  Trừ phi cuộc họp chỉ đơn giản là thông tin cho mọi người biết một việc gì đó, còn thì những người tham dự nhất thiết phải có cái gì đó đóng góp trong cuộc họp. Tôi nhận thấy tốt nhất là nên có những cuộc họp thường xuyên, nhỏ và ngắn gọn thôi với đúng người tham dự, thay cho những cuộc họp lớn, dài dòng với hầu hết thành phần tham dự là người không buộc phải có mặt.


  Khi cuộc họp được chuẩn bị thấu đáo và được tổ chức hiệu quả, chúng giúp ích rất nhiều cho việc nâng cao năng suất hoạt động của tổ chức. Các cuộc họp phải là công cụ thúc đẩy sự hiệu quả chứ không phải trở thành rào cản.


  THỜI GIAN LÀM VIỆC


  Một phần tư dân số bảo rằng họ làm việc 45-50 giờ mỗi tuần và khoảng một phần ba cho biết họ làm hơn 50 giờ mỗi tuần(1). Ở đầu trên của dải phổ, một nghiên cứu của Gallup nhận thấy có 12% người đi làm nói họ làm việc hơn 60 giờ mỗi tuần(2).


  (1). Theo báo cáo “Longer Work Days Leave Americans Nodding Off on the Job” do National Sleep Foundation lập năm 2008, https://sleepfoundation.org/media- center/press-release/longer-work-days-leave-americans-nodding-the-job. (TG)


  (2). Theo báo cáo “Self-Employed Workers Clock the Most Hours Each Week” của Lymari Morales, Gallup Inc., năm 2009, http://gallup.com/poll/122510/ selfemployed-workers-clock-hours-week.aspx. (TG)



  Tôi tin rằng tính hiệu quả gắn liền với cách làm chứ không phải là số giờ làm việc. Tuy vậy, chừng nào ta còn làm việc tập trung với năng lực cao và vững vàng thì chừng đó ta còn có thể công nhận làm 50 giờ một tuần cho hiệu quả cao hơn 40 giờ. Nhưng cũng có thể có người làm việc 30 giờ mỗi tuần mà vẫn hiệu quả hơn người làm 50 giờ. Vấn đề làm như thế nào mà thôi.


  Phần lớn chúng ta có thể làm vượt năng suất của bản thân trong vài tuần. Với tôi, việc đó thường xảy ra khi phải dốc sức hoàn thành một dự án – nhìn thấy trước cái đích trước mặt thường đem lại cho tôi sức chịu đựng cho những cú tăng tốc cuối cùng. Tôi có thể giữ tập trung vì thấy háo hức sắp về đến đích, và tôi còn hiểu rằng nỗ lực vượt mức đó chỉ là tạm thời.


  Tôi tin rằng ta phải để ý cân nhắc xem vì sao mình phải dốc sức nhiều như vậy. Trường hợp của bạn là cá biệt và những giờ bạn làm việc có thể phù hợp với bạn. Tuy nhiên theo kinh nghiệm của tôi, tôi đã từng thấy nhiều người bận bịu chỉ vì... họ thích bận bịu mà thôi.


  Nhiều người trong chúng ta có cảm giác thỏa mãn tự nhiên khi bận rộn. Ta cảm thấy mình được cần đến và quan trọng. Nhưng bận rộn cũng có thể trở thành điều bực mình ngăn cản ta làm những việc đáng làm hơn cả. Người hiệu quả coi việc bận rộn không phải là dấu hiệu thể hiện bản thân quan trọng hay có giá trị, mà nó có thể là dấu hiệu của sự lười biếng, thiếu tập trung hay phung phí năng lượng.


  Nếu người ta bận quá đến mức lúc nào cũng ngồn ngộn công việc, vậy thì có gì “sai sai” trong cách họ làm việc chăng? Tại sao họ không tính xem làm thế nào thì có thể hết bận? Bận rộn ngăn ta tập trung hoàn toàn cho một vài nhiệm vụ mấu chốt. Danh nhân, nhà tư tưởng, triết gia và nhà thơ Henry David Thoreau có câu sau rất nổi tiếng: “Thế chưa đáng gọi là bận; vì ta là kiến mà. Vấn đề là: ‘Ta đang bận làm chuyện gì vậy?’”.


  KHỐI LƯỢNG CÔNG VIỆC LÍ TƯỞNG?


  Khó mà tính chính xác tỉ lệ tương quan giữa số giờ ta làm việc với mức tới hạn khi hiệu suất của ta bắt đầu giảm. Phần lớn chúng ta có thể nhận biết rằng đến một điểm nào đó, hiệu suất làm việc của bản thân tụt dốc đột ngột. Giới hạn của tôi là làm việc liên tục chín tiếng mỗi ngày. Một nghiên cứu mới đây cho thấy công suất làm việc của một người tụt dốc sau trung bình một tuần làm việc 50 giờ và còn sụt giảm nghiêm trọng hơn sau mốc 55 giờ(1).


  (1). Tài liệu “The Productivity of Working Hours” do John Pencavel thực hiện, Đại học Stanford và Viện Nghiên cứu Lao động, năm 2014, http://ftp.iza .org/dp8129.pdf. (TG)



  Có những ngoại lệ, nhưng đối với phần lớn mọi người, tính hiệu quả bắt đầu giảm sau tám hoặc chín giờ làm việc liên tục trong ngày. Nếu ta gắng sức quá một mức nhất định, kết quả là giờ cuối ta làm được ít hơn so với giờ đầu.


  Hiện tại tôi hài lòng với lịch làm việc của mình. Tuần làm việc bình thường của tôi có tổng cộng 55 giờ. Vài buổi tối trong tuần tôi dành một giờ để trả lời email và lên kế hoạch làm việc cho ngày hôm sau. Cuối tuần tôi thường làm việc một buổi sáng. Nhờ vậy tôi có thêm một khoảng thời gian đảm bảo mức làm việc hiệu suất cao. Mỗi năm tôi bỏ ra năm tuần nghỉ phép, trong thời gian đó tôi trả lời email 30-60 phút mỗi ngày. Tôi còn năm tuần nữa làm việc ít giờ hơn bên ngoài văn phòng của mình.


  Quan trọng hơn cả với tôi, đó là nhịp độ làm việc mỗi ngày và mỗi tuần. Tôi hài lòng, gia đình tôi hài lòng, và tôi có đủ thời gian để theo đuổi những đam mê khác của mình. Có một dạo tôi làm tới gần 60 giờ mỗi tuần và thấy rằng làm như vậy thì căng thẳng quá. Những giờ làm thêm đó dần dần bắt tôi trả giá. Tôi không thể theo đuổi các đam mê khác của mình, vợ tôi bắt đầu phát bực khi tôi “chiếm dụng” khoảng thời gian dành cho cô ấy để làm việc, cuộc sống cá nhân bất ổn cuối cùng ảnh hưởng không hay đến niềm vui làm việc của tôi.


  Các lãnh đạo tôi phỏng vấn khi viết cuốn sách này ai cũng có lịch biểu làm việc của riêng mình. John Neufeld, người từng chia sẻ những điều tâm đắc ở Chương 6, làm việc 50 giờ mỗi tuần và có bốn tuần nghỉ phép mỗi năm (và một khi đã đi nghỉ thì ông hoàn toàn không dính dáng gì tới công việc nữa). Vào các buổi tối và cuối tuần, ông chỉ làm những việc có tính sự kiện như họp ban giám đốc hay các sự kiện gây quỹ. Jeff Schmidt, người xuất hiện ở Chương 1, làm việc hơn 60 giờ mỗi tuần, nhưng anh lại nghỉ phép tới 13 tuần một năm! Anh thường xuyên làm việc buổi tối và cuối tuần những khi không đi nghỉ.


  Điều lí thú ta thấy ở đây là John, Jeff và tôi đều sắp xếp lịch làm việc của mình khác nhau nhưng số giờ làm trung bình hằng năm của chúng tôi lại tương đương nhau. Mặc dù phần lớn lãnh đạo tôi phỏng vấn làm việc ít nhất 50 giờ mỗi tuần, nhưng không có một tiêu chuẩn thời gian nào cụ thể cho từng người. Việc lên lịch này hoàn toàn tùy vào mỗi người (tức là tùy vào khả năng tự nhận thức của các sếp đấy!).


  GIỜ NHÀ NÔNG


  Ai từng làm nông đều hiểu ngay chân lí sau: “Đến 9 giờ sáng nhà nông đã làm nhiều hơn người ta làm cả ngày”. Tôi đã kể về đam mê làm nông của anh tôi trong Chương 2. Nhưng anh không chỉ đam mê, anh còn làm việc lâu hơn và vất vả hơn hầu hết những người làm nông mà tôi biết. Hầu như sáng nào anh cũng dậy rõ sớm để vắt sữa bò, và anh làm đến tận tối muộn; anh gieo trồng, cắt cỏ và thu hoạch suốt chín tháng mỗi năm.


  Từ tháng Tư đến tháng Mười, anh làm việc 80 giờ mỗi tuần. Mỗi năm anh chỉ nghỉ một tuần và một vài ngày cuối tuần. Khả năng và khát khao làm việc nhiều giờ của anh vượt xa tôi hay hầu hết các lãnh đạo tôi biết. Giờ giấc làm việc của anh tôi là vượt trội và hiếm có. Nhưng hay nhất là anh vẫn làm việc như vậy năm này qua năm khác. Nó không hạ gục được anh; anh quả thực hạnh phúc hơn hẳn hầu hết những người chỉ làm việc 40 giờ mỗi tuần mà tôi biết. Anh yêu công việc của mình và không hề phàn nàn gì về giờ giấc.


  Mặc dù tôi cảnh báo chuyện làm việc quá giờ, nhưng sự thực là có một số người có thể làm việc theo cách đó mà gây ra rất ít phản ứng phụ. Tôi cho rằng đó là ngoại lệ chứ không phải tiêu chuẩn. Các nông dân tôi biết thường coi công việc của mình là “lối sống”. Đam mê của họ đối với đất đai và gia súc, kết hợp với sự thỏa mãn cá nhân có được từ cuộc sống đó, khiến họ không nghĩ đến làm việc theo giờ.


  Peter Loewen, người có những điều tâm đắc chia sẻ trong Chương 8, cũng làm theo “giờ nhà nông”. Đối với các tháng từ tháng Tư tới tháng Mười, anh làm việc 85 giờ mỗi tuần, năm tháng còn lại thì 40 giờ. Anh nghỉ ba tuần mỗi năm, nhưng kể cả khi nghỉ phép hay cuối tuần, muốn bắt anh làm việc lúc nào cũng được.


  Cũng giống như anh tôi, Peter hài lòng với công việc và cuộc sống của mình. Khi tôi hỏi về giờ giấc làm việc lâu bền của anh, anh chỉ đáp lại ngắn gọn: “Đó là cuộc sống tốt đẹp”.


  GIẤC NGỦ VÀ SỨC KHỎE


  Khi ai đó làm việc quá nhiều giờ liên tục, sức khỏe của họ dễ bị suy giảm. Họ thường kém ăn, ít ngủ và không tập thể dục thao được nữa. Đặc điểm quan trọng mà tôi nhận thấy ở những lãnh đạo giỏi là họ đều mạnh khỏe. Họ tập luyện thể chất đều đặn, ăn tốt và ngủ đủ giấc cần thiết. Người khỏe mạnh thì tinh thần luôn sảng khoái hơn, có nhiều năng lượng hơn và làm được nhiều việc hơn.


  Vợ tôi cứ nhất quyết cho rằng bọn trẻ phải ăn sáng đàng hoàng – nhất là vào những ngày phải chơi thể thao hay thi thố. Cô ấy phải bảo đảm bọn trẻ ăn bữa sáng đủ protein và các dưỡng chất cần thiết vì nghiên cứu cho thấy những thứ đó giúp ta cảm thấy no lâu hơn và cho não năng lượng cần thiết để hoạt động tối ưu.


  Hay một cái là người ta có thể nhịn đói cả tuần và mặc dù khó chịu và sút cân nhưng vẫn hoạt động được. Trái lại, chỉ vài ngày không ngủ là ta dễ mất định hướng và không thể nhấc tay nhấc chân nổi. Bất chấp điều đó, đã có những người khẳng định rằng họ có thể đánh đổi giấc ngủ lấy kết quả công việc tuyệt vời. Tôi tuyệt đối không tin chuyện đó!


  Ngủ là nhu cầu sinh học cơ bản và quan trọng, thậm chí có tính sống còn. Ngủ tốt không chỉ giúp tôi duy trì sức làm việc dẻo dai mà còn giúp tôi giữ cho ý thức luôn tỉnh táo khi sinh hoạt và vận động, nhất là vào những lúc đạp xe trên núi. Tôi thường xuyên ngủ ít nhất tám tiếng, thường là chín tiếng, mỗi đêm. Điều đó giúp tôi bắt đầu ngày của mình thật khỏe khoắn và suy nghĩ sáng suốt hơn. Tôi làm việc hiệu quả hơn và là người lãnh đạo tốt hơn nhờ ngủ đủ giấc, ngủ đúng giờ kèm theo những thói quen sinh hoạt và rèn luyện hợp lí.


  DẪN DẮT TỔ CHỨC SAO CHO THẬT HIỆU QUẢ


  Chỉ cần đặt chân vào các tổ chức có kết quả hoạt động và kinh doanh hiệu quả, tôi cảm nhận ngay được vì sao họ làm được như vậy qua không khí làm việc. Thay vì tuần tự đi hết quy trình, người ở đó làm việc có chủ kiến và có mục đích.


  Nhân viên tin cậy ở lãnh đạo và ở chính mình. Công việc được hoàn thành nhanh chóng, hiệu quả và chất lượng.


  Thách thức đối với một lãnh đạo không chỉ là duy trì mức độ hiệu quả của chính mình mà còn là giúp nhân viên của mình làm việc hiệu quả hơn bằng cách lan rộng sự hiệu quả ra cả tổ chức. Bạn có thể trở thành một tấm gương làm việc hiệu quả để giúp nhân viên noi theo và nhận thức được họ nên làm việc ra sao. Nếu muốn tạo ra văn hóa hiệu quả, hãy làm cho người ta thấy. Hãy là tấm gương cho người ta noi theo.


  Ở ACHIEVE và CTRI, tính hiệu quả – làm việc chăm chỉ và hoàn thành công việc – là một trong những giá trị cốt lõi. Chúng tôi yêu cầu nhân viên và cả tổ chức phải làm việc hiệu quả. Chúng tôi không chấp nhận mức xoàng xĩnh. Một đội ngũ không thể tự nâng mình lên chính là nguy cơ làm cho những người khác và cả tổ chức bị kéo xuống.


  Lãnh đạo một tổ chức xây dựng môi trường văn hóa hiệu quả, ta cần phải kết hợp chặt chẽ các nguyên tắc đã bàn đến trong Chương 1, về động lực và sự gắn bó của nhân viên. Hai điều này kết cấu khăng khít với nhau. Không thể có lực lượng lao động hiệu quả mà không có các nhân viên có động lực và gắn bó.


  Trước hết hãy tập trung vào động lực và sự gắn bó của nhân viên – hiệu quả khắc sẽ đến. Tính hiệu quả là kết quả của sự gắn bó và các thói quen tốt. Ta có thể chia sẻ những điều tâm đắc với nhân viên, có thể dạy họ những thói quen và kĩ năng để họ làm việc hiệu quả hơn, nhưng sẽ không ích gì nếu họ không sẵn có sự gắn bó và động lực làm việc chăm chỉ.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Nếu ta vun đắp lòng trung thành, sau đó là đạo lí, chất lượng làm việc, rồi thì tinh thần làm chủ công việc sẽ đến thôi.”


  “Để biến nơi làm việc trở nên hiệu quả hơn, quan trọng hơn cả là tạo nên một môi trường an toàn và niềm nở cho nhân viên làm việc và dốc hết sức lực.”


  “Khi nhân viên được quan tâm tốt, họ có thể trở nên hiệu quả hơn.”


  THÚC ĐẨY SỰ HIỆU QUẢ


  Trong việc tập trung cao độ vào các nhiệm vụ tháng và nghiêm túc dành ra thời gian để làm việc cho các dự án của mình, tôi luôn ý thức rõ ràng bản thân phải có quyết tâm và phải thấu triệt tầm quan trọng của những gì mình đang làm. Những nhiệm vụ phải được thực hiện đúng và kịp thời.


  Tôi cố gắng truyền cảm hứng cho nhân viên làm việc với cường độ như mình. Tôi được thôi thúc phải làm cho tổ chức của mình trở nên tốt hơn. Một trong những vai trò của tôi ở cương vị lãnh đạo là truyền đạt rõ ràng những mục tiêu và nhiệm vụ được ưu tiên, sau đó tôi phải khích lệ nhân viên hoàn thành chúng.


  Khi nói chuyện với nhân viên về các dự án và mục tiêu, tôi thường dùng từ thôi thúc, đẩy mạnh, nhanh chóng, ra sức và chăm chỉ để mô tả cách thực hiện công việc. Ta cần ai đó thúc đẩy dự án này, tất cả chúng ta phải ra sức để biến mục tiêu này thành hiện thực. Ta cần đẩy nhanh nhiệm vụ này cho kịp thời hạn. Sự thôi thúc đẩy mạnh và nhanh chóng đó được tiếp sức bởi ý thức quyết tâm của tôi. Mọi việc cần phải được thực hiện đúng, nhanh và kịp thời.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  JOE GRIESER, Trang trại sữa Grieser


  Joe sở hữu và điều hành một trang trại sữa nhỏ và có tổ chức cùng với vợ và các con lớn, thêm một vài người làm thời vụ. Sự kết hợp của niềm đam mê trang trại với sự tập trung của anh vào tính hiệu quả đã giúp anh trở thành một lãnh đạo mà những nông dân mới và khao khát lấy làm tấm gương.


  Càng lớn, tôi càng trở nên khôn ngoan hơn trong cách mình làm việc. Theo nhiều lẽ, tôi cảm thấy như giờ đây mình làm được nhiều hơn thuở hai mươi. Quả thực việc đó cũng đơn giản. Nếu đi từ nơi này sang nơi khác, tôi chỉ việc bỏ cặp xô xuống ngay nơi lát nữa có thể dễ dàng cầm lên mà không phải mất thêm một bước nào. Những thứ giản đơn như thế tạo ra khác biệt trong suốt một ngày dài làm việc.


  Để làm hết mọi việc ở trang trại đòi hỏi tôi phải bắt đầu từ sáng sớm. Nhấn nút báo lại báo thức không phải là một lựa chọn. Kể cả khi không thích thế thì tôi vẫn phải dậy sớm. Nếu tôi bắt đầu muộn thì công việc trong ngày sẽ làm không xong. Bắt đầu sớm và hoàn thành những việc vặt buổi sáng có nghĩa là tôi có thể chuyển sang với các ưu tiên chính của mình được rồi.


  Các ưu tiên chính của tôi cái nào cũng gắn với thời hạn. Những thời hạn đó không ghi ra ở đâu hết mà nằm cả trong đầu tôi. Yến mạch phải gieo trước tháng năm, đại mạch trước tháng mười, bắp trước 25 tháng năm, cứ thế... Làm đúng những thời hạn đó rất quan trọng để mọi việc suôn sẻ.


  Liệu tôi có phải làm việc muộn vào ban đêm hay làm lâu hơn vào cuối tuần hay không được quyết định bởi thời gian đến đích còn bao lâu. Có các ngày tháng riêng biệt trong đầu giữ cho tôi không chệch mục tiêu. Tôi nghĩ mình học được điều đó từ ông chú tôi – ông luôn gieo hạt trong khi người ta chỉ vừa mới nhắc đến chuyện đó. Ngay cả khi về già rồi ông vẫn làm được nhiều việc hơn phần lớn người khác mà tôi biết trong một thời gian ngắn, vì ông luôn hết sức tập trung vào việc làm đúng thời hạn, nếu không phải sớm hơn.


  Trong nông nghiệp, để tiếp tục công việc ta phải là người lạc quan vì nhiều lúc mọi việc trông có vẻ không ổn. Cuộc sống nhà nông là không thể nói trước, có khi mọi việc vừa mới xuôi chèo mát mái thì máy móc hỏng, trời không mưa hoặc mưa như trút, hoặc tiền bạc eo hẹp.


  Khi mọi việc không được suôn sẻ, tôi làm việc để giữ tích cực. Tôi luôn bảo các con trai, “Rồi đâu sẽ vào đó thôi”. Cứ bền chí mà làm rồi mọi thứ sẽ đâu có đó. Nhưng vào những lúc khó khăn ta vẫn phải tiếp tục làm mới được. Không thể cứ khoanh tay ngồi đấy mà công việc tự xong được đâu.


  Nếu ta say mê nghề nông thì ngay cả khi khó khăn ta vẫn làm như thường. Đam mê và chăm chỉ là mấu chốt trong cách sống này. Không có thì chỉ thất bại.


  Joe Grieser


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Bạn đặt ưu tiên công việc có giá trị cao trước công việc có giá trị thấp như thế nào?


  2. Bạn dùng (hoặc có thể đã dùng) chiến lược gì để có thêm thời gian làm những việc giá trị cao?


  3. Ngày hoặc tuần làm việc của bạn có nhiều những việc chồng chéo, email và họp hành xen vào không? Bạn có thể làm gì để những việc đó tiêu tốn ít thời gian lại?


  4. Bạn có vui với mức độ hiệu quả trong tổ chức của bạn không? Nếu không thì bạn có cách nào để nâng cao hiệu quả không?
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Sáng tạo và đổi mới 
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  ẢO TƯỞNG RƯỢU LẬUHồi còn nhỏ anh em chúng tôi rất hay sáng tạo ra các trò chơi – chúng tôi luôn đổi mới và tạo ra thứ gì đó. Trong nhà, LEGO là những món đồ chơi chính của chúng tôi. Đó không phải là những khối LEGO mới, cầu kì đi kèm hướng dẫn tỉ mỉ đâu. LEGO của chúng tôi là các khối xây dựng căn bản đòi hỏi chúng tôi phải tưởng tượng xem với nó mình có thể làm được gì, chẳng hạn như chúng tôi đã từng xây nên những thành phố và trang trại.


  Vui chơi ngoài trời còn vui hơn nhiều. Cách xa con mắt canh chừng của mẹ, các ý tưởng của chúng tôi trở thành hiện thực. Chúng tôi được tiếp cận với một lô các loại công cụ, phế liệu và quan trọng hơn cả là có hẳn khu rừng để mà tha hồ khám phá. Chỉ cần có thêm ý tưởng chơi đùa là mọi chuyện càng thêm phần hấp dẫn! Tất cả những thứ đó cho chúng tôi vô số việc để làm, và vô số trò để chơi đùa thỏa thích.


  Một trong những pha cải tiến trò chơi đáng nhớ nhất của chúng tôi là tạo ra cả một bộ chưng cất rượu lậu. Bắt đầu từ đống phế liệu, chúng tôi tìm những thứ cần thiết để làm một cái nồi chưng cất nhỏ. Sau đó chúng tôi bẻ một ít bắp trên ruộng của ông bác, rồi đốt một đống lửa lớn để bắc nồi luộc bắp. Cuối cùng, chúng tôi lấy ra vài cái chai để đựng thành phẩm và chỉ cần ngồi chờ quá trình bắp lên men.


  Chúng tôi chờ điều kì diệu sẽ xảy ra, nhưng than ôi, mỗi lần chúng tôi thử thành phẩm thì chỉ toàn thấy mùi bắp ngâm – mà nếu bạn đã từng nếm thì biết, chả có gì ngon lành lắm cả. Đáng buồn là bất chấp bao nhiêu cố gắng và niềm hào hứng, chúng tôi chả cất được tí rượu lậu nào.


  ÔM ẤP ĐỨA TRẺ TRONG TA


  Anh em nhà tôi không bao giờ thiếu ý tưởng, và cách này hay cách khác, nhiều kế hoạch của chúng tôi đã thực sự được hoàn thành. Nếu một ý tưởng xoay xở không ra, chúng tôi lại nhảy sang trò khác.


  Vốn tính tò mò, ưa khám phá và hay mày mò sáng chế, một khi nảy ra ý tưởng là chúng tôi theo đuổi ngay. Chúng tôi không đoán mò, chần chừ với các kế hoạch của mình hay họp lại bàn về ngân sách. Chúng tôi cứ thế làm thử vì nỗi háo hức muốn tạo ngay ra món gì đó thú vị (trong tâm trí của tụi con nít thì mọi việc chỉ cần có thế thôi).


  Tôi có linh cảm rằng hồi nhỏ bạn cũng có những câu chuyện tương tự về những ước mơ, khám phá và sáng tạo.


  Nhưng còn bây giờ thì sao? Bạn có còn làm nên những câu chuyện mới? Là người lớn, bạn có còn mơ ước, sáng tạo và cải tiến mọi thứ quanh bạn, lòng lúc nào cũng rạo rực niềm hiếu kì giống như hồi nhỏ? Tiếc rằng tôi thấy có nhiều người lớn đã dìm chết sự tò mò thơ trẻ của họ rồi.


  Những nhà phát minh vĩ đại vẫn giữ nguyên sự tò mò của đứa trẻ bên trong. Cuộc đời họ không bị thôi thúc bởi nỗi sợ. Họ vẫn tò mò, dũng cảm, không ngừng khám phá và vượt qua các giới hạn. Họ vẫn còn nấu rượu lậu dù biết có thể thất bại.


  TIẾP THEO LÀ GÌ?


  Tiếp theo là gì? Tôi thích câu hỏi đó. Nó kích thích tôi (giống như một vài câu hỏi khác). “Tiếp theo là gì?” ám chỉ các khả năng, sự thay đổi và các ranh giới mới. “Tiếp theo là gì?” khiến cho tôi tỉnh giấc trong đêm và kéo tôi thức giấc vào buổi sáng.


  Tôi là người đầy ý tưởng. Tôi luôn suy nghĩ, mơ mộng và hoạch định tương lai. Tôi luôn lắng nghe và quan sát mọi thứ có thể giúp lóe lên trong tôi một ý tưởng nào đó. Tôi theo tính hiếu kì tìm đến những lối đi ngoằn ngoèo ẩn kín – đôi khi đúng nghĩa đen luôn! Tôi đặt ra những câu hỏi với sự tò mò của một đứa trẻ, và tôi để mở lòng cho mọi cảm hứng ùa đến với mình.


  Tôi nhận thấy rằng nếu tôi không tìm kiếm và mở lòng cho cảm hứng đến thì chắc chắn tôi sẽ không có được bất cứ ý tưởng nào. Cảm hứng không phải là thứ gì đó tự nó xuất hiện. Cảm hứng cần một đối tác sẵn lòng, một người lắng nghe, một người mở lòng, và quan trọng hơn cả là người sẵn lòng đưa tay “hứng” lấy nó rồi biến nó thành hiện thực.


  Khi ý tưởng lớn đến – bất kể tôi đang lái xe trên đường, đang tắm hay thiu thiu ngủ – một cảm giác kì bí xâm chiếm lấy tôi. Tôi tràn đầy sức sống, năng lượng và niềm hứng khởi. Tôi đắm chìm trong cảm hứng và không thể chờ đợi được: tôi phải bắt tay vào hành động ngay!


  SÀNG LỌC CÁC Ý TƯỞNG


  Từ câu hỏi “Tiếp theo là gì?” ta có thể nghĩ ra được một lô ý tưởng. Trên thực tế, ta không thể theo đuổi tất cả chúng, mà cũng không nên. Một số trong đó là ý tưởng tồi, không thì cũng không phù hợp với tổ chức của ta.


  Các ý tưởng cần phải được sàng lọc và ta cần quyết định cái nào nên theo đuổi còn cái nào nên gạt sang bên (và có lẽ những ý tưởng bỏ lại sẽ được chọn vào một thời điểm nào đó sau này). Tuy nhiên, vấn đề nằm ở chỗ với những ý tưởng tạm thời không dùng đến, có thể chúng sẽ bị ai đó tận dụng mất còn ta thì để mất cơ hội.


  Tôi dùng đến mấy bộ lọc khi quyết định xem nên theo đuổi ý tưởng nào. Trước tiên tôi nghĩ về ý tưởng và ghi lại mấy dòng để giúp bản thân tìm hiểu liệu có nên theo đuổi nó không. Tôi tự hỏi bản thân mấy câu sau:


  • Ý tưởng có thực tế không?


  • Kết quả cuối cùng có bõ công không?


  • Liệu ý tưởng này có làm ta đi chệch hướng khỏi các dự án quan trọng không?


  • Làm sao để làm cho ý tưởng đem lại giá trị?


  • Có cách nào thử nghiệm ý tưởng trước khi bắt tay vào làm không?


  Nếu vẫn còn bị cuốn vào ý tưởng, tôi sẽ bàn với những người khác trong tổ chức. Việc này cũng là để thử thách suy nghĩ của tôi về giá trị của ý tưởng. Sau những cuộc trò chuyện đó, ý tưởng hoặc sẽ lụi tàn hoặc sẽ được tôi nắm giữ chặt hơn. Một khi đã bám chặt lấy một ý tưởng cụ thể thì sẽ có hành động thực tế – tôi đã có việc phải làm.


  BẮT TAY VÀO VIỆC


  Một khi ý tưởng đã được lọc ra và tôi đã quyết định theo đuổi đến cùng thì nó phải được hiện thực hóa. Ý tưởng mà cứ là một khái niệm hay một khả năng thì ích gì? Ý tưởng cốt là để khảo cứu và tạo dựng, nhưng nó phải có tác dụng hay có tiềm năng khai thác lợi ích cho tổ chức cái đã.


  Bắt tay vào việc. Bước một bước để đưa ý tưởng vào cuộc sống. Sau đó là từng bước một nối tiếp nhau. Quá nhiều người để bản thân lệ thuộc vào việc ngồi chờ ý tưởng tìm đến, rồi lại chờ thêm chút nữa để có thể “thấy” rõ ràng hơn rồi mới chịu bắt tay vào làm. Có điều, chờ càng lâu thì cảm hứng càng chóng phai nhạt.


  Các ý tưởng cứ nằm đấy rồi bị bỏ rơi, chẳng mấy chốc sẽ tàn héo và chết hẳn. Thêm vài năm, sẽ có người khác phát hiện lại và sử dụng nó – chính là ý tưởng của bạn. Chẳng lẽ khi thấy có người biến ý tưởng của bạn – cái bạn đã lãng quên – thành hiện thực, bạn lại đi nói với bạn bè rằng: “Tôi đã nảy ra ý tưởng này trước đây mấy năm rồi nhưng không bắt tay vào biến nó thành hiện thực”? Tôi nghĩ đó không phải là chuyện hay ho gì, bởi nó gián tiếp chỉ ra rằng bạn là người không có khả năng nắm bắt lấy cơ hội ngay khi nó đang ở trong tầm tay. Vì vậy, để không phải rơi vào tình huống đó, giờ là lúc bắt tay vào việc. Hãy biến ý tưởng đã có thành hiện thực, hãy bắt tay vào việc trong khi nguồn cảm hứng và nhiệt huyết vẫn còn đầy ắp.


  TIẾP TỤC LÀM VIỆC


  Khi đưa ý tưởng vào cuộc sống, người ta thường không nhảy từ một đỉnh cao cảm hứng này sang đỉnh cao khác. Tôi nhận thấy rằng luôn có một khoảng thời gian tranh tối tranh sáng cho những việc không thú vị gì. Thời gian của tôi phần lớn dành để thử nghiệm đưa các ý tưởng của mình vào cuộc sống. Tôi gõ, tôi viết, suy nghĩ, chuẩn bị, trăn trở với các ý tưởng. Tôi tập trung, kiên trì và có phương pháp trong công việc của mình.


  Tôi đã biết cách chờ đợi đến giai đoạn khi mà mọi thứ không được như tôi dự kiến và sự bực tức len vào. Vào những lúc như vậy, quan trọng là tiếp tục làm việc. Bắt tay vào việc mới là bước đầu tiên; tiếp tục làm việc ngay cả khi bực tức và thất vọng là bước thứ hai. Ta cần làm việc không chỉ lúc mọi thứ suôn sẻ. Bình tĩnh và kiên nhẫn trong những lúc bực mình là mấu chốt để biến ý tưởng thành hiện thực.


  Tôi rất thích một câu của nhà văn William Faulkner bàn về tầm quan trọng của sự kiên nhẫn: “Tôi chỉ viết khi có hứng. May mà cảm hứng cứ đến đúng 9 giờ sáng hằng ngày”. Tức là ta cứ phải làm việc bất kể mỗi ngày ta cảm thấy thế nào.


  Thật không may là nhiều ý tưởng không bao giờ ra đời chỉ vì có quá nhiều người không bao giờ hoàn thành công việc. Họ bắt đầu với ý định tốt nhất, nhưng dọc đường thì đi chậm lại và bỏ cuộc – họ không hoàn thành những gì đã bắt đầu.


  Vậy nên làm ơn cam kết hoàn thành những gì bạn đã bắt đầu – cho ý tưởng đi qua trót lọt đi! Bạn phải kiểm soát phần này. Bạn có thể tiếp tục làm việc. Bạn có thể chọn nai lưng ra làm việc để đưa ý tưởng của mình vào thực tế cuộc sống. Bạn không thể chọn được phản hồi của mọi người khi bạn hoàn thành, nhưng bạn có thể chọn hoàn thành mọi việc.


  BƯỚC TIẾP


  Bạn đã hoàn thành! Xin chúc mừng! Giờ là tin xấu này: Không phải tất cả các ý tưởng đưa vào cuộc sống đều hay ho cả. Vì vậy, sẽ không cách gì tránh được tình trạng đã làm việc cật lực hàng giờ, hàng tháng hoặc thậm chí hàng năm trời để rồi nhận thấy rằng sản phẩm làm ra không được như kì vọng hay mong mỏi. Giống như thứ rượu lậu hồi trẻ của tôi vậy, ý tưởng không phải lúc nào cũng thành công.


  Một trong những khía cạnh quan trọng nhất của việc thiết lập nên văn hóa sáng tạo cho tổ chức là nâng niu thất bại như một phần thiết yếu của quá trình cải tiến và đổi mới. Tất cả những đổi mới đều bao gồm cả khả năng thất bại, hay ít nhất cũng là những giai đoạn thất bại. Thử-và-sai cần được coi là một bài học kinh nghiệm và là một phần của tiến trình.


  Vậy thì đừng có bí xị! Học hỏi từ sai lầm và chuyển tiếp sang ý tưởng khác của bạn. Đừng để mình kẹt lại trong nỗi thất vọng. Hoàn thành cái đã bắt đầu, nhưng nếu nó không hữu hiệu thì thử sang cái khác. Đừng rúc mãi vào thất bại mà phải học hỏi từ nó. Sau đó bước tiếp – luôn chuyển tiếp sang cái tiếp theo.


  SÁNG TẠO VÀ ĐỔI MỚI


  Tổ chức chúng tôi theo đuổi hướng đi khuyến khích tinh thần sáng tạo và đổi mới, và chúng tôi có kế hoạch và quy trình để phục vụ điều này. Chúng tôi đặt câu hỏi tiếp theo là gì, tiếp đến là sàng lọc ý tưởng, bắt tay vào việc và tiếp tục làm việc rồi sau đó bước tiếp sang ý tưởng khác nếu ý tưởng trước không thành công. Chúng tôi bắt đầu bằng cách cởi mở tâm trí và tìm kiếm ý tưởng – là phần sáng tạo. Một khi đã tóm bắt được ý tưởng, chúng tôi bắt tay vào thực hiện – là phần thực hiện cải tiến và đổi mới. Nếu ý tưởng đó thất bại, chúng tôi tìm tiếp.


  Các khái niệm sáng tạo và đổi mới thường bị dùng lẫn lộn, tuy nhiên chúng khác nhau. Cụ thể là, chúng ta không thể đổi mới mà không sáng tạo, trong khi đó ta vẫn có thể sáng tạo mà không cần đổi mới. Người ta thường gọi các ý tưởng là đổi mới trước khi cần thực sự bắt tay vào hiện thực hóa ý tưởng.


  Tổ chức của bạn thể hiện sự sáng tạo khi, chẳng hạn nhé, có một đội ngũ họp nhau lại và đưa ra cả chục ý tưởng mới.


  Tuy nhiên các bạn vẫn chưa được xem là có đổi mới chừng nào còn chưa làm gì đó để biến ý tưởng trở nên hiện hữu trong cuộc sống.


  Sáng tạo là một quá trình nghĩ ra ý tưởng mới, còn đổi mới là thực thi các ý tưởng đó. Sáng tạo là khởi đầu của một quá trình đầy tiềm năng, có thể thực sự tạo ra cả một sự đổi mới. Đổi mới đem các ý tưởng mới phát triển thành một thứ gì đó có ích. Đổi mới là giai đoạn đưa sự sáng tạo đến với cuộc sống.


  Sự sáng tạo rất quan trọng, nhưng mới chỉ là khởi đầu. Đúng, thành công và sự trưởng thành của tổ chức tùy thuộc vào sự sáng tạo, nhưng chính đổi mới mới đưa đến kết quả hiện thực. Đổi mới đưa sự sáng tạo vào thực tế và cho thấy rõ ý tưởng ban đầu là hữu ích.


  CÁC DẠNG ĐỔI MỚI


  Kết quả của một sự đổi mới có thể là sự ra đời của một sản phẩm, dịch vụ hoặc quy trình mới. Nó có thể là cách tiếp thị mới, dịch vụ khách hàng được cải tiến hay cách cơ cấu mới của tổ chức. Mỗi bộ phận hay mỗi mảng hoạt động của tổ chức đều có thể trở nên tốt hơn và hiệu quả hơn thông qua quá trình đổi mới. Và tôi khuyến khích việc này.


  Các tổ chức thường phạm phải một sai lầm phổ biến, đó là giới hạn các ý tưởng và đổi mới của mình chỉ gói gọn trong phạm vi các sản phẩm mới hoặc vừa được cải tiến mà thôi. Tuy nhiên mỗi khía cạnh trong tổ chức của ta đều là thao trường cho ta thi thố đổi mới (cả lĩnh vực nhân sự, hành chính, kế toán, quản lí,... cũng có thể sáng tạo và đổi mới). Không có chỗ nào cần phải úy kị cả.


  Đổi mới có thể là những thay đổi nhỏ và thậm chí là những cuộc đảo lộn quy mô lớn. Khi ta có một cải tiến nhỏ cho một sản phẩm, quy trình hay dịch vụ bất kì hiện có, tức là đã có một đổi mới nhỏ. Phần lớn cá nhân và tổ chức thành đạt đều giỏi trong khâu đổi mới nhỏ, đến mức họ thường đổi mới mà thậm chí còn không ý thức là mình vừa thực hiện sự đổi mới nữa.


  Trái lại, những đổi mới lớn liên quan đến việc tạo ra thứ gì đó hoàn toàn mới mẻ. Những đổi mới lớn thường có tính mạo hiểm hơn và khó thực hiện hơn. Vì lẽ đó, con người và các tổ chức phần lớn đều không thành công hoặc thấy thoải mái với việc tiến hành những đổi mới lớn, họ thích những đổi mới nhỏ hơn.


  VÍ DỤ VỀ ĐỔI MỚI NHỎ


  Sử dụng công nghệ để cải thiện hệ thống là cách đổi mới phổ biến hơn cả trong các tổ chức hiện nay. Tổ chức của chúng tôi cung cấp các hội thảo đại chúng. Hầu hết những người tham gia đều đăng kí dưới tư cách cá nhân hoặc các nhóm nhỏ đến từ các tổ chức khác nhau. Chúng tôi xử lí hàng ngàn bản đăng kí mỗi năm, tuy nhiên cung cách chúng tôi xử lí đăng kí theo thời gian đã có những thay đổi đáng kể.


  Website đầu tiên của chúng tôi không có thay đổi gì to lớn – nó trình bày thông tin và không có chức năng của một trang thương mại điện tử. Chúng tôi cung cấp thông tin online, nhưng mọi đăng kí lại được thực hiện bằng điện thoại hoặc fax. Tôi còn nhớ rõ cảm giác phấn chấn mỗi khi máy fax đổ chuông. Đó là âm thanh báo hiệu vừa có thêm một bản đăng kí tham dự hội thảo. Vào những ngày bận rộn, đường truyền fax của chúng tôi có thể bị nghẽn mạng và khách hàng cứ phải gửi đi gửi lại bản đăng kí nhiều lần. Nhìn lại, mới chỉ 10 năm trước thôi, giờ thì quy trình đó nghe chừng đã cổ lỗ và chẳng còn mấy hiệu quả cả.


  Hiện nay, chúng tôi có một website thương mại điện tử hoành tráng và phức tạp chuyên xử lí phần lớn các bản đăng kí gửi về. Thú vị là số lượng các đăng kí chúng tôi xử lí đã tăng vùn vụt nhưng bộ phận phục vụ khách hàng gần như vẫn giữ nguyên quân số.


  Trong vài năm, qua từng đổi mới nhỏ, chúng tôi hoạt động đã hiệu quả hơn hẳn. Đó là một ví dụ cho thấy đôi khi những đổi mới nhỏ sẽ diễn ra trong suốt nhiều năm liền, liên tiếp từng đổi mới một nối đuôi nhau, và toàn bộ sự đổi mới không bao giờ dứt.


  VÍ DỤ VỀ ĐỔI MỚI LỚN


  Hai năm sau khi mở CTRI, chúng tôi quyết định khởi động ACHIEVE như một phân hiệu thứ hai. Tầm nhìn của chúng tôi đối với việc cung cấp các hội thảo chuyên đề lãnh đạo và nâng cao thành tích ở nơi làm việc rõ ràng là không mấy phù hợp với chủ đề sức khỏe tinh thần, tư vấn và ngăn chặn tình trạng bạo lực vốn là điểm thu hút của tổ chức chúng tôi.


  Chúng tôi cảm thấy về lâu về dài, tốt hơn cả là nên tách làm hai cơ sở riêng biệt, mỗi nơi phụ trách một mảng riêng biệt.


  Ý tưởng về ACHIEVE đến trong khi tôi đang đi nghỉ đông cùng vợ ở Key West, bang Florida. Té ra đợt nghỉ đó là thời gian chủ yếu để tôi cho ra lò hàng loạt ý tưởng.


  Trong mùa xuân và mùa hè năm sau đó, chúng tôi đã sửa soạn tạo ra nguyên một cơ sở mới – lập website, phát triển các tài liệu khai vấn và marketing, và thuê đội ngũ. Chúng tôi va vấp vài lần nhưng vẫn tiếp tục theo đuổi hành trình đổi mới. Đến mùa thu, tám tháng sau khi nảy ra ý tưởng, ACHIEVE đã khai trương và từ đó đến giờ không ngừng phát triển (và CTRI cũng vậy).


  VĂN HÓA ĐỔI MỚI


  Mỗi ngày, mỗi người đi làm phải quyết định xem bản thân có tách khỏi thói quen quán tính mà cải tiến từng khía cạnh nho nhỏ trong công việc hay không. Họ liên tục có cơ hội thử những điều mới mẻ, thử nghiệm các quy trình và cải thiện hiệu suất. Những cơ hội đó xuất hiện từng phút từng giây ở nơi làm, nhưng với cương vị là lãnh đạo, liệu bạn có cho họ không gian để khám phá không? Bạn có xây dựng một văn hóa cổ xúy cho sáng tạo và đổi mới không?


  Đổi mới không nên là kết quả của quá trình vắt óc mỗi năm một lần. Đổi mới có thể và nên là một quá trình liên tục và diễn ra hằng ngày. Ở tư cách lãnh đạo, công việc của tôi là thúc đẩy văn hóa đổi mới, khuyến khích mọi người nghĩ khác đi – chính là để giúp người ta động não sáng tạo và dám bắt tay vào biến ý tưởng thành hiện thực. Mục đích của tôi không phải là khuyến khích phong trào sáng tạo – cứ mỗi năm lại có một ý tưởng – mà là tạo ra một văn hóa đổi mới sâu rễ bền gốc: một văn hóa khích lệ mọi người liên tục thay đổi và tiến lên.


  Ở những nơi làm việc có văn hóa khuyến khích sáng tạo và đổi mới, nhân viên có thể đặt câu hỏi và phạm sai lầm mà không lo sợ sẽ bị đì. Tổ chức trông đợi mọi nhân viên dám thách thức cách làm cũ và tìm ra cách làm mới tốt hơn, có hiệu quả hơn. Lãnh đạo muốn khuyến khích nhân viên đổi mới cũng phải làm như vậy, phải trở thành tấm gương cho nhân viên noi theo, và trước hết là để truyền cảm hứng và dũng khí thay đổi cho mọi người.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Tôi đánh giá cao lãnh đạo đủ tự trọng cho phép chúng tôi là một tập thể trong vấn đề ‘Chúng ta có thể làm gì tốt hơn đây?’.”


  “Tôi ước gì sếp mình đừng có cổ hủ, đòi hỏi chúng tôi phải làm thế này thế kia giống hệt như cái thời 10 năm về trước.” “Tôi thích lãnh đạo dũng cảm và không sợ mạo hiểm.”


  CHÚNG TA THƯỜNG GẶP NHỮNG VẤN ĐỀ GÌ?


  Trong tổ chức chúng tôi, đổi mới thường bắt đầu từ một phản hồi nào đó cho vấn đề mà một khách hàng hoặc thân chủ tiềm năng gặp phải. Chúng tôi lắng nghe thật kĩ và đặt nhiều câu hỏi. Chúng tôi đề nghị họ phản hồi về các trải nghiệm của họ cũng như bất cứ rắc rối nào mà họ đã trải qua.


  Chúng tôi lưu tâm tiếp nhận những nỗi niềm bực mình hay thắc mắc của họ liên quan đến sản phẩm, dịch vụ và quy trình của tổ chức chúng tôi. Chẳng hạn, chúng tôi có thể hỏi khách hàng như sau: “Bạn có những khúc mắc gì trong quá trình đăng kí?”, hay “Sau một ngày huấn luyện, bạn thấy mọi việc như thế nào? Bạn có cảm nhận gì muốn chia sẻ với chúng tôi chăng?”. Từ những cuộc trò chuyện và quan sát như thế mà quá trình sáng tạo và đổi mới nảy sinh.


  Vài năm sau khi bắt đầu cung cấp dịch vụ tổ chức hội thảo, chúng tôi nhận thấy rằng vấn đề mấu chốt đối với các cộng đồng vùng sâu vùng xa là khó tiếp cận các khóa huấn luyện và khai vấn với giá phải chăng. Hồi đó, cách duy nhất để tiếp nhận dịch vụ của chúng tôi là tham dự hội thảo trực tiếp.


  Bấy giờ, nhận thấy những người sống và làm việc ở xa không thể tham gia hội thảo cùng chúng tôi với giá phải chăng, chúng tôi đã phát triển sản phẩm khai vấn qua video và tổ chức hội thảo mạng (tức webinar), nhằm đưa các nội dung hướng dẫn về nguồn lực của chúng tôi dễ dàng tiếp cận hơn. Chúng tôi tin rằng huấn luyện nên là dịch vụ mà ai cũng có thể tiếp cận, và chúng tôi cam kết luôn thực hiện điều đó.


  MỌI NGƯỜI MUỐN GÌ?


  Vào cuối ngày, sản phẩm hoặc dịch vụ mà bạn cung cấp phải trở thành niềm mong muốn có được của ai đó. Đó là cách duy nhất để một tổ chức tồn tại. Phần lớn các sản phẩm và dịch vụ của chúng tôi ra đời sau một quá trình lắng nghe phản hồi của khách hàng và cố gắng trao cho họ cái mà họ mong muốn.


  Chúng tôi tổ chức hội thảo dựa trên các đề tài mà khách hàng yêu cầu. Khi mới bắt đầu, tổ chức chúng tôi chỉ mới chào có hai hội thảo. Hiện nay, chúng tôi đã và đang cung cấp dịch vụ huấn luyện và nguồn lực với hơn 75 đề tài. Mỗi năm, chúng tôi đánh giá những thay đổi trên thị trường và tìm hiểu xem có điều gì chưa tốt trong các sản phẩm, dịch vụ của mình, sau đó cải tiến và phát triển các tài liệu mới để bắt kịp nhịp tiến của thế giới.


  MỌI NGƯỜI CẦN GÌ?


  Một số sản phẩm và đề tài hội thảo chúng tôi tạo ra không phải vì khách hàng yêu cầu mà là vì chúng tôi tin rằng nếu chỉ khi nào chúng xuất hiện, mọi người mới nhận thấy rằng họ cần chúng. Đây là bước đi tiên phong của chúng tôi. Ngoài đáp ứng nhu cầu khách hàng, những bước đi trước nhận thức nhu cầu này cũng được chúng tôi ưu tiên củng cố và phát triển.


  Dựa trên các xu hướng ở thời điểm hiện tại, chúng tôi dự đoán xu thế tương lai và từ đó hình dung trước những cơ hội hay khoảng trống thị trường khả dĩ cho tổ chức thâm nhập. Từ bước này mà hình thành nên các sản phẩm và dịch vụ có thể xem là “đi trước thời đại”. Đôi khi những gì chúng tôi đưa vào thực tế chỉ đơn giản là căn cứ vào linh cảm chứ cũng không hẳn là nhờ rằng sản phẩm hoặc dịch vụ đó có thể đáp ứng được những nhu cầu mà hiện còn chưa được nhận biết.


  Ví dụ, chúng tôi chào bán các công cụ đánh giá khác nhau có thể cho lãnh đạo biết được họ nên chủ động nói chuyện với nhân viên như thế nào. Trước khi bộ sản phẩm này ra mắt, chưa có khách hàng nào tìm kiếm chúng, nhưng chúng tôi có cảm giác rằng nếu phát triển và trình làng các công cụ này, chắc chắn khách hàng sẽ thấy được giá trị.


  Những hội thảo chuyên đề, sản phẩm và dịch vụ mà chúng tôi thiết kế và tạo nên đều bắt đầu từ việc lắng nghe và để ý đến thế giới quanh mình. Tôi đọc mỗi ngày – báo, tạp chí, blog; tôi đọc với con mắt tìm kiếm xu hướng. Tôi sống mỗi ngày với niềm tò mò vô hạn về mọi điều, và đặc biệt chú ý vào cách mà mọi thứ vận hành. Tôi tìm kiếm những câu chuyện độc đáo trong kinh doanh, quan sát xem các tổ chức có đang làm những việc mà tôi chưa từng nghĩ đến hay không. Tôi cổ xúy thói quen tò mò khám phá này và truyền đạt giá trị của nó cho cả nhân viên của mình.


  ĐIỀU GÌ LÀM BẠN KHÓ CHỊU?


  Điều gì làm bạn khó chịu? Điều gì làm ta khó chịu? Những câu hỏi đó nảy ra từ trào lưu “tinh gọn”. Có vô số sách và bài viết về quá trình này, nhưng chủ ý của tôi ở đây không phải là đưa ra những phân tích thấu đáo. Điều tôi đánh giá cao về đóng góp của các nguyên tắc “tinh gọn” cho sự đổi mới là họ nhấn vào giảm thiểu phí phạm và làm cho các “cỗ máy” hoạt động hiệu quả hơn. Mục đích của trào lưu này là làm mọi thứ đơn giản hơn bằng cách tự rèn luyện mình để nhìn thấy được sự phí phạm và loại bỏ nó.


  Phí phạm là bất kì thứ gì không cho thêm giá trị. Nó bao gồm những thứ như tin rác, truyền đạt sai, thời gian chờ, các quy trình hoặc công cụ không hiệu quả, tích lũy quá mức và trí lực của nhân viên không được sử dụng.


  Một trong những cách tốt nhất để truy đến tận gốc sự không hiệu quả và phí phạm mà chúng tôi tìm ra là đặt câu hỏi “Điều gì làm bạn khó chịu?”. Từ bài tập đơn giản này, chúng tôi đã làm ra nhiều quy trình và hệ thống hiệu quả hơn và ít phí phạm hơn.


  Toàn thể nhân viên đều tham gia bài tập đó. Chúng tôi liên tục đặt câu hỏi chứ không phải chỉ mỗi năm một lần. Câu hỏi đó giúp chúng tôi nhanh chóng tìm ra gốc rễ của căn nguyên đang làm xảy ra lãng phí tiền bạc và thời gian. Nó giúp chúng tôi xác định chính xác các bước và các quy trình có thể làm cho tổ chức chúng tôi thêm hiệu quả.


  Để có một hướng dẫn giúp đội ngũ của bạn trở nên đổi mới hơn, xem các câu hỏi thảo luận về tính sáng tạo và đổi mới trong Phụ lục 3, trang 276.


  ĐỔI MỚI CÙNG NHAU


  Một khi ý tưởng đổi mới đã xuất hiện, nó cần một đội ngũ biến nó thành hiện thực. Khi chọn đội ngũ thực hiện việc này, chúng tôi bàn bạc và nhấn mạnh vào tính chủ đích của dự án đổi mới, từ đó cân nhắc xem ai là người có khả năng đứng ra chỉ đạo và thúc đẩy việc thực hiện từng ý tưởng, còn ai sẽ tham gia với tư cách thành viên của nhóm, và những ai hỗ trợ. Người chỉ đạo sẽ đưa ra hướng dẫn và các giới hạn, cũng như giúp lập khung thời gian và các điểm chuẩn. Người này bảo đảm việc cập nhật cho đến khi dự án hoàn tất và bàn đến các vấn đề và cân nhắc nếu có với lãnh đạo tổ chức.


  Nhiệm vụ hàng đầu của lãnh đạo nhóm này không chỉ là đổi mới cho mình mà là tạo ra một môi trường nhằm đưa những người khác vào quá trình đổi mới. Đúng, tôi hoặc người khác có thể là lãnh đạo nhóm dẫn dắt quá trình nhưng dù thế nào thì cũng không thể một mình đổi mới được. Một cá nhân có thể tạo ra một ý tưởng, nhưng việc đổi mới đòi hỏi phải có một nhóm người cùng nhau làm việc để đưa ý tưởng đến thành công.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Những ý tưởng tuyệt vời đến từ mọi người trong tổ chức. Quan trọng là tạo ra được môi trường văn hóa nơi những ý tưởng tốt được lắng nghe và được phép trở thành hiện thực.”


  “Dựa vào năng lực sáng tạo của nhân viên để những đổi mới có thể sinh sôi và phát triển.”


  “Ta phải liên tục cố gắng để trở nên tốt hơn chính mình lúc đầu ngày.”


  ĐỔI MỚI TẬP TRUNG


  Lãnh đạo cần giúp định hướng những nỗ lực đổi mới của nhân viên vào các lĩnh vực có giá trị cho tổ chức. Tôi đã biết cách làm sao để tạo ra một môi trường làm việc tự do đâu ra đó, không quá trớn; bằng không nhân viên sẽ rơi vào tình thế phải dịch chuyển lộn xộn giữa các dự án, gây lãng phí thời gian và nguồn lực của tổ chức lẫn sức lực của chính mỗi người.


  Đổi mới tập trung bắt đầu bằng việc làm rõ có những vấn đề nào tồn tại và những ý tưởng mới nào đáng để theo đuổi. Còn phải đặt ra giới hạn thời gian và nguồn lực. Những từ như tập trung và giới hạn có thể nghe mâu thuẫn với tinh thần tạo lập một văn hóa đổi mới, nhưng tôi nhận thấy nếu lãnh đạo chịu đưa ra những hướng dẫn rõ ràng (ít nhất là làm rõ điều mà họ mong muốn nhân viên làm trong khuôn khổ một dự án) thì kết quả sẽ tốt hơn.


  Tôi đã từng trải qua chuyện lãnh đạo không đưa ra yêu cầu hay hướng dẫn hoặc chuyện nhân viên bị hạn chế năng lượng vì cách chỉ đạo “có cũng như không” từ phía lãnh đạo,... kiểu gì thì chính lãnh đạo đều đã gián tiếp làm cho nhân viên trở nên ỷ lại, không muốn vượt qua thứ được gọi là “giới hạn nhiệm vụ”.


  Tôi chỉ có thể nói rằng, một khi đưa ra chỉ đạo thì phải làm rõ các giới hạn, nhờ vậy nhân viên mới có thể tập trung tốt hơn vào việc sáng tạo và đổi mới, và mới thực sự làm theo hướng đổi mới.


  Trong nhiều trường hợp, tôi phải giải thích rõ phạm vi và các giới hạn của một nỗ lực đổi mới tập trung, làm sao cho nhân viên phải trố mắt ngạc nhiên khi biết được họ được tự do ở mức nào khi chấp nhận và nỗ lực đưa ra các hành động và suy nghĩ lớn. Nếu tôi không đưa ra chỉ đạo đó thì sự tập trung của họ bị hạn chế rất nhiều.


  TIẾP THỊ SỰ ĐỔI MỚI


  Tôi tin rằng tiếp thị là mấu chốt cho thành công của chúng tôi, ở tư cách một tổ chức. Tôi luôn không ngừng tìm kiếm các cách thức hợp lẽ để đưa thông điệp của chúng tôi đến càng nhiều người càng tốt. Từ lâu, tôi đã tin rằng không phải bao giờ sản phẩm hay dịch vụ tốt nhất cũng thắng cuộc, mà thứ người ta biết đến nhiều nhất mới thắng.


  Mặc dù tổ chức phải đưa ra dịch vụ hoặc sản phẩm chất lượng mà người ta cần hoặc muốn, nhưng không ích gì nếu người ta không biết đến nó. Tiếp thị mới là thứ mang sản phẩm hoặc dịch vụ đến tay khách hàng hay người tiêu dùng.


  Khi ý tưởng về cuốn sách này thành hình, tôi lập tức bắt đầu nghĩ ngay đến chiến lược marketing nó. Nó tên gì? Ai sẽ là độc giả mục tiêu? Liệu có nên theo cách phát hành truyền thống hay không? Tôi có thể làm gì lúc này, tức là trước khi phát hành 18 tháng, để đặt nền móng cho việc marketing nó? Suốt thời gian viết sách, marketing luôn ở trong tâm trí tôi, trong mỗi bước.


  Marketing thường là một phần lớn trong việc thực hiện đổi mới của ta. Một khi dự án đổi mới đã hoàn tất, thế giới sẽ cần biết đến nó. Người ta cần biết nó là gì và tại sao lại cần đến nó, mà điều đó thì đòi hỏi phải tiếp thị.


  VÍ DỤ VỀ MARKETING ĐỔI MỚI


  Trong nhiều năm, chúng tôi đã bán rất nhiều buổi webinar một giờ trên website của mình. Các webinar này là nội dung rút ngắn từ các cuộc thảo luận trọn ngày. Mấy năm trước tôi chợt nảy ra một ý về cách tốt nhất để tìm ra nhiều đường phát tán website của chúng tôi và nhờ vậy mà các sản phẩm và dịch vụ của chúng tôi càng được quan tâm hơn, là mỗi tháng sẽ đưa một webinar miễn phí. Chỉ trong vòng vài tháng kể từ lúc bắt đầu chương trình tiếp thị, webinar miễn phí hằng tháng là mục được truy cập nhiều nhất trên website của chúng tôi – và về sau vẫn thế. Tôi rất phấn khích khi khách hàng tham gia hội thảo và cho biết rằng họ biết đến chúng tôi đầu tiên là nhờ webinar miễn phí của chúng tôi.


  ĐỔI MỚI XÁC THỰC


  Sự tập trung vào đổi mới của chúng tôi không phải lúc nào cũng cho ra những ý tưởng mới cáu cạnh. Có những thứ chúng tôi đổi mới lại đến bằng cách cấu véo và biến tấu những thứ người khác đã làm sẵn hoặc đang làm. Đôi lúc những đổi mới của chúng tôi được chắp nối thông tin đang sử dụng tập hợp từ nhiều nguồn. Chúng tôi thường xử lí các rắc rối với ý tưởng của người khác, theo những cách hoàn toàn khác.


  Trong thực tế, chúng tôi không phải lúc nào cũng làm mọi thứ theo cách khác cũng nhiều như làm theo cách của mình. Chúng tôi đặt dấu ấn của mình lên đó và biến chúng thành đặc hữu. Nội dung, phương pháp cung cấp và các dịch vụ huấn luyện của chúng tôi không nguyên gốc cho lắm nhưng chắc chắn là của chúng tôi. Có các tổ chức huấn luyện và tư vấn khác nhưng họ không phải là chúng tôi. Các hệ thống, chất lượng, các giá trị và đổi mới của chúng tôi là xác thực của chúng tôi.


  LÃNH ĐẠO SÁNG TẠO VÀ ĐỔI MỚI


  Sáng tạo dễ đến với những ai nhìn thế giới khác người – họ nhìn ra khả năng của những thứ có thể có. Sáng tạo đến khi người ta sẵn lòng nghe theo sự hiếu kì mà đặt ra câu hỏi.


  Đổi mới dễ đến hơn với ai không hài lòng với những cách hiện tại. Đổi mới là nói đến nỗ lực vươn tới và vượt ra những gì có thể, dịch chuyển từ thứ hiện có tới thứ tốt hơn. Nói tóm lại, đổi mới dẫn tới tăng trưởng và tiến bộ. Đổi mới không chỉ là về lợi nhuận hay tầm cỡ mà còn về hiểu biết, hiệu quả và chất lượng nữa.


  Lãnh đạo sáng tạo và đổi mới phải truyền được cảm hứng cho người khác làm việc hướng tới tăng trưởng và tiến bộ. Đó là giúp nhân viên nhìn thấy một tương lai khác và khám phá những khả năng về phương thức và con đường đạt được đến kết quả mong muốn.


  Làm lãnh đạo giống như giữ trong tay chìa khóa mở ra cánh cửa dẫn vào sự sáng tạo và đổi mới. Các lãnh đạo phải hành động để hỗ trợ nhân viên bằng cách tạo ra môi trường phù hợp và cho họ những nguồn lực, sự giúp đỡ và quyền tự quyết mà họ cần. Khi làm việc đó, người lãnh đạo sẽ thả cho tài năng của nhân viên tự do thi thố và phát triển những đổi mới có ích.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  PETER LOEWEN, Trang trại trồng rau Garden Valley


  Cùng với ba đối tác, Peter lãnh đạo một nhóm 10 nhân viên trong hoạt động buôn bán nông sản. Peter là một lãnh đạo đổi mới luôn để ý tìm xem có gì sắp tới trong ngành mình.


  Giữ vững vị trí dẫn đầu đòi hỏi chúng tôi phải đổi mới. Tôi luôn hỏi: “Sao có bao nhiêu thứ mà mình lại trồng thứ này? Sao mình không trồng thứ kia?”. Tôi luôn tìm kiếm ở bức tranh lớn mà hỏi: “Tại sao ta lại làm những gì đang làm?”. Đôi khi điều đó đưa ta đến một thứ gì đó mới mẻ.


  Nhiều năm trước, bố và chú tôi có một trong rất ít trang trại trồng thì là – họ làm một việc khác thường. Lịch sử về trang trại nhà tôi luôn đọng lại trong tôi và luôn thúc tôi suy nghĩ vượt ra ngoài những gì đang làm. Nó bắt tôi hỏi giờ đây ta có thể làm điều gì khác thường được vậy, tương tự như việc trồng thì là của bố và chú tôi.


  Tôi còn chưa tìm được gì như thế nhưng vẫn đang tìm tiếp. Tôi biết thế giới đang ngày càng nhỏ lại; ta có thể vận chuyển thực phẩm đi khắp thế giới. Biết đâu một rẻo đất nhỏ mà chúng tôi canh tác có thể trồng một thứ gì đó tốt hơn ở châu Á hay Nam Mĩ.


  Nếu ngồi yên thì ta sẽ chẳng đi được đâu cả. Ta phải luôn suy nghĩ và cho ra những ý tưởng rồi thì mới dịch chuyển được. Đừng bao giờ tưởng rằng ta đã ở đúng nơi cần ta. Có thể ta ở đúng nơi ngày hôm nay, nhưng thay đổi là không tránh khỏi và ta cần sẵn sàng di chuyển đến nơi kế tiếp.


  Năm này qua năm khác, chúng tôi nghiên cứu những giống khoai tây mới ở trang trại của mình – quá trình này không bao giờ dứt. Chúng tôi vẫn đang tìm tiếp giống mới sẽ tốt hơn cho mình. Trong năm năm qua chúng tôi đã ngưng trồng hai giống khoai tây và bổ sung ba giống mới khác. Khi bỏ đi một giống đã thử, tôi không coi đó là thất bại; trái lại, tôi coi đó là thử và sai. Tôi coi đó là một phần của quá trình đổi mới.


  Ở một mức độ thực tế hơn, chúng tôi đổi mới thiết bị suốt. Chúng tôi nhìn một thiết bị đang không hiệu quả và cân nhắc “Ta mua cái mới hay cố bắt cái này được việc?”. Ý nghĩ đầu tiên của chúng tôi luôn là “Hãy thử hoán cải thứ mình có và khiến nó hoạt động”. Chúng tôi vẫn làm vậy suốt – biến báo thiết bị để chúng làm được những việc đặc thù trong trang trại chúng tôi.


  Chúng tôi phải luôn đổi mới với tư cách là một trang trại, nếu không thì khó mà kéo dài được. Nhìn xung quanh, tôi thường thấy những trang trại không đổi mới bị các trang trại đổi mới mua lại. Có một trạng thái tâm lí xui khiến người ta nói: “Tôi canh tác thế này vì đó là cách ông nội tôi vẫn làm”. Đơn giản là nếu cứ như vậy thì ta sẽ bị rớt lại sau. Rốt cuộc rồi các trang trại với cách nghĩ đó sẽ không trang trải được đâu.


  Để đổi mới đòi hỏi phải đọc và suy nghĩ. Tôi nhận về mình việc song hành với những gì đang diễn ra. Tôi đọc các bài viết liên quan đến nông nghiệp, dự các cuộc họp và để ý đến những thứ đang diễn ra trên thế giới, sau đó tôi chuyển những hiểu biết này đến các cộng sự và cùng họ bàn bạc.


  Đổi mới ở trang trại chúng tôi không chỉ là chuyện lợi nhuận – mà còn là chuyện giữ bền vững. Tôi nghĩ nhiều về chuyện bền vững. Tôi muốn mảnh đất này vẫn còn đây cho thế hệ kế tiếp và sau đó nữa, cho nên lúc này chúng tôi phải chăm lo cho nó và lên kế hoạch cho cả tương lai.


  Một trong những thứ thúc đẩy tôi đó là tôi cảm thấy có trách nhiệm đối với mảnh đất mà mình đang trông coi. Tôi thấy có trách nhiệm bởi vì bố tôi, và trước đó là bố của bố tôi, đã khởi đầu những gì giờ đây đang là nguồn sống của tôi. Vậy nên những thứ chúng tôi đang làm hôm nay cần phải làm cho tốt chứ không thể làm cho có.


  Peter Loewen


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Bạn thấy có những đổi mới nhỏ nào trong tổ chức của mình?


  2. Là lãnh đạo, bạn khuyến khích mọi người sáng tạo và đổi mới như thế nào? Chính bạn đã thực hiện những việc đổi mới nho nhỏ như thế nào? Ở cấp độ tổ chức, các lãnh đạo có đề ra những quy trình, tổ chức các cuộc họp và các nhóm đổi mới nào hay không?


  3. Có những quan điểm hay quá trình nào cản trở sáng tạo và đổi mới trong tổ chức của bạn?


  4. Cá nhân bạn ảnh hưởng và mang đến sự hào hứng thế nào đối với sáng tạo và đổi mới trong tổ chức của mình?


  Để tìm hiểu thêm các câu hỏi liên quan đến sáng tạo và đổi mới, hãy nhớ xem phần các câu hỏi thảo luận về sáng tạo và đổi mới trong Phụ lục 3, trang 276.





  9
Trao quyền 


  ••••••••••


  ĐIỀU GÌ ĐẾN TIẾP THEOMột khi bạn đã có những nhân sự tài năng, những đồng sự tuyệt vời, có văn hóa tổ chức giúp “cỗ máy” vận hành hiệu quả và luôn đổi mới, bạn còn phải làm gì để tổ chức có thể phát triển hơn, giữa nhân viên có nhiều sự gắn kết hơn nữa?


  Đó là: Trao quyền!


  Trong các phần khác nhau của cuốn sách này, tôi nói đến tầm quan trọng của việc làm – bắt tay vào làm, tiếp tục làm và tất nhiên là hoàn tất công việc đã bắt đầu làm. Tuy thế, câu “làm khôn ngoan hơn chứ đừng vất vả hơn” mà tôi đã nhắc đến trong Chương 7 cũng quan trọng không kém. Trao quyền là một trong nhiều cách giúp người lãnh đạo “làm việc khôn ngoan hơn”. Đồng thời, trao quyền cho nhân viên là cách một người sếp tăng thêm động lực mạnh mẽ và gắn kết nhân viên khăng khít hơn với tổ chức.


  VIỆC ĐAU ĐẦU


  Tôi đã nói qua về một trong những đam mê trong đời mình: đạp xe trên núi. Mặc dù đam mê này đem lại niềm vui cho tôi nhưng khốn nỗi, nó cũng khiến tôi bầm dập ra trò. Vào tháng Năm năm 2015, tôi bị chấn thương sau khi húc phải cây trong lúc đạp xe.


  Tôi đã từng bị chấn thương trước đó và thường thì chỉ mất vài tuần là bình phục. Nhưng lần ấy, sức khỏe của tôi tiến triển rất chậm chạp, thậm chí có lúc còn tệ thêm. Khả năng giải quyết vấn đề và năng lực tư duy chiến lược của tôi suy giảm nghiêm trọng. Tôi cứ lơ mơ suốt. Đã thế, làm việc với máy tính càng khiến tình trạng của tôi xấu đi.


  Trong mấy tuần đầu, tôi cố nén đau tiếp tục làm việc, được đến đâu hay đến đó, bất chấp những hạn chế về sức khỏe và tinh thần. Khi các triệu chứng không được cải thiện, rõ ràng là tôi cần một thay đổi quyết liệt trong phong cách làm việc của mình.


  Tôi giảm nhịp độ. Chậm lại. Tôi không làm việc trên máy tính trong suốt bốn tháng. Tôi giảm giờ làm việc từ 55 giờ xuống còn 25 giờ mỗi tuần.


  Chấn thương đã buộc tôi xem xét lại định mức làm việc bình thường của mình để xem có thể giới hạn hay giao đi việc gì hay không. Tôi làm việc một nửa thời gian và chỉ một phần năng lực. Tôi không thể làm mọi thứ theo cách như trước đây; tôi đành phải sắp xếp và phân loại công việc và xem cái nào có thể chuyển giao cho người khác. Tôi buộc phải trao quyền, nhưng lạ một cái là rốt cuộc tôi nhận ra mình có thể cắt hẳn kha khá nhiệm vụ.


  LOẠI BỎ TRƯỚC TIÊN


  Trước khi trao quyền, hãy loại bớt đã. Trao quyền và loại bỏ không giống nhau. Khi ta trao quyền, ta chuyển quyền hoặc trách nhiệm sang cho ai đó có thể thay ta ra quyết định hoặc hoàn tất một số nhiệm vụ nhất định. Còn với loại bỏ thì, ta quyết định rằng công việc này không cần ủy quyền vì không có ai thực sự cần làm nó cả. Cách dùng thời gian tệ nhất là làm những việc không cần phải làm.


  Thật kì lạ khi thấy có bao nhiêu công việc chúng tôi đã để dồn đống lại qua nhiều năm mà không chịu xem xét và loại chúng đi. Hầu hết các lãnh đạo có cả lô trách nhiệm mà nói giảm nói tránh là không cần thiết, còn nếu nói thẳng thì đó là phản hiệu quả. Nhiều công việc trong số đó ta làm chẳng qua là vì xưa nay vẫn làm mà thôi, chứ chẳng vì lí do gì khác.


  Trước khi bị chấn thương, tôi đã làm đủ thứ công việc không cần thiết. Tôi kiểm tra lại việc người khác làm trong khi chẳng có gì cần kiểm tra. Tôi đã tham dự những cuộc họp trong khi thực tế không cần phải dự. Tôi đã làm những việc thực ra không cần ai làm và vì vậy phải loại bỏ ngay.


  Để giúp xác định xem có nên bỏ việc gì trong cả đống công việc của bạn không, hãy tự hỏi bản thân:


  • Sao lại cần đến nhiệm vụ này, nó đóng góp gì vào chức năng của tổ chức?


  • Thứ gì có thể gạch bỏ hoàn toàn khỏi lịch làm việc?


  Mình có thể tránh được những mối xao nhãng nào?


  • Nếu không ai làm việc này thì điều tệ nhất có thể xảy ra là gì? Nếu câu trả lời là không gì cả hoặc không có gì quan trọng, thì cứ loại nó đi, không có gì phải vương vấn cả.


  Luôn loại bỏ trước. Đừng bao giờ ủy quyền một việc có thể loại bỏ, không thì ta chỉ làm mất thời gian của ai khác nữa mà thôi.


  NGÀY LÀM BỐN GIỜ


  Hậu quả từ chấn thương của tôi là: tôi đã loại bỏ và ủy quyền công việc, bởi vì tôi không có lựa chọn nào khác và tôi càng không thể giữ vững phong độ làm việc như vẫn thường làm. Nếu rơi vào trường hợp giống như tôi, bạn có thể làm thử một bài tập trí óc lí thú trước khi ra quyết định loại bỏ và phân quyền, đó là: Bạn phản ứng ra sao khi điều kiện sức khỏe suy giảm đáng kể làm hạn chế năng lực làm việc của bạn?


  Nếu bạn bị chấn thương, trụy tim, đột quỵ hay một vấn đề sức khỏe khiến bạn chỉ có thể làm việc bốn giờ mỗi ngày thay vì tám hay mười giờ như bình thường, bạn sẽ xoay xở ra sao? Hầu hết lãnh đạo chắc sẽ trả lời: “Không thể thế được, bốn giờ thì làm ăn được gì!”.


  Nhưng hãy ngẫm xem, sẽ thế nào nếu bạn rơi vào hoàn cảnh như tôi, khi mà làm việc trong những giờ thường ngày là bất khả thi. Bạn có thể loại bỏ những gì? Những việc gì bạn có thể ủy quyền? Ai trong tổ chức của bạn có thể làm những công việc mà bạn đang chịu trách nhiệm?


  SAO LẠI TRAO QUYỀN?


  Không phải việc gì cũng có thể bỏ đi được. Phần lớn công việc vẫn cần phải được giải quyết, dù người thực hiện là bạn hay là một người khác. Vậy thì bạn phải có sự thôi thúc vì những lí do nào đó thì mới đi đến việc cân nhắc trao quyền.


  Các lãnh đạo hiệu quả biết cách trao quyền vì giao việc cho người khác sẽ cho họ thêm thời gian làm những việc mà chỉ có họ mới làm được hoặc làm được tốt nhất. Trao quyền không đơn thuần là cách làm giảm nhẹ gánh nặng công việc của bạn; nó còn nhằm nâng cao động lực và tính cạnh tranh của người mà ta trao quyền.


  Một trong các công việc của lãnh đạo là giúp người của mình trưởng thành, và trao quyền là cách giúp ta làm việc đó. Các lãnh đạo giỏi coi con người là vốn quý nhất của tổ chức, và nhờ chia sẻ công việc mà người sếp có thể biết được năng lực và tinh thần của nhân viên mình nằm ở mức nào, từ đó có những chiến lược nhân sự thích hợp.


  Bên cạnh đó, trao quyền cũng liên quan đáng kể tới sự gắn bó của nhân viên. Khi được tin cậy trao cho trách nhiệm cùng với công cụ, sự hỗ trợ và quyền tự chủ hoàn thành công việc, cấp dưới cảm thấy như được tiếp thêm sức mạnh. Một thành tố then chốt để trao quyền thành công là bảo đảm rằng nhân viên thực lòng tin rằng công việc được ủy quyền là công việc của mình và rằng họ có thể làm việc đó theo cách họ thấy hợp lí nhất.


  


  Cho cấp dưới tiếp xúc với những nhiệm vụ và thách thức mới, người lãnh đạo đã đem đến cho nhân viên cơ hội học hỏi và còn cho thấy rằng bạn là người họ có thể tin cậy. Bởi vì khi bạn trao quyền, việc đó cho nhân viên thấy rằng bạn tin vào năng lực thực hiện nhiệm vụ của họ và quan trọng hơn là bạn tin tưởng họ.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Nếu lãnh đạo của tôi muốn tự mình làm hết mọi việc thì sao lại còn thuê tôi làm gì?”


  “Tôi muốn một lãnh đạo không bảo tôi làm gì mà cho tôi thấy tôi cần làm gì.”


  “Lãnh đạo cần biết cách lãnh đạo không chi li tủn mủn. Nếu đã yêu cầu tôi làm gì thì hãy tin rằng tôi sẽ làm việc đó cho anh và tổ chức với tất cả khả năng của tôi. Nếu đã không tin tôi thì sao còn thuê tôi vào công ty?”


  “Ở nơi tôi làm việc, không có gì bực mình hơn là khi thấy quản lí trực tiếp tự làm lấy công việc mà không chịu giao cho cấp dưới.”


  VIỆC GÌ KHÔNG TRAO QUYỀN ĐƯỢC


  Tôi tin rằng trao quyền phải bắt đầu từ chỗ biết rõ thứ gì không thể trao quyền được. Lãnh đạo cần tập trung năng lượng vào những việc quan trọng hơn cả đối với tổ chức – những lĩnh vực sẽ bị thiệt hại nếu không có lãnh đạo.


  


  Hãy tự hỏi bản thân: “Tổ chức cần mình làm gì hơn cả? Điều gì mình làm là thiết yếu đối với tổ chức?”. Đáp án cho những câu hỏi đó chính là những việc chỉ duy nhất bạn mới làm được hoặc là bạn làm tốt và thích hợp hơn hẳn bất cứ ai khác.


  Đối với tôi, đáp án cho câu hỏi này là tiếp thị. Tôi luôn là người dẫn dắt mọi chiến dịch tiếp thị của tổ chức. Tuy người khác cũng có thể thử làm thay tôi, nhưng trong giai đoạn hiện nay, trao quyền tiếp thị là quá rủi ro với chúng tôi. Có một vài tiểu tiết liên quan cốt yếu đến tiếp thị thành công, nhiều đến mức tôi tuy hiểu tầm quan trọng của trao quyền song lại chưa thể làm được. Hiện, tôi còn chưa thể truyền đạt được tất cả tinh thần của nhiệm vụ tiếp thị cho ai khác được.


  Một khi đã liệt kê ra những công việc cốt yếu đối với bạn, hãy ngẫm xem bạn có dành đủ thời gian để thực hiện chúng hay không. Bạn có dành được cho chúng sự cố gắng và năng lượng cần thiết chưa hay vẫn còn xao nhãng vì những việc khác? Chỉ tập trung làm những gì quan trọng, còn lại, hãy giao cho người khác.


  DANH SÁCH


  Lập ra một danh sách những việc cần loại ra. Đưa tất cả “lên thớt”. Nếu việc gì đó không quan trọng đến mức đích thân bạn phải làm, lại lấy mất thời gian của bạn thì hãy bỏ ra để giao cho người khác.


  Dưới đây là vài câu hỏi để suy ngẫm khi quyết định trao quyền:


  


  • Thứ gì nằm đã lâu trong danh sách của bạn và sẽ còn tiếp tục có mặt trong danh sách tuần sau?


  • Thứ gì trong danh sách khiến bạn bực mình hơn cả?


  • Thứ gì khiến bạn chán hơn cả?


  • Những công việc nào trong danh sách là ít quan trọng đối với bạn?


  Bắt đầu bằng cách giao những việc đó. Trước tiên là cân nhắc xem từng công việc đó có thể trao cho ai hay không. Có thể có một vài việc trong danh sách khiến bạn bực mình hay chán ngán nhưng lại không thể giao nó được vì vấn đề riêng tư hay vì đó là việc mà lãnh đạo chủ chốt phải làm.


  Một khi đã giao các việc trong danh sách trên rồi, bạn sẽ nhận thấy sự khác biệt. Bạn sẽ thấy tự do hơn, nhạy bén hơn và có nhiều động lực hơn. Và rất có thể ở lần rà soát sau đó, bạn sẽ còn bớt thêm được nhiều việc nữa, có thêm thời gian để tập trung vào những việc cốt yếu.


  ĐẶC ĐIỂM CỦA VIỆC TRAO QUYỀN


  Việc trao quyền diễn ra khi lãnh đạo phân chia trách nhiệm, quyền hạn và trách nhiệm giải trình một công việc cụ thể cho người khác – một người thay thế. Trách nhiệm liên quan đến cách thực hiện công việc đó. Quyền hạn là nói đến quyền kiểm soát được trao cho người hành động và ra các quyết định liên quan đến công việc. Trách nhiệm giải trình là phải giải thích được các quyết định, hành động và kết quả liên quan đến việc thực hiện công việc.


  


  Một khi đã quyết định việc gì có thể trao quyền, phải cân nhắc xem nên giao việc đó cho ai. Tốt nhất là giao cho người có năng lực, đã từng thể hiện được bản thân trong lĩnh vực liên quan đến công việc đó. Đối với người chưa chứng tỏ được mình, hãy bắt đầu từ những nhiệm vụ dễ rồi tăng dần độ khó theo thời gian. Bạn muốn người của mình vươn lên và trưởng thành, nhưng không vì thế mà phải mạo hiểm rồi gánh phải thất bại đáng kể.


  Bắt đầu với việc hình dung thật cụ thể kết quả mà bạn muốn gặt hái. Sau đó truyền đạt rõ ràng kết quả mà bạn trông đợi cho nhân viên. Bao giờ cũng vậy, khi người ta chưa rõ về kết quả kì vọng, họ thường làm việc một cách cầm chừng vì sợ sai. Khi làm rõ những đặc điểm của công việc, bạn phải chú trọng vào kết quả cuối cùng chứ không phải vào phần làm thế nào. Đưa ra những đề xuất tổng thể cách họ có thể làm nhưng phải làm rõ rằng chính họ lo phần làm thế nào để hoàn thành công việc – kết quả mà bạn kì vọng.


  Hãy nhớ xác định cả việc ai phụ trách công việc. Khi có thể thì giao toàn bộ công việc chứ không chỉ một phần. Nếu bạn chỉ giao một phần của nhiệm vụ thì có thể sẽ bị rối ở khâu ráp nối, hoặc là vì không biết được ai phụ trách phần việc nào, chịu trách nhiệm đến đâu.


  SẴN SÀNG TIẾP ỨNG


  Khi giao việc, ta phải chuẩn bị sẵn sàng để có thể tiếp ứng. Chuyện lãnh đạo bực mình vì nhân viên không hoàn thành công việc được giao là lẽ tự nhiên. Tuy vậy, thỉnh thoảng vẫn có những trường hợp mà nhân viên cần được duyệt thì mới có thể truy cập vào một số dữ liệu hay nguồn lực nhất định – đây chính là lúc họ rất cần cấp trên hỗ trợ để giữ cho tiến độ và mục tiêu không đi chệch.


  Là lãnh đạo, ta phải sẵn lòng giúp nhân viên của mình thành công. Công việc của tôi thường xuyên khiến tôi vắng mặt ở văn phòng. Mỗi khi quay về sau vài ngày đi vắng, tôi biết đã có nguyên một hàng người đang cần phê duyệt giấy tờ và muốn được chỉ đạo một số vấn đề liên quan đến những việc tôi đã trao quyền cho họ.


  Tôi không bực chuyện đó. Đó là một phần việc tôi phải đảm nhận khi ở vào vị trí lãnh đạo. Nhân viên của tôi biết rằng nếu họ có thắc mắc hoặc rắc rối gì thì đều có thể đến gặp tôi. Tôi luôn sẵn sàng.


  NHỮNG RÀO CẢN ĐỐI VỚI VIỆC TRAO QUYỀN


  Đến đây, những lợi thế của việc trao quyền đã rõ, tuy thế vẫn có lý do tại sao các lãnh đạo không chịu trao quyền nữa. Trong trải nghiệm của tôi thì lý do phổ biến nhất liên quan đến câu ngạn ngữ cổ: “Nếu muốn làm việc gì thật đúng thì tự làm cho chắc”.


  Điều này quả thực là đúng cho một số việc, nhưng như vậy không có nghĩa là những công việc đó bạn tốt nhất hãy cứ bỏ thời gian ra mà tự làm lấy, hoặc sẽ không ai có thể làm tốt hơn bạn kể cả khi có đủ thời gian.


  Một rào cản nữa trong việc trao quyền là niềm tin của lãnh đạo. Đôi khi chính các sếp bị vướng mắc tâm lí và cho rằng không có đủ thời gian để mà trao quyền. Có vẻ như những cuộc họp và quá trình giao việc là khâu tiêu tốn nhiều thời gian nên bạn dễ nghĩ rằng thôi thì cứ tự làm lấy cho tiết kiệm thời gian.


  Cách nghĩ này có lí, trong trường hợp việc được giao chỉ xuất hiện đúng một lần. Với trường hợp có nhiều việc tương tự cần được hoàn thành thì sao? Lúc này, bạn nên cân nhắc xem những công việc này xuất hiện bao lâu một lần, mỗi lần thì mất bao nhiêu thời gian giải quyết, sau đó thì hãy cố gắng trao quyền giải quyết cho cấp dưới, có như vậy, qua thời gian bạn sẽ thấy được giá trị sinh lời.


  Cuối cùng, một số lãnh đạo cự tuyệt trao quyền vì tin rằng người khác không thể làm nổi một việc nào đó. Nếu cứ khư khư cách nghĩ này và nhất quyết không chịu tin cậy người khác thì bạn chỉ tổ làm hại mình, hại nhân viên và hại cả tổ chức của bạn mà thôi.


  Rốt cuộc thì tổ chức của bạn sẽ ngừng phát triển và đây sẽ là nút thắt cổ chai cho mọi thứ đang xếp hàng chờ bạn ra tay. Hãy thử ngẫm xem có phải bạn đang đánh giá thấp khả năng của nhân viên không. Thử giao cho nhân viên các công việc mới và cho phép họ tự do thực hiện xem – không chừng họ sẽ làm bạn bất ngờ đấy. Còn nếu thực tình bạn không thể tin cậy để người của mình làm việc thì bạn nên tập trung năng lượng vào việc tìm kiếm nhân tài và chọn đội ngũ mới đi.


  


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Cảnh báo: cầm tay chỉ việc cho nhân viên là cách chắc chắn dẫn đến những tức giận hoặc phá hoại!”


  “Một lãnh đạo không nhất thiết phải là chuyên gia trong mọi lĩnh vực, việc đó đã có đội ngũ nhân sự của tổ chức lo.”


  “Quan trọng là không ôm đồm mọi việc mà chỉ làm những gì quan trọng nhất. Nếu người khác có thể làm thì việc gì lãnh đạo phải khư khư giữ việc cho riêng mình.”


  TRAO QUYỀN HỢP LÍ


  Thật lạ là làm sao những công việc lặt vặt lại len vào được trong chức phận của không chỉ lãnh đạo mà cả nhân viên nữa. Tôi thường lấy báo cáo công việc mà nhân viên chúng tôi đang làm ra xem và thấy rằng họ có làm những việc dưới tầm thang bậc lương của họ. Ví dụ như có khi họ làm công việc 15 đô/giờ nhưng lại nhận lương 25 đô/giờ.


  Trên quan điểm tính hiệu quả của tiền lương thì trao quyền là thiết yếu. Những công việc bạn và người khác đang làm có xứng với mức lương tổ chức trả hay không? Nếu không thì giao công việc đó cho các vị trí nhận lương thấp hơn.


  Nói đi cũng phải nói lại, tôi tin rằng việc nhân viên nhìn thấy sếp dọn văn phòng, sửa máy in hay chỉnh một lỗi đơn giản – dù ai đó lương thấp hơn cũng có thể làm – cũng ý nghĩa lắm. Giúp một tay kiểu đó sẽ bồi đắp thêm sự tôn trọng và cho thấy lãnh đạo hòa đồng với nhân viên.


  


  THỜI GIAN RẢNH


  Làm tốt việc trao quyền giúp người lãnh đạo có được thời gian và năng lượng đầu tư vào làm những việc thiết yếu nhất. Nó còn có thể giúp giải thoát bạn khỏi các dự án mới mà bạn không hề ngờ tới.


  Tôi rất bất ngờ khi chỉ trong vài tháng dưỡng thương, tâm trạng tôi có thể chuyển từ chỗ ngập đầu lo nghĩ “Làm sao mình hoàn thành được những gì xưa nay vẫn làm đây?” sang có được thời gian chuyên chú cho một số việc đặc thù. Tôi đã loại bỏ hoặc trao quyền nhiều công việc trong giai đoạn đầu dưỡng thương, nhưng khi cảm thấy khá lên một chút và có thể làm việc thêm nhiều giờ hơn, tôi lấp chỗ trống bằng những thứ mới mẻ hơn là trở lại với những công việc cũ.


  Đặc biệt, trong thời gian dưỡng thương tôi đã bắt đầu viết cuốn sách này. Trớ trêu là chấn thương đã buộc tôi loại bỏ và trao quyền các công việc, và rồi lại tạo thêm thời gian và không gian cho tôi trau chuốt cuốn sách này. Có điểm thú vị là vì tôi vẫn chưa làm việc trên máy tính được nên ba chương đầu tôi viết theo cách cũ – với giấy và bút chì.


  NHỮNG THAY ĐỔI Ở ĐÂU LÀ QUAN TRỌNG HƠN CẢ


  Sau nhiều năm, những công việc mà tổ chức chúng tôi cần tôi làm hầu như đều thay đổi, và tôi thấy trước rằng trong tương lai cũng sẽ tiếp tục như vậy. Khi mới bắt đầu, tôi đã phải mó tay vào mọi phương diện của tổ chức. Tôi ngồi ngay chính giữa văn phòng bố trí theo phong cách mở để ra các chỉ thị, phản hồi, đôi lúc còn cả cầm tay chỉ việc nhân viên nữa. Khi không có mặt ở văn phòng thì tôi đi gặp khách hàng, viết nội dung và tổ chức hội thảo.


  Đến một ngày, tôi rời khỏi không gian văn phòng mở, đương nhiên cả chức trách hằng ngày của tôi cũng thay đổi luôn. Tôi còn bắt đầu trao quyền việc viết tài liệu huấn luyện mới cho những người chắc chắn làm việc đó tốt hơn tôi. Mấy năm trở lại đây tôi còn giảm tiếp vai trò của mình trong việc điều hành trực tiếp các huấn luyện viên và nhân viên xuống mức thấp nhất. Tôi cũng đã giảm rất nhiều số lần đích thân tổ chức hội thảo.


  Mười năm ôm hết gần như mọi việc, chức trách của tôi giờ đây chủ yếu là marketing và lập kế hoạch chiến lược liên quan đến tăng trưởng, đổi mới và nội dung. Đúng, tôi vẫn còn tham gia vào việc tạo nội dung cho một số hội thảo, nhưng chỉ chủ yếu tập trung vào hai mảng: marketing và lập kế hoạch chiến lược. Đó chính là thứ quan trọng nhất mà tôi đang tập trung vào lúc này. Tuy nhiên tôi vẫn biết rồi thì nó sẽ thay đổi trong tương lai.


  TRAO QUYỀN NHỮNG VIỆC THÍCH LÀM


  Tôi quả thực thích làm các công việc marketing. Tôi giỏi việc này và nó đem lại cho tôi rất nhiều niềm vui và sự thỏa mãn. Ngay lúc này tôi đang là người giỏi marketing nhất trong tổ chức. Tuy thế trong một tương lai không xa, tôi rồi sẽ phải trao quyền, vì tôi thấy trước khối lượng công việc viết và diễn thuyết của mình sẽ còn tăng.


  


  Xét đến những sự phức tạp và tiểu xảo trong cách chúng tôi tiếp cận và thực hiện marketing thì trao quyền các trách nhiệm này sẽ là một quá trình lâu dài và cần có một kế hoạch rõ ràng để bồi dưỡng nhân tài hiện có hoặc đưa về những nhân tài phù hợp với tổ chức.


  Gần đây tôi đã bớt cự nự cái ý tưởng thay đổi đó rồi. Tôi biết rằng đó là một việc cần xảy ra – dù tôi có thích công việc này đến đâu đi nữa. Cơ hội học hỏi quan trọng ở đây là với tư cách lãnh đạo, đôi khi ta cứ bám lấy thứ mình thích lâu quá mức.


  Lĩnh vực sở trường của lãnh đạo có nguy cơ trở thành điểm yếu lớn của tổ chức nếu người này không chịu buông nó ra đúng lúc. Tất cả các công việc cần có các ứng viên để trao quyền vào những lúc cần thiết. Chỉ vì ta thích làm và giỏi một việc gì đó, không có nghĩa ta nên tiếp tục bám lấy nó.


  TRAO QUYỀN ĐÒI HỎI LÒNG TIN CẬY


  Để là một lãnh đạo hiệu quả đòi hỏi phải trao quyền. Giao đi những công việc ta vẫn làm mới đầu có thể – và thường là thế – làm cho ta cảm thấy là lạ. Tuy nhiên khi tổ chức trưởng thành và thay đổi thì vai trò của lãnh đạo cũng vậy. Không trao quyền thì tiếp tục tự làm hết mọi việc, mà như thế thì khó mà cầm cự được.


  Trao quyền đòi hỏi ta tìm ra đúng những công việc để giao cho đúng người trong khi cho họ các nguồn lực và quyền hạn để thực hiện công việc đó. Trao quyền hiệu quả tiết kiệm được thời gian, nâng cao năng lực và phát triển, cũng như tiếp thêm động lực cho nhân viên. Việc trao quyền về căn bản đòi hỏi phải tin cậy người khác. Ta phải tin cậy đội ngũ mà mình xây dựng.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  BOB NEUFELD,


  Krahn Friesen Neufeld Chartered Accountants


  Bob là một cộng sự trong một hãng kế toán có 15 nhân viên. Là một lãnh đạo, ông nhìn nhận việc trao quyền là quan trọng cho sự phát triển của doanh nghiệp và giữ cho nhân viên gắn bó.


  Trong khi mọi người trao quyền khắp nơi, tôi lại quen hơn với các doanh nghiệp định hướng lợi nhuận. Đó là doanh nghiệp mà tôi điều hành, thành ra tôi nghĩ ai mà trao quyền hiệu quả thì sẽ kiếm được nhiều tiền! Và tuy rằng chúng ta ai cũng nói tiền không là tất cả nhưng thực tế là ta đã chẳng làm nếu không ít nhiều vì tiền. Mà trừ phi bạn biết làm sao trao quyền công việc then chốt cho người khác cho hiệu quả, không thì tính lợi nhuận của bạn cũng bị hạn chế.


  Trao quyền có lẽ không phải là việc hào hứng cho lắm nhưng lại quan trọng. Nếu không biết trao quyền thế nào thì bạn gặp rắc rối ngay. Có quá nhiều thứ để một người có thể kham nổi và trong doanh nghiệp thì ai cũng phải đối mặt với sức ép thời gian. Chúng tôi ai cũng ước có nhiều thời gian hơn nên khi stress lên đến đỉnh điểm, đã phải ngồi lại với nhau và tính xem: “Những việc gì mình đang làm mà lẽ ra không cần làm?”.


  Những gì ta muốn trao quyền là những việc có ý nghĩa – những việc mà người khác sẽ thực sự vui vẻ làm ngay và chúng hợp với khả năng của họ. Tôi không nghĩ ta nên trao quyền vì lí do là: “À, tôi không thích làm việc đó”. Vì thế thì bạn sẽ phải hỏi: “Vậy chứ ai thì thích? Liệu đó có phải là việc mà ai đó nên làm? Hay là ta cùng nhau bỏ béng nó đi?”.


  Bạn muốn loại bỏ thứ không có nghĩa lí gì hoặc không cần thiết. Mọi doanh nghiệp hiệu quả, làm ăn giỏi đều có lúc nào đó phải làm việc này. Sẽ có những thứ mà bạn cho là cần thiết hồi năm, mười năm trước, nay không còn như vậy nữa, phần là bởi bước tiến của công nghệ. Vậy nên quan trọng là lâu lâu phải dừng lại, xem xét và hỏi người ta rằng: “Bạn đang làm gì vậy? Tại sao chúng ta thậm chí vẫn làm việc đó?”. Đã từng có lúc nó có ý nghĩa, nhưng thời thế đã thay đổi rồi.


  Một phần những gì tôi làm với tư cách lãnh đạo là phát triển nhân tài mới cho tương lai. Ta phải phát triển lớp trẻ, và họ sẽ không trưởng thành nếu ta không trao quyền cho họ làm những việc khiến họ phấn chấn. Ta phải giữ cho họ luôn hài lòng và luôn tiếp động lực cho họ, vì vậy phải bỏ công suy nghĩ xem giao việc gì cho họ.


  


  Trao quyền vẫn lấy đi thời gian của ta vì ta cần ở đó vì người được trao quyền. Ta phải hướng dẫn họ, phải trả lời những câu hỏi của họ, phải rà soát lại công việc họ làm, không thì làm sao ta biết họ có làm tốt không? Và người đó làm sao biết được? Nếu họ đang được bồi dưỡng để phát triển, học hỏi và trưởng thành thì họ cần có ý kiến phản hồi.


  Là lãnh đạo, ta phải suy nghĩ để nhân viên mình hạnh phúc nếu ta còn muốn họ làm việc cho mình, vui vẻ và có động lực để mà ở lại. Trên hết, là lãnh đạo, ta cần có người mà lãnh đạo. Ta phải có những người tốt, nhưng nếu đối xử với họ không đúng – mà chữ đúng ở đây bao hàm nhiều nghĩa đấy – thì làm sao mong họ ở lại được? Mà nếu họ không định ở lại thì điều đó lại làm nảy sinh đủ thứ rắc rối.


  Tôi nghĩ rằng lãnh đạo thường coi người của mình là đương nhiên. Về sau họ lại té ngửa: “Tại sao người ta lại bỏ đi? Thế quái nào mà cậu kia bỏ việc, hay cô kia bỏ đi?”. Ừ, thử nhìn vào gương đi. Bạn đối xử với người ta thế nào? Bạn đã làm mọi thứ có thể để họ hạnh phúc hay chưa? Giữ cho người ta hạnh phúc là quan trọng lắm. Dĩ nhiên là không phải bằng mọi giá, mà phải là có lí có tình.


  Là lãnh đạo, tôi không thể coi mọi việc là đương nhiên. Tôi phải lăn lộn với nhân viên, tìm hiểu họ, xem họ thích gì và không thích gì và cố gắng phát triển họ. Để làm việc đó, bạn phải trao quyền.


  Bob Neufeld


  


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Hiện tại, bạn có thể loại ra những công việc nào? Tại sao bạn vẫn còn làm chúng?


  2. Bạn định trao quyền những việc gì? Công việc quan trọng hơn cả mà bạn làm trong tổ chức là gì? Bạn có dành đủ thời gian cho công việc đó không?


  3. Một vài rào cản ngăn cản ước muốn hoặc khả năng trao quyền của bạn là gì?


  4. Hãy suy nghĩ về các hàm ý của việc trao quyền hiệu quả. Bằng cách ủy quyền công việc, bạn có thêm thời gian rảnh để thực hiện điều gì?
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Tự hoàn thiện 


  ••••••••••


  MÀI SẮC LƯỠI CƯATôi nhớ hồi còn nhỏ, mỗi khi trời trở lạnh thì tức là đã đến lúc đi chặt củi về sưởi đông. Ít nhất mỗi tháng một lần vào mùa thu và mùa đông, bố và anh em chúng tôi lại kéo nhau vào rừng chặt củi cho lò sưởi.


  Bố làm việc với cưa xích trong khi đám nít nôi chúng tôi chẻ củi rồi chất lên xe tải. Chúng tôi thường làm nhanh hơn bố vì ông hay phải dừng lại mài lưỡi cưa. Mài cưa xích bằng tay là việc chán ngắt mà chiếm nhiều thời gian của bố hơn cả vì ông đã làm là phải làm ra trò. Hi vọng kết thúc nhanh và nghĩ về bầu không khí ấm cúng trong nhà, bọn tôi cứ giục ông cưa tiếp, khỏi cần dừng lại mài lưỡi cưa làm gì cho rách việc.


  Làm thế chỉ tổ mất thời gian thêm vì ông vẫn dừng lại mài lưỡi cưa và còn dạy cho chúng tôi một bài học: “Nếu không bỏ thời gian mài cưa bây giờ thì việc kiếm củi còn chậm hơn và hai đứa sẽ còn phải chờ lâu hơn. Vậy nên cứ nghỉ tay mà tận hưởng cảnh rừng trong khi bố mài cưa đi”.


  Nhiều năm sau, khi đọc lời giới thiệu cho thói quen số bảy trong cuốn 7 thói quen của người thành đạt của Stephen Covey, bài học cuộc sống tôi có được hồi nhỏ càng có thêm nhiều ý nghĩa. Covey giới thiệu tôi đến với câu chuyện ngụ ngôn sau đây:


  Giả sử bạn gặp một người trong rừng đang hối hả cưa một cái cây.


  “Anh làm gì vậy?”, bạn hỏi.


  “Không thấy à?”, người kia bực mình đáp, “Tôi đang cưa cái cây này”.


  “Trông anh phờ phạc quá!”, bạn thốt lên, “Anh cưa bao lâu rồi?”.


  “Hơn năm tiếng rồi”, anh ta đáp, “và tôi hết hơi rồi! Công việc này vất vả quá!”.


  “Ờ, vậy sao anh không nghỉ vài phút mà mài lưỡi cưa?”, bạn hỏi, “Tôi dám chắc như thế sẽ nhanh hơn đấy”.


  “Tôi làm gì có thời gian mà mài cưa”, anh ta cao giọng, “Tôi còn bận cưa đây này!”.(1)


  (1). Trích từ cuốn sách 7 thói quen của người thành đạt của tác giả Stephen Covey. (TG)



  Covey dùng câu chuyện ngụ ngôn này để minh họa cho tầm quan trọng của việc trở thành con người tốt hơn. Chúng ta là cái cưa, và muốn trở nên tốt hơn ta phải chịu khó mài giũa. Ta phải cưỡng lại ham muốn cứ mải mê đi theo hướng tầm nhìn mà không chịu ngừng lại nghỉ ngơi và suy ngẫm, thay vì thế cần phải lâu lâu dừng lại mà “xử lí” chính mình. Bài học của bố tôi dạy hồi nhỏ có ý nghĩa còn vượt ra ngoài bài tập đốn cây sao cho hiệu quả.


  TRỞ NÊN TỐT HƠN


  Trở thành một người tốt hơn bằng cách tự hoàn thiện mình không chỉ tốt cho việc lãnh đạo mà còn là một trong những mục tiêu chuẩn mực cao nhất ở một con người mà bất cứ ai cũng cần nỗ lực đạt đến. Việc hoàn thiện bản thân được gọi bằng nhiều cái tên, gồm có “phát triển cá nhân”, “tự hiện thực hóa”, “trưởng thành” và “tự hoàn thiện”. Tất cả đều tương tự nhau về mặt nội hàm và đều xuất phát từ nhận định rằng mỗi cá thể người cần phấn đấu hết mình để trở thành con người tốt nhất có thể.


  Tự hoàn thiện không phải là việc cứ thế mà xảy ra, nó đòi hỏi một nỗ lực có chủ đích và quá trình tập trung rèn luyện. Tự hoàn thiện là sự đầu tư thời gian và năng lượng vào chính mình.


  Trưởng thành không hề đến nhanh và dễ dàng. Sự tự hoàn thiện sâu sắc và lâu bền không được tìm thấy trong sách hay các bản tin vắn thuộc thể loại phát triển cá nhân. Tự hoàn thiện nghĩa là chuyển biến nội hàm, ở phía sau vẻ mĩ miều của bề ngoài, vốn diễn ra chủ yếu ở bên trong và xoáy sâu vào tận cốt lõi bản thể của mỗi người.


  CÂU CHUYỆN ĐỜI TA


  Lịch sử luôn kích thích tôi – nhất là những câu chuyện về di sản của tôi và những người đi trước. Tôi treo ảnh của những người thân các thế hệ trước trong nhà. Tôi còn có rất nhiều vật trưng bày ẩn chứa nhiều ý nghĩa – chẳng hạn, một bình sữa từ trang trại của bác và ông nội tôi, và một cái đĩa pha lê mua từ Đức vào thế kỉ XIX,...


  Chính câu chuyện đi kèm mấy thứ đó mới hấp dẫn tôi nhất. Khi được nghe câu chuyện từ thế hệ đi trước, tôi luôn để ý tìm kiếm manh mối về cách họ đã suy nghĩ, hành động, và điều mà họ tin tưởng.


  Tôi quyết định trở về cộng đồng quê hương mình để viết chương cuối này. Tôi trở về nơi mình sinh ra và trải qua thời thơ ấu, tôi đắm chìm trong quá khứ trong khi suy ngẫm về hiện tại và tương lai. Tôi đi thăm những người quen cũ và ghé qua những nơi để lại trong tôi nhiều điều ý nghĩa.


  Tôi dành một buổi chiều bên bà nội trong ngôi nhà được bà chăm chút. Ở bên bà giúp tôi tập trung soi chiếu lại đời mình. Nó giúp tôi nhớ lại những ý nghĩa tôi gán cho những trải nghiệm đáng nhớ đã ảnh hưởng và định hình nên những quyết định và hành động của tôi ngày nay. Tôi tin rằng chuyến đi tự hoàn thiện này bắt đầu bằng việc hiểu được những câu chuyện về cuộc đời tôi, về hành trạng của mỗi người trên thế gian này.


  Trong kho lịch sử đời mình, mỗi người đều có thể tìm được gợi ý giải quyết các vấn đề mà ta đang đối mặt và đưa ra quyết định sau cùng.


  SỐNG TRỌN TỪNG KHOẢNH KHẮC


  Tôi không tin đời người chỉ là một chuyến lang thang vô định. Quá nhiều người trong chúng ta vì chấp niệm như vậy nên đã bỏ qua nhiều cơ hội trong đời. Ta bỏ qua cử chỉ thân thiện của một người lạ – hoặc ngay cả của người mà mình yêu quý. Ta quên dừng lại chỉ một chút để nhận thấy vẻ kì vĩ của bầu trời buổi hoàng hôn. Khi mùa đông đi qua, ta vội vã chạy ra chạy vào những tòa nhà được sưởi ấm mà không nán lại ném một nắm tuyết hay ngồi xe trượt một chuyến. Khi mùa hè đến, ta không đi đạp xe hay ra làm vườn.


  Cuộc đời chúng ta đầy những khoảnh khắc và những ngất ngây – trước quang cảnh, âm thanh và những trải nghiệm đang chờ được chúng ta chiêm ngưỡng. Nhưng quá thường xuyên, ta đã không để ý. Thay vào đó ta quá bận bịu suy nghĩ về danh sách công việc phải làm và chưa làm của mình, hoặc bị kẹt lại trong quá khứ hoặc mơ mộng về tương lai. Ta đóng kín bưng trước hiện tại và không nhận thấy phép màu nơi từng khoảnh khắc.


  Nỗi trăn trở của tôi là tôi quá thường xuyên kẹt lại trong tương lai. Có rất nhiều lần tôi mải tìm tòi xem sắp tới có gì mà để lỡ mất khoảnh khắc ngay trước mắt. Tuy rằng tương lai mà tôi nghĩ tới thường sôi động nhưng tôi lại bỏ lỡ mất hôm nay. Một trong những mặt tôi tự hoàn thiện là cố gắng giới hạn thời gian phiêu du trong tương lai. Khi mơ mộng về tương lai quá lâu, tôi phải ra sức cố gắng kéo mình trở lại từng khoảnh khắc – sống thật hết mình bây giờ đã, tương lai sắp ùa đến rồi kìa.


  Những người khác bỏ qua khoảnh khắc hiện tại vì họ dành quá nhiều thời gian cho quá khứ, nghĩ về những gì có thể đã xảy ra hoặc đáng lẽ đã xảy ra. Nghĩ về quá khứ có thể có ý nghĩa khi ta nhớ lại những kỉ niệm vui vẻ và có thể từ đó tìm thấy những bài học. Một điều thú vị tôi nhận thấy là khi tôi nhìn lại quá khứ để kiếm tìm những tình huống đầy ý nghĩa hoặc những bài học cuộc sống, tôi lại nhớ tới những lần đã hết mình sống với khoảnh khắc hiện tại vào một lúc nào đó. Giờ đây tôi có thể nhớ lại là vì những lúc đó tôi đã hết mình trong khoảnh khắc chứ không phải trong tương lai hay quá khứ.


  Có một sự cân bằng giữa nhớ lại và học hỏi từ quá khứ với không mong trở lại đó. Và phấn khích với hi vọng về tương lai cũng tốt thôi, chừng nào ta không để nó che lấp mất khoảnh khắc hiện tại.


  Có điều, đừng hững hờ trước nhịp sống hằng ngày ở quanh mình. Có lẽ tất cả chúng ta đều đang phấn đấu để gắn bó nhiều hơn nữa với thế giới, đúng như những gì đang diễn ra lúc này đây, vì đó chính là khoảnh khắc có nghĩa hơn cả.


  NỬA ĐƯỜNG


  Tôi đã đi được nửa đường đời – thực ra có hơn một chút. Tôi năm nay đã U50. Tức là chỉ đâu đó tầm nửa thế kỉ nữa là tôi sẽ lên hàng lão làng U100. À, 100 thì xa quá, cứ phải đến mốc 80 trước hẵng. Tôi luôn nghĩ 80 là con số tôi sẽ sống trọn đời. Giờ đây năm tháng dường như tăng tốc – thời gian trôi nhanh hơn bao giờ. Điều đó khiến tôi ít kiên nhẫn hơn trước đây. Tôi không muốn mất thời gian cho những người tiêu cực hoặc những hành động vô nghĩa.


  Bạn thân nhất thời niên thiếu của tôi qua đời năm 39 tuổi. Đó là sự thức tỉnh cho tôi. Tôi giờ đây nâng niu những khoảnh khắc và thời gian bên những người yêu thương hơn trước. Tôi trở nên hay lí sự và hoài cổ. Tôi thậm chí còn bắt đầu đọc các cáo phó. Đọc cáo phó cũng thú vị và thấy được ý nghĩa cuộc đời ai đó được tóm gọn chỉ trong vài dòng ngắn ngủi.


  Tôi đã bắt đầu nghĩ nhiều hơn về cuộc đời: Nếu ngày mai chết đi, tôi sẽ muốn người ta nhớ đến mình thế nào? Bối cảnh rất rõ ràng, câu trả lời có vai trò quyết định xem tôi sống cuộc đời mình hôm nay như thế nào. Nó giữ cho tôi tập trung để sống một cuộc sống xứng đáng. Nó giúp tôi nhận biết tôi đang làm gì hôm nay để biến câu trả lời thành thực tế, vào một ngày nào đó.


  NHỮNG NƠI CÔ TỊCH


  Ở những nơi khác nhau tôi từng sống hoặc thường ghé qua, tôi luôn có những không gian riêng tư, những nơi đặc biệt tôi đến một mình và suy ngẫm. Sự cô tịch quan trọng bởi lẽ đó là lúc duy nhất ta có một mình, với sự bình lặng trong lòng để ta có thể thực sự tập trung. Tôi tin những khoảnh khắc yên tĩnh đó, tránh xa những tiếng “ping” với “pong” của điện thoại, cách xa những danh sách cần làm, những khoảnh khắc thiết yếu để tự hoàn thiện.


  Nơi cô tịch thời niên thiếu của tôi nằm trên con đường nhánh miền quê dọc theo con lạch nhỏ không xa nhà. Tôi luôn ngồi đó, nhìn về phía tây khi mặt trời lặn. Ngay cả bây giờ, đã nhiều năm trôi qua, chốn thiêng liêng ấy vẫn kéo tôi về. Tôi đã dừng chân ghé qua trong chuyến về quê mới đây. Nơi ấy là người bạn thân quen, mặc dù giờ đây không mấy khi tôi gặp và không còn sống gần đó nữa. Đã nhiều năm mà nó không thay đổi mấy. Con lạch vẫn chảy về nam, cỏ vẫn dập dờn trong gió, vẫn luôn yên tĩnh và thanh bình.


  BỚT CHÚT THỜI GIAN ĐỂ SUY NGHIỆM


  Ở một mình là để thực hành quán chiếu nội tâm. Khi đó, sự suy nghiệm cho ta khoảng trống để cân nhắc những vấn đề lớn và ý nghĩa của cuộc sống. Đó là việc làm cần thiết giúp định ra hướng đi mới. Nó giúp nảy ra những cách nhìn mới về thế giới và cho ta cảm hứng làm mọi thứ khác đi.


  Những suy nghiệm tốt nhất nên diễn ra khi ta chậm lại, không vội vã di chuyển hay làm gì. Nó đòi hỏi ta tập trung vào một thứ đủ lâu để nảy ra một ý tưởng độc đáo và có ý nghĩa. Suy nghiệm thực sự chuyển động ra ngoài những ý tưởng chôm được của người khác để tập trung vào tìm ra một hướng mới độc đáo. Việc đó không thể làm trong một cơn bộc phát năm phút. Nhiều khi ta phải mất hàng giờ hoặc hàng ngày suy nghĩ liên tục để xử lí xem thứ đang hiện hình kia là gì.


  Thế giới đầy những người có thể trả lời các câu hỏi nhưng lại không biết hỏi những câu hỏi hay – những người có thể mô tả mọi thứ được làm thế nào, nhưng lại không diễn giải được tại sao người ta lại làm ra chúng. Chúng tôi có nhiều người có thể hoàn thành một mục tiêu nhưng không biết làm thế nào để đưa ra một mục tiêu. Chúng tôi có những người làm những thứ chúng tôi cần hơn là những người nghĩ.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Dành thời gian để tự hoàn thiện mình chứng tỏ cho người khác rằng ở đây có chỗ để phát triển ở mọi cấp độ.”


  “Phải tinh tường – tham gia huấn luyện, luôn trong guồng, bảo đảm là nguồn thông thái và là người hướng dẫn cho tổ chức của mình.”


  “Là chính mình quan trọng lắm. Cố trở thành người khác thì rốt cuộc bạn sẽ thất bại hoặc không thoải mái.”


  LÃNH ĐẠO KHÔNG ĐẾN


  Khi tôi dạy các nguyên tắc lãnh đạo và quản lí, thường là cho những nhà quản lí mới hoặc bậc trung, tôi thường xuyên nghe những bình luận kiểu như: “Tài liệu này chính xác là thứ tổ chức chúng tôi cần. Tôi chỉ muốn lãnh đạo cấp trên có mặt tại đây để thảo luận chuyện này với chúng tôi”. Dù đó là sự thật hay chỉ là cảm nhận nhưng thông điệp mà các lãnh đạo gửi đến qua sự vắng mặt của mình là việc huấn luyện và tự hoàn thiện này ở dưới tầm của họ.


  Tiếc thay, tôi được biết rằng một số lãnh đạo cảm thấy họ đã qua cầu. Họ không cần được huấn luyện thêm vì đã biết cả rồi – họ đã từng trải qua giai đoạn này và đã làm đủ. Khi lãnh đạo nói ra miệng hay bằng cách nào đó thể hiện rằng họ “đã qua rồi”, họ không chỉ đang gửi một thông điệp tiêu cực cho nhân viên mà còn cho thấy năng lực lãnh đạo yếu kém của bản thân họ.


  Chúng ta chưa ai qua cả. Ta còn chưa đi đến đâu hết. Con đường phát triển kĩ năng lãnh đạo là không ngừng. Tôi không ngừng trưởng thành, học hỏi và thay đổi. Năm ngoái, khi đang đắm mình trong đọc, nghĩ và viết về những điều tâm đắc này, tôi đã có một khóa học nhanh. Nhân viên của tôi có thể liệt kê những thứ đặc thù mà tôi làm khác hẳn, tốt hơn, đơn giản như thành quả của khát vọng học hỏi và thay đổi của tôi. Khi lãnh đạo thúc mình tự hoàn thiện, họ đồng thời cũng xây dựng một văn hóa tự hoàn thiện trong tổ chức.


  Cái tôi cũng góp phần vào cách tự hoàn thiện. Nếu bạn đã đọc đến đoạn này cuốn sách thì xem ra bạn không phải người tự ái quá mức. Người có cái tôi to hẳn đã bỏ ngay khi đọc tiêu đề 10 nguyên tắc vàng của nhà lãnh đạo. Họ sẽ bảo: “Cuốn sách này không dành cho tôi. Đã là sếp thì đương nhiên phải biết lãnh đạo rồi, việc gì phải học nữa”.


  Suốt năm vừa qua, tôi đã có một số trao đổi thú vị khi giới thiệu và chọn tựa đề cho cuốn sách này. Một số người đã dội ngay với nhan đề 10 nguyên tắc vàng của nhà lãnh đạo. Họ cho rằng mình quá cao, họ đâu phải hạng bình bình. Nhưng phần lớn lại tò mò và hứng thú với cách chọn tựa như vậy. Họ có thể chấp nhận bởi vì cái tôi của họ không bị to quá cỡ.


  Một trong các đặc điểm chung nhất ở tất cả các lãnh đạo tôi phỏng vấn cho cuốn sách này là họ không bị giới hạn bởi coi trọng mình quá mức. Họ khiêm tốn và tò mò, một số trong đó thậm chí còn là lãnh đạo bất đắc dĩ. Các lãnh đạo kiểu này có xu hướng thành công nhiều hơn những người có cái tôi quá lớn, vì họ có mong muốn phấn đấu để trở nên tốt hơn.


  Chối bỏ là chướng ngại lớn nhất cho sự tự nhận thức. Tin rằng mình đã qua hết rồi là một dạng chối bỏ. Ta không thể tốt hơn nếu không trung thực với chính mình. Tự hoàn thiện đòi hỏi sự thành khẩn thực sự với bản thân. Ta phải thực sự mong muốn rồi mới có thể bắt đầu hoàn thiện bản thân.


  KẾT QUẢ KHẢO SÁT – PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Cái tôi lớn là một phần trong hành trang khi lên làm quản lý – không thể tránh được. Nhưng thật tốt nếu thỉnh thoảng lại được nghe một chút lời can gián chân thành của chính mình. Thật khó khăn khi cứ phải quỳ gối mà tâu lên: “Chúng tôi luôn là kẻ hèn mọn!”


  “Một lãnh đạo là người muốn tin rằng mình không phải là-tất-cả, chốt-tất-cả, và làm-tất-cả. Họ đang phấn đấu để trở nên tốt hơn.”


  ĐỌC ĐỂ HOÀN THIỆN


  Có một điểm chung ở những người thành đạt (và tóm lại là thú vị) mà tôi biết đó là đọc. Họ đọc tin, đọc các bài viết về ngành, đọc sách về lãnh đạo và hướng dẫn các thứ. Họ đọc để nắm thông tin và để tự hoàn thiện mình chứ không chỉ để có thêm hiểu biết.


  Tôi tin rằng không có cách nào tốt hơn để mở rộng trí óc cho bằng cách đọc. Trong mấy năm gần đây, tôi đã chứng kiến đám trẻ nhà tôi từ chỗ kêu ca quá chừng vì bị yêu cầu đọc một cuốn sách cụ thể cho trường, đến chỗ nói ra một điều tâm đắc nào đó sau khi đọc sách. Lúc nào cũng vậy. Trong cả chiều dài cuộc sống, một số các cơ hội tốt nhất của chúng ta để tự hoàn thiện đến từ việc đắm mình trong tư tưởng của những người khác.


  Tôi xin cung cấp một danh sách những cuốn sách yêu thích nhất của tôi về lãnh đạo ở Phụ lục 2, trang 254.


  TÌM RA TIẾNG NÓI CHUNG


  Một trong các khía cạnh trưởng thành mà tôi nhận thấy ở mình đó là khả năng đáp ứng người khác và thừa nhận quan điểm của họ. Xưa nay tôi toàn chờ người khác đáp ứng và chấp nhận quan điểm của tôi. Kiểu đó không phải lúc nào cũng được và giờ đây tôi đã nhận ra rằng mình cũng cần mềm dẻo hơn trong thỏa thuận với những nhân viên.


  Tôi có cá tính mạnh và có xu hướng áp đặt ý chí và ra chỉ thị để có được kết quả theo ý mình. Nhưng tôi đã biết sẵn lòng nhượng bộ để tìm tiếng nói chung với người khác trên quan điểm của họ. Tôi trở nên thoáng hơn để tôn trọng và chấp nhận quan điểm của người khác hơn là ép họ theo ý mình.


  Mọi việc chúng tôi đang cố gắng hoàn thành như một tổ chức có cả người khác góp tay, và mặc dù tôi có quyền nhưng mọi người không nhất thiết phải đồng ý với tôi. Cho nhân viên biết rằng tôi quan tâm đến các ý tưởng của họ giúp tôi vun đắp các mối quan hệ và đồng thời vẫn đạt được kết quả mong muốn.


  SỰ LÃNH ĐẠO ĐÁNG TIN CẬY


  Theo sau từ “lãnh đạo”, “sự lãnh đạo” và “người lãnh đạo” có thể là nhiều tính từ tích cực – đơn cử như “lãnh đạo công bộc”, “lãnh đạo cảm thông” và “lãnh đạo nhân từ”. Tính từ tôi thích hơn cả là đáng tin cậy. Đối với tôi, “đáng tin cậy” bao hàm nhiều nghĩa nhưng chủ yếu vẫn nhắm đến khía cạnh phẩm tính của sự lãnh đạo. Để được tin cậy thì lãnh đạo phải thể hiện mình xứng đáng với điều đó – con người mà người khác thấy cũng chính là con người bạn. Đáng tin cậy nghĩa là phải chân thành và trung thực với chính mình. Bạn không phải làm bộ hay bắt chước người khác. Bạn không khoa trương cũng chẳng giấu giếm về mình và những gì mình tin tưởng.


  Đó là câu trả lời của tôi cho câu hỏi tôi đưa ra ở trên: Nếu ngày mai tôi chết, tôi muốn người ta nhớ đến mình thế nào? Tôi hi vọng người ta thấy tôi đáng tin cậy. Có thể tôi không phải là người hay cảm thông, cũng không phải là công bộc, nhưng hi vọng mọi người thấy tôi là một lãnh đạo đáng tin cậy. Hi vọng người ta thấy tôi đúng là con người như tôi nói. Tôi ở nhà cũng không khác gì khi đi làm. Tôi đúng là nghĩ sao nói vậy.


  Dưới đây là một số thành tố chủ chốt – tuy chưa phải đầy đủ – của tính đáng tin cậy mà tôi nhận thấy và cố gắng để đạt được:


  • Chân thành: Đây là thành tố quan trọng hơn cả của đáng tin cậy. Các lãnh đạo đáng tin cậy không dùng ẩn ý để nói chuyện. Họ trung thực và thẳng thắn khi giao tiếp với người khác, bất kể trong hoàn cảnh nào.


  • Chính trực: Lãnh đạo đáng tin cậy làm đúng như những gì họ nói và luôn giữ lời. Họ có căn cốt đạo đức, trung thực, và đáng tin. Bất kể là ai đang quan sát (hoặc không có ai quan sát cả) họ sẽ vẫn làm điều đúng đắn khi đối mặt với những tình huống khó xử.


  • Có lòng trắc ẩn: Lãnh đạo đáng tin cậy coi trọng phúc lợi của nhân viên và không ngại tỏ ra nhân hậu và quan tâm. Lãnh đạo giàu lòng trắc ẩn đối xử với mọi người ở chỗ làm như cách chính họ muốn được đối xử.


  • Cởi mở và dám chấp nhận những phản hồi không hay: Lãnh đạo đáng in cậy không ngại cởi mở và thành thực về những điểm yếu của mình. Họ thừa nhận mình không hoàn hảo và có những thứ họ không biết. Nhưng cởi mở không thì chưa đủ, họ còn phải không ngại bày tỏ cảm xúc hay tiếp xúc với nhân viên như người ngang hàng.


  Đáng tin cậy là nói sao làm vậy – kiên định. Đáng tin cậy không có công tắc đóng – ngắt – ta hoặc đáng tin cậy mọi lúc hoặc không.


  TẬP TRUNG VÀO SỰ CHÍNH TRỰC


  Khi khảo sát nhân viên về phẩm chất thì chủ đề được nhắc tới chủ yếu là sự chính trực của lãnh đạo rất hệ trọng đối với cấp dưới. Sự chính trực là nguyên tắc được nhắc đến nhiều nhất mà không nằm trong 10 nguyên tắc người được hỏi lựa chọn. Người ta nói những điều như:


  “Sự chính trực quan trọng lắm. Không có chính trực thì không có gì hết.”


  “Tôi không muốn dây dưa với một tổ chức thiếu chính trực.” “Sự chính trực là chìa khóa. Nếu lãnh đạo không có nó thì cả tổ chức lãnh đủ.”


  “Là lãnh đạo, bạn phải chính trực. Nếu không thì cớ gì đội ngũ của bạn lại phải đặt lòng tin vào bạn?”


  “Sự chính trực là cần có. Nhân viên nhanh chóng sẽ nhận ra ngay thói đạo đức giả trong lời nói của lãnh đạo khi thấy nó không đi đôi với cách hành xử của lãnh đạo với người khác.”


  Đối với tất cả chúng ta, sự chính trực của chúng ta thường bị đe dọa bởi những thứ lặt vặt. Cú trượt đầu tiên khó nhận thấy – ta biết mình đã làm sai gì đó nhưng người khác không biết. Ta cho qua và biện bạch rằng chỉ lần này thôi. Nhưng đó là sườn dốc trơn trượt – ta đã cho qua một lần thì rất dễ có lần sau.


  Ta phải cảnh giác giữ gìn sự chính trực của mình. Khi đối mặt với những quyết định có khúc mắc, phải luôn cân nhắc xem hành động của ta sẽ tác động thế nào tới sự chính trực của mình.


  TRỞ NÊN TỐT HƠN


  Việc tự hoàn thiện không thể có được nếu ta không trung thực nhìn vào cuộc đời mình và ngẫm xem ta là ai và điều gì khiến ta như vậy.


  Tôi khuyến khích bạn dành thời gian suy ngẫm về những câu hỏi lớn của cuộc sống:


  • Tôi có hài lòng với con người mình hiện tại và sắp trở thành?


  • Tôi có thỏa mãn với những gì mình đang đóng góp cho đời không?


  • Tôi có đang sống một cuộc sống có ý nghĩa không?


  • Tôi cũng khuyến khích bạn suy ngẫm những câu hỏi lãnh đạo quan trọng sau:


  • Nhân viên của tôi coi tôi là một lãnh đạo thế nào?


  • Tôi có là một lãnh đạo đáng tin cậy không?


  • Tôi đã chứng tỏ rằng mình quan tâm đến nhân viên chưa?


  • Nhân viên có tin cậy tôi không?


  Hỏi chính mình những câu như vậy giúp ta đối mặt với sự thật, giúp ta đánh giá lại và tập trung vào những gì quan trọng.


  Bước chậm lại và buông tay khỏi sự bận rộn của cuộc đời là cần thiết để ta hồi tưởng, đổi mới và hoàn thiện. Hãy dành thời gian để trở nên tốt hơn.


  NHỮNG ĐIỀU TÂM ĐẮC CỦA CÁC LÃNH ĐẠO KHÁC


  LYNDA MONK, Creative Wellness


  Lynda sở hữu một công ty cung cấp các dịch vụ huấn luyện và diễn thuyết. Cô là một tác giả và là lãnh đạo trong lĩnh vực chất lượng sống và tính sáng tạo, và cô tin rằng tự hoàn thiện là thiết yếu cho việc lãnh đạo hiệu quả.


  Chừng nào ta còn tiếp tục trưởng thành, học hỏi thêm những điều mới mẻ về bản thân và thích ứng với những thứ học hỏi được thì ta vẫn còn trên đường tự hoàn thiện.


  Khi tôi nghĩ đến những lãnh đạo không ngừng cố gắng tìm hiểu về bản thân và phát triển bản thân – theo kinh nghiệm của tôi, đó là những con người có ảnh hưởng lớn nhất. Họ muốn trở thành kiểu lãnh đạo mà người khác có thể quan hệ, tin cậy và muốn làm việc cùng, và nói chung có rất nhiều niềm vui và nguồn cảm hứng tỏa ra xung quanh họ.


  Người khác sẽ quyết định ta có phải lãnh đạo hay không. Dĩ nhiên ta có thể mang danh và tuyên bố mình là lãnh đạo, nhưng trong khái niệm về ta là ai và ta có ảnh hưởng thế nào đến mọi người thì chưa chắc. Bằng chứng là ở chỗ người khác có nhìn nhận ta là lãnh đạo hay không. Họ có thấy ta truyền cảm hứng và có ảnh hưởng không? Họ có muốn học hỏi gì ở ta không? Họ có muốn biết đến ta, ở bên ta và lắng nghe những gì ta nói hay không? Họ có thấy ta thực sự quan tâm đến những gì họ nói và đóng góp hay không?


  Tôi tin tưởng sâu sắc rằng tôi càng muốn dồn tâm huyết vào việc tự hoàn thiện mình bao nhiêu thì càng có thể hỗ trợ người khác tốt bấy nhiêu. Ta chuẩn bị cho việc hoàn thiện mình càng sâu thì càng trở thành bệ phóng giúp người khác cũng làm được tương tự.


  Tôi đã chủ tâm làm nhiều điều cho sự trưởng thành và hoàn thiện của chính mình. Ta càng dồn nhiều tâm huyết vào việc gì thì tác dụng chuyển hóa của nó càng mạnh mẽ. Là lãnh đạo, nhiều lúc ta bị phân tâm giữa đủ thứ việc nên dành chú ý cho tự hoàn thiện cũng đòi hỏi ý chí.


  Tự hoàn thiện nhiều khi giống như một lối nhỏ thanh vắng mà ta bước đi, còn ta thì tĩnh tâm và hồi tưởng. Với tôi thì đúng là thế. Tôi dành nhiều thời gian để ghi nhật kí; viết lại cảm xúc và hồi tưởng là công cụ then chốt cho tôi rèn luyện mình. Đôi khi tôi bỏ ra nửa ngày hoặc vài ngày đi đến một nơi có thể hoàn toàn tách biệt khỏi mọi thiết bị và những xao lãng của đám đông. Mục đích của tôi là dừng lại mà tự hỏi: “Giờ đây ta là ai? Ta đang ở mức nào? Cái gì được việc? Ta cần đảo lại gì? Ta đang cảm thấy thế nào?”.


  Tôi tin rằng tự hoàn thiện bằng cách nào đó lại trợ giúp cho những mối quan hệ mà tôi có với bản thân, với người khác và với thế giới mình đang sống. Ta không bao giờ tách rời; luôn có cảm giác kết nối với nhau. Khi ở trong không gian tĩnh lặng đó tôi thường suy ngẫm xem mình là ai và đang làm gì trong quan hệ với ai đó hoặc thứ gì đó – các con tôi, cộng sự, khách hàng, đồng nghiệp, doanh nghiệp và cứ thế.


  Nếu có lúc nào tôi viết sách về lãnh đạo, tôi sẽ viết cả một chút gì đó về sự lãnh đạo tử tế. Có nhiều điều để nói về việc trở thành một lãnh đạo tử tế, tốt bụng, phát triển và quan tâm. Những người tôi thấy thành đạt, thỏa mãn với việc đang làm, đóng góp cho những người cùng làm – họ là những người tốt và cũng chan hòa với mọi người. Họ ở đó, làm việc và cố gắng giúp người khác làm việc.


  Tôi cũng đồng tình với khái niệm lãnh đạo tỉnh táo – những người mong được tỉnh táo; những người muốn nhìn thấy sự liên kết. Tôi muốn phấn đấu trở thành một lãnh đạo tỉnh táo. Tôi muốn dành sự chú ý cho những liên kết giữa con người và sự kiện. Tôi muốn tỉnh táo, tôi muốn phát triển, và tôi muốn đóng góp.


  Bộc lộ những gì tốt nhất của mình, ta có thể trở thành và đạt đến tiềm lực đầy đủ – điều thay đổi mọi thứ. Nó thay đổi cách ta lãnh đạo, cũng như cách ta nhìn nhận mình và người khác. Ta càng dễ tổn thương, càng đáng tin cậy và thực sự là mình thì lại càng gần gũi với mọi người.


  Lynda Monk


  CÂU HỎI ÔN LẠI


  1. Bạn làm gì để chủ tâm “mài sắc lưỡi cưa của mình”?


  2. Bạn dành thời gian để ở một mình và suy ngẫm như thế nào? Bằng cách nào bạn biến việc này thành một ưu tiên thiết yếu chứ không phải chuyện “khi rảnh mới làm”?


  3. Việc lãnh đạo của bạn có tự cho thấy bạn đáng tin cậy không? Nếu không, làm sao bạn có thể bảo đảm được mình đang hành động ăn khớp với lời nói và suy nghĩ của mình?





  Kết luận 


  ••••••••••


  NHỮNG KẾT NỐI Đến đây, bạn chắc đã hiểu được vì sao 10 nguyên tắc lãnh đạo được trình bày trong cuốn sách này không hề đứng riêng lẻ và tách biệt nhau. Sự kết nối chặt chẽ giữa 10 điều tâm đắc này là không thể bỏ qua. Một lãnh đạo tham gia khảo sát đã nhận xét về sự liên kết này như sau:


  Tôi tin vào tất cả 10 nguyên tắc mà anh cho là then chốt giúp gây dựng nên một sự nghiệp lãnh đạo thành công. Mỗi nguyên tắc liên đới đến các nguyên tắc khác. Chẳng hạn, đam mê là nền tảng của những gì tôi làm với tư cách là một lãnh đạo. Tự nhận thức là thiết yếu, nhờ nó mà tôi ý thức rõ được bản thân đang làm việc với những thế mạnh và năng khiếu nào, cũng như có thể giúp người khác phát huy được thế mạnh nào của họ. Tôi thấy tất cả những điểm này đan xen vào nhau thành một tổng thể, biến một lãnh đạo trở thành người dẫn dắt xuất sắc, làm cho tổ chức phát đạt, bất kể quy mô lớn hay nhỏ.


  CÁCH TIẾP CẬN CÔNG  VIỆC LÃNH ĐẠO CỦA CHÚNG TÔI


  Trong lời giới thiệu, tôi đã nói rằng nếu được coi là lãnh đạo, quan trọng là bạn phải biết diễn giải rõ ràng cách tiếp cận công việc lãnh đạo của mình. Tôi còn khuyến khích bạn suy nghĩ về cách những điều tâm đắc trong cuốn sách này có thể ảnh hưởng tới cách tiếp cận của bạn thế nào.


  Triết lí lãnh đạo của bạn là của riêng bạn, cũng giống như cách tiếp cận công việc lãnh đạo của tôi là của riêng tôi. Không có bản sao chính xác những gì từ cuốn sách này hay từ cuốn sách nào khác. Tất nhiên chúng ta có thể và nên học hỏi lẫn nhau để hình thành cách nhìn về việc lãnh đạo. Trong thực tế, có bao nhiêu lãnh đạo thì có bấy nhiêu cách tiếp cận công việc lãnh đạo.


  Bạn quyết định đứng ra lãnh đạo và dẫn dắt một tổ chức? Đó là do bạn quyết định. Bạn coi mình là lãnh đạo, đó là vì bạn đã lựa chọn làm việc đó. Là một lãnh đạo, tôi tin rằng tuyệt vời nhất là bạn hiểu và có thể nói rõ cách tiếp cận công việc lãnh đạo của chính bạn. Tôi hi vọng cuốn sách này giúp bạn có thể làm tốt hơn việc đó.


  NHỮNG  SUY NGHĨ  CUỐI CÙNG


  Những suy nghĩ lúc chia tay của tôi quan trọng đấy. Tôi đã trăn trở hàng giờ tìm đúng từ – tôi muốn nói cho đâu ra đấy. Đúng, mấy lời này dành cho bạn độc giả, nhưng cũng là dành cho các con tôi và những người tôi yêu quý – các cháu tôi, con cái bạn bè tôi, những người đang đứng trước những lựa chọn quan trọng.


  Bất kể có ai hay gì lôi kéo bạn sang lối này hay lối kia, chính bạn mới là người cai quản cuộc đời mình. Bạn đấy – câu trả lời cho những câu hỏi có thể và nên là bạn đưa ra. Đừng chờ ai nhắc bạn hay cho phép bạn đi lối nào – hãy tự mình tiến bước. Phải, hãy tìm kiếm lời khuyên từ người mà bạn kính trọng, nhưng nhớ rằng quyết định cuối cùng vẫn là của bạn.


  Những quyết định trong đời là của bạn và chỉ mình bạn. Bạn không cần tìm sự đồng ý của ai về chuyện sống thế nào hay làm gì với cuộc đời mình. Cuộc đời bạn không cần phải noi theo dấu chân ai ngoài con đường chính bạn lựa chọn. Ở đây chẳng cần ai ưng thuận cả. Bạn quyết định sử dụng sự tự do đó thế nào là tùy bạn. Vậy nên hãy là người trong cuộc tích cực.


  Đừng để mọi chuyện vẫn như cũ. Hãy sẵn lòng mạo hiểm và bước vào nơi không quen thuộc. Những người chỉ chọn cách an toàn thường là những người không có ước vọng lớn lao. Những người tiên phong vượt đại dương và đứng cao chót vót trên đỉnh núi là những người can đảm, độc lập và biết kiểm soát cuộc đời mình.


  Vậy nên hãy ước mơ thật lớn và thật vang, với một chút táo tợn và dữ dằn. Cuộc sống không ngừng hỏi: “Tiếp đến là gì? Mi muốn gì?”. Hãy sử dụng sự tự do của bạn mà trả lời những câu hỏi đó. Hãy cất tiếng và tung mình nhảy!





  Phụ lục 1
Kết quả khảo sát – Các phản hồi 


  ••••••••••


  Tôi đã ngỡ ngàng bởi số lượng người viết phản hồi khảo sát. Mọi người đã bỏ thời gian suy nghĩ đưa ra những ý kiến và góc nhìn. Một số phản hồi trong đó đã được giới thiệu trong sách. Dưới đây là thêm một số phản hồi nữa. Vì có quá nhiều phản hồi và không thể đưa hết vào sách nên tôi chỉ đưa ra đây một vài ví dụ mà thôi.


  PHẢN HỒI CỦA LÃNH ĐẠO


  “Tôi cần phải biết đi theo cũng như biết lãnh đạo.”


  “Ta không thể lãnh đạo nếu không có những mối quan hệ. Biết rõ nhân viên là then chốt.”


  “Khi tôi nghĩ về các lãnh đạo giỏi nhất đã ảnh hưởng đến cuộc đời tôi và giúp tôi, họ dường như biết rõ và chấp nhận con người tôi, khuyến khích tôi thể hiện hết mình. Họ là những người chuyên nghiệp, đáng kính và gắn bó, đã truyền cho tôi sự tự tin để vươn lên một chút và làm tốt hơn một chút.”


  “Một lãnh đạo giỏi truyền cảm hứng hơn là chỉ đạo. Đó là chỗ khác nhau giữa ông chủ và lãnh đạo.”


  “Tôi ở đây để truyền động lực, cung cấp nguồn lực, cổ vũ nhân viên và đón mừng sản phẩm. Và tôi ở đây để nhặt lên các mảnh nhỏ, giúp sắp xếp lại nếu mọi việc không như kế hoạch.”


  “Lãnh đạo không phải là người đứng phía trước bảo đám đông thụ động phải làm gì.”


  “Người ta muốn lãnh đạo lắng nghe. Lãnh đạo không phải đồng ý với những gì nhân viên nói nhưng cần phải lắng nghe và tìm cách hiểu họ. Mọi người muốn được hiểu ở hai mức độ: lí và tình. Về lí, người ta muốn lãnh đạo hiểu họ nói gì. Về tình, người ta muốn lãnh đạo hiểu họ cảm thấy thế nào.”


  “Tôi được chỉ đạo bởi hai nguyên tắc: ‘Người ta nhớ cảm giác mà bạn tạo ra cho họ,’ và ‘Đối xử với người ta như cách bạn muốn bản thân được đối xử’.”


  “Và vui nữa! Bạn phải được vui ở nơi làm việc.”


  “Có lẽ kĩ năng tốt nhất tôi luyện được là trở thành người đi vay. Tôi cố gắng kết hợp các phẩm chất lãnh đạo mà tôi ngưỡng mộ và từng chứng kiến. Mặt khác, tôi cố tránh những phẩm chất đã dẫn đến kết quả tệ hại.”


  “Để là một lãnh đạo hiệu quả, trước hết ta phải hiểu rằng lãnh đạo là cách xử thế chứ không phải là một cương vị.”


  “Tôi tin chắc phải trở thành lãnh đạo thay vì ông chủ, vì vậy tôi cố gắng lãnh đạo chứ không cai trị.”


  “Biết lúc nào thôi nói để lắng nghe. Ta chỉ có thể nhìn nhận tình hình bằng chính mắt mình, căn cứ vào trải nghiệm và hiểu biết của chính mình. Vậy thì hãy che mắt lại. Nghe xem người của bạn định nói gì với bạn.”


  “Hãy theo quy tắc vàng: Đừng đối xử với nhân viên theo cách bạn không muốn mình bị đối xử.”


  “Biết lúc nào nói: ‘Xin lỗi, tôi sai rồi’. Nhân viên không thể thực hiện chức trách nếu họ sợ mắc lỗi. Rất cần làm gương cho thấy không ai ảo tưởng rằng mình hoàn hảo.”


  “Tôi ra sức bảo đảm rằng mọi người được đối xử bình đẳng – bất kể bạn ở đâu trong sơ đồ của tổ chức, công việc của mọi người đều quan trọng cho thành công của công ty.”


  “Có sự tự tin mạnh mẽ cho phép tôi không ngại phạm sai lầm. Nó cho phép tôi cởi mở với ý tưởng của người khác mà không cảm thấy bị đe dọa.”


  “Nhiều lãnh đạo nói rằng con người là vốn quý nhất nhưng rồi lại nói và làm những điều khác hẳn.”


  “Các nhân viên được đào tạo tốt và cần mẫn không cần có sếp canh chừng và bình luận mọi thứ họ làm.”


  “Tôi có nhấn mạnh bao nhiêu cũng không đủ rằng nếu không nói với nhân viên và không cập nhật những điều mới mẻ cho họ sẽ làm xói mòn tổ chức của bạn. Không tin cậy sẽ đưa đến bực bội và điều đó sẽ kéo cả một tổ chức đang ăn nên làm ra xuống dốc.”


  “Người ta sẽ không quan tâm bạn biết bao nhiêu, chừng nào họ biết bạn quan tâm bao nhiêu.”


  PHẢN HỒI CỦA NHÂN VIÊN


  “Đôi khi lãnh đạo cũng cần có quân.”


  “Một số nhận xét về những thứ không tốt cho công việc lãnh đạo:


  • Thiếu kế hoạch: tình trạng lộn xộn làm nảy sinh sự coi thường và oán trách.


  • Thiếu trung thực: nói khoác, ăn bớt.


  • Cầm tay chỉ việc: sự thiếu tôn trọng trá hình.


  • Không hỗ trợ người của mình: ngay cả những khi họ sai nghiêm trọng.


  • Quá nhiều bí mật trong tay quá ít người: thói tinh hoa cũng là thiếu tôn trọng.”


  “Phải là ngọn hải đăng để tôi đối đầu với biển cả mà vẫn thấy vững bụng.”


  “Ở tổ chức chúng tôi, tôi không thấy lãnh đạo mà chỉ có giới chủ chuyên ra lệnh và chỉ thị.”


  “Cách tốt nhất để lãnh đạo là làm gương. Thật không may, chỉ có ít lãnh đạo trong tổ chức chúng tôi là đáng noi theo. Nếu mà noi theo tấm gương của lãnh đạo của mình thì tôi sẽ:


  • Không trả lời điện thoại hoặc email


  • Né tránh những vấn đề quan trọng


  • Không làm mọi việc đúng lúc


  • Vắng mặt lúc mọi việc đang căng thẳng, và


  • Phản ứng không thích đáng.”


  “Lãnh đạo nên dành thời gian để ít nhất cũng biết sơ qua mỗi nhân viên của mình đang lo việc gì theo quy định.”


  “Điểm khác nhau giữa người lãnh đạo và người điều hành: người lãnh đạo lãnh đạo những người suy nghĩ. Những người suy nghĩ làm theo những ai họ chọn theo; nó đòi hỏi sự tham gia tích cực. Người điều hành lãnh đạo quân mình – những người không sẵn lòng hay không thể tự suy nghĩ. Quá trình này đòi hỏi ít hoặc không cần tới sự tham gia.”


  “Lãnh đạo phải là người chơi trong đội vì không ai ưa một nhà độc tài ‘trị vì’ cả.”


  “Tôi muốn lãnh đạo coi trọng khả năng của tôi giúp tổ chức đạt được mục tiêu của mình chứ không chỉ chót lưỡi đầu môi khen ngợi các điểm mạnh của tôi.”


  “Các lãnh đạo thành công hơn cả mà tôi từng thấy biết cách nhận biết và kết nối với người của mình.”


  “Lãnh đạo cần phải biết bênh vực người của mình lúc cần – họ cần chống lưng cho nhân viên.”


  “Các lãnh đạo thành công đều biết rằng họ không bao giờ đạt được thành công mà không có sự giúp đỡ của những người xung quanh.”


  “Lãnh đạo cần đến khả năng hiểu được điều nhân viên nói (và đôi khi còn không nói).”


  “Trong cơ quan chính phủ của tôi, các hệ thống thay đổi chậm như sên. Trong nhiều trường hợp, sự biện bạch việc không cố gắng thay đổi hay cải thiện mọi thứ là do hiệu ứng “quá khó”. Tôi ước gì các lãnh đạo của mình có thái độ ‘tôi làm được’ nhiều hơn.”


  “Lãnh đạo cần biết cách dành thời gian để vui vẻ và nhận ra nhân viên cũng là con người.”





  Phụ lục 2
Giới thiệu sách 


  ••••••••••


  TOP 10 CUỐN SÁCH VỀ LÃNH ĐẠO CỦA TÔI


  Giới hạn số sách giới thiệu trong một danh sách 10 cuốn là một bài tập thú vị. Tôi có thể thêm nhiều vào danh sách, nhưng đây là những cuốn đã truyền cảm hứng cho tôi hơn cả để suy nghĩ khác và trưởng thành như một lãnh đạo.


  Tôi đã đọc những cuốn sách này trong thập kỉ trước. Cần phải nói rằng trạng thái tinh thần của tôi, hay những điều tôi trăn trở trong khi đọc, đã ảnh hưởng rất mạnh lên mong muốn được chúng tác động của tôi. Những cuốn sách này đã đem đến cho tôi những điều quan trọng đúng vào lúc tôi cần dẫn dắt.


  Big Magic: Creative Living Beyond Fear của Elizabeth Gilbert


  Viết đẹp. Đúng, tôi dùng chữ đẹp để mô tả một cuốn sách viết về công việc lãnh đạo. Chỉ sau mấy dòng là tôi đã không thể dứt ra được cho đến lúc đọc xong. Cuốn sách sẽ làm máu sáng tạo của ta dâng trào và sẵn sàng đổi mới ngay. Nếu không phải bây giờ thì thể nào bạn cũng sẽ cần đọc cuốn sách này! Ngôn từ, phong cách, các khái niệm – hết thảy về cuốn sách đơn giản là đẹp.


  Bạn có những báu vật ẩn giấu trong mình – những báu vật tuyệt đỉnh – và tôi cũng vậy, và xung quanh ta ai cũng thế. Việc đem phô ra cho đời những báu vật đó đòi hỏi sức lực, niềm tin, sự tập trung, lòng dũng cảm và nhiều giờ quên mình, và đồng hồ vẫn điểm, thế giới vẫn xoay vần và ta không còn thời gian đâu để mà suy tính nhỏ nhen.”


  Delivering Happiness: A Path to Profits, Passion, and Purpose của Tony Hsieh


  Đây là câu chuyện về xây dựng và sau đó duy trì một tổ chức độc đáo. Hsieh cho thấy cách tạo dựng một văn hóa công ty coi trọng con người và các mối quan hệ. Cuốn sách này truyền cảm hứng cho những ai quan tâm đến việc cung cấp cho khách hàng dịch vụ ở tầm rất cao. Nó được viết từ quan điểm hết sức cá nhân của nhà sáng lập và CEO của Zappos.


  Bất kể quá khứ của bạn có thế nào thì bạn vẫn có một tương lai không tì vết.


  Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us của Daniel H. Pink


  Cuốn sách này lật lại các giả thiết về động lực và đưa ra những lăng kính mới, qua đó xem xét sự gắn bó của nhân viên. Những bài bản thực tế nhằm nâng cao động lực được trình bày cặn kẽ. Cuốn sách có tìm tòi kĩ và phong cách viết giúp ta dễ hiểu các khái niệm được nêu ra.


  Có điều này bạn có thể làm để giữ cho mình có động lực. Vào cuối mỗi ngày, hãy tự hỏi liệu hôm nay bạn có tốt hơn hôm qua. Bạn đã làm được nhiều hơn? Bạn đã làm được tốt hơn?


  Pour Your Heart Into It: How Starbucks Built a Company One Cup at a Time của Howard Schultz và Dori Jones Yang


  Tôi thích những câu chuyện về cách người ta tạo dựng một thứ gì đó đặc biệt, và đây là một trong những câu chuyện hay nhất. Từ đầu đến cuối là những quan sát đầy ý nghĩa về cách các quyết định được đưa ra ở Starbucks trong sự lớn dậy nhanh như thổi của nó. Nếu bạn đang cố lập thang điểm cho tổ chức của mình thì cuốn sách này sẽ giúp bạn lên kế hoạch. Nếu đọc nó, thể nào bạn cũng sẽ muốn đọc cuốn tiếp theo, Onward: How Starbucks Fought for Its Life Without Losing Its Soul. Cuốn sách đọc cứ như tiểu thuyết: thú vị, dễ truy cập và thích hợp với đông đảo độc giả.


  Trong xã hội luôn thay đổi này, các thương hiệu mạnh và lâu đời nhất đều được tạo dựng từ trái tim. Chúng thực tế và bền vững. Nền móng của chúng chắc chắn hơn bởi lẽ được xây nên bởi sức mạnh của tâm hồn con người chứ không phải nhờ một chiến dịch quảng cáo. Các công ty lâu bền đều là các công ty đáng tin cậy.


  TapDancingtoWork:WarrenBuffettonPracticallyEverything, 1966-2012 của Carol J. Loomis


  Buffett còn hơn là một nhà đầu tư nhiều. Ông còn là một lãnh đạo và một doanh nhân. Những điều thổ lộ độc đáo, chân thật và đôi khi hài hước của ông trải khắp những trang sách. Cuốn sách là một trong những cuốn dài nhất trong danh sách này nhưng được cái dễ đọc.


  Bạn không bao giờ biết ai bơi trần truồng cho đến khi triều xuống.


  The Advantage: Why Organizational Health Trumps Everything Else in Business của Patrick Lencioni


  Cuốn sách cung cấp một hướng dẫn thực tế về cách tạo dựng và duy trì sự lành mạnh của tổ chức. Theo tôi thấy, đây là cuốn sách hành động nhất trong danh mục này. Phong cách viết rất dễ hiểu, còn nội dung thì bố trí theo cách ta có thể nhanh chóng lục lại khi cần.


  Chỗ này không thể bỏ qua một thực tế rằng nhân tố lớn nhất quyết định một tổ chức liệu có lành mạnh lên – hay là không – là sự tận tụy chân thành và sự tham gia tích cực của người phụ trách... Ở mỗi bước của quá trình, người lãnh đạo phải đứng ra trước, không phải như một đội trưởng cổ vũ hay pho tượng gắn trước mũi tàu mà một tay lái tích cực và bền bỉ.


  The Motivation Manifesto: 9 Declarations to Claim Your Personal Power của Brendon Burchard


  Tôi thường tránh xa các sách dạy kỹ năng nhưng cuốn này thì khác. Nếu bạn cần chút giúp đỡ với động lực thì đây là nơi tuyệt vời để bắt đầu. Phong cách của cuốn sách phong phú và tổng hợp và nó đòi hỏi thời gian để tích hợp và đánh giá đầy đủ mỗi câu.


  Những người vĩ đại, đàn ông và đàn bà, đều bất chấp có ai tán đồng hay không. Họ hiếm khi tìm kiếm sự cho phép của người đời, bởi lẽ biết rằng đám đông bị bó trong thói tầm thường sẽ không bao giờ đồng tình bất kì điều gì phá vỡ thông lệ hay có mùi táo tợn và khác thường.


  The Truth About Leadership: The No-Fads, Heart-of-the-Matter Facts You Need to Know của James M. Kouzes và Barry Z. Posner


  Nếu đi dạy ở một chương trình đại học về nghệ thuật lãnh đạo thì đây sẽ là một trong những cuốn sách tôi yêu cầu sinh viên đọc. Cuốn sách đưa ra một tổng kết về các yếu tố then chốt của công việc lãnh đạo và được trình bày theo phong cách thực tế, dễ đọc, nhẹ nhàng nối nhau từ chương này sang chương khác.


  Dường như có một huyền thoại về lãnh đạo rằng ta được cho là hạ sơn sau khi đã được khai sáng, xuống núi với những tấm bảng rồi tuyên bố sự thật cho những người theo mình. Không gì tai hại cho công việc của lãnh đạo hơn chuyện đó.


  The War of Art: Break Through the Blocks and Win Your Inner Creative Battles của Steven Pressfield


  Đây là một kiểu sách khác hẳn điều bạn thường chờ đợi tìm thấy trong danh mục sách về lãnh đạo, nhưng nó đơn giản là một tuyệt tác thông thái lạ thường và được đẽo gọt bằng trình độ bậc thầy. Lúc này bạn đang lần lữa chưa bắt tay vào việc gì đó thì cuốn sách này sẽ cho bạn cú huých cần thiết. Cuốn sách tuy nhỏ nhưng nó đòi hỏi tập trung chú ý chậm rãi để cảm nhận được đầy đủ.


  Sức ỳ còn nhanh hơn đạn bắn, mạnh hơn đầu tàu, khó bỏ hơn ma túy. Không chỉ có mình ta bị sức ỳ đốn ngã; hàng triệu người tốt, cả đàn ông lẫn đàn bà, đã bị đập thành tro bụi trước ta rồi. Mà thế này mới hiểm nhất này: Ta thậm chí còn không biết cái gì đánh mình nữa.


  Tribes: We Need You to Lead Us của Seth Godin


  Godin là bậc thầy câu chữ, chỉ trong vài dòng ngắn ngủi đã buộc ta suy nghĩ về công việc lãnh đạo theo nhiều cách khác nhau hơn bạn từng nghĩ đến. Với những người không có thời gian để đọc, đây có thể là cuốn sách phù hợp và đọc nhanh được – nó là cuốn ngắn nhất trong danh mục này.


  Một phần của công việc lãnh đạo (thực ra là phần to nhất) là bám chặt vào ước mơ thật lâu. Đủ lâu đến mức các nhà phê bình nhận ra rằng bạn thể nào cũng đến được đấy cách này hay cách khác... thế là họ đi theo.





  Phụ lục 3 


  ••••••••••


  Nội dung trong mục này chủ yếu cung cấp thêm hướng dẫn và ví dụ cụ thể để bạn hiện thực hóa các ý tưởng trong cuốn sách này. Mỗi ví dụ đã được nhắc đến trong các chương trước đó. Ở mỗi mục nhỏ, tôi ghi chú cả chương mà có liên quan để bạn có thể trở lại xem và khám phá ích lợi của các nội dung này. Các chủ đề được trình bày theo đúng thứ tự đã được trình bày trong sách, phần nội dung chính. Hãy chọn lấy đoạn bạn muốn tham khảo thêm và vào thẳng đó là được.


  Trang 261 Đánh giá mức độ gắn bó của nhân viên


  Trang 263 Giải quyết xung đột và nguyên tắc chỉ đạo cho nơi làm việc biết tôn trọng


  Trang 266 Đánh giá sự lành mạnh của tổ chức


  Trang 268 Đánh giá điểm mạnh và điểm yếu của lãnh đạo


  Trang 271 Mẫu bố trí công việc


  Trang 274 Mẫu câu hỏi phỏng vấn


  Trang 276 Câu hỏi thảo luận về sáng tạo và đổi mới


  


  ĐÁNH GIÁ MỨC ĐỘ GẮN BÓ CỦA NHÂN VIÊN


  Tham khảo Chương 1, trang 37


  Công cụ đánh giá mức độ gắn bó của nhân viên được thiết kế để thu thập các phản hồi tập trung về các vấn đề ảnh hưởng đến sự gắn bó của nhân viên. Lãnh đạo có thể sử dụng thông tin này để tổ chức những cuộc thảo luận liên quan tới những điều được phát hiện.


  Giới thiệu


  Xem xét các phát biểu dưới đây và đánh giá theo thang điểm từ 1 đến 10. 10 cho thấy ta hoàn toàn đồng tình với phát biểu; 1 cho thấy ta hoàn toàn không đồng tình với phát biểu.


  1. Gần như ngày nào tôi cũng vui và hài lòng với việc mình làm.


  2. Tôi được tự do chọn cách thực hiện công việc của mình.


  3. Tôi hiểu rõ sứ mệnh và tầm nhìn của tổ chức.


  4. Tôi có thể thấy mối liên kết giữa công việc của mình với sứ mệnh và tầm nhìn của tổ chức.


  5. Tôi rất cần chất lượng công việc của tôi thật cao.


  6. Tôi có thông tin hoặc có thể truy cập thông tin tôi cần cho công việc.


  7. Tôi được trả công xứng với công việc tôi làm.


  8. Công việc của tôi đem lại cho tôi cảm giác về mục tiêu và ý nghĩa.


  


  9. Công việc của tôi rất phù hợp với kĩ năng và năng lực của tôi.


  10. Tôi cảm thấy mình có đủ công cụ và nguồn lực cần thiết để làm công việc của mình.


  11. Tôi cảm thấy mình có giá trị vì làm công việc này.


  12. Tôi tự hào làm việc trong tổ chức của mình.


  13. Tôi cảm thấy được khích lệ để tiếp tục phát triển các kĩ năng của mình.


  14. Công việc tôi đang làm thú vị và thách thức tôi.


  15. Tôi được khuyến khích thử làm mọi thứ theo cách mới.


  Giải thích kết quả


  Các phản hồi có điểm từ 1 đến 5 cần phải quan tâm xem xét, nhất là khi kết quả như vậy có trong nhiều hơn một khảo sát. Lãnh đạo tổ chức nên tập trung chú ý xử lí nhanh chóng những vấn đề này. Các phản hồi từ 6 đến 7 có thể cho thấy chỗ này có thể theo dõi sau hoặc chú ý ít hơn. Phản hồi từ 8 đến 10 có thể ăn mừng.


  


  GIẢI QUYẾT XUNG ĐỘT VÀ NGUYÊN TẮC CHỈ ĐẠO CHO NƠI LÀM VIỆC BIẾT TÔN TRỌNG


  Tham khảo Chương 6, trang 144, 145


  Trong nội bộ CTRI và ACHIEVE dùng các nguyên tắc chỉ đạo dưới đây để giải quyết xung đột và phát triển một nơi làm việc biết tôn trọng. Chúng tôi xem xét tài liệu này với tất cả người mới như một phần của quy trình định hướng.


  Giải quyết xung đột


  Xung đột là không thể tránh khỏi. Nó gắn liền với các tổ chức và các nhóm. Xung đột không giống như không tôn trọng, tuy người ta có thể cư xử thiếu tôn trọng trong xung đột. Có nhiều nguồn xung đột, bao gồm bất đồng, va chạm cá nhân và khác biệt ý kiến. Khi người lao động có với nhau mức độ tin cậy cao và có kĩ năng truyền đạt tốt thì xung đột thường dễ dàng tháo gỡ và giải quyết được. Tuy nhiên, các xung đột nhỏ có thể nhanh chóng leo thang khi sự tin cậy bị vi phạm, truyền đạt không thông hay hiểu lầm lời nói hay hành động, hoặc thiếu kĩ năng giao tiếp cá nhân hay kĩ năng xử lí vấn đề.


  Nơi làm việc biết tôn trọng


  Thiếu tôn trọng là mọi kiểu hành xử gây bực bội cho ai đó. Nó có thể bao gồm hạ thấp người khác, ngược đãi bằng lời nói, tránh mặt hoặc coi thường nhau, bắt nạt và dùng ngôn ngữ cử chỉ tiêu cực. Trái lại, tôn trọng là khi người ta cư xử với nhau biết cân nhắc và cảm thông. Khi người ta tôn trọng nhau, họ bảo vệ phẩm giá của nhau. Tôn trọng bao hàm nhiều hơn là chỉ tỏ ra kiềm chế và không chấp một người hay một hành vi nào đó. Tôn trọng còn cần phải chào đón những khác biệt và công nhận rằng chúng góp phần vào làm nơi làm việc sôi động.


  Tập trung vào tác động


  Khi nói đến tôn trọng và xung đột thì quan trọng là tác động của ta chứ không phải ý định. Một cá nhân có thể không có ý định thiếu tôn trọng nhưng nếu người đó bị coi là thiếu tôn trọng thì hành vi cũng là thiếu tôn trọng. Nếu ý định của ta không hiểm độc nhưng tác động của nó lại tiêu cực thì ta cần phải biết, phải xin lỗi và thay đổi hành vi của mình, kể cả khi ta không có ác ý.


  Tiếp cận với thiếu tôn trọng và xung đột


  Khi căng thẳng xung quanh thiếu sự tôn trọng và xung đột tăng cao ở nơi làm việc, hãy để các nguyên tắc này dẫn dắt bạn:


  Trước khi làm gì, hãy nhớ:


  1. Người ta phần lớn không hành động với ý đồ xấu, nên khi bạn cảm thấy không thích điều gì mà ai đó làm hoặc nói, hãy nghĩ rằng chắc họ không có ý làm tổn thương bạn.


  2. Người ta phần lớn muốn sự thể hiện thẳng thắn khi ai đó áy náy về điều gì họ đã làm hoặc nói.


  3. Email và mạng xã hội là cách rất dở để nói về thiếu tôn trọng và xung đột. Chúng thường là chỉ đổ thêm dầu vào lửa. Chuyện đó phải nói thẳng với nhau, hoặc nếu không được thì qua điện thoại.


  Bắt đầu nói chuyện:


  1. Người ta phần lớn muốn được hỏi về hành động của họ trước thay vì được báo hành động của họ đã có tác động xấu thế nào. Vậy nên hãy bắt đầu bằng câu hỏi về điều gì phía sau một hành động nào đó, chẳng hạn, “Tôi không hiểu ý của bạn là gì khi bạn nói...”


  2. Lắng nghe – cố hiểu người ta.


  3. Nếu cần, hãy nói cho người kia biết hành động của họ đã tác động thế nào đến bạn, cũng như bạn muốn người kia nói thế nào.


  Luôn nhớ:


  1. Hỏi xem có lúc nào tốt hơn để nói chuyện không.


  2. Đề nghị đưa đến người thứ ba để giúp nói chuyện (người ngang hàng hoặc người phụ trách).


  3. Tìm tới lãnh đạo của nhóm để được huấn luyện cách xử lí tình huống. Nhớ rằng người phụ trách nói chung sẽ không chuyển thông điệp thay cho bạn. Thay vào đó, họ sẽ giúp bạn tìm ra cách nói hoặc làm thế nào, hoặc họ sẽ tham dự gặp gỡ ba bên để giúp mọi người nói chuyện.


  


  ĐÁNH GIÁ SỰ LÀNH MẠNH CỦA TỔ CHỨC


  Tham khảo ở Chương 6, trang 148, 149


  Công cụ đánh giá sự lành mạnh của tổ chức giúp nhà quản trị hiểu được tình trạng lành mạnh của tổ chức và của đội ngũ. Công cụ này có ích cho việc phác thảo nội dung những cuộc thảo luận lôi cuốn và chủ động trong các nhóm về những gì không hay đang diễn ra.


  Giới thiệu


  Xem các phát biểu dưới đây và đánh giá theo thang điểm từ 1 đến 10. Điểm 10 chứng tỏ bạn hoàn toàn đồng tình với phát biểu, điểm 1 cho thấy bạn hoàn toàn không đồng tình với phát biểu.


  1. Người ta thích dành thời gian ở bên người cùng làm việc với mình.


  2. Những phàn nàn và/hoặc buộc tội quấy rối rất hiếm.


  3. Các vấn đề và rắc rối được thảo luận cởi mở.


  4. Tôi cảm thấy những người làm cùng quan tâm đến sự an vui của tôi.


  5. Mọi người đều nói thật vì họ sẽ được lắng nghe.


  6. Những người trong nhóm hiểu rõ vai trò của mình và của người khác trong tổ chức.


  7. Có cảm giác tin cậy nhau mạnh mẽ ở mọi cấp trong tổ chức.


  


  8. Có những trao đổi thường xuyên về việc làm sao để làm việc hiệu quả hơn.


  9. Sự thiếu tôn trọng và xung đột ở mức tối thiểu, và nếu có chuyện gì thì đều được nhanh chóng xử lí.


  10. Nhân viên hiếm khi tụ tập tán dóc hay nói chuyện vặt.


  11. Tôi được đối xử công bằng và tôn trọng.


  12. Thông tin được chia sẻ cởi mở giữa nhân viên và người phụ trách.


  13. Tôi có quan hệ tích cực với những người cùng làm và lãnh đạo.


  14. Khi có ai phạm sai lầm, họ không sợ bị phê bình và trừng phạt.


  15. Tôi cảm thấy mình được kết nối với mọi người và tôi thuộc về nơi này.


  Giải thích kết quả


  Phản hồi các câu hỏi có từ 1 đến 5 điểm phải được xem xét kĩ, nhất là khi kết quả như vậy thấy ở hơn một phản hồi. Lãnh đạo tổ chức nên nhanh chóng tập trung chú ý vào xử lí những vấn đề này. Các phản hồi có điểm 6, 7 có thể cho thấy đây là nơi cần chú ý tiếp theo. Các phản hồi từ 8 đến 10 là tốt.


  


  ĐÁNH GIÁ ĐIỂM MẠNH VÀ ĐIỂM YẾU CỦA LÃNH ĐẠO


  Tham khảo ở Chương 4, trang 98 và 108


  Công cụ đánh giá điểm mạnh và điểm yếu của lãnh đạo được thiết kế để phác thảo nội dung những cuộc thảo luận thẳng thắn và có suy nghĩ về điểm mạnh và điểm yếu của lãnh đạo. Người chủ trì thảo luận yêu cầu những người tham gia nhớ lại và viết phản hồi cho các câu hỏi trong bản đánh giá. Tiếp đến là chia sẻ và thảo luận các phản hồi đó. Việc thảo luận tập trung vào làm sao để phát huy những điểm mạnh (tiềm năng lớn nhất của ta để phát triển), cũng như hạn chế và xử lí các điểm yếu phát hiện thấy trong cách thể hiện.


  Các định nghĩa


  Điểm mạnh và điểm yếu quan hệ: Cách ta giao tiếp với người ngang hàng và cấp dưới. Nó bao gồm cách ta thể hiện các kĩ năng như tôn trọng, hiện thân, lắng nghe, truyền đạt và giúp đỡ nhau.


  Điểm mạnh và điểm yếu thao tác: Ta tinh thông đến đâu trên khía cạnh thực tế trong điều hành tổ chức. Nó liên quan tới những thứ như lập kế hoạch chiến lược, tài chính, nguồn nhân lực và marketing.


  Dùng các câu hỏi dưới đây để phân tích các điểm mạnh và điểm yếu của bạn:


  Câu hỏi về điểm mạnh và điểm yếu quan hệ


  1. Các tương tác nào với nhân viên khiến bạn hài lòng hơn cả?


  


  2. Các tương tác nào với nhân viên bạn muốn né tránh hơn cả?


  3. Các tương tác hay tình huống nào với nhân viên khiến họ tránh xa bạn?


  4. Phản hồi tích cực bạn hay nhận được nhất là gì?


  5. Phản hồi tiêu cực bạn hay nhận được nhất là gì?


  6. Điều gì ở bạn được mọi người ở chỗ làm thích nhất?


  7. Điều gì ở bạn bị mọi người ở chỗ làm ghét nhất?


  8. Nếu không làm ở tổ chức của bạn nữa thì nhân viên của bạn nhớ nhất điều gì ở bạn?


  Câu hỏi về điểm mạnh và điểm yếu thao tác


  1. Việc gì bạn xuất sắc nhất trong vai trò hiện tại của mình?


  2. Bạn có bằng chứng gì cho thấy rằng bạn xuất sắc trong việc đó?


  3. Những việc gì bạn thường lần lữa hoặc giao cho người khác làm?


  4. Những việc gì bạn làm không được tốt trong vai trò hiện tại?


  5. Phản hồi tích cực bạn hay nhận được nhất là gì?


  6. Phản hồi tiêu cực bạn hay nhận được nhất là gì?


  7. Nếu không làm ở tổ chức của bạn nữa thì nhân viên của bạn nhớ nhất điều gì ở bạn?


  


  Câu hỏi thảo luận


  1. Điều gì khiến bạn ngạc nhiên hay buộc bạn suy nghĩ khi trải qua đánh giá?


  2. Làm sao để bạn có thể sử dụng tốt hơn các khâu mà mình mạnh nhất?


  3. Có những cách nào để bạn hạn chế thấp nhất các khâu còn yếu của mình?


  4. Làm sao để điểm mạnh của các thành viên khác trong đội có thể khỏa lấp điểm yếu của bạn?


  5. Khác biệt giữa điểm mạnh điểm yếu thao tác và quan hệ có ích thế nào?


  


  MẪU BỐ TRÍ CÔNG VIỆC


  Tham khảo ở Chương 5, trang 121, 122 và 123


  Trong ví dụ bố trí công việc điển hình này, hãy lưu ý cách các phẩm chất liên quan đến cả nhiệm vụ và văn hóa của tổ chức. Đồng thời cũng lưu ý cả câu hỏi liên quan đến sự phù hợp văn hóa mà chúng tôi yêu cầu người xin việc viết trả lời trình bày dưới tiêu đề “Kèm theo”.


  Điều phối viên truyền thông xã hội và tiếp thị


  Viện nguồn lực cho khủng hoảng và chấn thương (www. ctrinstitute.com) cần một người làm việc toàn thời gian trong khâu truyền thông xã hội và marketing trên email. Người này sẽ bắt đầu làm việc vào (chừa chỗ để điền ngày tháng bắt đầu làm việc). CTRI cung cấp huấn luyện và các nguồn lực về mặt sức khỏe tinh thần, tư vấn và ngăn chặn bạo lực.


  Các bổn phận chủ yếu


  • Đăng quảng cáo và post blog lên các platform về truyền thông xã hội


  • Tạo các mẫu quảng cáo cho Facebook và LinkedIn


  • Làm việc với các quảng cáo Google


  • Thiết kế và gửi các chiến dịch marketing qua email


  • Tổ chức và duy trì dữ liệu email


  • Đánh giá thành công của các chiến dịch marketing khác nhau


  • Bảo mật và biên tập tư liệu


  


  Tuy ở tất cả các khâu không đòi hỏi phải tinh thông nhưng ứng viên cần có khả năng nhanh chóng tiếp thu được công việc mới trong những lĩnh vực này.


  Các phẩm chất


  • Dễ chịu và thân thiện, vui vẻ và thực tế


  • Yêu thích và hay trò chuyện với người khác


  • Có thể chấp nhận phản hồi và thực hiện thay đổi mà không bực mình nhiều


  • Đóng góp đáng kể vào môi trường của nhóm


  • Cho thấy sự tự hoàn thiện liên tục


  • Có các kĩ năng tin học và khả năng học các chương trình mới nhanh chóng


  • Kĩ năng viết tốt


  • Tự thúc đẩy và có khả năng làm việc độc lập


  • Có khả năng xử lí và ưu tiên hóa các công việc


  • Có các kĩ năng điều phối thời gian và tổ chức


  • Để ý đến chi tiết


  • Hiểu biết về Facebook, LinkedIn và Twitter như các công cụ tiếp thị


  Lương/phúc lợi


  • Thay đổi tùy theo trình độ và kinh nghiệm


  • Bốn tuần nghỉ phép/nghỉ việc riêng/ nghỉ lễ Giáng Sinh có lương


  • Tăng phúc lợi sau ba tháng làm việc


  Kèm theo


  Vui lòng gửi kèm theo đây: lí lịch trích ngang, thư nguyện vọng, ba nhận xét có liên quan của nơi làm việc/nhà trường và phản hồi các câu hỏi dưới đây:


  1. Bạn làm gì để đóng góp vào văn hóa làm việc lành mạnh, mềm dẻo?


  2. Vui lòng mô tả hiểu biết của bạn về công việc CTRI đang làm và vị trí điều phối viên truyền thông xã hội và tiếp thị giúp gì cho việc hoàn thành nhiệm vụ đó.


  Sơ kết và phỏng vấn


  Các ứng viên được tiếp trước buổi trưa thứ tư, . Ứng viên đạt sẽ được liên lạc qua điện thoại lúc để tổ chức phỏng vấn ngắn qua video. Phỏng vấn tiếp theo sẽ vào tuần thứ .


  


  MẪU CÂU HỎI PHỎNG VẤN


  Tham khảo trong Chương 5, trang 124


  Đây là ví dụ các kiểu câu hỏi chúng tôi thường hỏi các ứng viên. Những câu hỏi này nhằm giúp ta đánh giá sự phù hợp cả văn hóa lẫn công việc. Cùng với những câu hỏi đó, chúng tôi còn đưa vào cả những câu hỏi tiêu chuẩn kiểu như: “Hãy kể về bạn”, và những câu hỏi đặc thù cho mỗi công việc.


  1. Các đồng nghiệp trước đây và hiện nay nói gì về bạn nếu tôi yêu cầu họ kể về bạn?


  2. Bạn mô tả thế nào về mối quan hệ của bạn với các đồng nghiệp trước đây và hiện nay? Bạn có thân thiết với ai ở đó không?


  3. Tại sao bạn lại ứng tuyển vào vị trí này? Có thể hỏi tiếp: Tại sao bạn lại thôi việc ở chỗ cũ? Tại sao bạn lại bỏ công việc đang làm? Bạn kén chọn công việc đến đâu? Bạn ứng tuyển chỉ riêng công việc đặc thù này hay còn nhiều việc khác?


  4. Các loại hoạt động hay vai trò nào với bạn dễ dàng hơn? Bạn học hỏi có nhanh không?


  5. Các loại hoạt động hay vai trò nào đem lại cho bạn sự hài lòng? Bạn mong được làm gì? Điều gì khiến bạn hài lòng vào cuối ngày làm việc?


  6. Điều gì khiến bạn bực bội ở chỗ làm? Điều gì khiến bạn vui vẻ ở chỗ làm?


  7. Hãy kể cho chúng tôi nghe về lần bạn nhận được phản hồi gì đó khó nghe về mình. Bạn phản ứng lại phản hồi đó thế nào?


  


  8. Kể chúng tôi nghe về lần có ai đó nói hoặc làm gì động đến bạn. Bạn phản ứng lại thế nào?


  9. Điều gì khiến bạn cười? (Bao giờ thì chúng tôi sẽ nghe thấy bạn cười?)


  10. Làm ơn đưa các ví dụ cho thấy bạn song hành với các giá trị cốt lõi của chúng tôi.


  


  CÂU HỎI THẢO LUẬN VỀ SÁNG TẠO VÀ ĐỔI MỚI


  Tham khảo ở Chương 8, trang 195 và 205


  Phát triển các ý tưởng sáng tạo và thực hiện những đổi mới có ích sẽ dễ dàng hơn khi các nhóm có những cuộc nói chuyện có chủ ý và có suy nghĩ liên quan đến bốn chủ đề dưới đây. Đây là các câu hỏi dùng để giúp tập trung thảo luận về các chủ đề này. Khi thuật ngữ khách hàng được nhắc đến, đó có thể là thân chủ, người bán hay một nhân vật hoặc phòng ban nào đó trong nội bộ.


  Người ta có những vấn đề gì?


  Những câu hỏi này nhằm nhận diện các vấn đề hiện tại hoặc tương lai của khách hàng:


  1. Có những vấn đề chung nào đang được ghi nhận ở các khách hàng?


  2. Ta đã thấy khách hàng có biểu hiện bực mình hoặc đau khổ gì?


  3. Nếu ta là khách hàng, ta sẽ thấy vấn đề ở đây là gì?


  Người ta muốn gì?


  Những câu hỏi này nhằm nhận diện các dịch vụ hay sản phẩm nào khách hàng muốn có:


  1. Có điều gì khách hàng hỏi mà ta chưa đáp ứng được?


  2. Nếu ta là khách hàng, có những thứ gì mới hoặc khác lạ nào ta muốn tổ chức này làm?


  3. Làm sao cung cấp được những gì khách hàng coi trọng và muốn có nhất? Và bằng những cách nào?


  


  Người ta cần gì?


  Những câu hỏi này nhằm nhận diện các dịch vụ hay sản phẩm mà khách hàng cần, kể cả những thứ thậm chí họ còn chưa biết sẽ cần:


  1. Có thể có những nhu cầu nào của khách hàng mà ta chưa giới thiệu giải pháp?


  2. Các xu hướng tương lai nào sẽ tác động đến nhu cầu của khách hàng?


  3. Làm cách nào cung cấp được các dịch vụ hoặc sản phẩm mà khách hàng có thể coi trọng?


  Có gì cắn rứt bạn?


  Mục này giúp cho tổ chức trở nên bớt lãng phí và hiệu quả hơn. Bằng cách nào và trong những khâu nào ta thấy không ổn? Bạn có nghĩ có lãng phí trong khâu nào dưới đây không?


  1. Thời gian bỏ ra tìm kiếm các mục hay thông tin


  2. Thông tin giả hay truyền đạt sai


  3. Thời gian chờ đợi


  4. Các quy trình hoặc công cụ không hiệu quả


  5. Thiết bị thừa thãi


  6. Trí tuệ nhân viên chưa được sử dụng


  7. Sản xuất thừa


  8. Xử lí thừa


  9. Vận chuyển


  10. Hư hỏng hoặc lỗi.
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